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MACIE) URBANIAK* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Problematyka zwigzana z zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest ciagle aktualnym,
poszerzajacym i poglebiajacym sie obszarem badawczym. R6znos¢ pojawiajacych sie
coraz to nowych zagadnien z nig zwigzanych sprawia, iz dotychczas opublikowany
dorobek, zar6wno w kraju, jak i za granicg, z pewnoscia nie wyczerpuje wielu watkow,
a zwlaszcza nowo pojawiajacych i dostrzeganych zjawisk czy proceséw zachodzacych
w organizacjach oraz w relacjach pomiedzy nimi.

W numerze tym zawarto klika intersujacych artykulow (w wigkszosci opartych
na wynikach badan empirycznych), ktére dobrze korespondujg z tym obszarem
badawczym.

Aldona Glinska-Newes oraz Dawid Szostek w swoim opracowaniu zaprezentowali
unikatowe wyniki badania przeprowadzonego metoda wywiadu swobodnego, stu-
z3cego identyfikacji wymiaréw relacji interpersonalnych z punktu widzenia uczest-
nikéw organizacji i ich rzeczywistych do$wiadczen. Analiza uzyskanego materiatu
empirycznego pozwolila Autorom przy zastosowaniu metody Reinera na zapropo-
nowanie macierzy elementéw oceny jakosci i relacji interpersonalnych w organizacji.
Przedstawione rozwigzanie moze stac si¢ podstawa do dalszych prac nad opracowa-
niem uniwersalnego narzedzia badawczego do pomiaru stanu relacji w organizacji.

Z kolei Agnieszka Wojtczuk-Turek, przedstawiajac analize wynikow przeprowadzo-
nych badan ilo$ciowych, potwierdzila, iz zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem ludzmi
w organizacji a ich zachowaniami oraz uzyskiwanymi rezultatami majg charakter
zlozony, wymagajacy zastosowania podejscia interakcyjnego. Jednoczesnie wyniki
tych badan wyraznie wskazuja, jak istotne w efektach plynacych z tych oddzialywan
s3 czynniki podmiotowe. W tym przypadku s3 to prospolecznos¢ oraz dopasowanie
do pracy, zespolu i organizacji. Przeksztalcanie przez pracownikéw granic swojej pracy
pokazuje pewna dynamike w sposobie funkcjonowania jednostki w organizacji oraz
to, ze zmiany w obszarze zasoboéw i wymagan s dokonywane nie tylko na poziomie
organizacyjnym, lecz takze indywidualnym.

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak — Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”
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Za réwnie warto$ciowe nalezy uznac analizy wynikéw badan empirycznych
przedstawionych przez Marzene Fryczynska, ktérych celem bylo zweryfikowanie
zaleznosci pomiedzy zachowaniami sieciowymi pracownikéw a rozwojem kariery.
Analizy te pozwolily na sformutowanie kilku interesujacych wnioskéw. Autorka wska-
zuje bowiem, iz zachowania sieciowe oraz indywidualny kapitat spoteczny sg istotne
dla odczuwania satysfakeji z kariery oraz dostrzegania jej dalszych perspektyw.
Wskazuje Ona takze, iz proaktywnos¢ pracujacych w nawigzywaniu i utrzymywaniu
kontaktéw spolecznych jest skuteczniejszg strategia niz poleganie na dostepie do
kapitalu spotecznego.

Konrad Kulikowski w swoim artkule podjat probe odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob $wiadczenia dodatkowe wiazg si¢ z zaangazowaniem w prace? Opierajac sie
na analizie literatury przedmiotu oraz na wynikach badan empirycznych, Autor do-
szedl do konstruktywnego wniosku, iz nie wszystkie wiadczenia dodatkowe wigza
sie z zaangazowaniem w prace, a jedynie te, majace charakter zasobow pracy (ulat-
wiajg one osigganie zawodowych celéw, redukuja wymagania stawiane przez prace,
obnizajg koszty ponoszone przez pracownika w zwigzku z wykonywaniem pracy oraz
stymulujg jego rozwdj osobisty). Z kolei $wiadczenia niemajace charakteru zasobow
pracy moga sie¢ wigzac z zaangazowaniem negatywnie.

Urszula Bukowska oraz Grzegorz Lukasiewicz podjeli probe identyfikacji zwigz-
kéw pomiedzy wynagrodzeniami pracownikéw a stabilizowaniem zatrudnienia
w organizacji. Przeprowadzili Oni badania sondazowe, ktérych celem bylto poznanie
opinii pracownikéw na temat czynnikéw motywujacych ich do pozostania w orga-
nizacji lub do zmiany pracy. Wyniki tych badan wskazuja, ze wynagrodzenie nie jest
jedynym czynnikiem wplywajacym na decyzj¢ pracownika odnosnie do pozostania
w organizacji/odejscia z niej, ale jest czynnikiem najwazniejszym.

Z kolei Andrzej Kozina w swoim artykule poswiecil uwage problematyce konfliktow
organizacyjnych. Autor w interesujacym ujeciu przedstawia ryzyko potencjalnego kon-
fliktu pomiedzy szefem zespolu projektowego a kierownikiem komorki funkcjonalnej,
delegujacym pracownika do zespotu projektowego. Na uwage w tym opracowaniu
zasluguje takze omowienie trzech typologii konfliktéw (ze wzgledu na srodowisko
i interesariuszy projektu, uwarunkowania strukturalne oraz fazy jego realizacji).

Natomiast Marcin Wnuk w przeprowadzonych badaniach skoncentrowal si¢
na ocenie wlasciwosci psychometrycznych polskiej wersji ,,skali przywiazania do
organizacji”. Jej zastosowanie pozwolilo Mu na okreslenie statystycznych korelacji
miedzy 3 wymiarami przywigzania a spostrzeganym wsparciem organizacyjnym,
wsparciem otrzymywanym od przelozonego, satysfakcja z pracy, dopasowaniem
czltowiek—-organizacja i checia odejscia z pracy. Otrzymane przez Autora wyniki
dostarczaja dowodow na to, ze powyzsza miara posiada dobre wiasciwosci psycho-
metryczne i moze by¢ z powodzeniem stosowana przez badaczy zajmujacych sie
konstruktem przywigzania do organizacji.
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Od Redaktora Naczelnego .

Zycze Panistwu interesujacej lektury artykuléw zawartych w niniejszym numerze.
Jako nowy redaktor naczelny pragne bardzo serdecznie zaprosi¢ wszystkich dotych-
czasowych i potencjalnych Autoréw do wspolpracy przy redagowaniu kolejnych
tekstow wysokiej jakosci. Mam gleboka nadziej¢, ze beda one wplywacd na prestiz

i szerokie uznanie naszego Czasopisma.
Zyczac Pafistwu raz jeszcze przyjemne;j lektury,

tacze serdeczne pozdrowienia!
Maciej Urbaniak
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IDENTYFIKACJA WYMIAROW JAKOSCI
RELAC]I INTERPERSONALNYCH
W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Relacje interpersonalne pracownikow sa budulcem kazdej organizacji. Od ich jako-
$ci zalezy nie tylko samopoczucie poszczegolnych osob, lecz takze bardzo istotne dla
rozwoju organizacji efekty relacji w postaci zaangazowania organizacyjnego, wyzszej
wydajnosci pracy czy tez bardziej efektywnej komunikacji [4]. Wiedza na temat rela-
cji w organizacji i/lub w tworzacych ja zespolach jest rozwijana réwnolegle na grun-
cie pozytywnego zarzadzania i nurtu zajmujacego si¢ negatywnymi zachowaniami
pracownikow, aczkolwiek wiekszy dorobek w tym zakresie istnieje w przypadku tego
pierwszego. W obu nurtach brakuje jednakze zgodnosci co do tego, jak nalezy defi-
niowac pozytywne i negatywne relacje wewnatrzorganizacyjne, a szczegolnie dotkliwa
konsekwencja owej niezgodnosci jest brak koncepcji dajacych podstawe do ich bada-
nia w $rodowisku organizacyjnym. Celem tego artykulu jest prezentacja wynikow
badania, przeprowadzonego metoda wywiadu swobodnego, stuzacego identyfikacji
wymiaréw relacji interpersonalnych z punktu widzenia uczestnikow organizacjiiich
rzeczywistych doswiadczen. Analiza uzyskanego materialu prowadzi do nakreslenia
macierzy elementdéw oceny jakosci relacji interpersonalnych w organizacji, a takze
do zaproponowania definicji relacji pozytywnych i negatywnych.

* Dr Dawid Szostek — Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
** Dr hab. Aldona Glinska-Newes, prof. UMK - Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu.
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1. Istota pozytywnych i negatywnych relacji
w organizacji. Przeglad literatury

W naukach o zarzadzaniu, szczego6lnie w dziedzinie zachowan organizacyjnych,
w ostatnich latach mozna dostrzec dwa z pozoru przeciwstawne nurty badan: analize
pozytywnych zjawisk organizacyjnych (coraz czgsciej uzywa sie w tym kontekscie
pojecia pozytywnego zarzadzania, utozsamianego w skali miedzynarodowej przede
wszystkim z Positive Organizational Scholarship [3, 8, 18]) oraz analiz¢ ,,ciemnej strony
organizacji” (podejscie to reprezentuja m.in. badania dotyczace zachowan kontrpro-
duktywnych/nieetycznych w organizacji). Pierwszy z wymienionych nurtéw wigze
sie z zainteresowaniem zjawiskami i procesami organizacyjnymi sprawiajacymi, ze
organizacja i jej czlonkowie osiagaja ponadprzecietne efekty, przekraczajace formu-
fowane w tym zakresie zamierzenia i oczekiwania [4, s. 2-4]. Sytuacje taka okresla
sie mianem ,,pozytywnej dewiacji’, a wérdd zjawisk, ktérym przypisuje si¢ moc jej
kreowania, znajduja si¢ m.in. pozytywne relacje interpersonalne Iaczace cztonkow
organizacji [5]. Ich dobroczynny wplyw przejawia si¢ w stymulowaniu zaangazowania
pracownikow, w wyzszej satysfakeji z pracy, a takze w pobudzaniu proceséw genera-
tywnych (kreatywnosci i innowacyjnoséci). Drugi z nurtéw, dotyczacy analogicznie
~dewiacji negatywnej’, czyli osiggania efektow znacznie ponizej oczekiwan, skupia
uwage badaczy na zjawiskach i procesach destrukcyjnych dla organizacji. W nurcie
tym nalezy zatem widzie¢ miejsce dla badan dotyczacych negatywnych relacji w pracy.

W przypadku obu zjawisk, tj. i pozytywnych, i negatywnych relacji w pracy,
istotnym problemem utrudniajacym rozwijanie wiedzy na ich temat jest trudno$c¢
prowadzenia badan empirycznych. Przede wszystkim wynika to z faktu braku zwa-
lidowanych miar i skal pomiarowych (rozumianych tu jako zestawy stwierdzen badz
pytan, opatrzonych adekwatng skalg numeryczng lub opisowa), ktére umozliwiatyby
badania ilosciowe, wciaz preferowane na gruncie nauk o zarzadzaniu. To z kolei wy-
daje si¢ mie¢ zZréddlo w braku zgodnosci badaczy zajmujacych sie pozytywnymi i ne-
gatywnymi relacjami w pracy co do ich definicji i wymiaréw.

Pojecie relacji wymyka si¢ jednoznacznym definicjom, mimo ze kazdy rozumie,
czym ona jest. Jeszcze trudniejsze jest wyartykutowanie istoty pozytywnej lub nega-
tywnej relacji, chociaz i w tym przypadku kazdy cztowiek jest jej $wiadomy, zwlasz-
cza jedli sam w takiej relacji pozostaje. W odniesieniu do relacji interpersonalnych
w organizacji cze$ciej w literaturze sa formulowane definicje relacji pozytywnych.
Odnosza si¢ one zazwyczaj do procesow, jakie lezg u podstaw relacji, lub do jej efek-
tow. W pierwszym przypadku definiowanie relacji opiera sie na triadzie: wymiana
- wzajemno$¢ — spoteczne wsparcie [15; 16; 9, s. 113], prowadzac do konkluzji, ze
pozytywna relacja jest zwigzana z procesem wzajemnej wymiany, przede wszystkim
dobr niematerialnych, ale i materialnych, przyczyniajac si¢ do wzajemnego wsparcia
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partneréw, ich dobrostanu i doskonalszego funkcjonowania. Z kolei z punktu widze-
nia indywidualnych mechanizméw ksztalttujacych relacje mozna wskaza¢ nastepujace
procesy tworzace pozytywna relacje [11, s. 615-639; 19, s. 385-399]:
= poznawcze, przede wszystkim zwigzane z przetwarzaniem informacji o innych,
budujace wiedze o sobie nawzajem;
= procesy emocjonalne — odczuwanie pozytywnych emocji w kontakcie z druga
osobg, empatia;
= procesy behawioralne, takie jak: okazywanie sobie szacunku, otwarta komunika-
cja, pomaganie sobie, zabawa.

Z punktu widzenia efektow relacji jej pozytywnos¢ wyznaczaja:

m efekty poznawcze, np.: wyzsza sprawnos¢ przetwarzania informacji [21, s. 248-259],

szybsze uczenie si¢ i che¢ eksperymentowania [16, s. 29-46];

m efekty fizjologiczne, m.in.: lepsze funkcjonowanie uktadu sercowo-naczyniowego

iimmunologicznego [10, s. 137-162], niepoddawanie sie depresji [14, s. 193-218];

m efekty behawioralne, zwlaszcza zwigkszone zaangazowanie organizacyjne [1].

Z definicja negatywnej relacji w organizacji sprawa jest trudniejsza. Nie jest bowiem
tak, ze brak spelnienia ktéregos z opisanych powyzej aspektéow pozytywnej relacji
oznacza automatycznie, Ze staje si¢ ona negatywna. Na przyklad brak spelnienia
symetrycznoéci we wzajemnej wymianie moze prowadzi¢ do relacji eksploatacyjnej
lub roszczeniowej [20, s. 90], ktdra nie jest relacja pozytywna, ale jednoczesnie nie
wydaje si¢ by¢ tozsama z relacjg negatywna. Cze$¢ z zachowan przypisywanych nega-
tywnym relacjom w organizacji jest identyfikowana z zachowaniami nieetycznymi
i kontrproduktywnymi [17, s. 555-572; 13]. Nie jest to jednak ani wyczerpujaca, ani
satysfakcjonujaca definicja, bowiem zachowania, takie jak mobbing lub okradanie,
wydaja sie by¢ skrajng postacig negatywnych relacji i nie musi do nich dochodzi¢, by
relacja miedzy pracownikami prowadzita mimo wszystko do destrukcyjnych efektow.

Biorac pod uwage opisang niejednoznaczno$¢ w definiowaniu istoty pozytywnych
i negatywnych relacji w pracy, autorzy przeprowadzili badanie majace na celu okre-
Slenie, jak sg one rozumiane przez pracownikow przedsiebiorstw, czyli tych, ktorzy
takich relacji w rzeczywistoéci doswiadczaja. Ustalenia te mialy w efekcie doprowa-
dzi¢ do wskazania wymiaréw relacji pozwalajacych sformutowa¢ skale pomiarowe
tego zjawiska, uzyteczne w prowadzeniu badan ankietowych, dzieki odwolaniu sie
do doswiadczen potencjalnych respondentéw takich badan.

2. Metodyka badania

Badacze zainspirowali swoje dzialania paradygmatem teorii ugruntowanej [7].
Oznaczalo to w praktyce brak wczesniejszej konceptualizacji przedmiotu pomiaru
i brak wyjsciowego modelu teoretycznego. Odrzucono w tym przypadku najczesciej
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stosowane w badaniach spotecznych podejscie funkcjonalistyczne, jako ze w przy-
padku niedoprecyzowanych poje¢, a takimi sg pozytywne i negatywne relacje w pracy,
istnieje ryzyko, iz badacz bedzie, swiadomie lub nie, starat sie potwierdzi¢ swoje zato-
zenia i dojs¢ do wnioskow, ktore z gory przyjal.

Badanie zostalo przeprowadzone metoda wywiadu swobodnego. Z kazdym
z respondentéw przeprowadzano rozmowe, zadajac cztery podstawowe pytania:

1. Czym s3g pozytywne/negatywne relacje w zespole?

2. Jakie sg przejawy/przyklady pozytywnych/negatywnych relacji w zespole?
3. Jakie sg skutki relacji pozytywnych/negatywnych relacji w zespole?

4. Od czego zalezy, czy relacje w zespole sg pozytywne lub negatywne?

Kazdy wywiad trwat okofo 15-25 minut i byl nagrywany. Zebrany material empi-
ryczny poddano transkrypcji, po czym po odpowiedniej obrébce (m.in. usunieciu
polskich znakéw diakrytycznych') przeanalizowano za pomoca aplikacji do ana-
lizy tekstu IRAMUTEQ (fr. Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de
Textes et de Questionnaires)>.

Lacznie zrealizowano 24 wywiady z pracownikami reprezentujacymi trzy rézne
przedsiebiorstwa, ktore wyrazily zgode na przeprowadzenie pomiaru wéréd ich per-
sonelu (prosbe o taka zgode wystosowano do 5 lokalnych przedsigbiorstw). Dwa
podmioty miaty profil handlowy i byly zlokalizowane w Toruniu (odpowiednio
91 8 wywiadéw), a jedno - produkcyjny i znajdowato si¢ w Aleksandrowie Kujaw-
skim (7 wywiadéw). Zaproszenie do udzialu w wywiadach skierowano do wszyst-
kich pracownikdow.

Artykul i badanie byly swego rodzaju prolegomena do dalszych rozwazan. W zwigz-
ku z tym badania na podstawie 24 wywiadow z 3 przedsigbiorstw uznano za wystarcza-
jace z punktu widzenia teorii ugruntowanej oraz aplikacji IRAMUTEQ, w przypadku
ktorej sugeruje si¢ dysponowanie od 20 do 30 tekstami przy zatozeniu homogenicz-
nosci badanej grupy [2, s. 5]. W przekonaniu badaczy materiat empiryczny pozwolit
na uzyskanie nasycenia kategorii wiodacych’.

W wywiadach uczestniczyto 20 kobiet (K) i 4 mezczyzn (M). Srednia wieku bada-
nych wyniosta 34,5 roku (42 lata dla mezczyzn; 33 lata dla kobiet), przy czym dwie
najmlodsze uczestniczki badania mialy po 22 lata, a najstarszy uczestnik — 66 lat. Na
pytanie o zajmowane stanowisko w pracy 14 os6b wskazato na stanowisko specjalisty
(IM1i2K), 7 oséb piastowato stanowiska kierownicze (4K i 3M), natomiast 3 kobiety,

! Znaki te nalezy usunac z tekstu z powodu braku polskojezycznej wersji aplikacji IRAMUTEQ.

2 Wigcej informacji na temat programu oraz sama aplikacje mozna pobra¢ ze strony: http://www.
iramuteq.org.

3 W celu minimalizowania bledéw w badaniach jakosciowych jednym z rozwiazan jest poddawanie
obserwacji kolejnych jednostek zgodnie z kierunkiem wyznaczonym przez juz zgromadzone dane. Wyniki beda
tym trafniejsze, im bardziej badane kategorie bedg nasycone danymi w drodze doboru kolejnych jednostek
do badania. Objawem przekroczenia progu nasycenia kategorii wiodacych jest dublowanie si¢ danych.
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uczestniczki badania, wskazaly, iz wykonuja obowigzki pracownika biurowego. Sred-
nia dlugos¢ stazu na wskazanych stanowiskach wyniosta 6,5 roku (7,5 roku dla mez-
czyzn; 6,3 roku dla kobiet), przy czym najkrotszy staz jednej z uczestniczek badania
wyniost tydzien, a najdluzszy innej z indagowanych kobiet — 23 lata.

Kroki, jakie podjeto w analizie uzyskanego materiatu, byly nastepujace: kategory-
zacja poje¢ uzywanych przez respondentow, okreslenie istoty uzyskanych kategorii
i nazwanie ich, zidentyfikowanie wymiardw, na podstawie ktorych te kategorie zostaty
wylonione, zaprojektowanie macierzy obrazujacej uzyskane wymiary i kategorie.

3. Wyniki badania

Jak wspomniano, do analizy tekstu wywiadéw wykorzystano program IRAMUTEQ.
Jest to narzedzie stuzace statystycznej analizie tekstu, odwotujacej si¢ do czestosci,
wspotwystepowania i zwigzkéw pomiedzy sformulowaniami uzytymi przez respon-
dentéw. Jedng z funkcji programu jest klasyfikacja metoda Reinerta [12]. Poprzez
zastosowanie tej metody dokonuje si¢ segmentacji tekstu, uwzgledniajacej jego kon-
tekst semantyczny, ktéra prowadzi do wylonienia klastréw (segmentow, kategorii)
stow odnoszacych si¢ do okreslonej idei. Ze wzgledu na to, ze badanie przeprowa-
dzono w paradygmacie teorii ugruntowanej, wytonione klastry nalezato nazwac, iden-
tyfikujac ich istote. Aby to uczyni¢, do kazdego z segmentow przypisano najbardziej
istotne wyrazenia, tj. zdania wyrazajace najczesciej poruszang w danym segmencie
tre$¢. Efekt zastosowania metody Reinerta w postaci macierzy zawierajacej chmury
stow przedstawiono na rysunku 1.

Analiza tekstu tg metodg wskazuje jedynie na grupy stéw pojawiajace si¢ we wspol-
nym kontekscie, nie okreslajac silg rzeczy nazw tych grup ani nie definiujac wymia-
row, ktdre je wyznaczaja (pojecie wymiaru jest tutaj oczywiscie umowne, poniewaz
analizowany jest tekst; jak wida¢ na rysunku 1, to, co jest okreslane mianem wymiaru
w rzeczywistosci, nalezy ujmowac binarnie, jako ze kazda o$ jest podzielona na dwie
czedci). Na bazie rezultatow zastosowanej metody klasyfikacji, analizy kluczowych
wyrazen i ich kontekstu w poszczegélnych klastrach, a takze na podstawie refleksji
naukowej, dokonanej na podstawie dostepnej literatury przedmiotu, wymiary przed-
stawione na rysunku 1 (osie wspdlrzednych) okreslono nastepujaco:

= na osi pionowej: uwarunkowania relacji — efekty relacji;
= na osi poziomej: jednostka (aspekt odnoszacy si¢ do pojedynczego pracownika)

- organizacja (aspekt odnoszacy sie do calej organizacji lub jej komarki, w zalez-

nosci od poziomu analizy jakosci relacji interpersonalnych).
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Rysunek 1. Wynik klasyfikacji tekstu wywiadéw z wykorzystaniem metody Reinerta
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Powyzsza propozycja wynika z nastgpujacego znaczenia zidentyfikowanego dla

poszczegolnych kategorii stow:

L.

IL.

III.

(16

Wykonywanie zadan - kategoria ta stanowi indywidualny efekt jakosci relacji
w zespole pracowniczym. Skladajg si¢ na nig m.in. elementy, takie jak: indywidu-
alna che¢ wykonywania zadan i wspélpracy z innymi pracownikami, wspieranie
sie przez poszczegolnych pracownikéw, przyczynianie sie poszczegdlnych pra-
cownikow do osiagania celéw organizacji, udzielanie sobie nawzajem informacji.
Klimat organizacyjny - to efekt jakosci relacji, ale w wymiarze organizacyjnym,
czyli odnoszacym si¢ nie tylko do poszczegdlnych pracownikéw. Sg to m.in.
elementy, takie jak: atmosfera w pracy, zaangazowanie organizacyjne, dzialanie
zespolowe, sprawnos¢ rozwigzywania konfliktow, satystakcja z pracy, wizerunek
organizacji na zewnatrz.

Styl kierowania — to zbidr czynnikéw skladajacych si¢ na organizacyjne uwarun-
kowania budowania i umacniania relacji pracownikéw. Moze to by¢: osobowo$é
przetozonego, umiejetnos¢ komunikowania sie, w tym wstuchiwania si¢ w opinie
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Identyfikacja wymiaréw jakosci relacji interpersonalnych w organizacji .

Iv.

pracownikoéw, klarownos¢ podziatu obowiazkéw w organizacji, sprawiedliwo$é
w podejsciu do pracownika i otwarto$¢ na jego problemy.

Blisko$¢ personalna - ta kategoria obejmuje indywidualne uwarunkowania jako-
éci relacji w organizacji lub zespole pracowniczym. Obejmuje m.in.: prywatne
kontakty miedzy pracownikami, rozmowy o kwestiach osobistych, szczeros¢,
zwigzki afektywne wsrdd personelu, pomaganie sobie w prywatnych sprawach.
Narzedzia zwigzane z budowaniem relacji - to kategoria obejmujaca indywidualne
i organizacyjne czynniki, ktére stanowia zaréwno uwarunkowania, jak i efekty
budowania relacji. Mozna tu wskaza¢ na: sprawnos$¢ komunikacji w organizacji
(uwarunkowanie wplywajace na jakos¢ relacji, ale i efekt tejze jakosci), spotkania
integracyjne pracownikow organizowane przez firme (uwarunkowanie organiza-
cyjne), wspolne wyjécia po pracy inicjowane przez pracownikéw (uwarunkowanie
indywidualne, ale i indywidualny efekt relacji w zespole), wynagrodzenie i pre-
mie czy poszanowanie godnosci pracownikow (uwarunkowania organizacyjne).

Rysunek 2. Macierz elementéw analizy jakosci relacji interpersonalnych w pracy

< (1) STYL (IV) BLISKOSC
Z KIEROWANIA INTERPERSONALNA
=
)
B
z
=
o
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(V) NARZEDZIA
ZWIAZANE
Z BUDOWANIEM
RELAC]I
(I1) KLIMAT (I) WYKONYWANIE
ORGANIZACYJNY ZADAN

- EreiTY

ORGANIZACYJNE INDYWIDUALNE

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Biorac pod uwage sposéb przeprowadzenia badania, tj. przede wszystkim
odniesienie tre$ci wywiadow do tego, jak respondenci rozumieja i postrzegaja
jakos¢ relacji interpersonalnych w pracy, wytonione kategorie nalezy potraktowac
jako propozycje elementéw analizy tego zjawiska w warunkach organizacyjnych.
Zidentyfikowane wymiary i kategorie przedstawione zostaly w postaci macie-
rzy zaprezentowanej na rysunku 2. Wymiary te pokrywaja sie w czesci z wymia-
rami jako$ci relacji interpersonalnych miedzy pracownikami zaproponowanymi
przez innych autoréw, cho¢ tego typu propozycji jest w literaturze niewiele. Przy-
ktadowo Gabarro [6, s. 83-84] zidentyfikowal 11 wymiaréw rozwinigtych relacji
interpersonalnych w pracy, w tym: otwarto$¢ na partnera, wiedza na jego temat,
przewidywalno$¢ jego dzialan, wyjatkowos¢ interakeji, multimodalnos¢ komuni-
kacji, mozliwos¢ jej substytuowania, zdolno$¢ do znoszenia krytyki/poddawania
si¢ ocenie, spontaniczno$¢ wymiany, synchronizacja i stymulowanie, wydajno$¢
komunikacji i zakres inwestycji w relacje.

Kategorie wytonione w drodze zastosowania metody Reinerta zostaly utozsamione
z polami macierzy skonstruowanej na podstawie wymiaréw uwarunkowanie—efekt
i jednostka—organizacja, z jednym wyjatkiem, ktérym sa narzedzia zwigzane z budo-
waniem relacji w zespole. Okazujg si¢ one mie¢ charakter zaréwno indywidualny, jak
i organizacyjny, a przy tym ich pojawianie si¢ w organizacji nie tylko buduje relacje,
lecz takze wynika z relacji juz zbudowanych. Mimo wszystko kategorie te nazwano
narzedziami zwigzanymi z budowaniem relacji, jako ze nawet bedac efektami rela-
cji, w dalszym ciagu stuzg one ich umacnianiu.

Kazda z kategorii, zdaniem autoréw, moze postuzy¢ jako podstawa identyfikacji
zmiennych, ktore po uzupelnieniu adekwatng skalg moga zosta¢ wykorzystane do
badania relacji interpersonalnych w organizacji lub w danym zespole pracowniczym.
Pomocne w tym moze by¢ zestawienie najistotniejszych kwestii poruszanych przez
respondentdw, umieszczone w tabeli 1.

W opisie kategorii zostaly wskazane tylko tworzace je elementy, natomiast
nie jest okreslone, jaki ich charakter (kierunek) bedzie $wiadczyl o pozytywno-
$ci lub negatywnosci relacji. Innymi stowy, zastosowana metoda analizy tekstu nie
pozwala rozstrzygnac¢, jaka zaleznos¢ wystepuje miedzy poszczegdlnymi elementami,
wymienionymi w tabeli 1, a pozytywnoscia — negatywnoscia relacji interpersonal-
nych w pracy. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ dalsze badania, np. uwzgledniajac
zidentyfikowane elementy w kwestionariuszu stuzagcym badaniom ilociowym. To,
co jest mozliwe na podstawie prezentowanego tu badania, to okreslenie wynikaja-
cej z wypowiedzi respondentéw istoty pozytywnych i negatywnych relacji w pracy,
w efekcie poddania uzyskanego materiatu ,klasycznemu” kodowaniu.
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Tabela 1. Czynniki sktadajace sie na poszczeg6lne kategorie macierzy budowania
i umacniania relacji w zespole pracowniczym

WYMIAR RELAC]I ELEMENTY

I. i Wykonywanie zadari  : wspétpraca w sferze zawodowej, pomaganie sobie, zastepowanie sie podczas
urlopu, wspieranie sie, robienie ,swojego” (nie myslac o niczym wiecej),
robienie ,swojego” (tego, co do mnie nalezy), realizacja zadan ,do korca”,
osiaganie celéw, wyniki sprzedazy, poswiecanie czasu, jakos$¢ obstugi klientéw,
wypetnianie obowiazkéw, osigganie wynikéw/rezultatéw, zmiany, nastawienie,
pracownicy tworza zesp6f, szybkos¢ dziatania, doskonatos¢ dziatania, lubienie
pracy, lubienie wspétpracownikéw, dawanie z siebie wiecej, komunikowanie
pomystéw, brak probleméw

IIl. : Klimat organizacyjny : atmosfera w pracy/w zespole, wzajemne zrozumienie, zaangazowanie,
efektywnos¢, skutecznos¢, jakos¢ rezultatéw, pomaganie sobie,
wspétpracowanie, afektywne zwiazki ze wspétpracownikami (,lubienie
sie”), wspdlne rozwiazywanie probleméw, dziatania zespotowe, konflikty/
ktétnie (czestotliwos¢, fatwos¢ rozwiazywania), nieporozumienia, wizerunek
organizacji na zewnatrz, zadowolenie z pracy, samopoczucie pracownikéw,
nastawienie pracownikéw, poczucie sprawiedliwosci w organizacji,
wzajemnos$¢ w stosunkach ze wspétpracownikami, szczero$¢ w kontaktach
ze wspbtpracownikami

IIl. i Styl kierowania osobowos¢ przefozonego, przetozony-lider, rozwigzywanie probleméw
podwtadnych, tagodzenie konfliktéw, tagodzenie zbytniej rywalizacji,
Jludzkie podejscie” przefozonego, niwelowanie stresu w zespole, wspieranie
pracownikéw, wyznaczanie rozwigzan, jasne wytyczanie obowiazkéw i celéw,
uwzglednianie danej sytuacji, sprawiedliwe podejscie do pracownikéw

(w rozdzielaniu zadan/benefitéw oraz w stosunkach interpersonalnych),
dziatania integrujace pracownikéw, dobry kontakt z pracownikami,
nietraktowanie ,z géry” pracownikéw, wstuchiwanie sie w zdanie
pracownikéw, tworzenie swobody dyskusji, otwartos¢ na pracownikéw,
umiejetne chwalenie/motywowanie

IV. : Bliskos¢ kontakty prywatne/pozazawodowe/pozastuzbowe, wspdlne wyjscia po pracy,
interpersonalna wyjscia do kina, kolegowanie sie, spotykanie sie w domu, poswiecanie

czasu prywatnego, rozmowy na tematy osobiste/prywatne/dotyczace

domu (tzw. ,przerywniki”), rozmowy na tematy trudne, szczeros¢, prawda,
przyjemnos¢, usmiech, wspieranie sie, lubienie sie, faczenie zycia prywatnego
i zawodowego, zaufanie, bliskos¢, wieksza wiedza o wspétpracownikach,
ryzyko naduzycia zaufania, trwatos¢ zwiazku miedzy pracownikami, fatwiejsze
roztadowywanie konfliktéw w zespole, dostrzeganie potrzeb innych, zazdros¢,
roztadowywanie napiecia

V. i Narzedzia zwiazane rozdysponowanie miedzy pracownikéw obowigzkéw stuzbowych/zadar,

z budowaniem relacji i sprawnos¢ i otwartos¢ komunikacji horyzontalnej i wertykalnej, dzielenie sie
wiedzg, wymiana informacji, spotkania integracyjne, organizowanie wspdlnych
wyjs¢ po pracy, udziat w imprezach firmowych, organizowanie wycieczek
firmowych, firmowe imprezy sportowe, wynagrodzenie za prace, dodatkowe
bonusy za prace, stuzbowos¢/formalizm we wzajemnych kontaktach,
budowanie wspélnoty intereséw (solidarnos¢), budowanie poczucia
przynaleznosci do zespotu, rozwigzywanie konfliktéw, pietnowanie zachowan
kontrproduktywnych (np.: obmawiania, donoszenia, mobbingu), szacunek
wobec wspétpracownikéw/podwtadnych, oddzielanie spraw prywatnych

i zawodowych, dystans w kontaktach, zazdros¢, pomaganie sobie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Generalnie na podstawie przeprowadzonych wywiadéw mozna powiedzie¢, ze
relacje w zespole pracowniczym s istotna czescia zycia kazdej z badanych osob.
Kazdy uczestnik wywiadu rozumial intuicyjnie, czym sa tego typu relacje i kiedy
majg one pozytywny, a kiedy negatywny charakter. Opisujac ich istote, uczestnicy
badania odnosili si¢ przede wszystkim do ich przejawow (efektow, skutkow). Jest
to w pelni zrozumiale, jako ze same relacje maja charakter abstrakcyjny, a ich ema-
nacja sa konkretne postawy i towarzyszace im zachowania pracownikow, ktore réznia
sie w zaleznosci od tego, czy sg to relacje pozytywne (dobre, korzystne, pozadane)
badz negatywne (zle, niekorzystne, niepozadane).

Aspektem, do ktorego najczesciej odwolywali sie badani, okreslajac istote pozytyw-
nych relacji interpersonalnych w pracy, jest pomaganie sobie i wzajemne wspieranie
sie: ,Chetniej dzialamy wtedy wspdlnie, chetniej sobie pomagamy, tez przekazujemy
sobie wiedze¢ chetniej”; ,jest duzo pracy na popoludniowa zmiang, wzajemnie si¢
pomaga, jak te relacje sa miedzy pracownikami (...). Wzajemnie sobie pomagamy,
jezeli kto§ tam np. zachorowal, wiadomo, kto§ w miedzy czasie na urlopie jest itd.”

Co istotne, pomaganie ma miejsce nawet wowczas, gdy formalnie sytuacja nie
wymaga takiej koniecznosci: ,,(...) moge, ale nie musze tego robic. No to jest, ze tak
powiem, sprawa prywatna. Za to firma mi tutaj nie placi, zebym naprawial prywatne
komputery znajomym z pracy. No, ale jezeli te relacje, powiedzmy sa pozytywne, czy
kto$ tez mi kiedys pomdgl jakos$ tam prywatnie, no to czemu nie”.

W tego typu relacjach liczy sie tez wzajemno$¢ dziatan: ,,(...) ten mi kiedys$ pomogt,
no to ja tez mu pomoge, no bo jestem tutaj w firmie po to, zeby, ze tak powiem, poma-
ga¢, rozwigzywac takie problemy”.

Definiujac negatywne relacje, respondenci wskazywali gléwnie na zachowania
przeciwne do tych opisujacych relacje pozytywna, czyli podnosili kwestie braku wspot-
pracy, ograniczanie si¢ jedynie do formalnych obowigzkéw i nieche¢ do pomagania
sobie, przechodzacg nawet w nieche¢ do przychodzenia do pracy. Jedna z responden-
tek tak opisala istote negatywnej relacji: ,Nieodzywanie si¢ do siebie, udawanie, ze
jestem strasznie zajeta, tylko wzrok skupiony na jakiej$ tam kartce i w tym momen-
cie udaje, ze jestem bardzo zapracowana’. Negatywne relacje wigzg sie zatem row-
niez z niechecia do dzielenia si¢ informacjami i wiedza: ,,Jesli s3 negatywne relacje,
to mniej chetnie dzielimy si¢ wiedzg ze wspdtpracownikami, bo po prostu nie czuje
sie checi nawigzania jakiej$ dalszej rozmowy”.

Negatywne relacje tworza ponadto srodowisko pracy, w ktérym czesciej docho-
dzi do konfliktéw, ktére sg trudne do rozwigzania, czas ich trwania wydtuza sie,
a intensywno$¢ wzrasta. Nie ma wzajemnego zaufania, natomiast czesto wystepuje
destrukcyjna rywalizacja: ,,Jest rywalizacja jakas taka niezdrowa, wyscig szczurow”.
Przy tym pracownicy moga by¢ bardziej sktonni do podejmowania zachowan kontr-
produktywnych: ,,na przyktad niezadowolony pracownik kradnie”.
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Skutkiem negatywnych relacji moze by¢ takze utrata pracownikéw, poniewaz ,,pra-
cownicy mogg zacza¢ szukac innego zatrudnienia, innej pracy, no bo jezeli atmos-
fera w pracy jest negatywna, to uwazam, ze ci¢zko jest funkcjonowa¢ na co dzien,
bo jednak praca to jest wigkszo$¢ naszego dnia”.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie nie wskazalo na istnienie innych przejawow relacji inter-
personalnych w organizacji niz te, ktore sa prezentowane w literaturze przedmiotu.
Niemniej jednak wartoscig uzyskanych wynikéw empirycznych jest doprecyzowanie
tego, z jakich aspektow relacji zdaja sobie sprawe uczestnicy organizacji, a tym samym
- o jakie kwestie mozna ich pyta¢, przeprowadzajac badania empiryczne na ten
temat. Na tej podstawie mozna réwniez powiedzie¢, ze istota pozytywnych relacji
w organizacji jest przede wszystkim pomaganie sobie i udzielanie nawzajem wspar-
cia, natomiast relacje negatywne to nieche¢ do wspotpracy i ograniczanie kontaktow
ze wspolpracownikami wyltacznie do kwestii formalnych, co przynosi niepozadane
skutki zaréwno dla samego pracownika, jak i calej organizacji.

Oczywiscie, zaprezentowane wyniki posiadaja wiele ograniczen. Wynikaja one
przede wszystkim z jakosciowego charakteru przeprowadzonego badania i jego
ograniczonego zakresu (24 wywiady wérod pracownikéw z 3 przedsigbiorstw z tego
samego wojewddztwa). Pod uwage nie brano choc¢by specyfiki danego przedsiebior-
stwa i tego, jaki mogta ona mie¢ wplyw na uzyskane wyniki. Wynikéw nie mozna
zatem uogolniac i nalezy do nich podchodzi¢ z ostroznoscia, cho¢ taka metodyka
zostala przez autoréw uzasadniona odwotaniem do zalozen teorii ugruntowane;.

Przeprowadzone badanie wskazuje z pewnoscig na mozliwo$¢ i konieczno$¢ dal-
szych krokow badawczych, w tym zaproponowanie zmiennych stuzacych pomiarowi
jakosci relacji w organizacji w oparciu o przedstawione kategorie (wymiary) oraz
weryfikacje tych zmiennych w badaniach ilosciowych.
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IDENTYFIKACJA WYMIAROW JAKOSCI RELAC]I
INTERPERSONALNYCH W ORGANIZAC]I

Streszczenie

Zainteresowanie nauk o zarzadzaniu relacjami interpersonalnymi pracownikéw wynika z ich
znaczenia dla funkcjonowania organizacji. Pozytywne relacje nie tylko podnoszg satysfakcje
pracownikow, lecz takze sprzyjaja ich wyzszej efektywnosci, kreatywnosci i lojalnosci wobec
organizacji; negatywne relacje maja dziatanie destrukcyjne i przynosza skutek odwrotny. Roz-
woj wiedzy na temat mechanizmoéw i uwarunkowan relacji interpersonalnych w organizacji
wymaga jednak doprecyzowania definicji i wymiaréw opisujacych ich pozytywnos$¢ i nega-
tywno$¢. Niniejszy artykut ma na celu prezentacje koncepcji wymiaréw i elementow okresla-
jacych jako$¢ wewnatrzorganizacyjnych relacji interpersonalnych, sformulowang w oparciu
o badanie przeprowadzone metoda wywiadu swobodnego. Przedstawiona koncepcja moze
by¢ podstawa sformutowania uniwersalnego narzedzia badawczego do pomiaru stanu rela-

Cji w organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: POZYTYWNE RELACJE INTERPERSONALNE W ORGANIZAC]I,
NEGATYWNE RELACJE INTERPERSONALNE W ORGANIZAC]I
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IDENTIFICATION OF THE QUALITY'S DIMENSIONS OF
INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN THE ORGANIZATION

Abstract

Management scholars are interested in employee interpersonal relationships due to their
importance for organizational performance. Positive relationships not only increase employee
satisfaction, but also stimulate their higher efficiency, creativity and loyalty to the organiza-
tion; negative relationships are destructive and bring the opposite effect. The development of
knowledge on the mechanisms and conditions of interpersonal relationships in the organiza-
tion requires clarification of definitions and dimensions describing their positivity and neg-
ativity. This article aims to present the concept of dimensions and elements describing the
quality of inter-organization interpersonal relationships which is based on a study conducted
by the free-form interview. The concept can serve as a basis for the formulation of an univer-
sal research tool to measure the state of relationships in the organization.

KEY WORDS: POSITIVE INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN THE
ORGANIZATION, NEGATIVE INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN THE
ORGANIZATION
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AGNIESZKA WOJTCZUK-TUREK* [ S

KREOWANIE ROZNORODNOSCI
W PRACY POPRZEZ TRANSGRESJE
JE] GRANIC — ANALIZA EFEKTU
MEDIAC|I | MODERAC]I

Wprowadzenie

Wsrdd istotnych zachowan organizacyjnych o charakterze proaktywnym, podejmo-
wanych przez pracownikow, ktore kreuja réznorodno$¢ pracy, s job crafting behaviors
(JCB) [36, 41]. Polegaja one na modyfikowaniu granic pracy w postaci dokonywa-
nia zmian w zadaniach zawodowych i/lub poznawczego kreowania jej obrazu [8].

Dzialania te mogg sie przyczynia¢ nie tylko do ksztaltowania poczucia sensu pracy
poprzez redefiniowanie i ponowne stwarzane przez pracownika jej obrazu, lecz takze
moga miec¢ pozytywne skutki dla jego wydajnosci zadaniowej i spofecznego funkejo-
nowania. Podkreéla si¢ ich zwigzek zaréwno z wydajnoscia zadaniowa [33] i efektami
behawioralnymi, np. zaangazowaniem w prace [10, 37, 9], zachowaniami obywatel-
skimi [27], jak i postawami, m.in. przywigzaniem organizacyjnym [21], satysfakcja
z pracy [37]. Jednocze$nie zachowania modyfikujace prace stanowiag wazne prze-
jawy ksztaltowania réznorodnosci w organizacji, gdyz wprowadzanie przez pracow-
nika zmian w realizowanych zadaniach i w relacjach interpersonalnych moze stuzy¢
wzbogacaniu $rodowiska pracy.

Przeksztalcenia pracy, dokonywane poprzez zmiany w strukturze zadan i sposo-
bie ich wykonania, majg istotne znaczenie, gdyz pozwalajg efektywnie odpowiadaé
na wymagania zawodowe, a przez to uzyskac lepszy poziom dopasowania do pracy
(person-job fit - PJ fit) [36, 41]. Z kolei dobre dopasowanie nie tylko do pracy, lecz takze
do zespotu (person-group fit - PG fit), czy szerzej — organizacji (person-organization fit

* Dr hab. Agnieszka Wojtczuk-Turek, prof. SGH - Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie.
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- PO fit) [24, 25], sprzyja ,,rozciaganiu granic pracy” w kierunku zwigkszania aktyw-
nosci spolecznej pracownikéw. Podejmowanie dzialan ukierunkowanych na relacje
(relational crafting) — zmiany w zakresie realizacji zadan w ramach wspoldzialania
- moze si¢ faczy¢ z zachowaniami prospotecznymi — pomaganiem i wspieraniem
innych.

Z punktu widzenia stymulowania zachowan modyfikujacych prace duze znacze-
nie odgrywa zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL). Funkcjonowanie systemu ZZL
w organizacji jest bowiem ukierunkowane nie tylko na wzmacnianie pozadanych
zachowan pracownikow, lecz takze na ksztaltowanie postaw i przekonan oraz cech
osobowosci. Uwzglednienie tych czynnikéw jako posredniczacych we wptywie ZZL
na wydajno$¢ pracownikéw (w rozumieniu zaréwno zachowan, jak i rezultatow)
zostato potwierdzone w badaniach empirycznych [40]. Wérdd istotnych determi-
nant podmiotowych, ktére wykazuja zwiazki z job crafting behaviors, wymieniane
sg chociazby: kompetencje osobiste [5], przekonanie o wlasnej skutecznosci [34] czy
samoregulacja [37].

Analiza aktywnosci wlaczanych w zakres zmian granic pracy w potaczeniu z bada-
niem ich uwarunkowan moze przyczynic si¢ do sformutowania rekomendacji w zakre-
sie zarzadzania ludzmi, w szczegdlnosci w obszarze projektowania pracy.

Celem artykutu jest analiza specyficznych zachowan organizacyjnych - job crafting
behaviors — w przestrzeni zmiennych niezaleznych i posredniczacych. Na poziomie
empirycznym realizacja tego celu wyrazata si¢ w przeprowadzeniu badan ilosciowych,
dotyczacych zwigzku pomiedzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
ajob crafting behaviors (JCB). W proponowanym modelu badawczym (por. rysunek 1)
zalozono zaréwno bezposredni wplyw wskazanego predyktora na zachowania mody-
fikujace prace, jak i wptyw posredni poprzez dopasowanie (D): cztowiek-praca (P]),
czlowiek-organizacja (PO), czlowiek-zespol (PZ), ktére w modelu stanowi media-
tor. W roli moderatora zaproponowano prospotecznos¢ (P), chcac zweryfikowac, czy
zmienna ta warunkuje wystapienie relacji pomiedzy ZZL a JCB.

Rysunek 1. Hipotetyczny model badanych zaleznosci

/ Dopasowanie
\ ]Ob Crafn'ng

Behaviors

Praktyki ZZL

Prospotecznos¢

Zrédto: opracowanie wlasne.
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1. Job crafting behaviors w Swietle uwarunkowan
podmiotowych i organizacyjnych

1.1. Istota job crafting behaviors

Istota job crafting behaviors jest proaktywne przeobrazanie réznych elementéw
pracy [41]. Stanowig je samodzielnie inicjowane fizyczne i poznawcze zmiany jej
granic, jakich dokonuja jednostki w sferze zadan i relacji [41]. Celem tych transfor-
macji jest osigganie osobistych oraz zawodowych celéw, rownowazenie wymagan
oraz zasobow z osobistymi mozliwo$ciami i potrzebami pracownikéw [36], a takze
lepsze dopasowanie do pracy [36, 41]. W zwigzku z tym mozna je uznac za dzialania
o charakterze ,transgresji”. Wowczas przekraczanie granic status quo ma charakter
ekspansywny. Jednoczesnie autorzy podkreslaja, iz pracownicy zmieniajg granice
pracy nie tylko poprzez ilosciowe lub jakosciowe rozszerzanie zadan, lecz takze ich
redukowanie [41].

Proces aktywnego przeksztalcania granic pracy dokonuje si¢ poprzez: 1) zadania
(task crafting) - zmiana obowigzkow, dodawanie lub rezygnacja z niektdrych z nich,
modyfikacje w zakresie ilosci energii i uwagi, jakie sa po$wigcane okreslonym czyn-
no$ciom; 2) relacje (relational crafting) — przeksztalcenia w zakresie realizacji zadan
w ramach wspoldzialania, takze samych relacji; 3) mechanizmy poznawcze (cognitive
crafting) — ktére obejmuja zmiany dotyczace percepcji zadan i relacji. Praktyka
o podobnym charakterze, takze uznawang za przejaw proaktywnego zachowania,
jest chociazby przystosowanie do roli zawodowej (role adjustment) [14].

W ramach konceptualizacji i operacjonalizacji job crafting behaviors badacze zaj-
mujacy si¢ tym zagadnieniem przywoltuja model ,Wymagania Pracy — Zasoby” (Job
Demands-Resources Model) [3, 12]. Zaklada on, ze srodowisko pracy charakteryzuje
sie czynnikami, ktére determinujg poczucie dobrostanu pracownika i ksztaltujg jego
motywacje. Naleza do nich wymagania i zasoby. Wymagania dotycza tych aspektow
pracy, gdzie potrzeba wysitku fizycznego i psychicznego, a tym samym moga by¢ one
szkodliwe dla zdrowia (np. presja czasu, niekorzystne warunki fizyczne). Niemoznos¢
sprostania wymaganiom moze generowac reakcje stresu i prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego. Natomiast w sytuacji, gdy jednostka dobrze radzi sobie z wymaganiami
i potrzebuje wyzwan lub kompensuje skutki nadmiernych oczekiwan zawodowych,
nie musza by¢ one odbierane jako stresory [3, 12].

Z kolei zasoby dotycza tych czynnikoéw, ktdre sg istotne dla osiggania celow w pracy
i pomagajg eliminowac koszty wymogdéw zadaniowych, a tym samym zwiekszaja
motywacje pracownika. W kontekscie job crafting behaviors wskazuje si¢ na zasoby
strukturalne i spoteczne [36]. Naleza do nich, np.: kontrola w pracy, odpowiedzialnos¢,
mozliwo$¢ rozwoju (zasoby strukturalne), uzyskiwane od kolegéw i przelozonego
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wsparcie organizacyjne, czy tez otrzymywanie informacji zwrotnych (zasoby spo-
teczne). Do zasobow wlaczane sa rowniez osobiste, wsrod ktérych mozna wymienic¢
m.in.: umiejetnos$ci, odpornosé, poczucie sprawczosci.

Wartos¢ i uzyteczno$¢ przywolywanej teorii w opisywaniu job crafting beha-
viors wyraza si¢ w tym, iz zaklada ona zmiennos¢ i interakcyjnos¢. A jak wiadomo,
w kontekscie organizacyjnym mamy do czynienia zaréwno ze zmiang wymagan
zawodowych, jak i z przeksztalcaniem oraz pozyskiwaniem zasobéw w wyniku
podejmowania przez pracownika réznego typu dziatan. W odniesieniu do zachowan
modyfikujacych prace — w kontekscie wymagan i zasobdw — wskazuje si¢ zaréwno
na czynnosci zwiekszania, jak i ograniczania [36, 41]. Nalezg do nich:

= powigkszanie strukturalnych zasobow pracy,
= powigkszanie spolecznych zasobéw w pracy,
= zwigkszanie liczby wyzwan w pracy,

= redukcja ograniczajacych wymagan w pracy.

Przyktadem zwigkszania zasobow strukturalnych jest np. wzrost autonomii w miej-
scu pracy czy mozliwosci rozwoju, za§ w przypadku zasobéw spolecznych bedzie
to wiekszy dostep do wsparcia menedzera czy otrzymywanie informacji zwrotnych.
W odniesieniu do zwigkszania liczby wyzwan moze to by¢ zaangazowanie pracow-
nika w dodatkowe projekty lub tez jego prosba o wieksza odpowiedzialno$¢ w miej-
scu pracy.

Zmiana granic relacyjnych, poza intensyfikacja kontaktow, moze obejmowac takze
ich ograniczanie czy wybiorczo$¢. Moze to dotyczy¢ zaréwno wspotpracownikow,
jak i klientéw. Za ograniczanie wymagan mozna uzna¢ eliminowanie psychicznych
(emocjonalnych i/lub poznawczych) oraz fizycznych obciazen, ale takze ogranicza-
nie skali i liczby zadan. Przy czym w kontekscie ich skutkéw istotne jest rozréznienie
na wymagania bedace wyzwaniami oraz te, ktdre stanowig w pracy przeszkody [4].
Bakker i Sanz-Vergel [4] podkreslajg, Ze w tym pierwszym przypadku trudne wyma-
gania, np. wysoki poziom odpowiedzialnosci, mogg prowadzi¢ do mistrzostwa i roz-
woju, w przeciwienstwie do czynnikéw utrudniajacych prace, np. dwuznacznos¢ roli,
ktoére moga generowac stres i uniemozliwia¢ osigganie celow.

To ostatnie ujecie zachowan modyfikujacych prace wskazuje, iz nie zawsze maja
one charakter ekspansywny (expansive job crafting) [28]. Co wiecej, ograniczanie
zadan, relacji czy tez zmiany w sposobie wykonywania obowigzkéw moga by¢ postrze-
gane przez przelozonych negatywnie, szczegdlnie w sytuacji, gdy takie zachowania
pracownikoéw nie przystajg do zalozonych standardéw jakosci pracy, oraz wowczas,
gdy interpretowane sg jako uchylanie si¢ od obowigzkow. W tym sensie wskazuje si¢
na ich ciemng strone [39].
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1.2. Podmiotowe i organizacyjne uwarunkowania |CB

W kontekscie poszukiwania uwarunkowan zachowan modyfikujacych prace bada-
cze analizujg zaréwno czynniki podmiotowe, jak i organizacyjne. Do pierwszej grupy
mozna zaliczy¢ zmienne motywacyjne, np. potrzeby [27], przekonanie o wlasnej sku-
tecznosci [34, 27], do drugiej — wlasciwosci pracy, np. autonomig czy wspoétzaleznosé
zadan [27]. W $wietle przeprowadzonych badan empirycznych job crafting behaviors
wykazuja wiele potwierdzonych zwigzkéw o charakterze pozytywnym i negatywnym
z czynnikami podmiotowymi i organizacyjnymi. Niektére z analizowanych zmien-
nych stanowig ich predyktory, inne zas faczg si¢ jedynie w ramach zwigzkéw korela-
cyjnych. Zestawienie wybranych zaleznosci przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe zwiazki |CB ze zmiennymi podmiotowymi i organizacyjnymi
Job crafting behaviors (JCB)

Autorzy badania Zmienne
Tims, Bakker, Derks [36] = proaktywna osobowos¢ (+)
= inicjatywa (+)
= cynizm (-)
Tims, Bakker, Derks [32] = dopasowanie do pracy (+)
Brenninkmeijer, Hekkert-Koning [9] = zaangazowanie w prace (+)

= zatrudnialnos$¢ (+)

Berdicchia, Nicolli, Masimo [5] = kompetencje osobiste (+)
= powiekszanie pracy (+)

Niessen, Weseler, Kostova [27] = inicjatywa (+)

= zachowania obywatelskie (+)

= przekonanie o wtasnej skutecznosci (+)

= potrzeba pozytywnego obrazu siebie (+)
= autonomia w pracy (+)

= wspbtzaleznos¢ zadan (-)

= doswiadczenie w pracy (+)

Igbal [21], Kim, Lee [23] = przywiazanie organizacyjne (+)
Tims, Bakker, Derks [34], Kanten [22] = przekonanie o wiasnej skutecznosci (+)

de Beer, Tims, Bakker [10], Tims, Bakker, Derks [35] = zaangazowanie w prace (+)
= satysfakcja z pracy (+)

Petrou, Demerouti, Schaufeli [29] = gotowos¢ do wdrazania zmiany (+)
= postrzegany wptyw zmian w zyciu zawodowym (+)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu badan.

Podmiotowe determinanty JCB wyrazaja zaréwno przekonania, jak i potrzeby.
Jednag z istotnych jest tzw. przekonanie o wlasnej skutecznosci (self-efficacy) [34,
27, 22]. Odnosi si¢ ono do pozytywnej oceny wlasnych mozliwosci co do skutecz-
nego realizowania zadan i posiadania wplywu na bieg zdarzen. Sprzyja zatem inicjo-
waniu proaktywnych zachowan. Pracownik, ktéry uwaza, ze jest sprawczy, chetniej
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podejmuje aktywno$¢ i wprowadza zmiany. Moze to zatem w naturalny sposob
prowadzi¢ do ,przesuwania’ czy ,,rozciggania” granic pracy. Badania pokazaly, ze
pracownicy o wysokim poziomie tego przekonania byli bardziej sktonni do mobili-
zowania swoich zasoboéw w ciggu dnia, a to z kolei warunkowalo odczuwanie przy-
jemnosci i posrednio przyczyniato sie do ich wydajnosci [34]. Efekty potwierdzono
w stosunku do task crafting [27].

Motywacyjne przejawy zachowan modyfikujacych wyrazajg si¢ jako potrzeby:
kontroli, relacji, pozytywnego obrazu siebie [41, 27], a takze autonomii czy kom-
petencji [11]. Badania empiryczne ukazuja, ze potrzeba kontroli faczy si¢ z proak-
tywnoscig o charakterze spolecznym, np. budowaniem relacji, poszukiwaniem
informacji czy negocjowaniem zmian zwigzanych z praca [1], a takze kreatywno-
$cig i innowacyjnoscia [20]. Podczas realizowania czynnos$ci zawodowych pracow-
nicy koncentruja si¢ na dodatkowych zadaniach lub podejmuja te, ktére pozwalaja
wzbogaci¢ prace i uczynic ja bardziej réznorodna. Z drugiej strony w sytuacji gdy
pracownicy dokonuja redukcji zadan, moga oni zaspokaja¢ potrzebe wigkszej auto-
nomii podczas ich realizacji [41].

W badaniach Niessen, Weseler i Kostovej [27] gléwnym predyktorem zaangazo-
wania w zachowania modyfikujace prace byla potrzeba pozytywnego obrazu siebie
w pracy. Szczegdlnie dotyczylo to modyfikowania jej spolecznych i poznawczych
granic. W przypadku potrzeby kontroli oraz potrzeby relacji nie potwierdzila si¢
hipoteza o jej pozytywnym zwigzku z JCB. Brak pozytywnych zwigzkow tej ostat-
niej potrzeby z powiekszaniem zasobow spotecznych w pracy autorki ttumaczg m.in.
tym, iz by¢ moze jest ona zaspokajana w wystarczajacym stopniu w zyciu prywatnym.
Ponadto przeprowadzona analiza efektu interakcji w stosunku do potrzeby relacji,
ktdra na etapie formulowania hipotezy taczono wlasnie z relational crafting, ukazata,
iz wysoki jej poziom pozwala na przewidywanie wzrostu relational crafting — w sytu-
acji wysokiego poziomu przekonania o wlasnej skutecznosci. Wniosek ten wskazuje
na konieczno$¢ poszukiwania poglebionych zwiazkéw w omawianych obszarach.

Analizy innych autoréw dostarczajg danych potwierdzajacych zwiazki zachowan
modyfikujacych relacje w miejscu pracy np. z motywacja prospoleczng [16]. By¢
moze na to zagadnienie nalezy patrzec szerzej anizeli tylko z perspektywy potrzeby
afiliacji czy przynaleznosci. Spoteczna architektura pracy oznacza zaréwno: 1) jej
wlasciwosci strukturalne, ktére ksztaltuja mozliwosci pracownikéw wspoétdziata-
nia z innymi; 2) stopien posiadanego wplywu na innych; 3) jak i liczbe kontaktow,
czas ich trwania oraz fizyczny dystans [16]. Relational crafting moze oznaczaé zatem
budowanie nowych relacji w pracy, ktére daja poczucie dumy i sg oceniane jako war-
tosciowe, przeformutowanie istniejacych relacji poprzez zmiane ich charakteru tak,
aby praca miala sens, ale takze adaptacje relacji poprzez zmiang jej celu, np.: zapew-
nienie pomocy, wsparcia dla innych, a zwrotnie takze dla siebie [21]. Ten ostatni
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aspekt moze wskazywac na zwiazek JCB z prospolecznoscia rozumiang zaréwno
w kategoriach motywacji, jak i zachowan.

Patrzac na zachowania modyfikujace prace z perspektywy zasobow jednostki, ktéra
stara si¢ dostosowa¢ do wymagan zawodowych, a jednocze$nie w sposéb najpetniej-
szy realizowac swoje potrzeby, nalezy odnies¢ si¢ takze do konstruktu dopasowania
do pracy i organizacji [24, 25]. Ksztaltowanie pracy poprzez zmiane zadan, relacji czy
jej percepcji w sposob, ktory prowadzi do spelnienia potrzeb, oddaje to, co stanowi
istote job crafting behaviors [41]. O dopasowaniu moéwia takze Tims i Bakker [37],
ktérzy w oparciu o przywolywane juz podejscie ,wymagania pracy-zasoby” opi-
suja JCB jako indywidualng inicjatywe ukierunkowana na modyfikowanie poziomu
dostepnych wymagan i zasobéw w celu poprawy dopasowania jednostki do pracy.
ZwiazKki te zostaly potwierdzone w badaniach empirycznych [32, 21].

Konstrukt dopasowania pozwala przenie$¢ rozwazania dotyczace omawianych
zachowan na grunt uwarunkowan organizacyjnych. Wsrdd nich nalezy wymieni¢
charakterystyke pracy, nawigzujaca do znanego modelu J. Hackmana i G.R. Oldhama
[18], w ktérym wymieniane s3: réznorodno$¢ umiejetnosci, tozsamosc¢ zadania, zna-
czenie zadania, autonomia, informacje zwrotne. Z punktu wiedzenia JCB szczegélnie
istotna jest autonomia i wzbogacanie pracy. Autorzy wskazuja, ze konstrukcja pracy,
zawierajgca wysoki stopient autonomii i mozliwo$¢ podejmowania decyzji, stwarza
wieksze szanse do przejawiania zachowan modyfikujacych prace [6, 27]. Badania
empiryczne potwierdzaja, iz ze specyficznymi job crafting behaviors, do ktérych naleza
powiekszanie strukturalnych i spotecznych zasobow, wigze si¢ pozytywnie takze
wzbogacanie i rozszerzanie pracy [5]. Sytuacja taka stwarza okazj¢ na zwiekszenie
réznorodnosci zadan i wymaganych do ich realizacji umiejetnosci. Moze tez posze-
rza¢ indywidualng odpowiedzialnos¢ za cele i zadania (ktdre nie sg $cisle zwigzane
z rolg zawodowa), a poprzez zapewnianie warunkow do mistrzostwa, i powodujac
wzrost przekonania o wlasnej skutecznosci, prowadzi do proaktywnosci [5]. Badania
potwierdzaja, ze JCB 1aczg si¢ ze zlozonoscig zadan i wyzwaniami [7].

Jednoczesnie to, co miesci si¢ w charakterystyce pracy, a co moze utrudnia¢ podej-
mowanie zachowan modyfikujacych prace, to wspdtzaleznos¢ zadan, rozumiana jako
stopien, w jakim zadania lub procesy pracy sa ze sobg powigzane [27]. Planowane
zmiany maja bowiem wplyw na harmonogram pracy wspétpracownikéw, co moze
ogranicza¢ mozliwy do wprowadzenia przez pracownikow zakres zmian. Ponadto
wspolzalezno$¢ zadan moze takze zmniejsza¢ modyfikowanie spotecznych granic
pracy z uwagi na z gory ustalony sklad osob, ktére pracuja razem [27]. W innych
badaniach potwierdzono, iz charakterystyka pracy jedynie czgsciowo wptywa na JCB
[23]. W tym przypadku réznorodnos¢ zadan i informacje zwrotne nie warunkowaty
powigkszania zasobow strukturalnych i spotecznych, a takze wyzwan w pracy, a wysta-
pienie JCB determinowaly: toZzsamo$¢ zadania, znaczenie i autonomia.
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Chociaz rezultaty badan zwigzane z organizacyjnymi uwarunkowaniami zacho-
wan modyfikujacych prace dotycza gtéwnie jej projektowania, to z punktu widzenia
uwarunkowan podmiotowych JCB, do ktorych naleza czynniki motywacyjne i oso-
bowosciowe, warto rozszerzy¢ eksploracje systemu ZZL o analize takze innych prak-
tyk nawigzujacych do wskazanych aspektow.

2. Metodyka badan dotyczacych zwigzkéw praktyk ZZL
z job crafting behaviors

Celem badania ilosciowego bylo okreslenie zwigzku pomigdzy praktykami zarza-
dzania zasobami ludzkimi (ZZL) a job crafting behaviors (JCB), przy zatozeniu mode-
rujacego wplywu prospolecznosci (P) oraz posredniczacej roli dopasowania (D):
czlowiek—-praca (PJ), czlowiek—organizacja (PO), cztowiek-zespot (PZ). Na podsta-
wie przeprowadzonej analizy czynnikéw podmiotowych i organizacyjnych, ktore
tacza sie z zachowaniami modyfikujacymi prace, sformulowano nastepujace hipotezy:
H1. Istnienie pozytywny zwigzek pomiedzy praktykami ZZL a zachowaniami mody-
fikujagcymi prace.

H2. Dopasowanie do pracy, zespolu i organizacji stanowi mediator relacji pomiedzy
praktykami ZZL a zachowaniami modyfikujacymi prace.

H3. Prospolecznos¢ stanowi moderator relacji pomiedzy praktykami ZZL a zacho-
waniami modyfikujgcymi prace.

W celu weryfikacji hipotez i okreslania zaleznosci migdzy zmiennymi, a takze testo-
wania efektu mediacji i moderacji przeprowadzono analize regresji zawarta w pakie-
cie SPSS (wersja 23) wraz z Macro Process 2.15. Do kwantyfikacji prostych efektow
mediacji wykorzystano modele regresyjne z probkowaniem 5000 bootstrapping [30].
Stosowanie bootstrappingu, a nie testow Sobela, Aroiana i Goodmana, pozwala
w bardziej precyzyjny sposob oszacowac efekty posrednie w analizie zmiennych [19].

Préobe badawcza (N = 105) stanowili pracownicy pochodzacy z firm o zréznicowa-
nej wielko$ci: mate — 19%, srednie — 39%, duze - 14%, korporacje — 28%, reprezen-
tujace nastepujace branze: dziatalnos$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem
w zakresie informatyki oraz dzialalno$¢ powiazana (12%), pozostata dzialalnos¢ pro-
fesjonalna, naukowa i techniczna (11%), dzialalno$¢ w zakresie architektury i inzy-
nierii, badania i analizy techniczne (6%), telekomunikacja (6%), dzialalnos§¢ firm
centralnych (head offices); doradztwo zwigzane z zarzadzaniem (4%), reklama, bada-
nie rynku i opinii publicznej (4%), dzialalnos¢ ustugowa w zakresie informacji (3%).
Struktura préby z uwagi na charakterystyke spoteczno-demograficzng respondentow
przedstawia si¢ w nastepujacy sposob: ple¢ (kobiety — 56%, mezczyzni — 44%), wiek
(do 25 lat — 33%, 26-35 lat — 47%, 36-45 lat — 20%), staz pracy (do 1 roku - 13%,
od roku do 5 lat — 48%; powyzej 5 lat — 39%; wyksztalcenie (wyzsze — 85%, $rednie
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15%), stanowisko (kierownicze - 20%, niekierownicze — 80%). Badania zrealizowano
w 2016 1. przy wykorzystaniu techniki wspomaganego komputerowo wywiadu tele-
fonicznego (CATI), zapewniajac w procedurze anonimowos¢.

Do pomiaru zmiennych uzyto nastepujacego zestawu narzedzi diagnostycznych:

Praktyki ZZL - do pomiaru wykorzystano adaptacje stwierdzen pochodzacych
z narzedzi do badania praktyk ZZL [17, 38, 13], w nawigzaniu do konceptualiza-
cji systeméw wysoce wydajnej pracy. Na podstawie eksploracyjnej analizy czynni-
kowej wyodrebniono nastepujace praktyki: motywowanie (M), szkolenie i rozwoj
zawodowy (SiR); awans (A), projektowanie i wlasciwosci pracy (PWP); rekrutacja
i selekcja (RiS); empowerment, partycypacja i autonomia (EPA); ocena i zarzadzanie
wydajnoscig (OiW); praca zespolowa (PZ), komunikowanie (K). Parametry rzetelno-
$ci narzedzia wynoszg a Cronbacha = 0,73. W narzedziu zastosowano system udzie-
lania odpowiedzi oparty na 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 to ,,zdecydowanie sie
nie zgadzam’, za$ 5 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Job crafting behaviors — diagnozg tej zmiennej przeprowadzono za pomocg adapta-
cji stwierdzen pochodzacych z narzedzia opracowanego przez zesp6l autorow [36].
Obejmuje ono strukturalne i spoleczne zasoby w pracy, a takze wyzwania w pracy.
Parametry rzetelnosci narzedzia wynosza a Cronbacha = 0,82. Zastosowano system
udzielania odpowiedzi oparty na 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 to ,,zdecydowa-
nie si¢ nie zgadzam’, za$ 5 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Dopasowanie do pracy, zespolu, organizacji — zostalo ocenione na podstawie
adaptacji itemow diagnozujacych poszczegélne wymiary dopasowania w odwota-
niu do koncepcji dopasowania cztowiek-organizacja [24, 25, 26]. Rzetelnos¢ narze-
dzia zostala oceniona na poziomie a = 0,74. System udzielania odpowiedzi oparto na
5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 to ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, za$ 5 — ,,zde-
cydowanie si¢ zgadzam”

Prospolecznos¢ — diagnozowano za pomocg iteméw wlasnego autorstwa, w nawia-
zaniu do konceptualizacji i skal Granta i Sumantha [15], zaréwno w ujeciu zachowan,
jak i motywacji. Wspdlczynnik rzetelnosci a dla narzedzia wynidst 0,59. Zastoso-
wano system udzielania odpowiedzi oparty na 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 to
»zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, zas 5 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Przykladowe
itemy to: ,w pracy na ogo! chetnie oferuje pomoc innym, kiedy jest taka potrzeba’,
»czesto wspieram innych w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z wykonywa-
nymi przez nich zadaniami”.
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3. Prezentacja wynikéw badanh wtasnych dotyczacych
relacji pomiedzy praktykami ZZL a JCB,
z uwzglednieniem statystycznego efektu mediac;i
i moderagji

W pierwszym etapie analizy obliczono wartosci wspolczynnikéw korelacji dla
poszczegdlnych zmiennych (tabela 2).

Tabela 2. Wartosci wsp6tczynnikéw korelacji dla badanych zmiennych
Zmienne 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12 13

1.PRZZL 1
OGOL.
2.M ,5627 1
3. PWP 5677 ,26571 1
4.SiR ,6097 364 163 i1

S.EPA 192 079 011 | ,044 1
6.0IW  ,529" 173 | ,062 @ 347" ,093 1

7.PZ 4337 166 | ,212° 1-,019 i—,024 | ,087 1

8.A ,580™ ,056 | ,302 216" :—,033 | ,320" ,301"" 1

9. RiS ,533",2317 1,273 ,209° 124 ¢ 37770 127 0 365711

10. K 56777 168 © 218" 3417 168 ¢ 296" 139 - 280" ,256":1

1.JCB —,045 | 263" 346" ,231°1 ,059 | 041 —448" 062 | ,003 —066 i1
(R)
12.JCB ,536™ 385" 276" ,286 118 © 250" 547" 291" 179 299" —265" 1
P
13.D A71 2597 389" 189 | 082 | ,136 369" 327 289" 159 i-135 = 489" 1
14.P 188 = ,063 = ,006 ,071 - ,081 : 243" 168 = ,136 : 156 ,096 - ,021 = 329" 191

* p<0,05, ** p<0,01.

PR ZZL OGOL. - praktyki ZZL ogdlnie, M — motywowanie, SiR - szkolenie i rozwéj, PWP - projektowanie
i wlasciwosci pracy, RiS - rekrutacja i selekcja, EPA — empowerment, partycypacja, autonomia, OiW - ocena
izarzadzanie wydajnoscia, PZ - praca zespotowa, A — awans, K - komunikowanie, JCB - job crafting behaviors
(R - ,redukcja’, P - ,powiekszanie”), D — dopasowanie, P — prospotecznos¢.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy korelacji mozna stwierdzi¢, iz zachowania
modyfikujace prace taczg si¢ zaréwno z praktykami ZZL w ujeciu zagregowanym, jak
i wrozbiciu. W pierwszym przypadku odnotowano pozytywny zwigzek praktyk ZZL
z job crafting behaviors o charakterze powiekszania zasobow pracy i spolecznych oraz
zwiekszania wyzwan (r = 0,536; p <0,01). Patrzac natomiast na poszczegélne prak-
tyki w obszarze zarzadzania ludzmi, to zwigzek tych zachowan laczy si¢ w sposob
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pozytywny z pracg zespolowa (r=0,547; p <0,01) oraz motywowaniem (r = 0,385;
p <0,01). Niewielkie, ale istotne statystycznie relacje uzyskano takze w odniesieniu
do komunikowania (r =0,299; p < 0,01) oraz szkolen i rozwoju (r =0,286; p < 0,01).
Projektowanie i wlasciwo$ci pracy, co prawda, wiazg si¢ istotnie statystycznie z JCB,
jednak sifa tej relacji jest niewielka (r =0,276; p < 0,01).

W odniesieniu do dzialan majacych na celu redukcje ograniczajacych wymagan
pracy nie stwierdzono zwigzkow z praktykami ZZL w ujeciu zagregowanym, a wylacz-
nie dwa ujemne zwiazki o umiarkowanej sile z: projektowaniem i wlasciwos$ciami
pracy (r=-0,346; p < 0,01) oraz praca zespotowa (r =-0,448; p <0,01).

Analizujac relacje zachowan modyfikujacych prace o charakterze ,,powigksza-
nia’, stwierdzono, ze taczg si¢ one pozytywnie zaréwno z dopasowaniem do pracy,
zespolu i organizacji (r = 0,489; p < 0,01), jak i prospolecznoscia (r = 0,329; p < 0,01).
Zwigzki te, co prawda, nie sg silne, ale istotne statystycznie.

Z punktu widzenia postulowanych hipotez istotne sa takze relacje pomiedzy
zmienng niezalezng a mediatorem, czyli dopasowaniem, a takze moderatorem, czyli
prospolecznoscia. Okazalo sie, iz praktyki ZZL koreluja dodatnio jedynie z dopaso-
waniem do pracy, zespotu i organizacji (r = 0,471; p < 0,01), ale nie prospolecznoscia.

Stwierdzone w badaniu wzajemne powiazania praktyk ZZL z job crafting beha-
viors stanowily podstawe dalszych analiz eksploracyjnych. W celu okre$lenia rodzaju
zalezno$ci pomiedzy tymi zachowaniami a praktykami ZZL oraz dla testowania efektu
mediacji i moderacji przeprowadzono analize regresji. Postulowany model zakladat
bowiem zaré6wno wplyw bezposredni, jak i posredni praktyk ZZL na JCB. Zestawie-
nie wynikéw analizy zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki analizy regresji

Predyktory B se t p LLCI ULCl
Stata 3,0533 0,2654 11,5043 0,001 2,5259 3,5806
Dopasowanie 0,2030 0,0773 2,6268 0,01 0,0494 0,3565
Z7L 0,4693 0,141 4,133 0,001 0,2426 0,6959
Prospotecznos¢ 0,2414 0,0842 2,8674 0,01 0,0741 0,4087
ZZL x Prospotecznos¢ -0,3086 0,1486 -2,0769 0,04 -0,6039 -0,0134

R2=0,7523; AR?=0,5660; F(4,89)=20,7287""
Testowanie mediacyjnej roli dopasowania
3 8 . BootSE . BootllCI  BootULCI
Dopasowanie 0,1358 0,0537 0,0424 0,2567

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr3 /2017 (177) 35



. Agnieszka Wojtczuk-Turek

Na podstawie przeprowadzonej analizy regresji mozna stwierdzi¢, iz praktyki ZZL
wyjasniaja w sposob bezposredni, jak i posredni wzrost zachowan modyfikujacych
prace. Zwickszenie tego typu zachowan w organizacji na skutek dzialania predyk-
tora dokonuje si¢ bezposrednio (f =0,4693; p < 0,01), a takze posrednio ( =0,1358;
p <0,01) poprzez mediacyjna role dopasowania do pracy, zespotu i organizacji. Mozna
zatem powiedzie¢, iz stosowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi kreuje wiek-
sze dopasowanie pracownikow, a to z kolei przyczynia do podejmowania przez nich
job crafting behaviors. Predyktorem, ktéry w najwiekszym stopniu wyjasnia zacho-
wania modyfikujace prace, jest ZZL.

Przedstawione wyniki pozwalaja odnie$¢ si¢ do hipotez H1 i H2. Uzyskaly one
wsparcie empiryczne i na podstawie przedstawionych analiz mozna je potwierdzic.

Kolejnym etapem analiz byta weryfikacja efektu moderacji omawianych zmiennych.
W przypadku hipotezy H3 sugerowano, iz osoby roznigce si¢ poziomem prospotecz-
nosci bedg odmiennie reagowa¢ na dzialania ze strony praktyk ZZL. Prospoteczno$¢
w modelu badawczym zostala potraktowana jako moderator, czyli zmienna, ktéra
stanowi warunek wystapienia zaleznosci pomiedzy ZZL a job crafting behaviors.

Rysunek 1. Wptyw interakgji praktyk ZZL i prospotecznosci na |JCB

5 4

45 -
4 -
3,5 - Moderator
—o— Niska pospotecznos¢
[=a] 3
=4
2,5 Wysoka pospotecznos¢
2 4
1,5 -
1 T

Stabe praktyki ZZL Silne praktyki ZZL
Zrédto: opracowanie wlasne.
Otrzymane wyniki potwierdzaja przypuszczenia zawarte w hipotezie H3. Oka-

zuje sig, ze 0soby o wyzszym wyjsciowym poziomie prospolecznosci nie potrzebuja
tak silnego dzialania praktyk, aby podejmowa¢ zachowania modyfikujace prace.
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Wykazujg tego typu dziatania niezaleznie od ZZL. Natomiast osoby o nizszym wyj-
sciowym poziomie prospolecznosci zdecydowanie czesciej podejmuja JCB w wyniku
silniejszego oddzialywania praktyk ZZL (B =-0,3086; p < 0,05) (rysunek 1).

4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone badanie' dotyczace analizy zachowan modyfikujacymi prace
w kontekscie ich zwigzkéw z praktykami ZZL wskazujg nie tylko na ich wzajemna
relacje, lecz takze na moc predykcyjna oddzialywan w obszarze zarzadzania ludzmi.
Whiosek ten jest zgodny z dotychczasowymi wynikami badan méwiagcymi o zwiazku
JCB z projektowaniem pracy [6, 27, 5].

Analizujac powigzania tych zachowan z poszczegdlnymi praktykami ZZL, usta-
lono, iz najsilniej wigza si¢ jednak z praca zespolowa oraz motywowaniem, a nie
z projektowaniem i wlasciwosciami pracy. Rezultat ten poszerza wiedze dotyczaca
czynnikdw w obszarze zarzadzania ludzmi, ktore taczg si¢ z job crafting behaviors.
Projektowanie i wlasciwosci pracy wykazaly, co prawda, niewielki zwigzek z powiek-
szaniem zasobow strukturalnych i spotecznych, ale jednoczesnie ujemny o wigk-
szej sile z zachowaniami ukierunkowanymi na redukcje obcigzen i ograniczajacych
wymagan w pracy.

Z punktu widzenia dziatan modyfikujacych prace o charakterze transgresji na uwage
zastuguje fakt istotnego oddzialywania wszystkich uwzglednionych w badaniu prak-
tyk ZZL, ze szczeg6lnym znaczeniem wskazanego juz motywowania i pracy zespo-
fowej. Nagradzanie wysitku pracownika stanowi dla niego nie tylko wazny czynnik
kreujacy pozadane zachowania wykraczajace poza role zawodowa, lecz takze jest
informacja, Ze jest doceniany, a jego praca niesie warto$¢. Zwieksza to motywacje do
wykonywania pracy mozliwie jak najlepiej, co moze wymagac¢ podejmowania przez
pracownika aktywnosci w obszarze zwigkszania zasobow i wyzwan.

Z kolei poprzez stosowanie w ramach projektowania pracy praktyki wspotpracy
w zespole zadaniowym pracownik ma okazje realizowa¢ opisywana wczeéniej potrzebe
relacji. Spoteczny kontekst pracy obejmuje takze udzielane wzajemne wsparcie, co
stwarza okazje do dziatan prospotecznych i modyfikowania granic wlasnie w obsza-
rze relacji. Badania pokazuja, ze JCB faczy si¢ pozytywnie z percepcja wsparcia orga-
nizacyjnego [22].

Na znaczenie perspektywy spolecznej w kontekscie omawianych zachowan
wskazuje takze potwierdzony w badaniach moderujacy wptyw prospotecznosci.
Jest to zgodne z badaniami, w ktérych wskazuje si¢ na zwigzki JCB z motywacja

! Z uwagi na stosunkowo malg probe badawczg (105 oséb) przeprowadzone badania mozna traktowa¢
jako pilotaz, stanowiagcy wprowadzenie do dalszych analiz zachowan modyfikujacych granice pracy.
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prospoleczng [16]. W $wietle uzyskanych wynikéw osoby o niskim poziomie pro-
spolecznosci dostrzegaja wieksza role praktyk w stymulowaniu ich zachowan mody-
fikujacych prace. Szczegélnie moga temu sprzyjac wlasnie zespotowy charakter pracy,
a takze motywowanie. Natomiast ci pracownicy, ktérzy wykazuja wysoki poziom
prospolecznosci w sposob niezalezny od dziatan ZZL podejmujg dzialania w obsza-
rze budowania i podtrzymywania relacji, a takze ich modyfikowania. Wniosek ten
nawigzuje do analiz Granta [16], ktory piszac o motywacji prospotecznej w kontek-
$cie ,projektowania relacji’, wskazuje na fakt, iz inicjowanie pozytywnych zmian
w obszarze zwigzkow interpersonalnych taczy si¢ z wartosciami altruistycznymi.
Istotne jest rdwniez to, ze motywacja do pozytywnych zachowan spolecznych nie
jest ksztaltowana wylacznie przez mozliwosci oddziatywania, jakie oferuje praca.
U podstaw motywacji prospolecznej znajdujg sie dwa psychologiczne stany: postrze-
gany wplyw na beneficjentow oraz afektywne przywigzanie, wyrazajace si¢ w trosce
o innych. Kontakt z innymi stanowi spoteczng charakterystyke pracy, ktora zwigksza
motywacje do ,,czynienia dobra” poprzez umozliwienie pracownikom dostrzegania
wplywu na innych oraz przywigzywanie si¢ do nich.

Co ciekawe, w zrealizowanych badaniach prospoleczno$¢ odpowiada za zwigzek
praktyk ZZL w odniesieniu do modyfikowania granic takze w sferze zadan i mecha-
nizméw poznawczych.

Jednoczes$nie wyniki badania ukazuja, ze dzialania w obszarze zarzadzania ludzmi
przynosza lepsze efekty wowczas, gdy w relacji tej posredniczy dopasowanie. Przyj-
mujac perspektywe ,wymagania pracy-zasoby, mozna powiedzie¢, ze istotne w osia-
ganiu efektow i ekspresji pozadanych w organizacji zachowan jest dopasowanie do
pracy, zespotu i organizacji. Uzyskiwanie stanu dopasowania moze by¢ osiggane
w nastepstwie uzyskiwania stanu rownowagi w obszarze poszczegdlnych zasobow
pracownika i wigze si¢ z konkretnymi dziataniami ZZL. Rodzi to wazng rekomenda-
cje dla zarzadzania zasobami ludzkimi, zwigzang z ksztaltowaniem warunkoéw, ktore
beda sprzyjaty komplementarnosci w zakresie wyrdwnywania oczekiwan i potencjatu
kompetencyjnego pracownika, a jednoczesnie zgodnosci w zakresie norm, celow
i warto$ci. Wsparcie pochodzace z systemu organizacyjnego, takie jak chociazby
formalne programy socjalizacyjne, stanowi najlepsza forme¢ pomocy dla jednostki,
ktora wydatkuje zasoby, zeby radzi¢ sobie z wymaganiami w pracy [40].

Unikatowy profil pracownika, kreowany w kontekscie diady ,,potrzeby-zasoby”
oraz ,wymagania-zdolnosci/mozliwoéci”, moze stanowi¢ wazny klucz do odpowiedzi
na pytanie, jak wyzwala¢ jego zaangazowanie organizacyjne i rezultaty dzieki wyko-
rzystaniu job crafting behaviors. W praktyce moze to oznaczac stosowanie podejscia
strenghts-based [2] i przejawiac si¢ w zachecaniu pracownikéw do okreslenia swoich
najwiekszych atutéw, a pdzniej korzystanie z nich w nowy lub inny sposob. Bada-
nia eksperymentalne dowiodly skutecznosci tej interwencji w zwiekszaniu szczescia
i redukcji symptomow depresji w pracy [31]. Istotna jest takze informacja zwrotna
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odnosnie tego, w jakich zadaniach pracownik najlepiej wykorzystuje swoje mocne
strony oraz organizowanie pracy w sposob, ktory pozwoli na pelng ekspresje posia-
danych zasobdow.

Podsumowanie

Podjeta problematyka zachowan modyfikujacych prace, zarzadzania zasobami
ludzkimi, dopasowania oraz prospolecznosci integruje perspektywe organizacyjna
i podmiotows, dotyczacg funkcjonowania jednostki w miejscu pracy. Przeprowa-
dzona analiza potwierdza, iz zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem ludzmi w organizacji
a ich zachowaniami i uzyskiwanymi rezultatami majg charakter ztozony, wymagajacy
zastosowania podejscia interakcyjnego. Jednoczesnie wskazuje, jak istotne w efektach
plynacych z tych oddzialywan sg czynniki podmiotowe. W tym przypadku sg to pro-
spoleczno$¢ oraz dopasowanie do pracy, zespotu i organizacji. Mozna je traktowac
w kategoriach zasobdéw, ktérymi dysponuje pracownik, podobnie jak w przypadku
przekonania o wlasnej skutecznosci czy samooceny [2]. Rodzi to wazng rekomen-
dacje dotyczaca rozwijania u pracownikow tych atrybutow osobistych, ktore sg kry-
tyczne dla uzyskiwania pozadanych efektow zadaniowych, zwigzanych z pelniona
rolg zawodowa.

Przeksztalcanie przez pracownikow granic swojej pracy pokazuje pewna dyna-
mike w sposobie funkcjonowania jednostki w organizacji oraz to, Ze zmiany w obsza-
rze zasobow i wymagan dokonywane sg nie tylko na poziomie organizacyjnym - job
redesign, lecz takze indywidualnym - job crafting. W kontekscie refleksji o rézno-
rodnos$ci mozna stwierdzi¢, ze zrédtem tych zachowan - oprécz wspomnianych juz
potrzeb kontroli, autonomii czy pozytywnego obrazu siebie — jest motyw bardziej
podstawowy, ktory stanowi potrzeba eksploracji. Wowczas proaktywno$¢ determi-
nuje zaangazowanie organizacyjne pracownika nie w sposob ilosciowy — pracownicy
nie pracujg wiecej — ale jakosciowy — pracuja w sposob bardziej zrdznicowany, cze-
sto inicjujac zmiany. Taka perspektywa uzasadnia analize job crafting behaviors takze
w odwolaniu do kreatywnosci (a nie jedynie zasobow i wymagan), gdyz potrzeba
eksploracji i réznorodnosci jest cechg 0sob tworczych.
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KREOWANIE ROZNORODNOSCI W PRACY POPRZEZ
TRANSGRESJE JE] GRANIC — ANALIZA EFEKTU MEDIAC]I
| MODERAC]I

Streszczenie

Celem artykulu jest analiza specyficznych zachowan organizacyjnych - job crafting behaviors
- w przestrzeni zmiennych niezaleznych i posredniczacych. Zachowania modyfikujace gra-
nice pracy stanowig przyktad proaktywnosci, ktéra prowadzi do ksztattowania réznorodnosci
w organizacji. Realizacji celu stuzyty zaréwno studia literatury przedmiotu, jak i przeprowa-
dzone badania empiryczne po$wiecone relacjom pomiedzy gtéwnym predyktorem — prak-
tykami ZZL a job crafting behaviors (JCB), z uwzglednieniem efektu mediacji i moderacji.
Na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych stwierdzono, ze praktyki ZZL wplywaja
na podejmowanie job crafting behaviors zarbwno w sposob bezposredni, jak i posredni
- poprzez posredniczacy role dopasowania pracownikéw do pracy, zespolu i przetozonego.
Moderatorem warunkujacym wystapienie relacji pomiedzy praktykami ZZL a JCB jest pro-
spolecznos¢ - rozumiana w kategoriach zachowania i motywacji.

SEOWA KLUCZOWE: JOB CRAFTING BEHAVIORS, ZZ1, DOPASOWANIE
CZLOWIEK-PRACA, DOPASOWANIE CZEOWIEK-ZESPOL, DOPASOWANIE
CZLOWIEK-ORGANIZACJA, PROSPOLECZNOSC

CREATION OF DIVERSITY AT WORKTHROUGH
TRANSGRESSING ITS BOUNDARIES — THE ANALYSIS
OF MEDIATION AND MODERATION EFFECT

Abstract

The purpose of the article is the analysis of specific organizational behaviors - job crafting
behaviors - in the sphere of independent and intervening variables. Behaviors which modify
work boundaries form an example of proactivity which leads to creating diversity in an organ-
ization. Realization of this goal was based on conducting both literature studies and empirical
studies which were devoted to the relationships between the main predictor - HRM practices
and job crafting behaviors (JCB), including the mediation and moderation effect. On the basis
of the conducted studies it was established that HRM practices influence undertaking of job
crafting behaviors both directly and indirectly — through the mediating role of person-job,
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person-team and person-supervisor fit. The moderator conditioning the occurrence of the
relationship between HRM practices and JCB is prosociality — understood in the categories
of behaviors and motivations.

KEY WORDS: JOB CRAFTING BEHAVIORS, HRM, PERSON-JOB FIT, PERSON-
TEAM FIT, PERSON-ORGANIZATION FIT, PROSOCIALITY
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MARZENA FRYCZYNSKA* [

ZACHOWANIA SIECIOWE
A ROZWO| KARIERY PRACOWNIKOW.
POMIAR | ZALEZNOSCI

Wprowadzenie

Sieci relacji wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych sa jednym z wiodacych przed-
miotéw badan teoretycznych i empirycznych. Wspélczesnie przedstawia sig¢ je
jako istotne mechanizmy rozwoju przedsigbiorstw i organizacji [11, s. 43-96; 15,
s. 739-751]. Znaczenie sieci relacji w zarzadzaniu podkresla W. Czakon, identyfiku-
jac paradygmat sieciowy [4, s. 3-6]. Dla pracujacych w przedsiebiorstwach i organi-
zacjach oznacza to zmiane sposobu pracy oraz zakresu wymagan kompetencyjnych.
Zachowania sieciowe stajg sie niezbedne do wykonywania pracy oraz osiggania satys-
fakcji zawodowej. Wzrost znaczenia sieci relacji organizacyjnych i miedzyludzkich
stwarza mozliwosci, w ktérych pracownicy maja szersze mozliwosci rozwoju kariery
w miejscu pracy, jak i poza nim.

Glownym celem badan prezentowanych w artykule bylo zweryfikowanie zalez-
nos$ci pomiedzy zachowaniami sieciowymi pracownikéw a rozwojem kariery. Posta-
wiono réwniez pytania pomocnicze, a mianowicie: jakie jest zréznicowanie zaleznosci
pomiedzy poszczegolnymi kategoriami zachowan sieciowych, np. socjalizacja, pro-
fesjonalng aktywnoscig a wybranymi zmiennymi rozwoju kariery, tj. perspektywami
kariery, satysfakcja z kariery oraz dostepem do rynku pracy dzigki kontaktom. Aby
odpowiedzie¢ na postawione pytania, przeanalizowano literatur¢ przedmiotu kra-
jowa i zagraniczng oraz przeprowadzono badania ilosciowe, ankietowe, a uzyskane
wyniki ilo§ciowe poddano analizie statystyczne;j.

* Dr Marzena Fryczynska - Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie.
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1. Zachowania sieciowe pracownikow.
Kontekst teoretyczny

Uzywajac terminologii D. Brassa i D. Halgina [2, s. 367-381], pracownicy s3 ,,akto-
rami” sieci relacji. Sie¢ utrzymuje si¢ poprzez przeptywy informacji i zasobéw pomie-
dzy aktorami. Czestotliwos$¢ i rodzaj przeplywéw wyznacza pozycje w sieci, a ona
— dostep do cennych zasobdw. Pracownik podejmujac sie networkingu, ksztaltuje
wlasna siec relacji i w rezultacie nabywa zasoby, informacje i wartosci, przektadajace
sie na wyniki pracy [18, s. 316-325; 3, 5. 349-399], rozw¢j kariery, awanse [5, s. 53-77;
12, 5. 255-270; 22, 5. 196-206; 13, s. 328-351], podwyzki [17, s. 1-24].

Uwzgledniajac dotychczasowy dorobek w zakresie definiowania i konceptualiza-
cji networkingu pracownikéw, C. Gibson, J. Hardy i R. Buckley [8, s. 146-161] wska-
zali na jego kluczowe elementy. Networking jest celowym dzialaniem pracownikéw,
obejmujacym kreowanie, kultywowanie i uzywanie relacji interpersonalnych. Ma
miejsce wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Na jakos$¢ networkingu wplywajg indy-
widualne cechy pracownikéw, rodzaj pracy, a takze specyfika organizacji. Networ-
king pozwala pracownikom uzyskiwa¢ dostep do cennych informacji oraz kapitalu
spolecznego sieci relacji, co w rezultacie przeklada si¢ na osiggnie cennych rezulta-
tow dla pracownikéw i organizacji. Tak wiec dotychczasowe badania networkingu
pracownikéw koncentruja si¢ wokol: zréznicowania jego form, zmiennych na niego
oddzialywujacych oraz osigganych rezultatéw. W niniejszym artykule skoncentro-
wano sie na rezultacie networkingu - rozwoju kariery.

W niniejszym artykule networking jest przedstawiony jako zachowania sie-
ciowe (Networking Behaviors), zdefiniowane i zoperacjonalizowane przez M. Forret
i T. Dougherty’a [6, s. 284-286]. W ich koncepcji zachowania sieciowe to ,,proak-
tywne dzialania osdb, aby rozwing¢ i utrzymac relacje z innymi w celu osiagniecia
korzysci z pracy lub kariery”. Sktadaja si¢ na nie: utrzymywanie kontaktéw, socja-
lizacja, zaangazowanie w profesjonalne aktywnosci, uczestnictwo w spotecznosci
religijnej i lokalnej oraz zwigkszanie wewnetrznej widocznosci. Definicja jest sfor-
mutowana celowosciowo — zachowania sieciowe maja wspomagac kariere, stad tez
podjeto badania w celu weryfikacji zaleznosci pomiedzy zachowaniami sieciowymi
a rozwojem kariery.

2. Rozwdj kariery a zachowania sieciowe pracownikéw
Problematyka kariery jest badana zasadniczo w dwojaki sposéb, tj. jako czes¢ sys-

temu organizacyjnego, w ktérym funkcjonuje pracownik (kariera organizacyjna),
oraz jako obszar aktywnosci osoby aktywnej na rynku pracy (kariera indywidualna).
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W naukach o zarzadzaniu zainteresowanie gldwnie koncentrowato si¢ na karierze
organizacyjnej tj.: stanowiskach, warunkach awanséw, wyznaczania organizacyj-
nych $ciezek kariery. Obecnie obserwuje sie duzy wplyw psychologii pracy, przez co
indywidualne mozliwosci pracownika, jego potencjal, wiedza, kompetencje i aspi-
racje, s3 istotnym problemem rozwoju karier [14, s. 71-97]. Podejmujac si¢ bada-
nia networkingu w perspektywie egocentrycznej, w ktorej pracownik jest kreatorem
swej sieci relacji, konsekwentnie w tej samej perspektywie badano rozwdj kariery.

Za fundamentalne modele, ktére uwypuklity pracownika jako kreatora kariery,
s3 uznawane: kariera bez granic [1, s. 3-20] oraz kariera proterianska [9, s. 17-46].
W mysl kariery bez granic to osoba modyfikuje przebieg swojej kariery, decyduje
o zmianie warunkéw pracy, realizuje réwnolegle inne aktywnosci o charakterze
zawodowym i pozazawodowym, przez co doswiadcza réznorodnych zmian i prze-
mieszczen w wymiarze fizycznym i psychologicznym [20, s. 19-29]. Wzigcie odpo-
wiedzialnosci przez pracownikow za kierowanie przebiegiem ich karier to zasadniczy
punkt karier proterianskich. W rezultacie pracownicy realizujacy kariere proterianska
s3 otwarci na czeste zmiany pracy, postepuja tak, aby zachowa¢ rownowage pomiedzy
pracg zawodowa a zyciem osobistym oraz do$wiadczajg istotnego rozwoju kariery
[9, s. 17-46]. Obie koncepcje kariery zaktadajg, ze pracownik jest centralnym pod-
miotem kreowania kariery.

Jak wskazuja J. Michale i G. Yukl [13, s. 328-351], rozw¢j kariery jest wyzna-
czany poprzez tempo awansow w organizacji lub mozliwo$ci zmiany pracy na bar-
dziej atrakcyjng. W tym ujeciu rozwoj kariery jest opisywany jako wlasciwosé
jednostki, ktéra rozwija karier¢ wewnatrz organizacji lub na rynku pracy. Rezulta-
tem rozwoju kariery jest jej sukces, czyli spelnienie potrzeb i aspiracji pracownika
przez osiagniecia, dokonania oraz nabywanie wladzy [10, s. 225]. Rozwdj kariery
mozna diagnozowac, stosujac miary obiektywne i subiektywne. Miary obiektywne
obejmujg m.in.: osiggane dochody z pracy, dynamike wzrostu wynagrodzen, pozy-
cje w hierarchii czy liczb¢ awanséw. Natomiast miary subiektywne dotyczg oceny
satysfakcji z przebiegu kariery oraz uwzgledniajg opinie o przesztosci i terazniej-
szo$ci pracy [10, s. 225-226].

Wirdd kobiet uczestnictwo w sieci relacji spolecznych pomaga w osigganiu suk-
cesu zawodowego [5, s. 53-70]. Przyspiesza awanse menedzerom - i kobietom, i me¢z-
czyznom, ktérzy angazujg sie w relacje z osobami spoza organizacji (miejsca pracy)
oraz socjalizujg si¢ z innymi [12, s. 255-270].

Wyniki wspomnianych badan poglebili H-G. Wolft i K. Moser [22, s. 196-206].
Rozréznili oni kompetencje sieciowe wewnetrzne, czyli te pomiedzy pracowni-
kami jednej organizacji, oraz kompetencje sieciowe zewnetrzne, czyli te z osobami
bedacymi poza organizacja, np.: uczestnikami konferencji, cztonkami stowarzyszen
branzowych, bylymi znajomymi z pracy. Badacze potwierdzili, Ze awanse w aktu-
alnym miejscu pracy sa bardziej uzaleznione od jakosci kompetencji sieciowych
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wewnetrznych niz zewnetrznych. Natomiast zmiana miejsca pracy, czyli inaczej
mobilnos$¢ na rynku pracy, jest zalezna zaréwno od wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych kompetencji sieciowych.

Rozwoj kariery wiaze si¢ z pozycja, jaka zajmuje dana osoba w sieci relacji spo-
tecznych. Pozycja w sieci relacji jest wypadkowa ilosci i jako$ci relacji, jakie ma dana
osoba z innymi. Wedtug R. Burta [3, s. 349-399] pozycja zwana mostem - czyli
wezel sieci bedacy jedynym powiazaniem faczacym zwarte i odlegle od siebie sieci
- umozliwia dostep do zréznicowanych informacji i zasobéw, co miedzy innymi
wplywa na zwiekszone tempo rozwoju kariery. Natomiast wyniki badania J. Podol-
nego i J. Barona [16, s. 673-693] sa nieco odmienne. Potwierdzaja one, Ze osoby
bedace w sieci w pozycji mostow maja zwigkszony dostep do informacji, aczkolwiek
nie przeklada sie to na rozwdj ich karier. Rozwdj kariery maja utatwione osoby, ktore
uczestnicza w niezbyt duzej sieci, raczej zamknietej o intensywnych relacjach, silnych
powigzaniach, gromadzacej osoby wspolnie realizujgce przedsiewziecia.

Koncepcja wartg rozwazenia w badaniach networkingu i rozwoju kariery jest
uwzglednienie indywidualnego kapitatu spotecznego (IKS) [21, s. 1-29]. IKS ma
korzenie w kapitale spolecznym, cho¢ zamiast perspektywy grupowej koncentruje
sie na perspektywie indywidualnej, co jest bliskie networkingowi. Metoda genera-
tora zasobow, badajacego IKS, mozna oceni¢ dostep do zasobéw potrzebnych jedno-
stce do funkcjonowania w spoleczenstwie. Zaklada sie, ze majac relacje z osobami,
mozna tez korzystac¢ z zasobow, ktdre one posiadaja, tj. jesli maja dostep do informa-
cji o interesujacych ofertach pracy, to latwiej jest si¢ od nich o tym dowiedzie¢ lub
uzyskac rekomendacje do nowej pracy lub poparcie podczas awansowania. W niniej-
szych rozwazaniach istotny jest rozwoj kariery. Cze$¢ indywidualnego kapitatu spo-
tecznego, mierzacego dostep do rynku pracy poprzez znajomych, moze by¢ jednym
z czynnikéw determinujgcych satysfakeje z kariery oraz postrzeganie perspektyw na
przyszlos¢, co planuje si¢ zweryfikowaé empirycznie w tych badaniach.

3. Hipotezy badawcze

Przeprowadzone analizy literatury przedmiotu sklonily autorke do zweryfikowania
zaleznosci pomiedzy zachowaniami sieciowymi a rozwojem kariery pracownikéw.
Postawiono cztery hipotezy gtéwne:
H1. Im wigksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych, tym wigksza jest satysfak-
cja z kariery.
H2. Im wieksza jest czestotliwos¢ zachowan sieciowych, tym bardziej pozytywna jest
opinia o perspektywach kariery.
H3a. Im bardziej pozytywna jest opinia o perspektywach kariery, tym wigksza jest
pomoc innych podczas szukania pracy.
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H3b. Im wyzsza jest satysfakcja z kariery, tym wigksza jest pomoc innych podczas
szukania pracy.

Dwie pierwsze hipotezy zostaly poglebione i mialy na celu weryfikacje poszcze-
gélnych zaleznosci pomigdzy, kolejno, satysfakcja z kariery i perspektywami kariery
a poszczegdlnymi zachowaniami sieciowymi, tj.: utrzymywaniem kontaktéw, socjali-
zacjy, zaangazowaniem w profesjonalne aktywnosci, uczestniczeniem w spotecznosci
religijnej i lokalnej oraz zwigkszaniem wewnetrznej widocznosci.

H1a. Im wigksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych dotyczacych utrzymywania
kontaktow, tym wieksza jest satysfakcja z kariery.

H1b. Im wigksza jest czestotliwos$¢ zachowan sieciowych dotyczacych socjalizacji,
tym wigksza jest satysfakcja z kariery.

Hlc. Im wigksza jest czgstotliwo$¢ zachowan sieciowych dotyczacych profesjonal-
nych aktywnosci, tym wieksza jest satysfakcja z kariery.

H1d. Im wigksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych dotyczacych uczestnictwa
w spotecznosci religijnej i lokalnej, tym wigksza jest satysfakcja z kariery.

Hle. Im wieksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych zwiekszajacych wewnetrzng
widocznos¢, tym wigksza jest satysfakeja z kariery.

H2a. Im wigksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych dotyczacych utrzymywania
kontaktéw, tym bardziej pozytywna jest opinia o perspektywach kariery.

H2b. Im wigksza jest czestotliwos¢ zachowan sieciowych dotyczacych socjalizacji,
tym bardziej pozytywna jest opinia o perspektywach kariery.

H2c. Im wigksza jest czestotliwos¢ zachowan sieciowych dotyczacych profesjonalnych
aktywnosci, tym bardziej pozytywna jest opinia o perspektywach kariery.

H2d. Im wigksza jest czestotliwos¢ zachowan sieciowych dotyczacych uczestnictwa
w spolecznosci religijnej i lokalnej, tym bardziej pozytywna jest opinia o perspek-
tywach kariery.

H2e. Im wieksza jest czestotliwo$¢ zachowan sieciowych zwiekszajacych wewnetrzng
widocznos¢, tym bardziej pozytywna jest opinia o perspektywach kariery.

Zmienna zachowania sieciowe byla badana zgodnie z konceptualizacja M. Forret
i T. Dougherty’a [6, s. 284-286]. Natomiast zmienna kariera pracownikéw byta dia-
gnozowana w dwojaki sposob, a mianowicie jako jedna z pozycji testowych w kwe-
stionariuszu IKS [19, s. 67-77] oraz samocena satysfakcji z dotychczasowej kariery
oraz jej perspektyw.

4. Proces badawczy i narzedzia badawcze
Badania empiryczne przeprowadzono w styczniu i lutym 2015 r. w Warszawie i oko-

licach. Badanie mialo charakter kwestionariuszowy i bylo dystrybuowane w wersji
papierowej. Proba byla nielosowa. Respondentami byly osoby, ktore reprezentowaly
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rézne Srodowiska zawodowe i wyrazaly wole uczestniczenia w badaniu. Kwestiona-
riusz byt dystrybuowany wsréd oséb doksztalcajacych sie w Warszawie oraz poprzez
znajomych pracujacych w réznych organizacjach sektora prywatnego i publicznego.

Wyjsciowo postuzono sie anglojezycznym Kwestionariuszem Zachowan Siecio-
wych autorstwa M. Forret i T. Dougherty’a [6, s. 306-307]. Autorka przettumaczyla
kwestionariusz na jezyk polski, skonsultowata go z o§mioma pracownikami i nastep-
nie wprowadzita modyfikacje zwigkszajace rozumienie poszczegolnych pozycji kwe-
stionariusza. Kwestionariusz skladat si¢ z 28 pytan zamknietych, do ktérych badani
wyrazali opini¢ o czestotliwosci zachowan sieciowych. Postugiwali sie skalg 6-stop-
niowy, gdzie 1 oznaczalo niska czestotliwos¢ podejmowania zachowan sieciowych,
a 6 — wysoka. Poszczegolne stopnie skali byly opisane w polowie pytan jako: 1 — ani
razu, 2 - raz lub dwa razy, 3 - kilka razy, 4 - co kilka tygodni, 5 - prawie w kaz-
dym tygodniu, 6 — prawie kazdego dnia. Natomiast w drugiej potowie byly opisane
jako: 1 — ani razu, 2 - raz, 3 — dwa, trzy, 4 — cztery, piec razy, 5 — sze$¢, siedem razy,
6 — osiem razy i wiece;j.

Drugim wykorzystanym narzedziem badawczym byl Kwestionariusz do Pomiaru
Indywidualnego Kapitalu Spotecznego (KPIKS), opracowany przez R. Style [19,
s. 67-77] na podstawie koncepcji generatora zasobéw M. Van der Daaga i M. Snij-
dersa [21, s. 1-29]. Skfadat sie on z 20 pozycji, w ktérych badani oceniali, w jakim
stopniu znajg osoby, ktére moga by¢ im pomocne w réznych domenach zycia. Postu-
giwali si¢ 4-stopniowa skala: od 1 - nie znaja osoby, do 4 - znaja taka osobe bardzo
dobrze. Kwestionariusz PIKS przeszed! procedure oceny trafnosci i rzetelnosci. Osig-
gnal przecigtny wynik trafnosci (metoda samopisu) i wysoki wynik w rzetelnosci
Spearmana-Browna r, = 0,83. Do analiz dotyczacych zalezno$ci pomiedzy networ-
kingiem a satysfakcja z kariery i jej perspektywami wykorzystano jedno stwierdze-
nie dotyczace domeny zyciowej, jaka jest praca, a mianowicie: Czy znasz kogos, kto
moze poméc przy szukaniu pracy?

Respondenci réwniez oceniali satysfakcje z kariery jako stwierdzenie: Jestem zado-
wolona/y z przebiegu mojej kariery zawodowej oraz jej perspektywy jako stwierdze-
nie: Przede mng jest wiele mozliwosci zawodowych, odpowiadajac na 4-stopniowej
skali od zdecydowanie tak do zdecydowanie nie.

Respondenci wypetnili metryczke zawierajacg pytania o: ple¢, wiek, wyksztalce-
nie, staz pracy, status zawodowy, wielkos$¢ organizacji, w ktdrej badany pracuje, sek-
tor oraz poziom zajmowanego stanowiska.

5. Charakterystyka badanej zbiorowosci

W badaniu wziely udzial 373 osoby. Wsrdd nich przewazajaca czg$¢ stanowily
kobiety (66%) i osoby w wieku 26-35 lat (45%). Ponad potowa badanych posiadata
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wyksztalcenie wyzsze magisterskie, a co trzeci (73,5%) deklarowal, ze jest zatrudniony

na podstawie umowy o prace. Respondenci posiadali zréznicowany staz zawodowy,

a najliczniejszg grupa byly osoby o stazu od roku do 5 lat. Niemal polowa (49%) oséb
badanych to pracownicy duzych firm, a co 10 pracowal w firmy mikro albo mate;j.
Co trzeci pracowal z sektorze prywatnym (36,2%) i niemal tyle samo w publicznym
(36,5%). Natomiast co czwarty badany (26%) nie sprecyzowal, w jakim sektorze pra-
cuje. Ponad potowa respondentéw (54,7%) to osoby zajmujace stanowiska niekierow-
nicze, a 18% to osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Szczegoty chrakteryzujace
respondentdéw ujete w metryczce zostaly przedstawione w tabelach 11 2.

Tabela 1. Rozktad wieku, wyksztatcenia, statusu zawodowego i stazu pracy
w badanej prébie

WIEK % WYKSZTALCENIE % STATUS ZAWODOWY % STAZ PRACY %
do 25 lat 21,7 : Zasadnicze 0,3 | Nieaktywny zawodowo 2,4 i Do 1roku 54
zawodowe
26-35 lat 44,8 - Srednie 4,8  Zatrudniony 73,5 i 1-5lat 34,9
na podstawie umowy
0 prace
3645 lat 23,1 Wyizsze 29,8  Zatrudniony 12,6  6-10 lat 23,9
licencjackie na podstawie umowy
cywilnej
46-55 lat 4,3  Wyizsze 58,4  Samozatrudniony 7,5  Powyzej 31,9
magisterskie 10 lat
Powyzej 2,1 : Doktoranckie 2,9 : Nieaktywny zawodowo 2,4 | Braki danych 4,0
55 lat
Braki danych 3,8  Braki danych 3,8  Braki danych 4,0 | Ogétem 100,0
Ogétem 100,0 i Ogétem 100,0 : Ogétem 100,0
Zrodlo: opracowanie wlasne.
Tabela 2. Rozktad wielkosci organizacji i sektora oraz zajmowanego stanowiska
w badanej prébie
WIELKOSC 0
ORGANIZAC)I % SEKTOR % STANOWISKO %
Mikro 4,8 Publiczny 36,5 Kierownicze 18,0
Mata 59 Prywatny 36,2 Niekierownicze 54,7
Srednia 14,2 Braki danych 27,3 Braki danych
Duza 49,1 Ogétem 100,0 Ogétem 100,0
Braki danych 26,0
Ogétem 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6. Weryfikacja hipotez i wyniki badania

Zachowania sieciowe wsrod badanych byly na do$¢ niskim poziomie (M = 2,62),
co oznaczalo czgstotliwo$¢ poszczegolnych zachowan nie czgsciej niz 3 razy w ciagu
ostatnich 12 miesiecy. Cze$ciej dotyczyly one socjalizacji (M =2,94) i angazowania
sie w profesjonalne aktywnosci (M = 2,34) niz utrzymywania kontaktéw (M = 1,73)
i uczestnictwa w spolecznosci religijnej i lokalnej (M = 0,74) [7, s. 27-35].

Respondenci oceniali poziom satysfakcji z kariery oraz jej perspektywy jako umiar-
kowane. Zachowania sieciowe istotnie s3 powiazane z karierg (zaleznos¢ badano
Spearman Rho w programie SPSS). Istotna zaleznos¢ wystapita pomiedzy zachowa-
niami sieciowymi a satysfakcja z kariery r,= 0,370, p = 0,001, co potwierdzilo HI.

Analiza poszczegdlnych zachowan sieciowych przyniosta interesujace wyniki.
Satysfakcja z kariery najsilniej jest powigzana z zaangazowaniem w aktywnosci pro-
fesjonalne r,= 0,346, p = 0,001 (zgodnie z H1c), zwigkszaniem wewnetrznej widocz-
nosciry= 0,334, p=0,001 (zgodnie z Hle) oraz utrzymywaniem kontaktéw r, = 0,320
p=0,001, (zgodnie z H1a). Socjalizacja i satysfakcja z kariery sa w najstabszym
zwigzku ry= 0,151 p = 0,005, co nie potwierdza H1b.

Perspektywy kariery s3 w istotnym zwigzku z zachowaniami sieciowymi ogétem
r,= 0,306, co pozwala na pozytywna weryfikacje H2. Poszczegdlne zachowania sie-
ciowe, poza uczestnictwem w kosciele i spotecznosci lokalnej, sa w istotnych zwigz-
kach z perspektywami kariery (p=001). Sita zwigzkéw poszczegdlnych zachowan
sieciowych z perspektywami kariery kolejno wynosi: zwigkszania wewnetrznej widocz-
nosci ry = 0,281, socjalizacji ry= 0,256, zaangazowania w profesjonalne aktywnosci
r,= 0,246 i utrzymywania kontaktow r, = 0,236. Sklania to pozytywnej weryfikacji
hipotez: H2a, H2b, H2c i H2e.

Uczestnictwo w spolecznosci religijnej i lokalnej nie ma zwigzku ani z satysfakcja
z kariery, ani z pozytywng oceng perspektyw zawodowych (falsyfikacja H1d i H2d).

Zaleznosci pomiedzy zachowaniami sieciowymi a wsparciem innych podczas
szukania pracy sg istotne statystycznie (p = 0,001), natomiast sity zwigzkow sa: bar-
dzo slabe z satysfakeji z kariery r,= 0,083, p=0,001 (falsyfikacja H3b) i do$¢ staba
z perspektywami kariery ry= 0,215, p = 0,001 (falsyfikacja H3a).

Uzyskane wyniki pozwalaja na sformulowanie kilku wnioskéw. Zachowania sie-
ciowe oraz indywidualny kapital spoleczny (w odniesieniu do pracy) sg istotne dla
odczuwania satysfakcji z kariery oraz dostrzegania jej dalszych perspektyw. Niemniej
jednak to zachowania sieciowe majg wigkszg moc wyjasniajaca i wskazuja na silniej-
szy zwigzek pomiedzy zmiennymi dotyczacymi kariery. Proaktywno$¢ pracujgcych
w nawigzywaniu i utrzymywaniu kontaktéw spolecznych jest lepsza strategia niz
poleganie na dostepie do kapitalu spotecznego znanych oséb. Wyniki te potwier-
dzaja réwniez istotnos¢ kariery bez granic oraz kariery proterianskiej, w mysl ktérych
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pracujacy kierujg swoja kariera, angazujac si¢ nie tylko w wykonywanie zadan w pod-
stawowym miejscu pracy.

Tabela 3. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych

KATEGORIE SIECIOWOSCI PRACOWNIKOW SATYSFAKACJA Z KARIERY | PERSPEKTYWY KARIERY
Zachowania sieciowe (ogétem) 0,370 0,306
Utrzymywanie kontaktéw 0,320 0,236
Socjalizacja 0,151* 0,256
Zaangazowanie w profesjonalne aktywnosci 0,346 0,246
Uczestnictwo w kosciele i spotecznosci lokalnej 0,260** 0,030**
Zwiekszanie wewnetrznej widocznosci 0,334 0,281
Wsparcie innych podczas szukania pracy (domena IKS) 0,083 0,215

** p>0,005; *p = 0,005; pozostate p =0,001.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jestem zadowolona/y z przebiegu mojej kariery zawodowej jako miara satysfak-
cji z kariery byla w istotnej i umiarkowanie silnej zaleznosci z zachowanymi siecio-
wymi, a szczegdlnie z angazowaniem si¢ w profesjonalne aktywnosci, zwigkszaniem
wewnetrznej widocznosci oraz utrzymywaniem kontaktéw. Zachowania sieciowe
byly oceniane w perspektywie mijajacego roku oraz czgstotliwosci ich wystepowa-
nia. Ocena satysfakgji z kariery i zachowan sieciowych dotyczyta stanéw przesztych.
Pomiedzy nimi jest widoczna zalezno$¢. Natomiast zwigzki pomiedzy zachowaniami
sieciowymi a przyszlymi perspektywami kariery sg nieco slabsze, niz pomie¢dzy
zachowaniami sieciowymi a satysfakcjg z kariery. Mimo to wynik ten napawa opty-
mizmem - zachowania sieciowe intensyfikujg mozliwoéci zawodowe w przysztosci,
a przysztosci trudno by¢ pewnym.

Angazowanie si¢ w profesjonalne aktywnosci to zachowania majgce miejsce
poza miejscem pracy, wsrod ktoérych znalazty sie: uczestniczenie w konferencjach,
targach, publiczne wystapienia, organizowanie wydarzen branzowych, prowadzenie
szkolen branzowych, komentowanie wydarzen w czasopismach. Mozna przyjac, ze
zachowania te byly zbiezne z tworzeniem, utrzymywaniem i uzywaniem zewnetrznych
relacji wedlug koncepcji H-G. Wolffa i K. Mosera [22, s. 196-206]. W ich badaniach
nie udalo si¢ potwierdzi¢, ze zewnetrzne relacje sa skorelowane z karierg. Natomiast
w niniejszych badaniach profesjonalne aktywnosci prowadzone poza miejscem pracy
byly w umiarkowanej zaleznosci z satysfakcja z kariery.
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Podsumowanie

Podjecie niniejszego tematu, tj. zaleznosci pomiedzy zachowaniami sieciowymi
pracownikéw a rozwojem kariery, wpisalo si¢ w rozwazania prowadzone w literaturze
swiatowej. Przyjety cel pracy udalo si¢ zrealizowa¢, weryfikujac postawione hipotezy.
Networking jest istotnym czynnikiem oddzialywujacym na rozwdj kariery, a szcze-
gllnie na ocene satysfakeji z przebiegu dotychczasowej kariery. Mimo ze zachowania
sieciowe s3 w istotnej zaleznosci z perspektywami kariery, to nie udalo si¢ wskazac
szczegolnego rodzaju zachowan, ktdre majg dominujacy wpltyw na budowanie w przy-
sztodci satysfakcjonujacej kariery.

Niniejsze badanie mialo pewne ograniczenia. Populacja badanych nie byla re-
prezentatywna. Objela raczej osoby mlode, dobrze wyksztalcone i zamieszkujace
w Warszawie i okolicach. Réwniez narzedzie badawcze nie jest wolne od stabosci.
Kwestionariusz zachowan sieciowych byl opracowany 15 lat temu w celu badania
amerykanskich pracownikéw. Jedna ze zmiennych, tj. uczestnictwo w spotecznosci
religijnej i lokalnej, w polskich warunkach miafa bardzo niska moc wyjasniajaca.
W kwestionariuszu diagnozujacym zachowania sieciowe tylko jedna pozycja doty-
czyla utrzymywania kontaktow z uzyciem narzedzi teleinformatycznych, tj. poczty
elektronicznej i korzystania z zasobow internetu. Z uwagi na duzg liczbe narzedzi
i rozwigzan teleinformatycznych umozliwianych kontakt miedzy ludzmi, np.: portale
spolecznosciowe, czaty, fora tematyczne, komunikatory, narzedzie diagnozy zacho-
wan sieciowych nie jest wolne od wad. Stad tez istnieje potrzeba opracowania dia-
gnostycznego narzedzia oceny pracownikow w zakresie ich wlasciwosci, zachowan
lub kompetencji sieciowych.

Réwniez ocena satysfakeji z kariery, jej perspektyw oraz dostepu do kapitatu
spolecznego istotnego dla pracy byta dokonywana na podstawie ograniczonego
instrumentarium. Byla to jedynie samoocena bazujaca na opiniach badanych, bez
weryfikacji rozwoju kariery przez obiektywne miary, np.: tempo awanséw, podwy-
zek wynagrodzenia czy pozycje¢ w hierarchii.

Podjety problem badawczy wymaga dalszych dociekan naukowych, co autorka
planuje uczyni¢. Przedstawione badania inicjujg badanie kompetencji sieciowych
pracownikéw w Polsce, ktdre moze by¢ kontynuowane w réznych grupach pracujg-
cych w wybranych sektorach.
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Zachowania sieciowe a rozwoj kariery pracownikéw. Pomiar i zaleznosci .
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ZACHOWANIA SIECIOWE A ROZWO) KARIERY
PRACOWNIKOW. POMIAR | ZALEZNOSCI

Streszczenie

Problem sieciowo$ci lub inaczej networkingu jako atrybutu pracownikéw jest przedmiotem
dyskusji naukowej od niemal 20 lat w $wiecie anglosaskim. Caly czas trwaja prace nad kon-
ceptualizacjg pojecia, wyznaczeniem czynnikéw indywidualnych i organizacyjnych deter-
minujacych networking pracowniczy, okresleniem efektéw networkingu dla pracujacych
i zatrudniajacych ich organizacji. W artykule przedstawiono wyniki weryfikacji zalezno-
$ci pomiedzy zachowaniami sieciowymi pracownikéw a rozwojem ich karier. Bylo to moz-
liwe w wyniku analizy literatury przedmiotu i badan empirycznych. Zanalizowano dorobek
w zakresie definiowania kariery i jej rozwoju oraz koncepcje i narzedzia pomiaru sieciowo-
$ci pracownikéw. W badaniu empirycznym wykorzystano nastepujace narzedzia: kwestio-
nariusz zachowan sieciowych opracowany przez M. Forret i T. Dougherty’a [6, s. 283-311]
oraz kwestionariusz indywidualnego kapitatu spotecznego, opracowany przez R. Style [19,
s. 67-77] na podstawie koncepcji M. Van der Daaga i M. Snijdersa [21, s. 1-29], oraz wlasne
pozycje kwestionariuszowe. Zrealizowane badanie bylo niereprezentatywne, a wzieto w nim
udzial 373 pracownikéw. Zasadniczo pracownicy przejawiali zachowania sieciowe dos¢
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rzadko - na skali 1 (min.) - 6 (maks.) §rednio wyniosty one M = 2,62. Zachowania sieciowe
istotnie, ale przecietnie korelowaly z satysfakejg z kariery (ry=0,370) oraz perspektywami
kariery (r, = 0,306). Uzyskiwane wsparcie i zasoby innych 0s6b podczas poszukiwania pracy,
mierzace m.in. indywidualny kapital spoteczny, pozostawato w zaleznosci istotnej i stabej
z satysfakcja z kariery i jej perspektywami.

SLOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA SIECIOWE, NETWORKING, ROZWOJ KARIERY,
INDYWIDUALNY KAPITAL SPOLECZNY

NETWORKING BEHAVIORS AND CAREER DEVELOPMENT
OF EMOPLOYEES. ASSESSMENT AND RELATIONS

Abstract

The article presents a networking phenomenon as an employees’ attribute. The theoretical
and empirical researches were conducted to find an answer of general question: how do net-
working behaviors correlate with career development? The networking behavior questionnaire
was used, based on M. Forret and T. Dougherty scale. Career development was showed as
the phenomenon of past and future perspectives, which were also tested by individual social
capital in terms of generating resources supporting finding a job. Questionnaire survey was
conducted among 373 respondents in 2015, in Poland.

Basically, the networking behaviors are at a low level of 2.62 on the scale of 1-6. Networking
behaviors correlate significantly, but moderately with career satisfaction measure r,=0,370
and career perspectives r, = 0,306. Getting a support in finding job, as the part of individual
social capital, significantly related to career satisfaction and its perspectives, but the correla-
tions between them are weak.

KEY WORDS: NETWORKING BEHAVIORS, NETWORKING, CAREER DEVELOPMENT,
INDIVIDUAL SOCIAL CAPITAL
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KONRAD KuLIkowsKI* [ G

ANALIZA ZWIAZKU
POMIEDZY OTRZYMYWANIEM
SWIADCZEN DODATKOWYCH

A ZAANGAZOWANIEM W PRACE

Wprowadzenie

Swiadczenia dodatkowe, potocznie niezbyt trafnie nazywane benefitami [2],
to pozafinansowa forma wynagradzania pracownikow, stosowana przez wspolcze-
sne organizacje [8, s. 86-103]. Karnety na sitownie, telefon do uzytku prywatnego
czy bezplatne szkolenia i kursy zawodowe - to tylko kilka przykltadéw z szerokiej
gamy apanazy oferowanych pracownikom, jako dodatkowa forma wynagrodzenia
za prace [17].

Tymczasem rola nagréd w motywowaniu pracownikéw nie jest do konca jasna
i wcigz toczg si¢ spory o to, czy nagrody zewnetrzne motywuja, czy wrecz przeciw-
nie, pozbawiaja motywacji [6, s. 8-25; 9, s. 225-232; 10, s. 102-137]. Co wigcej, wcigz
brakuje systematycznych badan naukowych nad zwigzkiem specyficznych nagréd,
jakimi sg pozafinansowe $wiadczenia dodatkowe, z zaangazowaniem i motywacja
pracownikéw [9, s. 225-232], a nieliczne dostgpne publikacje dajg niekonkluzywne
wnioski i wcale nie wskazujg, by $wiadczenia dodatkowe byly czynnikiem silnie wig-
zacym sie z zaangazowaniem w prace. Przykladowo Nthebe, Barkhuizen i Schutte [20,
s. 1-11] dowiedli, iz $wiadczenia dodatkowe nie sg istotnymi statystycznie predykto-
rami zaangazowania w prace, a Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen i Sweins [16, s. 24-49]
pokazuja, iz benefity wigza sie tylko z jednym z wymiaréw zaangazowania, miano-
wicie z oddaniem si¢ pracy, ale nie z energig wkladang w prace i zaabsorbowaniem
nig. Zgodnie z wiedzg autora w polskiej literaturze naukowej brak recenzowanych
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publikacji naukowych, ktére analizowalyby zwigzek §wiadczen dodatkowych z zaan-
gazowaniem w prace wsrdd polskich pracownikéw. Na przyktad w bazie publikacji
naukowych z zakresu nauk ekonomicznych i pokrewnych Bazekon [3] nie znajdziemy
zadnej publikacji, ktora w empirycznych badaniach testowaltaby zwigzek §wiadczen
dodatkowych z zaangazowaniem w prace. Bioragc pod uwage rosnaca popularnosé
swiadczen dodatkowych, jako formy wynagradzania pracownikéw, zaskakujace moze
sie wydawac to, ze tak mato wiemy o ich realnym oddzialywaniu na zaangazowanie
pracownikow.

1. Tto teoretyczne badan wtasnych

Poniewaz rola s$wiadczen dodatkowych dla rozwoju zaangazowania w prace jest
niejasna, a mimo to $§wiadczenia te sg prezentowane przez firmy je oferujace jako
czynnik wyzwalajacy zaangazowanie, dlatego za gtéwny cel prowadzonych badan
przyjeto probe odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb otrzymywanie $wiadczen dodat-
kowych wiaze si¢ z zaangazowaniem w prace? Odpowiedz na to pytanie wydaje sie
by¢ istotna zaréwno z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Z teoretycznego
punktu widzenia pozwoli ona rozbudowa¢ wiedze¢ dotyczacy jednego z najbardziej
zaniedbanych obszaréw zarzadzania ludzmi, jakim jest wynagradzanie pracownikow
[14, s. 1-4]. Od strony praktycznej stawiane pytanie badawcze jest wazne, bowiem
menedzerowie i specjali$ci zarzadzania ludzmi otrzymuja informacje o domniema-
nym pozytywnym wplywie swiadczen dodatkowych na zaangazowanie pracowni-
koéw, podczas gdy brak na to dowodéw o charakterze wynikow badan publikowanych
w recenzowanych czasopismach naukowych.

Ramami teoretycznymi prowadzonych w prezentowanej pracy analiz beda zaloze-
nia teorii wymagan i zasobow pracy (Job Demands-Resources Theory, JD-R) [1, 1-28],
ktdra jest powszechnie akceptowanym sposobem wyjasniania powstawania zaanga-
zowania w prace [5, s. 834-848]. W teorii JD-R zaangazowanie jest postrzegane jako
efekt interakcji zasobow i wymagan pracy. Zasoby pracy to wszelkie fizyczne, psy-
chologiczne i spoteczne lub organizacyjne aspekty pracy, ktore ulatwiaja osiaganie
zawodowych celéw, redukuja wymagania stawiane przez prace, obnizaja koszty pono-
szone przez pracownika w zwigzku z wykonywaniem pracy oraz stymulujg rozwoj
osobisty pracownika [7, s. 499-512]. Z kolei wymagania to wszystkie te aspekty pracy,
ktore generuja napiecie, stres oraz utrudniajg realizowanie zawodowych obowigzkow
i powoduja, iz pracownik, wykonujac swoja prace, ponosi réznorodne psychiczne
i fizjologiczne koszty [24, s. 293-315]. Zasoby pracy sg przyczyng powstawania zaan-
gazowania w prace, podczas gdy wymagania pracy s3 czynnikiem prowadzacym do
wyczerpania i wypalenia zawodowego.
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Bazujac na zalozeniach teorii wymagan i zasobéw pracy, mozna przypuszczac,
ze z zaangazowaniem bedg sie wigza¢ tylko te $wiadczenia dodatkowe, ktore maja
charakter zasobow pracy, a wiec utatwiajg wykonywanie pracy i redukujg pono-
szone przez pracownika koszty, np.: mozliwos¢ pracy z domu, elastyczny czas pracy,
szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe. Jednoczesnie bazujac na teorii JD-R,
wydaje sig, iz nie ma podstaw, by przypuszczad, iz $wiadczenia dodatkowe niemajace
charakteru zasobow pracy, ale oddziatujace jedynie na zycie prywatne pracownikow,
beda bezposrednio wigzaly si¢ z poziomem zaangazowania w prace, np. karty wstepu
do fitness klubu, bilety do kina. Dodatkowo wydaje sig, iz oprécz bezposredniego
oddzialywania $wiadczen na zaangazowanie w prace trzeba rowniez uwzgledniaé
ich zwiazek z satysfakcja z wynagrodzenia. Badania wskazuja bowiem, iz satysfakcja
z wynagrodzenia pozytywnie wigze si¢ z zaangazowaniem w prace [27, s. 392-413;
18, s. 22-26]. W ramach teorii JD-R wystepowanie zwigzku miedzy satysfakcja
z wynagrodzenia a zaangazowaniem w prace mozna przypisywac zasobowej roli
zadowolenia z wynagrodzenia. Poczucie, iz w zamian za wysilek wlozony w prace
otrzymuje si¢ satysfakcjonujace wynagrodzenie, moze redukowa¢ psychologiczne
i fizjologiczne koszty ponoszone przez pracownikéw podczas wykonywania pracy.
Dlatego tez, nawet jezeli pracownik nie otrzymuje $wiadczen, ktore same w sobie
s3 zasobami pracy, to ich otrzymywanie moze posrednio wigzac si¢ z zaangazowa-
niem przez zwigkszanie zadowolenia z wynagrodzenia. Na przyktad otrzymywanie
swiadczenia dodatkowego w postaci prywatnej opieki medycznej bezposrednio nie
daje pracownikowi zasobow pracy, ktére utatwialyby mu zmaganie sie z codziennymi
trudno$ciami pracy. Jesli jednak w efekcie otrzymywania opieki medycznej pojawia
sie zadowolenie z wynagrodzenia, wtedy zadowolenie to moze mie¢ juz charakter
zasobu prowadzacego do zaangazowania.

W kontekscie analizy zwigzkéw miedzy swiadczeniami dodatkowymi a zaan-
gazowaniem w prace istotne jest takze kontrolowanie wysokosci wynagrodzenia.
Wysoce prawdopodobne jest, iz pracownicy otrzymujacy wieksza liczbe swiadczen
dodatkowych otrzymuja jednoczesnie wyzsze wynagrodzenie podstawowe. Dlatego
tez wyzszy poziom satysfakeji z wynagrodzenia wérdd oséb otrzymujacych wiecej
$wiadczen dodatkowych moze by¢ powodowany nie tym, iz otrzymuja $wiadczenia
dodatkowe, ale tym, iz jednoczesnie otrzymujg wysokie wynagrodzenie podstawowe.
Zatem w prowadzonych analizach bedzie kontrolowany poziom wynagrodzenia pod-
stawowego badanych.

Dodatkowo istotnym czynnikiem wiazacym si¢ z naturg relacji miedzy §wiadcze-
niami dodatkowymi a zaangazowaniem w prace moze by¢ zajmowane przez pracow-
nika stanowisko w strukturze organizacji. Mozna bowiem oczekiwad, ze pracownicy
szeregowi, pracownicy na stanowiskach specjalistycznych i menedzerowie beda
mie¢ co do $§wiadczen inne oczekiwania, a takze beda posiada¢ inne cechy kompe-
tencyjno-osobowe wigzace si¢ z zajmowanym stanowiskiem, a mogace oddziatywaé
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na percepcje $wiadczen dodatkowych. Dlatego planowano testowa¢ relacje pomie-
dzy $wiadczeniami dodatkowymi a zaangazowaniem réwnolegle w trzech grupach
pracownikow: menedzerdw, specjalistow i pracownikow szeregowych.
Podsumowujac, w oparciu o zalozenia teorii JD-R w niniejszym artykule zostala
zaprezentowana idea, iz §wiadczenia dodatkowe, niebedace zasobami pracy, wigza
sie z zaangazowaniem w prace jedynie posrednio przez swoj pozytywny zwigzek
z satysfakcjg z wynagrodzenia, ktéra z kolei wigze si¢ z zaangazowaniem. Natomiast
$wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobow pracy wiazg si¢ z zaangazowaniem
zaréwno bezposrednio, jak i posrednio, przez satysfakcje z wynagrodzenia. Innymi
stowy, satysfakcja z wynagrodzenia jest czg§ciowym mediatorem relacji pomiedzy
$wiadczeniami a zaangazowaniem w prace [19, s. 1031-1056]. Graficzng ilustracje
hipotetycznego modelu zaktadanych relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi,
satysfakcja z wynagrodzenia a zaangazowaniem w prace, przy kontroli wysokosci
otrzymywanego wynagrodzenia przedstawia schemat prezentowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Hipotetyczny model relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi
o charakterze zasobéw pracy, Swiadczeniami niemajgcymi charakteru
zasobéw pracy, wysokoscia wynagrodzenia, satysfakcja z wynagrodzenia
i zaangazowaniem w prace (model stworzony na podstawie zatozen teorii
wymagan i zasobéw pracy Bakker i Demerouti)

Swiadczenia
dodatkowe
o charakterze
zasobow pracy

Wysokosé + 2 oﬁ:tﬁfakgﬁ " + | ZaangazZowanie
wynagrodzenia ymywaneg W prace
wynagrodzenia
+

Swiadczenia dodatkowe
niemajace charakteru
zasobdw pracy

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 1-28].
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2. Narzedzia badawcze

W prezentowanej pracy odwolano sie do ujmowania zaangazowania w rozumie-
niu W. Schaufeliego i wsp. [25, s. 71-92]. Zaangazowanie definiowane jest tutaj jako
pozytywny stan umystu charakteryzujacy si¢ wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem
sie pracy. W celu pomiaru zaangazowania w prace wykorzystano kwestionariusz
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) [23s. 701-716]. Wykorzystano 6-itemowga
wersje kwestionariusza mierzaca wigor i oddanie si¢ pracy, bedace kluczowymi
wymiarami zaangazowania w prace. Jako wskaznik zaangazowania interpretowano
calkowity wynik w skali UWES. Przykladowe pytanie dla wigoru to: W pracy czuje,
Ze rozpiera mnie energia, a dla oddania sie pracy: Jestem dumny (a) z pracy, ktorg
wykonuje. We wszystkich pytaniach badani na 7-stopniowej skali od 0 - nigdy do
6 — zawsze/kazdego dnia oceniali, jak czesto doswiadczali lub czuli si¢ w prezento-
wany w pytaniach sposéb.

Swiadczenia dodatkowe otrzymywane przez badanych analizowano przez popro-
szenie badanych o wskazanie na liscie 20 $wiadczen wszystkich tych, ktére badany
otrzymuje w zamian za swoja prace. Liste wszystkich wykorzystanych swiadczen
dodatkowych wraz z odsetkiem badanych je wybierajacych prezentowano w tabeli 1.
W analizach statystycznych uwzgledniono tylko te swiadczenia, ktére otrzymywalo
co najmniej 15% badanych z grupy menedzeréw i specjalistow. Swiadczenia dodat-
kowe zaklasyfikowano do dwdch grup - $wiadczenia o charakterze zasobéw pracy
(szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe, mozliwos¢ pracy z domu, elastyczny
czas pracy, telefon stuzbowy do uzytku prywatnego, komputer stuzbowy do uzytku
prywatnego) oraz $wiadczenia oddzialujace na Zycie prywatne pracownika, ale nie-
majace charakteru zasobow pracy (mozliwo$¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych,
podstawowa opieka medyczna, specjalistyczna opieka medyczna, dofinansowanie
wypoczynku, ubezpieczenia na zycie, szkolenia jezykowe).

Do s$wiadczen o charakterze zasobow pracy wiaczane byly te $wiadczenia, ktére
spelnialy kryteria zasobow - ulatwiajg osigganie zawodowych celow, redukuja wyma-
gania stawiane przez prace, obnizaja koszty ponoszone przez pracownika w zwigzku
z wykonywaniem pracy [7, s. 499-512]. Na przyklad zasobem pracy jest telefon stuz-
bowy do uzytku prywatnego, bowiem umozliwia pracownikowi sprawniejszg realizacje
zawodowych obowigzkdw, a takze redukuje ponoszone przez niego koszty wynika-
jace z pojawiajacej si¢ czasami koniecznosci wykorzystania telefonu prywatnego do
rozmow stuzbowych. Natomiast zasobem pracy nie sg szkolenia jezykowe, poniewaz
zaobserwowanie efektow szkolen jezykowych wymaga dlugiego czasu i samodzielnego
wysitku wlozonego w nauke, zatem szkolenia takie nie przekladaja si¢ bezposrednio
na ulatwienie realizowania biezacych celéw zawodowych pracownika i nie obnizaja
ponoszonych przez niego kosztéw zwigzanych z wykonywaniem pracy.
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Satysfakcje z wynagrodzenia badano z wykorzystaniem 11-stopniowej skali,
tzw. drabinki Cantrila, ktdra jest powszechnie stosowanym sposobem pomiaru zado-
wolenia z réznych aspektow zycia [12, s. 509-511]. Na skali tej 0 oznacza otrzymy-
wanie najgorszego mozliwego wynagrodzenia, a 10 — otrzymywanie najlepszego
wynagrodzenia, jakie mozna sobie wyobrazi¢. Zadaniem osoby badanej jest zazna-
czenie na skali miejsca, w ktérym, w jej odczuciu, znajduje sie obecnie otrzymywane
przez nig wynagrodzenie. Badane osoby proszono takze o podanie wysokosci mie-
siecznego wynagrodzenia netto oraz zbierano informacje o zmiennych demograficz-
nych, takich jak: staz pracy, wielkos$¢ firmy, forma wilasnosci firmy, wyksztalcenie,
zajmowane stanowisko, ptec.

3. Charakterystyka badanej préby

W badaniu wykorzystano dane zebrane za posrednictwem internetu w lipcu 2015r.
w ramach autorskiego projektu Systemy wynagradzania a zaangaZowanie w prace,
finansowanego ze Srodkéw wlasnych autora. Skorzystanie z badan za posrednictwem
tego medium wydaje sie by¢ uzasadnione, poniewaz nie ma podstaw teoretycznych,
by przypuszczac, iz osoby korzystajace z internetu oraz osoby, ktére z niego nie korzy-
staja, réznig sie w zakresie zwigzkéw swiadczen dodatkowych z zaangazowaniem
w prace. Ponadto wykorzystanie internetu pozwala na dotarcie do duzej, zréznico-
wanej grupy pracownikow, co daje szanse na uchwycenie zmiennosci w poziomie
zaangazowania w zaleznoéci od otrzymywanych $wiadczen dodatkowych. Zaprosze-
nia do badania rozestano do grupy ok. 15 000 uzytkownikéw portalu wynagrodze-
nia.pl. Uzytkownicy portalu reprezentuja przedstawicieli ponad 700 zawoddw, ktorzy
korzystaja z portalu gléwnie w celu otrzymywania informacji na temat wysokosci
wynagrodzenia na swoim stanowisku pracy.

Na zaproszenie do badania odpowiedzialo 1420 0séb, po czyszczeniu danych uzy-
skano zbidr 1313 pelnych odpowiedzi. Wéréd badanych prace na stanowisku pracow-
nika szeregowego deklarowato 16% badanych, 42% badanych okreslito swoja pozycje
w organizacji jako specjali$ci, a 18% jako starsi specjalisci, kierownicy stanowili 24%
badanych osob. Wstepna analiza danych ujawnila, iz wsréd pracownikéow szeregowych
70% nie otrzymywalo $§wiadczen dodatkowych o charakterze zasobéw, przy czym
w grupie menedzeréw bylo 24%, a w grupie specjalistow 37% 0sob nieotrzymujacych
tego typu $wiadczen. Z kolei zadnych $§wiadczen dodatkowych niemajacych charak-
teru zasobdw nie otrzymywalo 51% pracownikéw szeregowych i 35% menedzeréw
oraz specjalistow. Poniewaz rozklad swiadczen w grupie pracownikéw szeregowych
byt znaczaco rézny od rozktadu w pozostatych dwoch podgrupach, co wiecej, znaczna
czg$¢ badanych pracownikéw szeregowych nie otrzymywata swiadczen dodatko-
wych, postanowiono wylaczy¢ te podgrupe z analiz i testowac zaproponowany model
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relacji (por. rysunek 1) jedynie w grupach specjalistow i menedzeréw. Szczegétowy
rozklad poszczegdlnych analizowanych §wiadczen dodatkowych w grupach mene-
dzeréw i pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Lista Swiadczert dodatkowych uwzglednionych w badaniu wraz z odsetkiem
badanych otrzymujacych poszczegélne analizowane Swiadczenia dodatkowe

Odsetek specjalistow Odsetek menedzeréw
Swiadczenie dodatkowe otrzymujqq{ch otrzy mujqq{ch
Swiadczenie Swiadczenie
(100%=777) (100%=323)
Podstawowa opieka medyczna (NZ) 36,8% 34,4%
Szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe (Z) 34,1% 37,8%
Mozliwos¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych (NZ) 32,4% 30,0%
Elastyczny czas pracy (Z) 30,2% 35,0%
Komputer stuzbowy do uzytku prywatnego (Z) 25,9% 44,9%
Telefon stuzbowy do uzytku prywatnego (Z) 25,6% 47,4%
Specjalistyczna opieka medyczna (NZ) 25,4% 26,3%
Mozliwos¢ pracy z domu (Z) 25,0% 26,3%
Ubezpieczenia na zycie (NZ) 23,9% 20,7%
Dofinansowanie wypoczynku (NZ) 23,8% 20,7%
Szkolenia jezykowe (NZ) 19,9% 15,8%
Mozliwos¢ uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych* 14,8% 9,9%
Znizka na firmowe produkty i ustugi* 13,3% 16,7%
Bony na zakup towaréw i ustug* 13,1% 11,8%
Dofinansowanie wyzywienia* 11,8% 9,6%
Ubezpieczenie NW* 11,2% 10,5%
Program emerytalny* 5,4% 4,6%
Samochéd stuzbowy do uzytku prywatnego* 5,3% 25,7%
Zwrot kosztéw dojazdéw do pracy* 4,2% 8,7%
Zapewnienie opieki nad dzieckiem* 0,4% 0,9%
Inne* 2,7% 6,5%

* Swiadczenia nieuwzglednione w analizach, ktére otrzymywalo mniej niz 15% badanych z obu grup, Z = §wiad-
czenia zaklasyfikowane jako zasoby pracy, NZ = $wiadczenia zaklasyfikowane jako niemajace charakteru
zasobow pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wisrdéd badanych pracownikow zatrudnionych na stanowiskach specjalistéw
(N =777; 38% kobiet) 25% o0s6b pracowalo w matych firmach, o zatrudnieniu poni-
zej 50 pracownikéw, 25% badanych pracowalo w firmach $rednich, zatrudniajacych
od 50 do 250 0s6b, 25% badanych bylo zatrudnionych w duzych firmach, od 251
do 1000 pracownikéw, a 25% pracowalo w bardzo duzych firmach zatrudniajacych
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ponad 1000 pracownikéw. 83% badanych deklarowalo zatrudnienie w firmach pry-
watnych, 14% - w firmach panstwowych, a 4% - w innych. Posréd badanych specjali-
stow 68% osob deklarowalo posiadanie wyksztalcenia wyzszego magisterskiego, 32%
badanych posiadato nizszy poziom edukacji. Sredni poziom satysfakcji z wynagro-
dzenia wsrod badanych specjalistow wynidst 4,92 (SD = 2,29), $redni poziom zaan-
gazowania w prace wyniost 3,46 (SD =1,21), $redni calkowity staz pracy wynidst
9,9 lat (SD = 8,9 lat), $rednie wynagrodzenie netto w badanej grupie wyniosto 3698 zt
(SD =2013), mediana 3200 zt.

W przypadku kategorii $wiadczen dodatkowych bedacych zasobami pracy
(por. tabela 1), 37,2% badanych specjalistow nie otrzymywato zadnego swiadczenia
z tej kategorii, 22,3% badanych otrzymywato jedno, 16,7% — dwa, 13,5% - trzy, 6,9%
- cztery, a 3,3% - pie¢ $wiadczen. Z kolei w kategorii $wiadczen niebedacych zaso-
bami pracy zadnego $wiadczenia z tej kategorii nie otrzymywato 35,5% badanych spe-
cjalistow, 21,2% otrzymywalo jedno, 13,5% — dwa, 13,6% - trzy, 8,4% - cztery, 6,6%
- pie¢, a 1% badanych otrzymywato szes¢ §wiadczen o charakterze zasoboéw pracy.

Wsrdd badanych menedzeréw (N = 323; 36% kobiet) 29% 0sob pracowato w matych
firmach, o zatrudnieniu ponizej 50 pracownikow, 29% badanych pracowalo w firmach
$rednich, zatrudniajacych od 50 do 250 oséb, 18% badanych bylo zatrudnionych
w duzych firmach, od 251 do 1000 pracownikéw, a 24% respondentéw pracowato
w bardzo duzych firmach zatrudniajacych ponad 1000 pracownikdéw. 82% badanych
deklarowalo zatrudnienie w firmach prywatnych, 14% - w firmach panstwowych,
a4% - w innych. Po$réd badanych 77% osob deklarowalo posiadanie wyksztalcenia
wyzszego magisterskiego, 23% badanych menedzeréw posiadalo nizszy poziom edu-
kacji. Sredni poziom satysfakcji z wynagrodzenia wéréd menedzeréw wynidst 5,42
(SD =2,4), sredni poziom zaangazowania w prace wyniost 3,83 (SD = 1,2), $redni
catkowity staz pracy wynidst 13,7 lat (SD = 8,1 lat), srednie wynagrodzenie netto
w badanej grupie wyniosto 6028 zt (SD = 3946), mediana 4800 zl.

W przypadku kategorii $wiadczen dodatkowych bedacych zasobami pracy
(por. tabela 1), 24,1% badanych menedzeréw nie otrzymywalo zadnego $wiadcze-
nia z tej kategorii, 20,7% badanych otrzymywalo jedno, 21,4% — dwa, 13,6% - trzy,
13,6% - cztery, a 6,5% — pig¢ $wiadczen. Z kolei w kategorii swiadczen niebedacych
zasobami pracy zadnego $§wiadczenia z tej kategorii nie otrzymywalo 35,3% badanych
menedzerdw, 24,4% otrzymywalo jedno, 14,5% - dwa, 13,6% - trzy, 7,4% — cztery,
4% - pigé, a 0,6% badanych otrzymywalo szes¢ $wiadczen o charakterze zasobow
pracy. Wsrod badanych 73,7% otrzymywalo przynajmniej jedno swiadczenie dodat-
kowe z ktdrejkolwiek kategorii, a 26,3% badanych nie otrzymywato zadnych $wiad-
czen dodatkowych.
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4. Strategia analizy statystycznej

W celu odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob $wiadczenia dodatkowe wiaza sie
z zaangazowaniem w prace, stworzono model réwnan strukturalnych, w ktérym
zaangazowanie w prace bylo jednoczesnie wyjasniane przez liczbe otrzymywanych
$wiadczen dodatkowych o charakterze zasoboéw i niemajacych charakteru zasobéw
pracy oraz przez ogolng satysfakcje z wynagrodzenia (por. rysunek 1). Model row-
nan strukturalnych integruje szereg rownan regresji w postaci jednego modelu, co
pozwala precyzyjnie odwzorowac¢ strukture relacji miedzy analizowanymi zmien-
nymi [4, 3-15]. W modelu réwnan strukturalnych mozna zawrze¢ nie tylko $ciezki
odwzorowujace relacje bezposrednig miedzy zmiennymi, np. A oddziatuje na B:
A -> B, lecz takze $ciezki reprezentujace relacje posrednie w formie: A -> X -> B, jak
réwniez wystepowanie jednoczesnie kilku relacji wzajemnie powigzanych, np. A -> C
oraz A -> X -> C. Zatem model taki daje szanse analizowania sily zaréwno relacji
bezposrednich, posrednich, jak i calkowitych wynikajacych z sumy wszystkich $cie-
zek, przez jakie dana zmienna wyjasniajaca oddziatuje na zmienng wyjasniang. Na
przyklad $wiadczenia dodatkowe mogg oddzialywa¢ na zaangazowanie zaréwno
bezposrednio, jak i pos$rednio przez zwigkszanie satysfakcji z wynagrodzenia. Zatem
catkowitg site oddzialywania $wiadczen na zaangazowanie obrazuje iloczyn oddzia-
tywan posrednich i bezposrednich, stanowiacy efekt catkowity [15, s. 408-420]. Istot-
no$¢ zwigzkoéw posrednich i catkowitych testowano z wykorzystaniem procedury
bootstrapingu przeprowadzonej w programie SPSS AMOS na 5000 prébek bootstra-
pingowych. Najogoélniej rzecz ujmujac, jezeli uzyskany w efekcie bootstrapingu 95%
przedzial ufnosci nie zawiera wartoséci 0, wowczas mamy podstawy, by przypusz-
czad, iz sita analizowanego zwigzku jest rézna od 0 [26, s. 422-445; 15, s. 408-442;
22, s. 359-371]. Model réwnan strukturalnych testowano w grupach menedzeréw
i pracownikow na stanowiskach specjalistycznych.

5. Wyniki

Model réwnan strukturalnych, stworzony w celu weryfikacji postawionego pyta-
nia badawczego, zaprezentowano na rysunku 2, (by unikna¢ powielania tych samych
informacji, model prezentuje standaryzowane wspoétczynniki regresji, a w tekscie
raportowane s niestandaryzowane wspoétczynniki). Stworzony model okazal si¢ by¢
dobrze dopasowany do zebranych danych zaréwno w grupie menedzeréw: df = 1;
X*=1,17; p=0,279; AGFI =0,978; CFI =1,00; RMSEA = 0,023, jak i specjalistow
df=1; X*=1,27; p=0,259; AGFI=0,990; CFI =1,00; RMSEA =0,019. Przeprowa-
dzone analizy statystyczne wykazaty, iz zlogarytmizowana wysokos¢ wynagrodzenia
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pozytywnie wigze sie z satysfakcja z wynagrodzenia zaréwno w grupie specjalistow
(niestandaryzowany wspoétczynnik regresji b =6,03, p <0,001), jak i menedzeréw
(b=4,86; p<0,001). Z kolei satysfakcja z wynagrodzenia w obu grupach (mene-
dzerowie: b =0,181, p <0,001; specjalisci: b= 0,167, p < 0,001) pozytywnie wiaze si¢
Z zaangazowaniem w prace.

Analizy zwigzku $wiadczen dodatkowych z zaangazowaniem w prace ujawnily, ze
wérod menedzeréw (b =0,108; p=0,014) i specjalistow (b =0,104; p <0,001) liczba
$wiadczen o charakterze zasobow pracy pozytywnie wigze si¢ z zaangazowaniem
w prace. Natomiast liczba §wiadczen niebedacych zasobami pracy negatywnie wigze
sie z zaangazowaniem w prace w grupie specjalistow (b =-0,086, p=0,001), a w gru-
pie menedzeréw nie wykazuje istotnego statystycznie zwigzku (b =0,012, p =0,775)
Z zaangazowaniem w prace.

Rozpatrujac zwigzek pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi a satysfakeja z wyna-
grodzenia zauwazamy, iz liczba §wiadczen o charakterze zasobow pracy istotnie staty-
stycznie wigze si¢ z satysfakcjg z otrzymywanego wynagrodzenia wérdd specjalistow
(b=0,226, p<0,001), ale nie wréd menedzeréw (b=0,132, p=0,112). W zadnej
z dwoch analizowanych grup pracownikéw liczba swiadczen niebedacych zasobami
pracy nie wykazala istotnego zwigzku z satysfakcja z wynagrodzenia (menedzerowie
b =0,046, p =0,559; specjalisci b= 0,079, p = 0,066).

Procedura bootstrapingu [15, s. 408-420], przeprowadzona w celu weryfikacji
zakladanych w modelu relacji posrednich (por. rysunek 1), wykazala w grupie spe-
cjalistow niezerowy, posredni zwigzek §wiadczen o charakterze zasobdw z zaan-
gazowaniem w prace, przez satysfakcje z wynagrodzenia ($wiadczenia-zasoby >
satysfakcja > zaangazowanie) o wadze 0,038 z 95% przedziatem ufnosci od 0,022
do 0,058. W grupie menedzeréw waga omawianego zwiazku posredniego wyniosta
0,024 z 95% przedziatem ufnosci od -0,004 do 0,056, poniewaz 95% przedziat ufno-
$ci zawiera 0, nalezy uznag, iz zwigzek ten nie jest r6zny od zera.

Wielkos¢ zwigzku posredniego $wiadczen niemajacych charakteru zasobéw
z zaangazowaniem w prace, przez satysfakcje z wynagrodzenia, uzyskala w grupie
specjalistow wage 0,013 przy 95% przedziale ufnosci od 0,001 do 0,028, a w grupie
menedzeréw 0,008 przy 95% przedziale ufnosci od -0,017 do 0,035. Poniewaz 95%
przedzial ufnosci w grupie menedzeréw zawieral wartosci zero, a w grupie specja-
listéw dolna granica byla bliska zeru, mozemy skonkludowa¢, iz nie ma podstaw
by zakladac, iz wielkos¢ tych efektéw posrednich nie rézni sie istotnie od zera [15,
s. 408-420].

Waga efektu catkowitych oddzialywan swiadczen o charakterze zasobéw na zaan-
gazowanie w prace (uwzgledniajac jednoczesnie wszystkie oddziatywania posrednie
i bezposrednie) wyniosta w grupie specjalistow 0,142 z 95% przedzialem ufnosci od
0,084 do 0,198, a w grupie menedzeréw 0,132 z 95% przedzialem ufnosci od 0,039
do 0,228, co pozwala zaklada¢, iz w obu grupach jest to efekt niezerowy - generalnie
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$wiadczenia o charakterze zasobow pozytywnie wigzg si¢ z zaangazowaniem. Nato-
miast efekt catkowity swiadczen niebedacych zasobami jest w grupie specjalistow
réwny: -0,073 z 95% przedzialem ufnosci od -0,125 do -0,022, a w grupie mene-
dzeréw wynosi 0,021 z 95% przedzialem ufnosci od -0,65 do 0,104. Mozna zatem
uznad, iz wérdd specjalistow swiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zasobéw
negatywnie wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace, a wrod menedzerdw nie wykazuja
istotnego zwiazku z zaangazowaniem w prace.

Rysunek 2. Model relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi o charakterze
zasoboéw pracy, Swiadczeniami niemajacymi charakteru zasobéw
pracy, wysokoscig wynagrodzenia, satysfakcja z wynagrodzenia
i zaangazowaniem w prace (wynik modelowania réwnan strukturalnych
w dwéch grupach: menedzeréw i specjalistéw)

Swiadczenia
dodatkowe
o charakterze
zasobow pracy

0,53/ 0,35/0,39 | 0,36/ 0,19/0,13
. Satysfakcja
Wysokosé 0,53 ¥ ) 0,32
; —> z otrzymywanego
wynagrodzenia R
wynagrodzenia

Zaangazowanie
w prace

A

Swiadczenia dodatkowe
niemajace charakteru
zasobéw pracy

Uwagi:

przy strzatkach jednostronnych umieszczone sg standaryzowane wspdlczynniki regresji dla kazdej z podgrup,
wedtug wzoru: menedzerowie/specjaliSci; wspotczynniki istotne statystycznie dla p < 0,05 zapisano pogru-
biong czcionka;

w prostokatach kursywa zapisano wspélczynnik R?, statystyki dopasowania modeli do danych: menedzerowie
(N=323):df=1; X*=1,17; p=0,279; AGFI = 0,978; CFI = 1,00; RMSEA = 0,023; specjalisci (N = 777): df = 1;
X*=1,27; p=0,259; AGFI=0,990; CFI =1,00; RMSEA =0,019;

kazdy z modeli uwzglednia korelacje miedzy wysoko$ciag wynagrodzenia a oboma typami $wiadczen dodat-
kowych, jak tez korelacje pomiedzy typami §wiadczen dodatkowych, korelacje te zostaly ukryte na rysunku
w celu zachowania przejrzystosci prezentacji, wszystkie korelacje sg istotne statystycznie i przyjmujg wartosci
0d 0,3do0,5.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
Stworzony model réwnan strukturalnych w grupie menedzeréw thumaczyt 19%

(R*=0,191) zmiennosci w zakresie zaangazowania w prace i 35% (R*= 0,346) zmien-
nosci w zakresie satysfakeji z wynagrodzenia. W grupie specjalistow stworzony model
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wyjasnial 12% (R*=0,125) wariancji zaangazowania w prace oraz 39% (R*=0,394)
zmienno$ci w zakresie satysfakcji z wynagrodzenia. Zatem $wiadczenia dodatkowe
wraz z wysoko$cig wynagrodzenia podstawowego ttumacza jedynie niewielka czes¢
zmienno$ci zaangazowania w prace, ponad 80% jest wyjasniane przez inne czynniki.

6. Dyskusja i wnioski

Przeprowadzone analizy statystyczne potwierdzily idee¢ (por. rysunek 1), iz jedy-
nie $wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobdw pracy pozytywnie wigza si¢
z zaangazowaniem w prace. Zaréwno w grupie menedzerdw, jak i pracownikow zaj-
mujacych stanowiska specjalistyczne wykazano istotny statystycznie bezposredni
pozytywny zwigzek pomigdzy §wiadczeniami o charakterze zasoboéw a zaangazowa-
niem w prace (por. rysunek 2). Natomiast zakladany posredni zwiazek §wiadczen
dodatkowych o charakterze zasobow pracy z zaangazowaniem, przez satysfakcje
z wynagrodzenia, wykazano jedynie w grupie specjalistow, wsrod menedzeréw nie
wykazano takiej relacji.

W grupie menedzeréw, zgodnie z przypuszczeniami (por. rysunek 1), nie wyka-
zano istotnego statystycznie zwiazku miedzy liczbg §wiadczen dodatkowych niema-
jacych charakteru zasobow a zaangazowaniem w prace. Jednak w grupie specjalistow
wykazano zwigzek negatywny, im wiecej $wiadczen niebedacy zasobami pracy otrzy-
mywali badani zajmujacy w organizacjach stanowiska specjalistyczne, tym nizsze
zaangazowanie w prace deklarowali. Ponadto, przeciwnie do przewidywan zilustro-
wanych na rysunku 1, nie wykazano, by $wiadczenia dodatkowe niemajace charak-
teru zasobow pracy posrednio pozytywnie wiazaly sie z zaangazowaniem w prace
przez swoj zwiazek z satysfakcja z wynagrodzenia. Zaréwno w grupie menedzerdw,
jak i pracownikow szeregowych §wiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zaso-
béw nie wigzaly sie z satysfakcjg z wynagrodzenia.

Podsumowujgc uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz podzial $wiadczen dodatko-
wych na §wiadczenia o charakterze zasobow i $wiadczenia niemajace takiego charak-
teru wydaje si¢ by¢ uzasadniony i uzyteczny w kontekscie analizy zwiazku swiadczen
dodatkowych z zaangazowaniem w pracg. Dzieje si¢ tak, poniewaz oba typy swiad-
czen inaczej wigza sie¢ z zaangazowaniem w prace.

Odpowiadajac na postawione pytanie badawcze: w jaki sposéb otrzymywanie
$wiadczen dodatkowych wiaze si¢ z zaangazowaniem w prace?, nalezy stwierdzic,
iz natura tego zwigzku jest zalezna od stanowiska zajmowanego przez pracownika.
Wisrod pracownikow, ktorzy w strukturze organizacji zajmowali stanowiska specja-
listow, $wiadczenia dodatkowe niebedace zasobami pracy negatywnie wigzaly si¢
z zaangazowaniem w prace i nie wykazywaly zwigzku z satysfakcja z wynagrodzenia.
Natomiast $wiadczenia majgce charakter zasobow pracy wigzaly sie z zaangazowaniem

170 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



pozytywnie i to zaréwno bezposrednio, jak i posrednio, przez pozytywny zwiazek
z satysfakcjg z wynagrodzenia, ktéra wtérnie pozytywnie wigze sie z zaangazowa-
niem w prace.

Wsréd pracownikoéw, ktérzy zajmowali stanowiska kierownicze, §wiadczenia nie-
majace charakteru zasobow nie wigzaly sie istotnie statystycznie z zaangazowaniem
w prace, nie wykazano ani zwigzku posredniego (przez satysfakcje z wynagrodze-
nia), ani bezposredniego. Natomiast §wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobow
pracy wigzaly si¢ z zaangazowaniem jedynie bezposrednio, w odréznieniu od grupy
specjalistow wsréd menedzeréw nie wykazano ich zwigzku posredniego z zaanga-
zowaniem przez satysfakcje z wynagrodzenia.

Uzyskany model bazujacy na wynikach empirycznych wskazuje, ze generalnie
im wigcej $wiadczen dodatkowych o charakterze zasobéw pracownik otrzymuje,
tym poziom jego zaangazowania w prace jest wyzszy, a relacja ta wydaje sie by¢ dos¢
stabilna, bowiem wystepuje zaréwno wsrod menedzerdw, jak i pracownikow szere-
gowych. Taka relacja wydaje si¢ by¢ zgodna z zalozeniami teorii JD-R, im wigksza
liczba dostepnych zasobdw, tym silniej redukujg one napigcia i stres pojawiajacy
sie w pracy oraz silniej wspieraja w realizowaniu zawodowych celow, stad pracow-
nicy otrzymujacy wiecej $wiadczen o charakterze zasobow moga rozwijaé wyzszy
poziom zaangazowania w prace niz ci, ktorzy otrzymuja mniej tego rodzaju $wiad-
czenn dodatkowych. Inaczej jest w przypadku $wiadczen, ktére nie maja charakteru
zasobow pracy. Te $wiadczenia wérod menedzerdéw nie wiaza sie z zaangazowaniem,
a wérdd specjalistow wigza si¢ z nim negatywnie. W koncu warto takze zwréci¢ uwage
na zwigzek poszczegolnych typow swiadczen z satysfakeja z wynagrodzenia. Mozna
przypuszczad, ze jednym z celéw $wiadczen jest zwigkszanie atrakcyjnosci wyna-
grodzenia, tymczasem zwigzek pomigdzy otrzymywaniem $wiadczen dodatkowych
a satysfakcja z wynagrodzenia wykazano jedynie w grupie specjalistow i to tylko dla
$wiadczen o charakterze zasobow.

Z perspektywy teoretycznej uzyskane wyniki kolejny raz potwierdzajg zatozenia
teorii JD-R [1, 1-28] i wskazujg na istotny pozytywny zwigzek zasobow pracy z zaan-
gazowaniem. Prezentowane rezultaty dowodza takze uzytecznosci teorii JD-R jako
ram teoretycznych w procesie tworzenia systemoéw wynagradzania pracownikow.
Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, iz w budowaniu zaangazowania pracow-
nikéw moga by¢ przydatne raczej takie formy wynagrodzenia dodatkowego, ktore
majg charakter zasobow pracy [24, s. 296] — poprawiaja jako$¢ pracy oraz redukuja
ponoszone przez pracownika koszty wykonywania pracy - niz takie, ktére dostar-
czaja rozrywki i podnoszg jako$¢ zycia osobistego.

Uzyskane rezultaty badan moga mie¢ réwniez pewne znaczenie praktyczne.
Szczegodlnie wazne wydaje sie ujawnienie, iz Swiadczenia niemajace charakteru zaso-
béw pracy w grupie specjalistoéw wykazujg negatywny zwigzek z zaangazowaniem
w prace. Paradoksalnie zatem praktycy zarzadzania ludZzmi chcacy uzyskac¢ wzrost
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zaangazowania, oferujac pracownikom na stanowiskach specjalistycznych swiadcze-
nia niebedace zasobami (np. karty do fitness klubu, opieka medyczna), moga ponosi¢
koszty i nie otrzymywac zamierzonych efektow. Ponadto fakt, iz istnieje grupa §wiad-
czen dodatkowych, ktére negatywnie wigza si¢ z zaangazowaniem w prace, wydaje
sie by¢ sprzeczny z komunikatami kierowanymi do praktykéw ze strony firm oferu-
jacych $wiadczenia dodatkowe. Warto zauwazy¢, ze wsrdd swiadczen niebedacych
zasobami pracy, ktére negatywnie wiazg si¢ z zaangazowaniem w prace, znajduja sie
te najczesciej oferowane badanym pracownikom, np. podstawowa opieka medyczna
czy mozliwos¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych.

Rezultaty przeprowadzonych badan sugeruja, iz $wiadczenia dodatkowe warto
dobierac, opierajac si¢ na wynikach badan naukowych, a nie intuicji czy poradach,
korzystajac z wlasnych przeczu¢ czy konsultantéw. Obecnie, gdy pracodawcy moga
udostepnia¢ pracownikom szeroki wachlarz wyszukanych $wiadczen dodatkowych,
szczegblnie wazne dla budowania efektywnych systemdéw wynagradzania jest to, by
osoby tworzace systemy wynagradzania byly poinformowane, co moga osiggna¢
za pomocg $wiadczen dodatkowych, a czego nie uzyskajg. Prezentowane wyniki
moga dostarczy¢ nowej i uzytecznej wiedzy, wskazujac, jakiego rodzaju swiadcze-
nia dodatkowe wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace. Tak zdobyta wiedza pozwoli
na oferowanie pracownikom takich benefitow, ktdre rzeczywiscie wiazg sie z zaan-
gazowaniem w prace, a nie tych, ktére majg chwytliwe nazwy lub sg popularne i sze-
roko reklamowane.

Co oczywiste, prezentowanych wynikéw nie nalezy interpretowa¢ jako krytyki
stosowania $wiadczen dodatkowych w systemach wynagradzania, a jedynie jako
wskazdwke, jak mozna je stosowac jeszcze efektywniej niz dotychczas. Po pierwsze,
jak wskazuja wyniki prezentowanych badan, $wiadczenia dodatkowe o charakterze
zasobOw pracy pozytywnie wigza si¢ z zaangazowaniem zaréwno wsréd menedzerdw,
jak i specjalistéw. Po drugie, budowanie zaangazowania pracownikéw to tylko jedna
z dwoch zasadniczych rdl, jaka w organizacji spetnia¢ ma wynagrodzenie. Znaczaca
rolg wynagrodzenia jest takze przycigganie do organizacji najlepszych pracownikow
zrynku pracy [11, s. 41-52]. Wydaje sie, iz atrakcyjne §wiadczenia dodatkowe, nie-
zaleznie od tego czy wiaza sie z poziomem zaangazowania obecnych pracownikéw,
czy nie, mogg by¢ silnym atraktorem, przyciagajacym do organizacji nowych pra-
cownikow o ponadprzecietnych umiejetnosciach i wysokim zaangazowaniu w prace.
W koncu, warto takze zauwazy¢, ze rosngca popularnos¢ $wiadczen dodatkowych
moze wynika¢ nie z faktu, iz buduja one zaangazowanie pracownikow, ale z tego, iz
sg one tansza i mniej klopotliwg alternatywa dla podwyzek wynagrodzenia zasad-
niczego. Zwykle zaoferowanie pracownikom $wiadczenia dodatkowego o wartosci
rynkowej 100zl jest dla pracodawcy mniej kosztowne niz wyplacenie rownowarto-
$ci tej sumy w gotdwce (np. wykupujac 150 kart na sitownie o rynkowej wartosci
100z, pracodawca moze liczy¢ na atrakcyjne rabaty). Dodatkowo w obliczu trudnosci
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finansowych organizacji kierownictwu tatwiej usprawiedliwi¢ konieczno$¢ odebra-
nia $wiadczen dodatkowych o okreslonej warto$ci niz uzasadni¢ obnizke wynagro-
dzenia podstawowego o te samg kwote.

Wyniki prezentowanych badan, sprzeczne z informacjami reklamowanymi, kie-
rowanymi do praktykéw zarzadzania ludzmi, zmuszaja réwniez do refleksji nad
zrédlami wiedzy we wspoélczesnej praktyce zarzadzania ludzmi. Pomiedzy nauka
a praktyka zarzadzania ludZzmi wystepuje spora luka [13, s. 1020-1026], ktéra, jak
sie wydaje, wypelniana jest raczej wiedza pochodzaca z tekstow o charakterze rekla-
mowym niz faktami pochodzacymi z badan naukowych. Tymczasem wyposazenie
praktykéw w wiedze pochodzaca z badan naukowych mogloby poprawi¢ trafnosé
podejmowanych przez nich decyzji, a przez to przelozy¢ si¢ na wyniki finansowe
organizacji [21, s. 221-235].

7. Ograniczenia i dalsze badania

Definitywne rozwigzanie problemu relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi
a zaangazowaniem w prace jest wyzwaniem wykraczajagcym poza ramy jednego bada-
nia i moze zosta¢ osiagniete tylko dzieki systematycznej analizie i polaczeniu wysil-
kow wielu badaczy. Dlatego prezentowany artykut nie ma aspiracji, by jednoznacznie
i definitywnie rozwikla¢ problem relacji §wiadczen dodatkowych i zaangazowania
pracownikéw. Gtéwnym celem prezentowanej pracy jest pobudzenie dyskusji oraz
zwrocenie uwagi badaczy i praktykéw na nieeksplorowany problem oraz wskazanie
mozliwych sposobdw jego analizy przez zaproponowanie ogdlnego modelu relacji
pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi a zaangazowaniem w prace. W dalszych
badaniach warto przetestowac stworzony model z uwzglednieniem dodatkowych
zmiennych w réznorodnych specyficznych kontekstach, np. konkretnych branzach,
czy tez wérdd pracownikow o okreslonych cechach osobowosci. Jednak tak szczegd-
towa analiza wykracza poza ramy prezentowanego opracowania.

Ponadto wazna moze by¢ replikacja uzyskanych zalezno$ci w dalszych badaniach
longitudinalnych, bowiem, mimo oparcia na ugruntowanym podlozu teoretycznym,
przekrojowy charakter badan uniemozliwia jednoznaczne wnioskowanie o relacjach
przyczynowo-skutkowych.

Nalezy takze pamietac, iz prezentowany model tlumaczy w obu analizowanych
grupach mniej niz 20% zmienno$ci w zakresie zaangazowania w prace, dlatego nie
nalezy go interpretowa¢ jako modelu wyjasniajacego zaangazowanie pracownikow
tylko przez swiadczenia dodatkowe, ale raczej jako model ukazujacy role $wiadczen
dodatkowych w zlozonym procesie budowania zaangazowania w prace.

Prezentowane wyniki, jak wszystkie wyniki badan empirycznych, nie s3 wolne od
ograniczen, jednak wydaje sie, iZ moga stanowic inspiracje do dalszych dyskusji nad
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oddzialywaniem $wiadczen dodatkowych na funkcjonowanie zawodowe pracowni-
kéw i, mimo swych ograniczen, poszerzajg stan obecnej wiedzy o waznym aspekcie
zarzadzania ludzmi, jakim jest wynagradzanie pracownikow.
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ANALIZA ZWIAZKU POMIEDZY OTRZYMYWANIEM
SWIADCZEN DODATKOWYCH A ZAANGAZOWANIEM
W PRACE

Streszczenie

Oferowanie pracownikom pozafinansowych swiadczen dodatkowych w publikacjach adreso-
wanych do praktykéw zarzadzania ludzmi bywa przedstawiane jako sposéb na zwigkszanie
poziomu zaangazowania w prace, jednak obecnie brakuje dowodéw naukowych popierajacych
takie twierdzenia. Zatem gléwnym celem prezentowanego artykulu jest odpowiedz na pyta-
nie, w jaki sposéb $wiadczenia dodatkowe wigza sie z zaangazowaniem w prace? Bazujac
na teorii wymagan i zasobow pracy, wysunieto ideg, iz z zaangazowaniem w prace beda sie
wigza¢ tylko te $wiadczenia dodatkowe, ktore maja charakter zasobdw pracy. Jednoczesnie
zalozono, iz $wiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zasobow pracy nie beda wykazy-
wac zwigzku z zaangazowaniem w prace. W celu zweryfikowania tych przewidywan prze-
prowadzono internetowe badanie ankietowe w wérdd 323 menedzeréw i 777 pracownikéw
na stanowiskach specjalistycznych, analizujac zebrane dane z wykorzystaniem modelowania
réwnan strukturalnych i procedury bootstrapingu. Zgodnie z przewidywaniami wykazano,
iz zaréwno w grupie menedzerdw, jak i specjalistow jedynie §wiadczenia o charakterze zaso-
béw pracy pozytywnie wigza sie z zaangazowaniem w prace. Swiadczenia niemajace charak-
teru zasobow pracy w grupie specjalistow wigzaly sie z zaangazowaniem w prace negatywnie,
a w grupie menedzerdéw nie wykazywaly istotnego statystycznie zwigzku z zaangazowaniem.
Dodatkowo w grupie specjalistow §wiadczenia o charakterze zasobdw wigzaly si¢ z zaangazo-
waniem takze posrednio, przez satysfakcje z pracy, wsréd menedzeréw nie wykazano takiego
zwiazku. Najwazniejszym wnioskiem plyngcym z przeprowadzonych badan jest obserwacja,
iz nie wszystkie $wiadczenia dodatkowe wigza si¢ z zaangazowaniem w prace, a jedynie te,
majace charakter zasobow pracy. Co wigcej, $wiadczenia niemajace charakteru zasobéw pracy
moga wigzac si¢ z zaangazowaniem negatywnie. Uzyskane wyniki wskazuja takze na koniecz-
no$¢ dalszych analiz relacji $wiadczenia dodatkowe — zaangazowanie w prace.

SEOWA KLUCZOWE: SWIADCZENIA DODATKOWE, BENEFITY, ZAANGAZOWANIE
W PRACE, WYNAGRADZANIE, SATYSFAKCJA Z WYNAGRODZENIA
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ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN FRINGE BENEFITS
AND WORK ENGAGEMENT

Abstract

In a popular literature fringe benefits are often presented as a factor increasing the level of work
engagement, however, currently there is lack of scientific evidence supporting such a claim.
Therefore, the main aim of the present article is to answer the question of how the fringe ben-
efits are related to work engagement. Basing on the Job Demands-Resources theory, we put
forward proposition that only those benefits which have characteristics of job resources (i.e.
help to deal with job demands and facilitate work goal attainment) might be related to work
engagement. It was also assumed that benefits without the characteristics of job resources
might not be related to work engagement. In order to test these predictions we have used
data from the Internet survey conducted on a group of 323 managers and 777 specialists. The
data have been analyzed with structural equation modeling and bootstrap procedure. The
job resources like benefits are positively related to work engagement, both among managers
and specialists. In contrast, the benefits without the characteristics of job resources are neg-
atively related to work engagement among specialists and there is no statistically significant
relationship in a group of managers. Moreover, benefits with characteristics of job resources
are indirectly positively related to work engagement through pay satisfaction in a group of
specialists, but not among managers. Therefore, it seems that our most important conclusion
is that only benefits with characteristics of job resources are related to work engagement and
fringe benefits without characteristics of job resources might be negatively related to work
engagement. These results suggest a need of further research on benefits - work engagement
relationship.

KEY WORDS: FRINGE BENEFITS, WORK ENGAGEMENT, SALARY, COMPENSATION,
PAY SATISFACTION
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URSZULA BUKOWSKA*, GRZEGORZ tUKASIEWICZ** [ S

WYNAGRODZENIA JAKO CZYNNIK
STABILIZUJACY ZATRUDNIENIE
W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Jednym z wyzwan, przed jakimi staje pracodawca, jest zapewnienie organizacji
takiego stanu i struktury zatrudnienia, ktére umozliwig jej sprawne funkcjonowa-
nie. W tym celu mozna wykorzysta¢ rézne narzedzia, a jednym z nich jest wyna-
grodzenie, ktére juz przez F.W. Taylora bylo uznane za istotny czynnik oddziatujacy
na zachowania pracownikéw. Jednak wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu zaczeto
zwraca¢ uwage na znaczenie innych, takze niematerialnych, narzedzi motywowania.
Skutkiem tego byla swego rodzaju deprecjacja roli wynagrodzen. Dlatego tez celem
niniejszego artykulu byla identyfikacja zwigzkéw pomiedzy wynagrodzeniami pra-
cownikoéw a stabilizowaniem zatrudnienia w organizaciji.

Teoretyczna czg$¢ artykutu powstala w wyniku analizy literatury przedmiotu, m.in.
z zakresu wynagradzania. Wynagrodzenia sg przykladem kategorii ekonomicznej,
do ktdrej bez watpienia mozna przypisa¢ jedna ceche, jaka jest wielowymiarowos¢.
Przemawia za tym wiele argumentéw. Po pierwsze, sa one przedmiotem analizy
w ramach wielu dyscyplin naukowych, takich jak: ekonomia, zarzadzanie, psycholo-
gia, socjologia czy nawet filozofia. Po drugie, ich zwiazki z innymi kategoriami eko-
nomicznymi mogg by¢ rozpatrywane na poziomie jednostki, zespotu, organizacji,
ale rowniez i catej gospodarki. I po trzecie, lista skladnikéw wynagrodzen jest tak
obszerna, ze kazdy z nich moze stanowi¢ odrebny punkt odniesienia w dociekaniach
naukowych. W zwigzku z powyzszym juz na samym wstepie nalezy jednoznacznie
wskazad, z jakiego punktu widzenia wspomniane wynagrodzenia analizowano w tym

* Dr Urszula Bukowska - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** Dr Grzegorz Lukasiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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artykule. Funkcje wynagrodzen oraz ich systemowe ujecie przedstawiono w kontek-
$cie zarzadzania zasobami ludzkimi. Z kolei czynniki stabilizujgce wynagrodzenie
rozpatrywano gtéwnie w odniesieniu do poziomu jednostki oraz organizacji, gdyz ze
wzgledu na nakladanie si¢ tych obszaréw ich jednoznaczne rozgraniczenie jest cze-
sto niemozliwe. W czgsci empirycznej z kolei zostaly zaprezentowane wyniki badan
pilotazowych, w ktérych wykorzystano sondaz opinii pracownikéw zatrudnionych
w réznych organizacjach. Opinie te zbierano za pomocg kwestionariusza ankiety.

1. Problemy stabilizowania zatrudnienia w organizacji

Stabilizacja zatrudnienia w organizacji oznacza osiggniecie rownowagi w wymia-
rze iloSciowym i jakosciowym pomiedzy popytem i podaza pracy. Nie oznacza ona
zatem niezmieniajgcych sie stanu i struktury zatrudnienia, ale takie, ktére zapewnia
organizacji efektywne funkcjonowanie w zakresie realizacji biezacych i strategicznych
celow. Niektorzy badacze utozsamiaja stabilizacje zatrudnienia z retencjg, przeciwsta-
wiajac je elastycznosci zatrudnienia [9, s. 24], jednak takie podejscie nie wydaje sie
wlasciwe. Wspolczesnie wprawdzie dla wielu pracodawcéw stabilizowanie zatrud-
nienia oznacza konieczno$¢ zatrzymywania pracownikoéw, czyli ich retencje, jednak
jest to pochodng uwarunkowan ekonomicznych i demograficznych, a w szczegdlno-
$ci sytuacji na rynku pracy, ktora w wielu segmentach odpowiada specyfice rynku
pracownika. Dlatego tez w niektérych przedsiebiorstwach celowo jest tworzona lub
utrzymywana rezerwa kadrowa, ktéra w literaturze przedmiotu zostala okreslona
jako ,chomikowanie pracy” [13, s. 18]. Zjawisko to dotyczy najczesciej pracownikow
wysoko wykwalifikowanych oraz tych, ktorych przystosowanie do pracy jest kosz-
towne i czasochlonne. Jednak zmiana wspomnianych uwarunkowan oznaczataby
potrzebe przeformutowania podejscia do stabilizowania zatrudnienia w organiza-
cji. Zréwnowazenie podazy i popytu na prace w organizacji moze bowiem wyma-
gac réznych dzialan, poczawszy od pozyskiwania pracownikéw, poprzez wskazane
wezesniej ich zatrzymywanie, rozwdj ich kompetencji, az do zwalniania pracowni-
kow. Co wiecej, stabilizowanie zatrudnienia moze by¢ wspierane, zwlaszcza krotko-
okresowo, poprzez wprowadzenie tzw. numerycznej elastycznosci zatrudnienia [10,
s. 38], na podstawie np. pracy tymczasowej.

Wskazane juz uwarunkowania ekonomiczne i demograficzne nie sg jedynymi
czynnikami okreslajacymi potrzebe i sposdb realizacji stabilizowania zatrudnienia.
Pelniejszy ich wykaz zaprezentowano w tabeli 1, dokonujac ich dwustopniowej typo-
logii, w ktdrej kryteriami staty sie ulokowanie czynnika oraz mozliwo$¢ jego kontro-
lowania przez organizacje.
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Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujacy zatrudnienie w organizacji .

Tabela 1. Typologia uwarunkowan stabilizowania zatrudnienia w organizacji

Poza kontrola organizacji Kontrolowane przez organizacje
Poziom makrootoczenia Poziom jednostki Poziom organizacji
= Uwarunkowania: = wiekiinne cechy = forma zatrudnienia | = strategia przedsiebiorstwa
= ekonomiczne osobowe = rodzaj stanowiska = struktura organizacyjna
= demograficzne = cechy osobowosci = koszty i korzysci = kultura organizacyjna
= prawne = zobowigzania rodzinne wynikajace z pracy = profil dziatalnosci
= spoteczno-kulturowe | = samoocena = stanistruktura zatrudnienia
= techniczno- = wartosci = model polityki personalnej
-technologiczne = styl zycia = formy zatrudnienia
= jakos¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W niniejszym artykule, ze wzgledu na jego ograniczong objetos¢ i zakres przed-
miotowy, szczegolna uwaga zostanie zwrdcona na ponoszone przez jednostke koszty
i korzysci zwigzane z praca. Jednostka podejmujac decyzje o podjeciu, utrzyma-
niu lub zakonczeniu konkretnego stosunku pracy, szacuje zwigzane z nim koszty
i korzysci. Co wazne, pracownik moze tez dokonywaé poréwnan z innymi osobami,
zardwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig [18, s. 473]. Zgodnie z neoklasyczng
teorig podaz pracy (czyli che¢ pracy) zalezy od preferencji jednostki dotyczacych
posiadania dwdch débr, czasu wolnego i dochodu uzyskiwanego z pracy [5, s. 33].
Niewatpliwie jednak takie zalozenie zbytnio upraszcza proces podejmowania przez
jednostke decyzji. Przede wszystkim podczas podejmowania decyzji o nawigzaniu,
utrzymywaniu badz rozwigzywaniu stosunku pracy jest wykorzystywany, czesto nie-
$wiadomie, jeden z ponizszych modeli:

= koniunkcyjny, polegajacy na porownywaniu cech pracy u dotychczasowego

i potencjalnego pracodawcy, przy czym kazdej z cech wyznaczane jest subiek-

tywne minimumy;

m leksykograficzny, gdy o pozostaniu w organizacji badz opuszczeniu jej pracownik
decyduje na podstawie jednej, najwazniejszej dla niego cechy;

= oczekiwanej uzytecznoéci — w tym przypadku ocenianym cechom pracy przypi-
sywane s3 wagi i to ogolne uzytecznosci pracy obecnej i potencjalnej determi-
nuja decyzje pracownika;

= idealnego obiektu - pracownik pozostaje w organizacji, jesli ,,cechy wykonywa-
nej w niej pracy wykazujg najmniejsze odchylenie od cech wyobrazonej idealne;

pracy” [11,s. 153].

Korzysci wynikajace z zatrudnienia mozna przypisa¢ do jednej z trzech kategorii:

= uzytecznosci czerpanej z wynagrodzenia za prace;

= uzytecznos$ci (w ujeciu netto) czerpanej z warunkow pracy;

= uzytecznosci (w ujeciu netto) czerpanej z wykonywanej pracy, ktorej uzyskiwanie
jest zwigzane z oczekiwanymi korzysciami w dlugim okresie [5, s. 69].
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Koszty ponoszone przez jednostke w zwigzku z zatrudnieniem niekoniecznie maja
wymiar finansowy. Obejmuja bowiem, zgodnie z neoklasyczng teorig podazy pracy, do
ktorej wezesniej sie odwolano, czas wydatkowany w zwiazku z zatrudnieniem. Nalezy
podkresli¢, ze nie jest to kategoria tozsama z czasem pracy w rozumieniu art. 128 § 1
kodeksu pracy, bowiem obejmuje réwniez czas zwigzany z przemieszczaniem si¢
na trasie praca—dom, ktdry niekiedy stanowi réwnowarto$¢ 40% nominalnego czasu
pracy. Najczesciej wprost proporcjonalne do czasu podrézy sa wydatki finansowe
z nig zwiazane. Wskazany skfadnik kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem ma cha-
rakter najbardziej uniwersalny, bowiem jest ponoszony przez niemal wszystkich
pracownikow (z wylaczeniem jedynie tych, ktérzy majg mozliwos¢ pracy z domu).
Pozostate skfadniki kosztéw ponoszonych przez pracownikéw sa bardziej zindywi-
dualizowane, bowiem wynikaja m.in. z charakteru wykonywanej pracy. W efekcie
zroznicowane jest rozpatrywane w kategoriach kosztow dominujace obcigzenie orga-
nizmu, dotyczace ukfadu migsniowego (o charakterze statycznym badz dynamicz-
nym) i/lub uktadu nerwowego (z obcigzeniem emocjonalnym i/lub umystowym).

Cechy pracy, ktore s3 poddawane ocenie podczas analizy kosztéw i korzysci zwia-
zanych z praca dla danego pracodawcy, to miedzy innymi: wynagrodzenie, tre$¢
pracy, dlugos¢ i rozklad czasu pracy (w tym elastyczny czas pracy i mozliwos¢ pracy
z domu), czas dojazdu do/z pracy, warunki pracy, swiadczenia dodatkowe, w tym np.:
pracownicze programy medyczne i programy wspierajace rodzicow, styl zarzadzania,
system komunikowania w organizacji, mozliwosci rozwoju zawodowego, bezpieczen-
stwo zatrudnienia itp. Sg to wiec nie tylko czynniki zmieniajgce stan posiadania, lecz
takze takie, ktore oddzialuja na jako$¢ pracy i zycia.

Cechy pracy moga by¢ oceniane pozytywnie lub negatywnie. Dlatego tez w kon-
tekscie pozostania w organizacji badz odchodzenia z niej moga by¢ one rozpatry-
wane w kategoriach czynnikéw wypychajacych (push) i przyciagajacych (pull). Do
odejscia z organizacji motywowanego czynnikami wypychajacymi dochodzi wow-
czas, gdy koszty pozostania w niej przewyzszaja korzysci [17, s. 174]. Czynnikami
wypychajacymi od aktualnego pracodawcy sa wowczas te cechy pracy, ktore przez
pracownika oceniane sg negatywnie i ktdre przyczyniajg si¢ do braku satysfakeji
z pracy. Niekoniecznie sg to czynniki obiektywnie negatywne, jak mobbing czy inne
patologie organizacyjne, ale tez takie, ktore subiektywnie postrzegane sg przez pra-
cownika jako niekorzystne dla niego. Cho¢ brak satysfakcji uznawany jest za gtéwna
przyczyne dobrowolnych odejs¢ z pracy, ludzie zmieniaja prace z réznych powodow
i w roznych okolicznosciach [3, s. 846]. Dlatego tez wskazuje si¢ na czynniki przy-
ciagajace, bedace cechami pracy, ktére u obecnego pracodawcy sg oceniane neutral-
nie badZ nawet pozytywnie, ale zgodnie z przewidywaniami u nowego pracodawcy
bylyby korzystniejsze. Mozliwe jest wigc odejscie z organizacji spowodowane czyn-
nikami przyciagajacymi pracownika, ktéry odczuwa satysfakeje z pracy [12, s. 570;
17,s.174]. Jest to istotne utrudnienie w stabilizowaniu zatrudnienia poprzez retencje
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personelu, bowiem standardowe sondaze opinii pracownikéw (badajace ich satys-
fakcje z pracy) niekoniecznie spelnia funkcje informujaca o ryzyku dobrowolnych
odej$¢ z organizacji.

2. Funkcje wynagrodzen w kontekscie
stabilizowania zatrudnienia

W literaturze poswieconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi powszechnie akcentuje
sie cztery funkcje wynagrodzen: dochodowgy, kosztows, spoleczng oraz motywacyjna
[15,s.329; 2, 5. 357; 8, 5. 115-118]. Z perspektywy organizacji dwie pierwsze funk-
cje stoja do siebie w sprzecznosci. Z jednej strony, wynagrodzenie stanowi jedyny
dochéd dla zdecydowanej wiekszosci zatrudnionych i decyduje o poziomie utrzy-
mania ich iich rodzin. Z drugiej strony, wynagrodzenia w wielu przedsigbiorstwach
stanowig istotny sktadnik ogoélnych kosztéw ich funkcjonowania, co sklania zarza-
dzajacych do przestrzegania rygorystycznych zasad dotyczacych ich ewentualnego
wzrostu. Funkcja spoleczna wskazuje natomiast na role, jaka petnig wynagrodzenia
w ksztaltowaniu odpowiednich relacji miedzy poszczegdlnymi pracownikami czy
tez miedzy réznymi grupami pracownikéw w organizacji. Z punktu widzenia celu
przyjetego w tym artykule funkcja wykazujaca najmocniejsze zwiazki ze stabilnos$cia
zatrudnienia jest funkcja motywacyjna.

W ramach funkcji motywacyjnej podkresla sie, Ze wynagrodzenie stanowi jeden
z gtéwnych czynnikéw motywujacych ludzi do zaangazowania si¢ w sprawy firmy.
Tak ogélny jej zarys nalezy jednak uszczegétowic. Funkcja ta znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w wielu obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, i tym samym, oprocz
motywacji pracownikéw do pracy, wplywa na procesy zwigzane z ich przycigganiem
do organizacji, zatrzymaniem oraz motywowaniem do ciaglego rozwoju zawodo-
wego (por. tabela 2). Szczegdlnego znaczenia w kontekscie stabilizacji zatrudnienia
w wymiarze ilosciowym nabieraja funkcje dotyczace przyciagania kandydatéw do
organizacji, a nastepnie ich zatrzymywania [4, s. 211; 19, s. 15; 20, s. 283]. Odpo-
wiednia wysokos¢ i struktura wynagrodzen to jeden z czynnikéw ksztaltujacych
wizerunek organizacji na rynku pracy, i tym samym wplywajacy na decyzje kandy-
datow o ubieganie si¢ o prace w danej organizacji. Rowniez dla juz zatrudnionych
w organizacji pracownikéw wynagrodzenia pelnig bardzo wazng funkeje. Ich wyso-
kos$¢ moze bowiem zadecydowac o pozostaniu w organizacji lub odejsciu z niej. Za
pomocg wynagrodzen organizacje motywuja pracownikéw do ciagtego poszerzania
swojej wiedzy i rozwoju umiejetnosci. Ta funkcja uwidacznia sie m.in. w trakcie pro-
cesOw zwigzanych z zarzadzaniem kariera zawodowg pracownikéw. Ustalane w ich
trakcie $ciezki karier zawieraja charakterystyke mozliwych do objecia stanowisk
pracy wraz z oferowang na nich wysokoscia i strukturg wynagrodzenia. Stanowiska
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te moga zostac obsadzone przez pracownikéw po spetnieniu okreslonych kryteriow,
ktore czesto dotycza odpowiedniego poziomu wiedzy czy umiejetnosci. W tym kon-
tekscie T. Kawka zwrdcit uwage na potrzebe odpowiedniego ksztaltowania wyna-
grodzenia i jego struktury, by uzyskac petle presji motywacyjnej (by wynagrodzenie
mozna bylo traktowac jako motywator i inwestycje) [7, s. 263].

Tabela 2. Funkcje motywacyjne wynagrodzenia

Funkcja Sposéb (instrument realizacji)
Przycigganie pracownikéw do pracy = zasadnicze stawki ptac ustalane na podstawie wartosciowania
W organizacji pracy i rynkowych przegladéw wynagrodzer, state dodatki do

ptacy, np. za prace w warunkach szkodliwych i uciazliwych,
= wynagrodzenia ruchome zalezne od efektéw pracy,
= Swiadczenia dodatkowe,
= dostosowanie systemu wynagrodzeri do kultury organizacyjnej;

Utrzymanie pracownikéw w organizacji bodZce dtugoterminowe,
udziat w zyskach,
gainsharing (wynagrodzenia udziatowe: udziat w korzysciach),

wynagrodzenia kafeteryjne;

Pobudzanie pracownikéw do osiggania = elastyczne tabele ptac oparte na szerokich przedziatach pfac,

dobrych efektéw pracy (motywowanie) wynagrodzenie ruchome zalezne od efektéw pracy;
Pobudzanie pracownikéw do ciggtego = wynagrodzenie oparte na wiedzy i umiejetnosciach,
uczenia sie = wynagrodzenia ruchome zalezne od efektéw pracy,

= Swiadczenia dodatkowe, np. na szkolenie.

Zrédto: [1, s. 21].

W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na bardzo wazng kwestie zwigzang z wyna-
grodzeniami. Ich wysoko$¢ czy struktura jest pochodng systemu wynagradzania
funkcjonujacego w danym przedsigbiorstwie. Na system ten skladaja si¢ nastepujace
elementy: zasady wynagradzania (formy plac, system taryfowy, zasady ksztaltowa-
nia plac zasadniczych oraz innych sktadnikéw wynagrodzenia), podzial kompeten-
cji w zakresie ksztaltowania wynagrodzen, controlling wynagrodzen oraz procedury
technicznego naliczania plac i przygotowywania zestawéw danych [14, s. 275].
Ksztalt takiego systemu z kolei jest uzalezniony od wielu czynnikéw — wewnetrz-
nych (przyjeta strategia, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna, wykorzy-
stywana technologia itp.) oraz zewnetrznych (globalizacja, zmiany demograficzne,
rynek pracy, regulacje prawne itp.). Czynniki te charakteryzuja sie czesto wysokim
poziomem zmiennosci, czego przykladem sg zmiany zachodzace na polskim rynku
pracy, w kontekscie ktorych coraz czesciej méwi sie o powstawaniu rynku pracy pra-
cownika. Z ciggtej zmienno$ci otoczenia nalezy wysnu¢ bardzo wazny wniosek dla
systemOw wynagradzania i ich zwigzkow ze stabilizacja zatrudnienia. Aby system
wynagradzania sprzyjal stabilizacji zatrudnienia, musi cechowac sie wysokim pozio-
mem elastycznosci, tzn. jego ksztalt i struktura powinny dostosowywac sie do zmian
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zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Brak takich zmian, np. w postaci
braku reakcji na wzrost wynagrodzen na rynku pracy, moze negatywnie wplywac
na stabilizacje zatrudnienia.

Obecnie w badaniach naukowych wynagrodzenia rozpatrywane s przede wszyst-
kim w kontekscie czynnikéw wypychajacych. Wskazuje si¢ miedzy innymi, ze
wazniejsze od wysokosci placy jest zadowolenie pracownika z zaplaty za prace. Zado-
wolenie to moze wynika¢ z poczucia sprawiedliwosci dyspersji wynagrodzen i/lub
ich struktury [6, s. 163; 16, s. 254; 18, s. 473]. Czy jednak zadowolenie to wystarczy,
by zapobiega¢ dobrowolnym odej$ciom pracownikéw i destabilizacji zatrudnienia?
Udzielenie odpowiedzi na tak sformutowane pytanie pozwoli na wypelnienie istnie-
jacej luki badawczej o charakterze eksploracyjnym.

3. Metodyka badan

W celu okres$lenia znaczenia wynagrodzenia dla stabilizowania zatrudnienia prze-
prowadzono badanie sondazowe za pomocg kwestionariusza ankiety. Ankieta zawie-
rafa 12 pytan gtéwnych oraz 6 metryczkowych. Pytania metryczkowe mialy pozwoli¢
na charakterystyke: respondentéw (ple¢, wiek, staz pracy u obecnego pracodawcy,
poziom wyksztalcenia), miejsc pracy respondentéw (wielkos¢ przedsigbiorstwa,
rodzaj prowadzonej dzialalnosci). Wszystkie pytania mialy charakter zamkniety.
Dazono do uzyskania odpowiedzi na pytania, czy respondent jest zainteresowany
zmiang pracy i jaka aktywnos¢ wykazuje w zwiazku z tym, jakie czynniki zwigzane
z pracg sklaniaja go do pozostania w organizacji lub opuszczenia jej, jaka kwota
podwyzki mogtaby sta¢ sie przyczyng zmiany pracodawcy. Pytania skonstruowano
tak, by mozliwe bylo poznanie zaréwno faktéw (otrzymywane oferty pracy, wyso-
kos$¢ wynagrodzenia, aktywno$¢ w poszukiwaniu pracy), jak i opinii pracownikéw
(na temat korzysci wynikajacych z zatrudnienia u obecnego pracodawcy, sklonno-
$ci do zmiany pracy spowodowanej czynnikami wypychajacymi i przyciagajacymi).

Poniewaz uznano, ze istotng kwestig jest zréznicowanie respondentéw, przede
wszystkim w kontekscie ich miejsca pracy, do dystrybucji ankiet wykorzystano teo-
rie pomostowego kapitalu spotecznego. Oznacza to, ze wybrano kilka osob, kobiet
i mezczyzn, réznigcych sie wiekiem, wyksztalceniem (poziomem i profilem), miej-
scem pracy, bedacych cztonkami zréznicowanych nieformalnych grup spotecznych.
Osoby te zaangazowano do dystrybucji kwestionariuszy w tych zréznicowanych gru-
pach spolecznych. Dzigki temu respondenci, w ponad 90% przypadkéw nieznani
autorom badania, r6znili si¢ cechami demograficzno-spotecznymi, ale rézne tez byty
cechy charakteryzujace ich pracodawcéw.

Kwestionariusz przygotowano i dystrybuowano w pazdzierniku i listopadzie
2016 roku w sposdb elektroniczny za pomoca formularzy Google. Po przygotowaniu
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pierwszej kompletnej wersji kwestionariusza przeprowadzono sondaz prébny, w kto-
rym udzial wziely osoby, ktore zaangazowano do pozniejszej dystrybucji kwestionariu-
sza. Po dokonaniu korekty kwestionariusza rozpoczeto jego dystrybucje. Respondenci
w liczbie 91 stanowili niereprezentatywna probe, bowiem o ich doborze decydowato
kryterium dostepnosci. Strukture respondentdéw zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Struktura respondentéw ze wzgledu na rézne kryteria

Pte¢ Wiek
n % n %
Kobiety 61 67 <25 lat 5 5,5
Mezczyzni 30 33 25-34 48 52,7
35-44 29 31,9
> 45 9 9,9
Razem 91 100 91 100
Staz pracy u obecnego pracodawcy Wielkos¢ przedsiebiorstwa
n % n %
< 6 miesiecy 14 15,4 <10 prac. 12 13,2
6 miesiecy — 3 lata 21 23,1 1049 prac. 14 15,4
3 lata—-10 lat 32 35,2 50-249 prac. 24 26,4
>10 lat 24 26,4 > 250 prac. 41 45
Razem 91 100 91 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wypelnione kwestionariusze poddano analizie. Uzyskanych wynikéw nie mozna
uogoélniac dla catej populacji w zwigzku z niereprezentatywnoscia proby. Z tego
powodu nie przeprowadzono szczegdtowych analiz statystycznych.

4. Wyniki badan

Przeprowadzone badanie objeto swoim zakresem identyfikacje czynnikow ksztal-
tujacych stabilizacje zatrudnienia, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli, jaka wsrod
nich odgrywa wynagrodzenie. Za wprowadzenie do zasadniczych wynikéw badan
postuzyta analiza odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy obecnie jest Pani/Pan
zainteresowany zmiang pracy? Odpowiedzi na to pytanie zostaly zestawione z oceng
obecnego poziomu wynagrodzenia respondentéw (por. tabela 4). Juz ze wstepnej
analizy tych danych mozna wyciagnac¢ bardzo wazne wnioski wskazujace na funkcje,
jaka wynagrodzenia moga odgrywac w procesie stabilizacji zatrudnienia. Z calkowitej
liczby respondentéw 23 nie bylo zainteresowanych zmiang obecnego miejsca pracy,
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przy czym 4 z nich ocenilto swéj poziom wynagrodzenia negatywnie, 7 — neutralnie,
a 12 - pozytywnie. Na tej podstawie mozna dostrzec zwigzek pomiedzy pozytywnymi
ocenami obecnego wynagrodzenia a brakiem checi zmiany miejsca pracy. Analogiczny
zwiazek mozna dostrzec w pozostatych odpowiedziach respondentow. Wéréd oséb,
ktdre obecnie nie poszukujg aktywnie pracy, ale chetnie rozwazg atrakcyjng oferte,
przewazaja te, ktérzy swoje wynagrodzenie oceniali negatywnie (21 wskazan) lub
neutralnie (24 wskazania). Tylko 15 respondentéw oceniajacych pozytywnie swoje
wynagrodzenia rozwaza jednocze$nie rozpatrzenie atrakcyjnej oferty. Bardzo wyraz-
nym potwierdzeniem wspomnianej zaleznosci sa wskazania respondentow, ktdrzy
w trakcie przeprowadzania badan aktywnie poszukiwali pracy. W takiej sytuacji byto
8 badanych, przy czym wszyscy negatywnie ocenili poziom swojego wynagrodzenia.

Tabela 4. Ocena obecnego poziomu wynagrodzenia a zainteresowanie respondentéw
zmiang pracy
Prosze oceni¢ cechy obecnej pracy,wskazujac, czy

sktaniaja one Pania/Pana do pozostania u obecnego
pracodawcy, czy zniechecaja do pracy u tego pracodawcy

Czy obecnie jest Pani/Pan — ocena wynagrodzenia Razem
zainteresowana/-y zmiang Negatywnie Pozytywnie
?
pracy? oceniam, sprawia, ze Neutralne oceniam, skfania
chce zmienic prace mnie do pozostania
n % n % n % n %

Nie 4 4,4 7 7,7 12 13,2 23 253
Obecnie nie poszukuje
aktywnie pracy, ale atrakcyjna 21 23,0 24 26,4 15 16,5 60 65,9
oferte chetnie rozwaze
Tak, aktywnie poszukuje pracy 8 8,8 - 0 - 0 8 8,8
Razem 33 36,2 31 34,1 27 29,7 91 100

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wynagrodzenia nie s3 jedynym czynnikiem determinujgcym stabilizacje zatrud-
nienia. Pracodawcy powinni analizowa¢ je zawsze w szerszym kontekscie, poréwnujac
je z sila i kierunkiem oddziatlywania innych czynnikéw. Na wykresie 1 zaprezento-
wano oceny respondentéw odnos$nie do czynnikéw, ktére potencjalnie moga by¢
brane pod uwage podczas decydowania o pozostaniu w organizacji lub opuszczeniu
jej. Negatywne oceny czynnikéw $wiadcza o ich wypychajacym (push) charakterze.
Respondenci najbardziej negatywnie ocenili trzy czynniki - mozliwo$¢ awansu,
wynagrodzenie oraz mozliwosci podnoszenia kwalifikacji. Taka ocene wystawial
$rednio co trzeci badany. Wspomniane czynniki réwnie czgsto oceniane byly neu-
tralnie. Na zaprezentowane wyniki nalezy jednak patrze¢ przez pryzmat struktury
respondentéw wedtug wieku. Prawie 53% z nich to osoby pomiedzy 25 a 34 rokiem
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zycia. Z jednej strony, uzyskane wyniki $wiadcza o dominacji potrzeb zwigzanych
z awansem, podnoszeniem kwalifikacji czy ze wzrostem wynagrodzenia wsréd mio-
dych pracownikéw, ale z drugiej strony, wskazujg na duze zaniedbania ze strony pra-
codawcow, ktdrzy swiadomi tych potrzeb nie s w stanie ich zaspokoi¢, i tym samym
narazajg si¢ na destabilizacje zatrudnienia. Warto w tym miejscu wskaza¢ czynniki,
ktére w najmniejszym stopniu wypychaja pracownikow z organizacji. Sg to: umowa
o pracg, relacje ze wspotpracownikami czy dojazdy do pracy. Te czynniki uzyskaly
najwieksza liczbe pozytywnych ocen.

Wykres 1. Cechy pracy sktaniajace respondentéw do kontynuowania lub zakonczenia
zatrudnienia u obecnego pracodawcy

reputacja |
pracodawcy

materialne
warunki pracy
relacje
z wsp6tpracownikami |
relacje
z przetozonym |

pakiet socjalny
dojazd do pracy

umowa o prace

podnoszenie
kwalifikacji |

wynagrodzenie

zakres zadan

|
|
|
|
|
|
|
mozliwos$¢ awansu | 1J
|
|
|
‘

0O 10 20 30 40 50 60 70 8 9 100
Liczba odpowiedzi

pozytywnie oceniam, sktania mnie do pozostania
® neutralne

® negatywnie oceniam; sprawia, ze chce zmienic prace

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Respondenci, oprécz oceny czynnikéw wypychajacych, zostali réwniez popro-
szeni o wyrazenie swojej opinii na temat czynnikow, ktore przyciagaja ich do innych
organizacji (pull). Ocene tych czynnikéw przedstawiono na wykresie 2. Czynnikiem,
ktoéry w najwigkszym stopniu moégiby wplynaé na decyzje o podjeciu pracy u innego
pracodawcy, okazalo si¢ wynagrodzenie. Ponad potowa ankietowanych wskazata,
ze znaczaca podwyzka wynagrodzen, bez uwzgledniania dodatkowych czynnikéw,
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Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujacy zatrudnienie w organizacji .

wystarczytaby do zmiany miejsca pracy. Swiadczy to o tym, ze satysfakcja z wyna-
grodzenia nie gwarantuje odpornosci na atrakcyjne, takze pod wzgledem finanso-
wym, oferty pracy. Ponad 40% respondentéw przyznalo, ze zmienitoby prace, ale pod
warunkiem, ze do propozycji wyzszego wynagrodzenia zostanie dodana dodatkowa
zacheta. Oprocz wynagrodzen czynnikiem przyciagajacym okazaly si¢ mozliwosci
rozwoju zawodowego oraz zakres zadan. Powyzsze czynniki sg zbiezne z czynnikami
uznanymi za wypychajace. Mozna w tym miejscu stwierdzi¢, ze z punktu widzenia
pracodawcy czynniki, takie jak: wynagrodzenie, mozliwo$¢ awansu (zmiany zakresu
zadan) czy mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji, to czynniki, ktére w najwiek-
szym stopniu sg brane pod uwage przy zmianie miejsca pracy, i tym samym decy-
duja o skutecznosci stabilizowania zatrudnienia. Z przeprowadzonej analizy wskazan
respondentéw wynika réwniez, ze czynnikami, ktére w najmniejszym stopniu przy-
ciagaja pracownikéw do organizacji, s3: oferty miejsc parkingowych, udogodnienia
dla rodzicéw, mozliwos¢ pracy z domu czy tatwiejszy dojazd do pracy.

Wykres 2. Czynniki przyciagajace respondentéw do innych pracodawcéw

udogodnienia dla rodzicéw |
(ztobek, przedszkole itp.)
miejsce parkingowe
wizerunek pracodawcy
mozliwos¢ rozwoju
zawodowego

elastyczny czas pracy

pracowniczy program
medyczny
Swiadczenia socjalne

zakres zadan
mozliwo$¢ pracy z domu
fatwiejszy dojazd do pracy

wyzsze wynagrodzenie

100

Liczba odpowiedzi

tak, ten czynnik by wystarczyt, gdyby byt znaczaco atrakcyjniejszy niz u obecnego pracodawcy
Htak, ale w potaczeniu z innym czynnikiem

mnije (bo np. mam to u obecnego pracodawcy/nie jest to dla mnie wazne itp.)

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Bardzo ciekawe wnioski dla polityki stabilizowania zatrudnienia mozna wysnué
analizujac odpowiedzi respondentéw na pytanie: Prosze wskazac, o ile co najmniej
wynagrodzenie powinno by¢ wyzsze od otrzymywanego obecnie, by zdecydowal/-a sig
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Pani/Pan na zmiang pracy. Szczeg6lng uwage zwrocono na 23 respondentdw, kto-
rzy na pytanie Czy obecnie jest Pani/Pan zainteresowana/-y zmiang pracy? udzielili
odpowiedzi przeczacej (por. tabela 5). Tylko 5 sposrdd nich kategorycznie powtd-
rzylo, ze obecnie nie s3 zainteresowani zmiang pracy i wyzsze wynagrodzenie nie
skloni ich do zmiany decyzji. Pozostate 18 0s6b, pomimo wczesniejszej deklaracji,
ze nie tylko nie szuka nowej pracy, lecz takze nie zgodzi si¢ na zmiang pracy, gdy
otrzyma oferte, okreslilo, jaka kwota podwyzki wynagrodzenia spowodowataby, ze
jednak zmienig zdanie.

Tabela 5. Odpowiedzi respondentéw, ktérzy nie sg zainteresowani zmiang pracy,
ale jednoczesnie byliby zdecydowani zmieni¢ pracodawce po otrzymaniu
stosownej podwyzki

Minimalna Obecne przecietne wynagrodzenie netto
kwota podwyzki
sktaniajaca do 2001- © 3001-  4001— : 5001- @ 7001— = Powyzej : Razem

doodejscia {2000zt 1 -3000zt | —4000zt : —5000zt i —7000zt - —10000zt : 10000zt
z organizacji

do 1000zt netto 1 2 1 4
1001-2000 zt 2 4 2 8
netto

powyzej 2000 zt 1 1 2 1 1 6
netto

wyzsze

wynagrodzenie 1 1 1 1 1 5
nie sktoni mnie

do zmiany pracy

Razem 3 6 8 2 2 1 1 23

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wszyscy pozostali respondenci jednoznacznie wskazywali wysoko$¢ minimalne;j
podwyzki, jaka sklonitaby ich do zmiany pracodawcy. Przy czym trudno wskaza¢
w tym miejscu na preferowang przez respondentéw wysoko$¢ tej podwyzki, gdyz
rozklad odpowiedzi w ramach wskazanych przedziatéw okazal sie w miare réwno-
mierny. Wyniki te wskazuja jednak na bardzo wazne zjawisko — pracownicy, mimo
deklarowanego braku zainteresowania zmiang obecnej pracy, jednoczesnie zmieni-
liby ja w przypadku bardzo atrakcyjnej oferty zwigzanej z wyzszym wynagrodzeniem.
Dla pracodawcéw oznacza to, ze pozytywne wyniki badan satysfakcji pracowniczej
w obszarze polityki wynagradzania nie muszg jednoznacznie przektadac si¢ nizsza
fluktuacje. Stanowi to potwierdzenie uwag poczynionych w czesci teoretycznej tego
artykulu. Réwniez i w tym przypadku potwierdza si¢ silny wptyw wynagrodzen
na decyzje pracownikéw o pozostaniu w organizacji lub odejsciu z niej — a w konse-
kwencji na stabilizacje zatrudnienia.

1 90 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



Podsumowanie

Wynagrodzenia sg specyficznym czynnikiem, ktéry pozwala realizowaé stabi-
lizowanie zatrudnienia z poziomu organizacji, poprzez jeden z obszaréw zadanio-
wych funkcji personalnej, jakim jest wynagradzanie zatrudnionych, ale sg réwniez
elementem czynnikéw warunkujacych stabilizowanie na poziomie jednostki, gdzie
zaliczono je do kategorii ,,koszty i korzysci wynikajace z pracy”. Z przeprowadzo-
nych badan pilotazowych wynika wprawdzie, ze wynagrodzenie nie jest jedynym
czynnikiem wplywajacym na decyzje pracownika odnosnie do pozostania w orga-
nizacji lub odejscia z niej, ale jest czynnikiem najwazniejszym sposrdd zaliczanych
do kosztow i korzysci wynikajacych z pracy.

Wskazuja na to nastepujace wnioski, ktére moga sta¢ si¢ podstawg do sformu-
fowania hipotez w planowanych badaniach pogtebionych, prowadzonych na repre-
zentatywnej probie badawczej:

= im bardziej pozytywna ocena obecnego wynagrodzenia, tym nizsza gotowos¢ do
zmiany pracy;

= wyzsze wynagrodzenie jest najwazniejszym sposrod wszystkich czynnikéw przy-
ciagajacych do innego pracodawcy, nawet gdy obecne wynagrodzenie satysfak-
cjonuje pracownika. Jednoczesnie jest to czynnik, ktéry w najwyzszym stopniu
jest w stanie oddzialywa¢ samodzielnie, sprawiajac, Ze podczas podejmowania
decyzji o zmianie pracy wykorzystywany jest model leksykograficzny;

= oferta podwyzki jest waznym czynnikiem zmniejszajagcym odpornos¢ na kon-
kurencyjne oferty pracy, bowiem nawet osoby deklarujace, ze nie zmienig pracy;,

w obliczu obietnicy podwyzki rewidujg zdanie.

Jako potencjalne czynniki wypychajace oraz przyciagajace w kontekscie odcho-
dzenia z organizacji zwrdcily uwage réwniez te, ktore zwigzane sa z rozwojem zaso-
béw ludzkich, czyli mozliwosci awansu, podnoszenie kwalifikacji.

Jak juz wcze$niej wspomniano, przeprowadzone badania wymagaja kontynuacji
w kierunku ich uszczegétowienia i oparcia na reprezentatywnej probie badawczej.
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WYNAGRODZENIA JAKO CZYNNIK STABILIZUJACY
ZATRUDNIENIE W ORGANIZAC]I

Streszczenie

Celem artykutu byta identyfikacja zwigzkéw pomiedzy wynagrodzeniami pracownikow a sta-
bilizowaniem zatrudnienia w organizacji. Przeprowadzono analize literatury przedmiotu
w odniesieniu do kluczowych zagadnien. Na jej podstawie to przygotowano teoretyczng
cze$¢ artykutu, w ktérej m.in. dokonano typologii uwarunkowan stabilizowania zatrudnienia.
Przeprowadzono réwniez pilotazowy sondaz opinii pracownikéw za pomocg kwestionariusza
ankiety. Respondentami byto 91 oséb zatrudnionych w réznych organizacjach. Dazono do
poznania faktéw oraz opinii pracownikéw na temat czynnikéw motywujacych ich do pozo-
stania w organizacji i do zmiany pracy. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wynagrodzenie
nie jest jedynym czynnikiem wplywajacym na decyzje pracownika odnosnie do pozostania
w organizacji lub odejscia z niej, ale jest czynnikiem najwazniejszym.

SLOWA KLUCZOWE: WYNAGRODZENIA, STABILIZACJA ZATRUDNIENIA,
CZYNNIKI STABILIZUJACE ZATRUDNIENIE

REMUNERATION AS A FACTOR STABILIZING EMPLOYMENT
IN AN ORGANIZATION

Abstract

The aim of the article was to identify the links between employee remuneration and the stabi-
lization of employment in the organization. An analysis of the literature has been conducted
with regard to the key issues. Based on this the theoretical part of the article has been prepared,
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in which, among others, conditions stabilizing the employment were classified. Additionally,
a pilot survey using a questionnaire was conducted among employees. Its aim was to seek
to know the facts and opinions of employees on the factors motivating them to stay in the
organization or to change jobs. Feedback was gathered among 91 respondents employed in dif-
ferent organizations. The research shows that remuneration is not the only factor influenc-
ing the employee's decisions to stay/leave the organization, but it is the most important one.

KEY WORDS: REMUNERATION, STABILIZATION OF EMPLOYMENT, FACTORS
STABILIZING EMPLOYMENT
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ANDRZE) kozINA* [

TYPOLOGIA KONFLIKTOW
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Wprowadzenie

Problematyka konfliktéw organizacyjnych, ze wzgledu na ich znaczenie, stanowi
dobrze ugruntowany obszar badan w naukach o zarzadzaniu. Pojawilo sie wiele opra-
cowan, poczawszy od pionierskich prac M.P. Follett, poprzez wiele dziet klasycznych,
np. [18, 23], az do wspdlczesnych opracowan, m.in. [7, 22]. Powstaly zaréwno kon-
cepcje opisowe, zwlaszcza stworzone przez socjologéw i psychologéw organizacji,
np. [16], jak i formalne, gléwnie oparte na modelach teorii gier, np. stynna ksigzka
T.C. Schellinga [19]. Opracowano takze wiele prac przegladowych, np. [11, 13]. Roz-
waza si¢ rodzaje konfliktéw, ich fazy, wplyw na efektywno$¢ organizacji, przyczyny
i uwarunkowania, skutki i funkcje oraz narzedzia kierowania nimi.

W funkcjonowaniu wspoéiczesnych organizacji konflikty pojawiajg si¢ w ramach
réznorodnych zadan i przedsiewzie¢ realizowanych przez wspoétdzialajace jednostki,
komorki i stanowiska organizacyjne. Sg zjawiskiem naturalnym, wynikajg z istoty
firmy jako szczegdlnego rodzaju organizacji. Zarzadzanie nimi jest zatem jednym
z typowych obowiazkow stanowisk kierowniczych na réznych szczeblach hierarchii
i we wszelkich sferach dzialalnosci firmy. Jednym z obszaréw, w ktorych konflikty
organizacyjne odgrywaja istotna role, jest zarzadzanie projektami w przedsiebior-
stwie. Efektywna realizacja wszelkich przedsiewziec, w tym: stworzenie odpowiednich
warunkéw, pozyskanie niezbednych zasobow, koordynacja dzialan w czasie i prze-
strzeni, osiggniecie wymaganych standardow jako$ciowych, stworzenie skutecznych
mechanizmdéw monitorowania i oceny dzialan itp., wymaga sprawnego kierowania
wieloma konfliktami pomiedzy interesariuszami danego projektu. Nalezy przy tym
bra¢ pod uwage trzy mozliwe formy kierowania rozwazanymi konfliktami, takie
jak: rozwigzywanie, ograniczanie i stymulowanie, przy czym dwie pierwsze formy

* Dr hab. Andrzej Kozina, prof. UEK - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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odnoszg si¢ do konfliktéw negatywnie wplywajacych na efektywno$¢ projektu, a trze-
cia - odwrotnie, tj. dotyczy pobudzania konfliktow, aby wykorzystac ich pozytywne
funkgje (20, s. 337].

Pomimo istotnego znaczenia rozwazanych konfliktéw w literaturze przedmiotu
odczuwa si¢ niedosyt opracowan, ktére wyczerpujaco wyjasnialyby ich nature. Nie
wypracowano ich kompleksowego i spojnego modelu, uzytecznego w praktycznej
realizacji projektow. Sposréd pozycji podejmujacych omawiang problematyke, ale
w ograniczonym zakresie, gtéwnie w kontekscie kompetencji kierownika projektu,
mozna wymieni¢ m.in. prace, np. [4, 5, 6] i przegladowe publikacje, np. [21]. Z opra-
cowan polskich autoréw godne polecenia s pozycje: [17, s. 104-106; 24, s. 116-121;
25,.152-163].

Pojawia sie zatem istotny problem badawczy i praktyczny stworzenia typologii oraz
analizy rodzajow rozwazanych konfliktow. Probe rozwigzania tego problemu pod-
jeto w niniejszym artykule. W zwigzku z tym jego celem jest wyodrebnienie i scha-
rakteryzowanie rodzajow konfliktéw w obszarze zarzadzania projektami w firmie.
Przedstawiono typologie tych konfliktéw ze wzgledu na trzy kryteria najwazniejsze
z punktu widzenia ich specyfiki, takie jak: ich strony (Srodowisko i interesariusze),
uwarunkowania strukturalne i fazy realizacji projektu. Podjeto takze probe potaczenia
tych trzech typologii w jedna, tréjwymiarowa, wykorzystujac analize morfologiczna'.

1. Interpretacje konfliktu organizacyjnego
i zarzadzania projektami

Przed zasadniczymi rozwazaniami celowe jest wyjasnienie dwoch kluczowych
poje¢ wystepujacych w artykule, tj. konfliktu organizacyjnego (w organizacji) i zarza-
dzania projektami jako specyficznego srodowiska konfliktéw. Podamy wybrane inter-
pretacje obu termindw, uwzgledniajac ograniczone rozmiary opracowania, a takze
z uwagi na fakt, iz dokladne ich wyjasnianie nie jest celem rozwazan.

Pierwszy termin oznacza ,,(...) sytuacje spoleczna, w ktérej dochodzi do zetknie-
cia si¢ sprzecznych intereséw, postaw oraz wartosci jednostek i/lub grup funkcjo-
nujacych w obrebie organizacji, ktorych skutkiem sg okreslone ich zachowania” [15,
s.391]. W innym ujeciu konflikt organizacyjny to ,,(...) spor dwoch lub wiecej czton-
kéw albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo
pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, roznych celéw, wartosci lub postrzezen.
Czlonkowie czy dzialy organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa lub
punkt widzenia przewazyly nad sprawg lub punktem widzenia innych” [20, s. 329].

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Gospodarki i Administracji
Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Ze wzgledu na szeroki zakres pojecia projektu oraz znaczacy dorobek naukowo-
-badawczy i aplikacyjny zarzadzania projektami, nalezy je interpretowa¢ szeroko, trak-
tujac jako wyodrebniong dziedzing teorii i praktyki zarzgdzania. Oto przyklad takiej
definicji: ,,proces, w ramach ktdrego menedzer projektu planuje zadania w obrebie
projektu, steruje nimi, dysponuje zasobami udostepnionymi przez organizacje dla
realizacji przedsiewziecia. Zarzadzanie projektem to umiejetne uzycie dostepnych
technik w celu osiggniecia wymaganych rezultatéw, zgodnie z ustalonym standar-
dem w ramach budzetu i w okre§lonym czasie” [2, s. 20]. Jeszcze szersza i zarazem
skonkretyzowang interpretacje omawianego terminu podal M. Pawlak: ,wypelnianie
klasycznych funkcji zarzgdzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywo-
wanie) w odniesieniu do specyficznych przedsiewzigé, jakimi sg projekty. Specyfika
ta wynika przede wszystkim z faktu, Ze sg to przedsigwziecia nietypowe, skompliko-
wane, angazujace réznych specjalistow” [14, s. 28]. Cytowany autor rozrdznia cztery
aspekty zarzadzania projektami: funkcjonalny, instytucjonalny, kierowanie grupa
projektowa i instrumentalny.

2. Cechy konfliktéw w zarzadzaniu projektami

W celu identyfikacji zarzadzania projektami jako obszaru wystepowania kon-
fliktow za najbardziej przydatng uznano przedstawiong wyzej interpretacje tego
obszaru wedtug M. Pawlaka [14, s. 28]. Uzupelniono jg definicjami z innych prac,
np. [8,s. 4; 17, s. 15-16], dotyczacymi tych samych i innych aspektéw. Uporzadko-
wano je w logicznej kolejnosci oraz wskazano znaczenie konfliktéw w ich ramach
(por. tabela 1).

W celu dalszych rozwazan przyjmiemy, iz omawiane konflikty beda rozpatrywane
z punktu widzenia zespolu projektowego jako podstawowego ich uczestnika, co jest
uzasadnione gléwnie faktem bezposredniego wptywu na proces realizacji projektu. Za
rozwigzywanie potencjalnych konfliktéw w tym procesie jest zatem odpowiedzialne
kierownictwo projektu (jednoosobowe lub zespotowe) lub upowaznieni przez nie
czlonkowie zespotu lub liderzy podzespotow (podprojektow).

Reasumujac, przedstawione ujecie pozwala na wszechstronne wyjasnienie istoty
zarzgdzania projektami jako specyficznego obszaru konfliktow. Stanowi ono dogodna
plaszczyzne do stworzenia ich wyczerpujacej charakterystyki.
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Tabela 1. Konflikty w przekroju aspektéw zarzadzania projektami

Aspekt

Miejsce i rola konfliktow

Celowosciowy — oczekiwania i wymagania
klienta wobec zespotu projektowego

co do realizacji projektu, a zwfaszcza

jego pozadanych efektéw (ilosciowych

i jakosciowych).

Funkcjonalny — dziatania realizowane

w ramach projektu: jego planowanie,
sterowanie nim, kontrola wykonania oraz
ustalanie i przekazywanie wynikéw (cykl
Zycia projektu).

Instytucjonalny — struktury zarzadzania
projektami i ich miejsce w rozwiazaniu
strukturalnym firmy, a takze aspekty
personalne, w tym: wybér odpowiedniego
modelu organizacyjnego, wigczenie grupy
projektowej do struktury zarzadzania

oraz ustalenie odpowiednich instancji
decyzyjnych.

Menedzerski (kierowanie grupa
projektowa) — powotanie odpowiedniej
osoby do pefnienia funkcji kierownika
projektu, utworzenie zespotu
projektowego, organizowanie wspoéfpracy,
motywowanie, rozwigzywanie konfliktéw,
komunikowanie sie oraz zarzadzania
zmianami.

Przedmiotowy — obejmuje identyfikacje

i analize potrzeb i mozliwosci realizacyjnych
oraz zapewnienie zasobéw niezbednych do
sprawnej realizacji projektu.

Instrumentalny (narzedziowy) — wszelkie
sposoby realizacji prac projektowych,

a w szczegdlnosci techniki planowania

i kontrolowania, rozwiazywania
probleméw, projektowania systeméw,
formutowania celéw, oceny i decydowania.

Efektywnosciowy — koricowe rezultaty
realizacji projektu, zaspokajajace potrzeby
jego klienta i innych interesariuszy, co do
zakresu, czasu, kosztéw, jakosci i innych
wymagan.

Konflikty dotycza niezgodnosci (niespdjnosci) potrzeb, celéw
i intereséw dwéch kluczowych podmiotéw zaangazowanych
w realizacje projektu, tzn. sam sposéb sformutowania celéw
projektu i dazenie do ich osiagniecia przez zespét projektowy,
a zwtaszcza efekty jego dziatania nie satysfakcjonuja

w odpowiednim stopniu klienta projektu.

Zaréwno procesy planowania i organizacji, jak i realizacji i oceny
projektu, a zwtaszcza mechanizmy koordynacji moga stanowi¢
podtoze konfliktéw (niejako ,wpisanych” w te procesy), jesli
planowane i realizowane dziatania w cyklu zycia projektu nie
odpowiadaja w wystarczajacym stopniu przyjetym standardom,
zwtaszcza jakosciowym.

Projekty realizuja stanowiska i komérki organizacyjne
wyodrebnione w strukturze firmy — zespoty projektowe

i jednostki sztabowe, o wymaganym zakresie kompetencji
formalnych i potencjale wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci, w tym:
stanowiska kierownicze, odpowiedzialne za nadzorowanie

tych proceséw, i wykonawcze — za ich prowadzenie. Wszelkie
niezgodnosci, btedy, nieprawidfowosci itp. w rozwiazaniu
strukturalnym wywotuja konflikty na poziomie catej organizacji
i funkcjonowania zespotu projektowego.

Sprawne kierowanie konfliktami stanowi jedna z kluczowych
kompetencji cztonkéw zespotéw projektowych i sztabéw ich
wspomagajacych, a zwtaszcza kierownikéw tych zespotéw

i menedzeréw nadzorujacych ich dziatania. Efektywna realizacja
wszelkich dziatari w cyklu zycia projektu przez szefa zespotu
wymaga rozwigzywania lub fagodzenia szeregu sporéw wsréd
interesariuszy projektu. Niewtasciwe powofanie kierownika
projektu takze moze powodowac konflikty w firmie.

Typowe konflikty dotyczace pozyskiwania, podziatu lub alokacji
zasobdw ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych,
dostarczanych przez zewnetrznych interesariuszy projektu:
sponsoréw, konsultantéw, kooperantéw itp. lub udostepnianych
przez organizacje macierzysta.

Po pierwsze, typowe narzedzia kierowania konfliktami, tj. ich
ograniczania, stymulowania i rozwiazywania, stanowia
posrednie instrumenty realizacji projektu, tj. kierowania
konfliktami w pracach projektowych. Po drugie, moga
wystepowac konflikty proceduralne na tle odpowiedniego
doboru zasadniczych narzedzi realizacji projektu,

tj. adekwatnego do celéw projektu oraz wtasciwego ich
wykorzystywania w pracach projektowych.

Konflikty wynikaja z rozbieznosci w ocenie efektéw projektu

w konfrontacji z zatozonymi celami i ustalonymi standardami.
Dotycza bezposrednio dwéch gtéwnych interesariuszy projektu,
tj. klienta i zespofu projektowego, a posrednio odnosza sie do
innych interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Typologia konfliktéw w zarzadzaniu projektami .

3. Typologia konfliktéw w zarzadzaniu projektami
ze wzgledu na ich uczestnikow

Ze wzgledu na specyficzne cechy i zakres przedmiotowy rozwazanych konfliktow
za podstawowe kryterium ich typologii uznaje si¢ ich uczestnikéw (podmioty), a co za
tym idzie - ich $rodowisko. Prowadzi to do wyrdznienia dwdch ich typéw: wewnatrz-
i zewnatrzorganizacyjnych (w otoczeniu dalszym, tj. poza granicami firmy). Pierwszy
z nich mozna podzieli¢ dalej na: wystepujace wewnatrz zespotu projektowego, tzn.
pomiedzy kierownictwem projektu a jego wykonawcami i poza nim, tj. w relacjach
z partnerami z danej organizacji, w ktdrej realizowany jest projekt (tworzacymi oto-
czenie blizsze, tj. mieszczce si¢ wewnatrz firmy). W celu konkretyzacji srodowiska
rozwazanych konfliktow niezbedne jest przyjecie kryterium interesariuszy projektu
- s3 to wszelkiego rodzaju osoby lub organizacje, ktdre sg w niego zaangazowane lub
w interesie ktorych moze by¢ pozytywne lub negatywne wplywanie na jego przebieg
i rezultaty. Wyrdznione podmioty konfliktow i zakresy potencjalnych konfliktow
miedzy nimi zestawiono w tabelach 2, 3i 4.

Tabela 2. Konflikty w zespole projektowym

Interesariusze wewnetrzni

Potencjalne konflikty

Kierownictwo projektu
(menedzer, koordynator,
grupa zarzadzajaca

lub koordynujaca),
odpowiedzialne za
zarzadzanie projektem
(planowanie,
organizowanie,
motywowanie

i kontrolowanie),
ewentualnie liderzy
projektéw czastkowych.

Cztonkowie zespotu

— odpowiedzialni za
realizacje projektu

— pracownicy firmy i/lub
zatrudnieni z zewnatrz.

Powstaja z przyczyn obiektywnych, tj. zmian zewnetrznych warunkéw realizacji

projektu, oraz subiektywnych — zaleznych od wykonawcéw. Dotyczg zadar

i priorytetéw realizowanych w zespole projektowym, w tym:

= napie¢ powodowanych nowymi, nieprzewidzianymi i pracochtonnymi
zadaniami,

= probleméw powodowanych przez nagte przeszkody czy zagrozenia realizacji

zadan,

zatargéw na tle nieréwnomiernego obcigzenia wykonawcéw,

sporéw na tle koniecznosci dostepu do ograniczonych zasobdw,

probleméw zwiazanych z opdZnieniami w realizacji zadar,

trudnosci koordynacji przy realizacji zadari co do uzgodnien ich zakresu,

terminéw itp.,

= rozbieznosci w ocenie efektéw pracy i wynagrodzenia,

= S$cierania sie partykularnych intereséw pracownikéw i ich grup,

= réznic zdan, opinii czy pogladéw migedzy nimi; narzucania swoich opinii
i sposobéw pracy innym, przedmiotowe, czy nawet instrumentalne ich
traktowanie,

= zatargéw wynikajacych z réznic charakteru i osobowosci cztonkéw zespotu,
a takze nawykdw, spostrzezen i stereotypéw w mysleniu i dziataniu
wykonawcéw,

= sporéw warunkowanych nieformalnymi wieziami pomiedzy nimi.

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Konflikty wewnatrzorganizacyjne w zarzadzaniu projektami

Interesariusze wewnetrzni

Zakres potencjalnych konfliktéw

Organizacja jako catos¢, tj. firma,
ktorej pracownicy sa zatrudnieni lub
kooperujg przy pracach projektowych,
realizujac cele adekwatne do
zamierzen firmy, uzytkujac
przydzielone przez nig zasoby, a takze
zarzad czy przetozony z tej firmy jako
wewnetrzny klient projektu.

Ewentualnie zespoty: merytoryczny,
wspomagajacy zespét projektowy
fachowym doradztwem

i monitorujacy realizacje projektu.

Szefowie innych projektéw
realizowanych w danej

firmie, powiazanych ze soba

i koordynowanych w ramach
przedsiewzie¢ o szerszym zakresie.

Menedzerowie funkcjonalni w firmie,
kontrolujacy zasoby i nadzorujacy
cztonkéw zespotu w jednostkach
macierzystych, przed jego
powotaniem i po nim.

Pracownicy funkcjonalni (sztabowi)
— wspomagajacy zespét projektowy
jako eksperci wewnetrzni.

Cele, zakres i standardy realizacji projektu, dotyczace jego ram
czasowych, niezbednych zasobéw, wymagan jakosciowych, budzetu

i efektéw, a takze mozliwosci i ograniczenia realizacyjne — uzgadniane
i zatwierdzane przez kierownika z klientem.

Zakres udziatu wykonawcéw, ich cele, zadania, terminy realizacji,
wynagrodzenie oraz zasady: realizacji dziatan, wspoétdziatania,
raportowania, oceny i wynagradzania, inne warunki dodatkowe
kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen.

Zakres, terminy i zasady realizacji zadan oraz wspétdziatania, sposéb
realizacji i warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia i dziatania
koordynacyjne — zebrania i narady, monitowanie i interwencje,
wymiana informacji, dokumentéw itp.

Cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres i rodzaje
podejmowanych dziatari, mechanizmy koordynacji, zasady:
alokacji zasobéw, wzajemnej wymiany (kooperacji wewnetrznej),
komunikowania sie, ewentualnej wymiennosci funkcji i srodkéw,
przemieszczer pracowniczych, wymiany danych itp.

Zasady powotywania pracownikéw funkcjonalnych do zespotéw
projektowych (ich oddelegowania), cele (czastkowe i posrednie)
i priorytety, zakres i rodzaje podejmowanych dziatar w projekcie
i poza nim, zasady ich koordynacji (ustalanie harmonograméw)
i komunikowania sie.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy, zasady: realizacji
dziatan, wspéfdziatania, oceny i wynagradzania, raportowania, inne
warunki dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Nalezy dodac, ze konflikty w relacjach z podmiotami spoza zespotu projektowego

zwykle wplywaja na powstawanie problemoéw i sporéw wewnatrz tego zespotu, gdyz
narzucajg konieczno$¢ podejmowania dziatan zapobiegajacych i zarazem zaki6caja-
cych realizacje rutynowych dziatan w ramach projektow.

Reasumujac, wszystkie rozwazane konflikty moga potencjalnie w dwojaki spo-
sob wplywac na efektywnos¢ realizacji projektu. Po pierwsze, pozytywnie, utatwiajac
wdrazanie w firmie zmian organizacyjnych, pobudzajac wykonawcéw i stymulu-
jac poszukiwanie nowych, kreatywnych rozwigzan, a zwlaszcza ograniczajac opory
pracownikéw wobec tych zmian. Po drugie, negatywnie, moga obniza¢ efektywnos¢
realizowanych dzialtan, ograniczajac mozliwosci wprowadzania zmian, demotywujac
wykonawcow projektu i hamujac proces poszukiwania nowych rozwigzan, w szcze-
golnosci potegujac opory wobec zmian.
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Tabela 4. Konflikty zewnatrzorganizacyjne w zarzadzaniu projektami

Interesariusze

Zakres potencjalnych konfliktéw

Klient zewnetrzny (odbiorca) — organizacja
lub osoba, ktéra zleca realizacje projektu
i jest jego uzytkownikiem, czyli odbiorca

jego wytworéw.

Zewnetrzni
dostawcy zasobéw
niezbednych do
realizacji projektu,
w tym:

podwykonawcy
wspétpracujacy przy
realizacji projektu,

dostawcy Srodkéw
rzeczowych

— materiatéw,
wyposazenia, ustug
itp.

sponsorzy, inwestorzy,
banki, dostarczajacy
srodkéw finansowych,

konsultanci

i eksperci, oferujacy
specjalistyczna
informacje

i wiedze.

Cele i zakres projektu, standardy jego realizacji, dotyczace
zwfaszcza ram czasowych, niezbednych zasobéw, wymagan
jakosciowych, kosztorysu (ceny), efektéw oraz mozliwosci

i ograniczen realizacyjnych — uzgadniane, a potem weryfikowane
i zatwierdzane przez kierownika ze zleceniodawca.

Zakres wzajemnych Swiadczer, czas realizacji dziatan, koszty,
harmonogramy, warunki odbioru prac, uzgodnienia i Srodki
koordynacyjne (tworzenie podzespotéw, zebrania, monitowanie
i interwencje, wymiana danych itp.).

Liczba (wielkos¢, zakres), rodzaje (asortyment), ceny (koszty),
terminy i formy ptatnosci, czas i sposéb dostarczenia, parametry
techniczne, wymagania jakosciowe, warunki odbioru, ustalenia
gwarancyjne, zasady reklamacji i inne warunki umowy

na dostawe zasoboéw.

Wartos¢ oraz formy, zasady i terminy dostarczenia Srodkéw oraz
ustalenia dotyczace sptaty zobowiazan (rat, odsetek), udziatu
w efektach projektu, ewentualnie dodatkowych swiadczen
wymiennych, np.: dziatan promocyjnych, ulg podatkowych,
ustug komplementarnych itp.

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug oraz koszty (cena),
zasady wspétpracy, sposéb realizacji i warunki odbioru prac

i inne uzgodnienia oraz dziafania koordynacyjne (tworzenie
podzespotéw, narady, monitowanie i interwencje, wymiana
informacji itp.).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4. Rodzaje konfliktow w zarzadzaniu projektami
ze wzgledu na uwarunkowania strukturalne

W celu typologii rozwazanych konfliktéw mozna wykorzysta¢ koncepcje we-
wnatrzorganizacyjnych uwarunkowan negocjacji [9, s. 43], zorientowang na poszuki-
wanie mozliwych sposobow rozwiazywania konfliktow, aby ograniczy¢ lub eliminowaé

przeszkody w osiaganiu zalozonego poziomu efektywnosci (por. tabela 5).

Reasumujgc, uwarunkowania strukturalne moga powodowac wystepowanie wielu
réznorodnych konfliktow obnizajacych efektywnos¢ realizacji projektu, nalezy je
wigc potraktowac jako najistotniejsze determinanty zarzadzania projektami w firmie.
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5. Typologia konfliktéw z perspektywy cyklu
zycia projektu

Wyodrebniajac rodzaje omawianych konfliktéw, trzeba rowniez wzia¢ pod uwage
proces realizacji projektu, w literaturze najczesciej okreslany jak ,,cykl zycia projektu”.
Przyktadowo w pracy [3, s. 14-15] wyodrebniono nastepujace fazy w tym cyklu: wybér
projektu, planowanie, wdrazanie, kontrole, ocenianie, zamkniecie. Z kolei w [24, s. 32]
wyrozniono: definiowanie, planowanie i organizowanie, wykonawstwo i zakoncze-
nie, aw [2, s. 19] - planowanie wstepne i szczegétowe: implementacje oraz przeglad
powykonawczy. Analiza poréwnawcza wymienionych i szeregu innych propozycji
opisu cyklu zycia projektu pozwala wyr6zni¢ w nim trzy zasadnicze fazy, w ramach

ktorych mozna zidentyfikowa¢ potencjalne konflikty (por. tabela 6).

Tabela 5. Konflikty w zarzadzaniu projektami ze wzgledu na uwarunkowania
strukturalne

Typ konfliktu

Charakterystyka konfliktu

Zdeterminowane
celami dziatania

Zaistniate na tle zadan
i funkcji

Dotyczace zasobéw
ludzkich

Zwiazane

z wykorzystaniem
zasobéw rzeczowych
Wynikajace

z grupowania
elementéw organizacji

Powstajace

w ramach zaleznosci
funkcjonalnych
Ujawniajace sie

w obrebie zaleznosci
hierarchicznych

Bedace pochodna
uprawnieri
decyzyjnych
Powodowane
formalizacja dziatan

Rozbieznosci na tle réznic celéw, priorytetéw i intereséw interesariuszy projektu;
niewtasciwy sposéb sformutowania celéw projektu — niejasne, zbyt szczegétowe
(ogédlne), niejednoznaczne, niezrozumiate, niekompletne, dublujace sig itp., oraz
nieodpowiedni stopnien ich realizacji.

Nieporozumienia dotyczace sformufowania zadan i dziatari wykonawcéw projektu
(analogiczne jak dla celéw), ponadto niezgodnosci zadar i funkgji z celami.

Spory powodowane niedostatkami kompetencyjnymi realizatoréw projektu,
niedostosowaniem ludzi do zadan, niezadowoleniem z petnionych rél,
asymetrycznoscia funkcji w organizacji.

Jeden z typowych konfliktéw organizacyjnych, powodowany ograniczonoscia lub
niedostepnoscia wspélnie uzytkowanych zasobéw, dazeniem do ich pozyskania lub
zwiekszenia kosztem innych jednostek lub grup.

Konflikty powodowane zastosowaniem niewtasciwych kryteriéw grupowania

w organizacji i/lub zespole projektowym, powodujace dublowanie, nierealizowanie
lub niepetne realizowanie zadan oraz nadmierne zréznicowanie i niezgodnosci
statuséw zespotéw.

Rozbieznosci uwarunkowane wspétzaleznoscia dziatari jednostek i zespotéw,
niesprawne srodki koordynacji i problemy komunikacyjne, a takze braki, opéZnienia,
zta jakos¢ i forma, niewiarygodnos¢ itp. danych — konflikty poziome.

Napiecia na linii przetozony—podwtadny, powodowane z jednej strony naduzywaniem
wiadzy przez kierownikéw (projektu i/lub innych jednostek), a z drugiej

— niesubordynacja wykonawcéw lub niesprawnoscia obu podmiotéw — konflikty
pionowe.

Naciski i nieporozumienia wynikajace z nadmiernej (de) centralizacji uprawnier, ich
niejednoznacznosci, naktadania sie na siebie i/lub zbyt waskiego (szerokiego) zakresu,
wywotujace spory kompetencyjne pomiedzy kierownikami.

Problemy wynikajace z niedostatecznego (zbyt duza swoboda dziatania) lub
nadmiernego (rygorystycznos¢) stopnia formalizacji utrudniajacego realizacje zadan.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Reasumujac, rédznego rodzaju konflikty moga si¢ pojawia¢ praktycznie w kazdej
fazie cyklu zycia projektu oraz w odniesieniu do wszelkiego rodzaju dziatan czast-
kowych podejmowanych w ramach tych faz, a takze mogg dotyczy¢ kazdego z istot-
nych aspektéw czy wymiaréw projektu (celdw, czasu, kosztow itp.).

6. Propozycja tréjwymiarowej typologii konfliktéw
w zarzadzaniu projektami

Uwzgledniajac jednoczesnie (Yacznie) trzy wymienione wyzej typologie konflik-
tow w zarzadzaniu projektami, tzn. tworzac wszystkie mozliwe trzy elementowe kom-
binacje wyodrebnionych w ramach tych typologii rozwazanych konfliktéw, mozna
podjac probe opracowania ich ztozonej, tréjwymiarowej typologii.

Tabela 6. Konflikty w cyklu zycia projektu

Faza cyklu Zycia projektu

Zakres potencjalnych konfliktéw

1. Przygotowanie projektu
(planowanie i organizowanie)
— niezbedne do stworzenia
odpowiednich warunkéw
realizacji projektu.

2. Realizacja projektu — dziatania
wykonawcze i wspomagajace,
tj. w zakresie zaopatrzenia,
logistyki itp.

w

. Zakoriczenie projektu
— czynnosci determinujace
pomysine wykorzystanie
efektéw projektu.

Rozbieznosci w zakresie ustalenia zakresu i celéw projektu, identyfikacji

i analizy mozliwosci oraz ograniczen jego podjecia, przygotowania
koncepdiji jego realizacji, powotania kierownika zespotu, tworzenia zespotu,
ustalania zadarn wykonawcéw, alokacji zasobdw rzeczowych, wskazania
Zrédet finansowania, analizy ryzyka i wykonalnosci planowanych dziatan,
przygotowania planu i harmonogramu, procedur i instrukgji realizacji
projektu itp.

Nieporozumienia w zakresie sposobu realizacji dziatan i ich koordynacji,
komunikowania sie wykonawcéw, sterowania, nadzorowania i kontroli
biezacego przebiegu proceséw, dokonywania niezbednych interwencji

i korekt realizowanych dziatan itd.

Spory dotyczace warunkéw realizacyjnych, wdrozenia i kontroli koncowej
wykonania projektu, jego formalnego odbioru i opracowania raportéw,
oceny jego efektywnosci w réznych aspektach: efektéw i kosztéw, pracy
wykonawcéw, obowigzujacej dokumentacji, potrzeby ewentualnych korekt
i uzupefnien itd.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Przydatne narzedzie stanowi tutaj analiza morfologiczna, bedaca jednym z naj-
popularniejszych narzedzi tworczego myslenia. Nalezy do grupy tzw. metod kombi-
natorycznych (wymuszonych skojarzen), swoistych ,,stymulatoréw wyobrazni”. Jej
opis przedstawiono w tabeli 7.

Uwzgledniajac trzy liczby mozliwych typow konfliktéw w zarzadzaniu projek-
tami, wyodrebnionych ze wzgledu na trzy przyjete wyzej kryteria, oraz uwzgledniajac
wszystkie mozliwe kombinacje tych trzech liczb, mozna wyodrebnic¢ 11 x 9 x 3 =297
szczegolowych typdw rozwazanych konfliktow. Oczywiscie, nie wszystkie z nich
s3 interesujgce poznawczo, a niektére kombinacje wrecz oczywiste czy trywialne. Ze
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wzgledu na ograniczone rozmiary artykulu opisanie wszystkich typow konfliktow
nie jest mozliwe, zostanie wiec podanych tylko kilka ich przyktadow.

1.

Konflikt w zespole projektowym, wynikajacy z grupowania elementéw organiza-
cji w fazie przygotowania projektu, sprowadza si¢ do nieporozumien w zakresie
sposobu kompozycji zespotu projektowego na podstawie mozliwych specjaliza-
cji jego cztonkow.

Spoér pomiedzy danym zespolem projektowym a innymi w tej samej organizacji
dotyczacy zasobow ludzkich w fazie zakonczenia projektu polega na rozbieznosci
pomiedzy szefami tych zespoldéw co do oceny efektow pracy i gratyfikacji dla tych
wykonawcéw, ktdrzy byli cztonkami tych zespotéow w réznych fazach ich pracy.

Zatarg w ukladzie zespot projektowy — dostawca srodkéw rzeczowych niezbed-
nych do wykonania projektu w fazie jego realizacji dotyczy niezgodnosci w usta-
leniu trybu i terminéw dostaw tych srodkéw zapewniajacych rytmicznos¢ prac
projektowych.

Tabela 7. Syntetyczna charakterystyka analizy morfologicznej

Cecha Opis

Geneza | Autorstwo przypisywane jest F. Zwicky'emu, astrofizykowi z Instytutu Technologii w Azusa

w Kalifornii, ktéry badat przy uzyciu tej metody mozliwosci opracowywania konstrukgji silnikéw
kosmicznych w latach 1938-1948. Samego terminu ,analiza morfologiczna” uzyt po raz pierwszy
podczas odczytu w Uniwersytecie Oxfordzkim w maju 1948 r. W XIll w. metode te stosowat L. Lull,
logik i mnich z Majorki, do rozwiazywania probleméw filozoficznych i metafizycznych.

Definicja : Metoda rozwiazywania probleméw polegajgca na wprowadzeniu szeregu hipotetycznych

rozwigzan danego problemu przez wyréznienie charakterystyk (cech) rozwiazan, a nastepnie

na rozpatrywaniu mozliwych ich kombinacji. Mozna wiec ja okresli¢ jako ,logiczno-analityczny
spos6b poszukiwania i osiggania twérczych rozwigzan probleméw w wyniku stosowania
systematycznej analizy wszelkich mozliwych rozwiazan czastkowych”. Innymi stfowy, jest to metoda
identyfikowania, indeksowania i liczenia wszystkich rozwiazar danego problemu.

Proces 1. Identyfikacja problemu:
(fazy) a) okreslenie granic problemu — jego petnego formatu, tj. przezwyciezenie naturalnej skfonnosci do

zbytniego zawezania rzeczywistych jego rozmiaréw do ram narzuconych przez rutyne, zwyczaje,
tradycje itp.;

b) Sciste zdefiniowanie problemu (w syntetycznej formie).

2. Analiza problemu:

a) wyodrebnienie wszystkich istotnych parametréw (cech) opisujacych problem, takich jak:
klasyfikacja na problemy czastkowe, czynniki, funkcje, elementy, aspekty, punkty widzenia itp.;

b) okreslenie wariantéw (wszystkich mozliwych stanéw) poszczegdlnych parametréw, tzn.
pomystéw rozwiazan dla kazdego problemu czastkowego.

3. Synteza problemu:

a) uporzadkowanie wszystkich parametréw niezbednych do tworzenia wariantéw rozwigzan
w wielowymiarowej skrzynce morfologicznej;

b) stworzenie wszystkich mozliwych kombinacji tych parametréw, czyli wariantéw pofaczer
rozwigzan czastkowych w catosciowe;

) analiza i ocena tych rozwigzar (wszystkich kombinacji parametréw);

d) ograniczenie ich do rozwiazan realnych i najbardziej wartosciowych wedfug odpowiednich
kryteria oceny — redukcja przestrzeni morfologicznej.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 224-231; 10, s. 301; 12, s. 57-58].
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4. Konflikt w relacji zespolu projektowego z konsultantem zewnetrznym dotyczacy
zasobow ludzkich w fazie realizacji projektu wyraza si¢ przez nieporozumienia
co do sposobu i terminu dostarczenia fachowej ekspertyzy dotyczacej zapew-
nienia potrzebnego wsparcia w sytuacji zagrozenia dalszego przebiegu projektu.

5. Kolizja pomiedzy szefem zespotu projektowego a kierownikiem komoérki funk-
cjonalnej delegujacym pracownika do tego zespotu, ujawniajaca si¢ w obrebie
zalezno$ci hierarchicznych w fazie przygotowania projektu, wyraza si¢ swoistym
»przeciaganiem liny” przez obu kierownikéw w wydawaniu polecen temu pra-
cownikowi i egzekwowaniu ich wykonania.

6. Konflikt pomiedzy zespolem wykonujgcym projekt a zespotem monitorujacym
efekty pracy tego pierwszego zespolu w fazie przygotowania projektu na tle trud-
nosci w przyjeciu standardéw w zakresie czasu, jakosci i kosztéw wykonania pro-
jektu, akceptowanych przez oba zespoly i realnych do osiggniecia.

Nalezy dodac, iz ze wzgledu na znaczna liczbe potencjalnych konfliktow w zarza -
dzaniu projektami, mozliwych do wyodrebnienia na podstawie proponowane;j
metody, w praktyce ich poglebiona analiza moze by¢ obiektywnie utrudniona, czy
wrecz niemozliwa. Proponuje si¢ zatem ograniczenie jej zakresu do najwazniejszych
przypadkow, tj. o najwiekszym wplywie (pozytywnym lub negatywnym) na efektyw-
nos¢ projektu, faczac przy tym potencjalne konflikty w jednorodne grupy, ze wzgledu
na poszczegolne kryteria wyjsciowe, np. rozpatrujac tacznie konflikty miedzygru-
powe, dotyczace zasobow ludzkich itp.

Reasumujac, zastosowanie analizy morfologicznej pozwala na wyodrebnienie
wszelkich mozliwych konfliktéw w zarzadzaniu projektami przez kreatywny i zara-
zem stosunkowo prosty sposob stymulowania procesu ich identyfikacji. W efekcie
ulatwia to poszukiwanie skutecznych srodkéw zarzadzania tymi konfliktami.

Podsumowanie

Z jednej strony przedstawiona koncepcja typologii konfliktow w zarzadzaniu
projektami moze stanowi¢ przydatne narzedzie kierowania nimi. Jest uzyteczna
w celu dogtebnego wyjasnienia ich natury, a co za tym idzie, poszukiwania skutecz-
nych narzedzi ich rozwigzywania, zaréwno w typowych, powtarzalnych sytuacjach,
jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym. Istotng zaleta proponowanej
koncepcji jest bowiem uniwersalnos¢ i wieloaspektowos¢ podejscia. Nalezy pod-
kresli¢, iz kierowanie konfliktami powinno by¢ traktowane jako jeden z istotnych
instrumentéw zarzadzania projektem, a zarazem czynnikéw warunkujgcych jego
efektywna realizacj¢. Ponadto sprawne rozwigzywanie konfliktow jest niewatpliwie
jedna z kluczowych rol i zarazem umiejetnoscia wymagang od kierownika projektu.
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Ponadto mozna stwierdzi¢, iz przy wyodrebnianiu rodzajow rozwazanych konflik-
tow w ujeciu wielowymiarowym uzyteczne narzedzie pomocnicze stanowi metoda
morfologiczna. Pomaga ona wlasciwie zidentyfikowac i ustrukturalizowac te konflikty
w spdjny i logiczny sposob. Opisane przy jej uzyciu szczegdtowe ich rodzaje w pelni
odzwierciedlajg specyfike zarzadzania projektami jako ich $rodowiska.

Z drugiej jednak strony proponowana koncepcja nie oddaje w pelni ztozonosci
rozwazanych konfliktéw, ma charakter wstepny. Wymaga udoskonalenia, zaréwno
w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. W ramach tego pierwszego wymiaru
zasadniczym zadaniem badawczym bedzie opracowanie szczegdtowych charakterystyk
(cech jakosciowych i parametréw) poszczegolnych typow konfliktow, a takze dokonanie
identyfikacji i analizy czynnikow (wewnetrznych i zewnetrznych) determinujacych ich
przebieg. Ponadto prace badawcze beda zmierzaly do stworzenia, po pierwsze, ogol-
nych procedur kierowania tymi konfliktami, a po drugie - katalogu szczegétowych
narzedzi (modeli, strategii, zasad, technik) konkretyzujacych te procedury.

Jesli chodzi o planowane badania empiryczne, to beda one zmierzaly do zrealizowa-
nia dwdch gtéwnych zadan badawczych i wdrozeniowych, Po pierwsze, przewidywana
jest weryfikacja empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych,
dotyczacych szeregu réznorodnych konfliktow w zarzadzaniu projektami w firmie.
Koncepcja ta zostanie zatem potraktowana jako hipotetyczny model tych konflik-
tow. Pozwoli to na dokonanie ewentualnych, niezbednych modyfikacji ich typologii
zaproponowanej w niniejszym artykule. Po drugie, zostanie stworzonych szereg opi-
séw przypadkow dotyczacych rozwazanych konfliktow, ktdre stworzg zestaw swego
rodzaju najlepszych praktyk w rozwazanym obszarze.
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TYPOLOGIA KONFLIKTOW W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
Streszczenie

Celem artykutu jest wyodrebnienie i scharakteryzowanie rodzajow konfliktéw w obszarze
zarzadzania projektami w firmie. Najpierw przedstawiono interpretacje konfliktu organiza-
cyjnego i jego specyficznego kontekstu, tj. zarzadzania projektami. Nastepnie, w przekroju
jego aspektow, wskazano cechy rozwazanych konfliktéw. Potem oméwiono ich trzy typologie,
kolejno ze wzgledu na: ich strony, tj. Srodowisko i interesariuszy projektu, uwarunkowania
strukturalne oraz fazy jego realizacji. I wreszcie podjeto prébe polaczenia tych trzech typo-
logii w jedng, tréjwymiarowa, zgodnie z ideg analizy morfologicznej. Podsumowanie zawiera
synteze proponowanej typologii i wskazanie kierunkéw dalszych badan.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE,
KONFLIKTY ORGANIZACYJNE, TYPY (RODZA]E) KONFLIKTOW W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE, TROJWYMIAROWA TYPOLOGIA
KONFLIKTOW W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

THE TYPOLOGY OF CONFLICTS WITHIN PROJECT
MANAGEMENT

Abstract

The objective of the paper is to distinguish and describe the types of conflicts occurring within
project management in a company. First of all the definitions of organizational conflict and
its specific context, i.e. project management are presented. Then in the frame of its aspects
the features of considered conflicts are pointed out. Afterwards their three typologies are
described, according to their parties (project environment and stakeholders), structural con-
ditions and phases of its realization, respectively. Then an attempt of combining those three
typologies is taken, in compliance with the idea of morphological analysis. The closing sec-
tion contains the synthesis of the suggested concept and the directions of further studies on it.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT IN A COMPANY, ORGANIZATIONAL
CONFLICTS, TYPES (KINDS) OF CONFLICTS WITHIN PROJECT MANAGEMENT
IN A COMPANY, THREE-DIMENSIONAL TYPOLOGY OF CONFLICTS WITHIN
PROJECT MANAGEMENT
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu przywiazanie do organizacji jest rozpatrywane w kon-
tekscie dobrostanu pracownikéw. Zgodnie z wynikami badan przywigzanie do orga-
nizacji jest negatywnie zwigzane z zamiarem odejécia z pracy [1] oraz pozytywnie
skorelowane z: dopasowaniem pracownika do organizacji [2], postrzeganym wsparciem
organizacyjnym [3] wsparciem ze strony przelozonego [3] i satysfakcja z pracy [4].

Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badan przywigzanie emocjonalne jest
czynnikiem buforowym wobec wypalenia zawodowego [5], predyktorem redukeji
absencji pracownikéw [6], doswiadczanego stresu [7] poziomu leku i depresji [8], jak
réwniez przecigzenia praca [9]. Jedna z kluczowych funkeji zarzadzania zasobami
ludzkimi jest dbanie o satysfakcje pracownikéw oraz utrzymanie ich w organizacji.
Szczegdlnie w branzy IT rosngce wymagania pracownikow wzgledem pracodawcy
wymuszajg podejmowanie dzialan majacych na celu zwigkszenie atrakcyjnosci ich
pracy, aby jak najdiuzej pracowali w organizacji. Posiadanie narzedzia do badania
przywigzania do organizacji daje mozliwo$¢ monitorowania stopnia przywigzania
pracownikéw do organizacji, przeciwdziatania jego brakowi oraz redukcji motywa-
cji do zmiany miejsca pracy.

Celem niniejszego badania jest weryfikacja wlasciwosci psychometrycznych Skali
Przywigzania do Organizacji. Zostalo ono stworzone na podstawie koncepcji przy-
wigzania do organizacji Meyera i Allen [10, 11]. Zgodnie z jej zalozeniami przywia-
zanie do organizacji sklada sie¢ z trzech wymiaréw: emocjonalnego (afektywnego),
kontynuacyjnego i normatywnego [10, 11].

* Dr Marcin Wnuk - Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.
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Emocjonalne przywiazanie do organizacji jest charakteryzowane jako silna emo-
cjonalna wigz z organizacja poprzez identyfikowanie si¢ z jej celami oraz wartosciami,
silne zaangazowanie w procesy w niej zachodzace oraz aktywnos$ci podejmowane
na jej rzecz, dume i satysfakcje ptynaca z pracy w danej organizacji, jak rowniez prze-
kazywanie pozytywnej opinii na jej temat [12-14].

Kontynuacyjne przywigzanie odnosi si¢ do potencjalnych kosztéw i konsekwen-
cji opuszczenia organizacji oraz utraty finansowych oraz pozafinansowych korzysci
z nig zwiazanych [15, 16]. Kanter przedstawia poznawczy aspekt przywigzania do
organizacji jako postrzegany zysk plynacy z pozostania w organizacji w przeciwien-
stwie do kosztéw zwigzanych z odejsciem [17]. Ten wymiar przywiazania dotyczy
przekonania o znaczacym poswieceniu ze strony pracownika oraz posiadania przez
niego zbyt malej ilo$ci dostepnych mozliwosci zmiany pracy.

Przywigzanie normatywne odzwierciedla poczucie bycia lojalnym wobec orga-
nizacji oraz poczucie obowigzku wobec niej. Zgodnie z sugestiag Wiener pracownicy
zachowuja si¢ zgodnie z celami organizacji, poniewaz wierza, ze jest to wlasciwe
i moralnie uzasadnione [18]. Przywigzanie normatywne opisuje, w jaki sposéb orga-
nizacyjne dzialania (selekcja, socjalizacja, procedury), tak samo jak indywidualne
predyspozycje (takie jak: zbieznos¢ wartosci pracownika i organizacji, zgeneralizo-
wana lojalnos¢ czy postawa postuszenstwa), prowadza do rozwoju organizacyjnego
przywigzania [19]. Wydaje sig, ze kluczowym elementem dla ksztaltowania si¢ przy-
wigzania normatywnego do organizacji jest proces socjalizacji, zaréwno pierwotnej,
jak i wtornej, podczas ktérego jednostka internalizuje zasady i warto$ci bedace pod-
stawa do zgeneralizowanego przekonania, ze nalezy by¢ lojalnym i oddanym orga-
nizacji niezaleznie od zaistniatych okolicznosci.

U podtoza trzech odmiennych aspektow przywigzania do organizacji tkwia rézne
przestanki i przekonania na temat dalszego pozostawania lub opuszczenia orga-
nizacji [11]. Osoby charakteryzujace si¢ przywigzaniem emocjonalnym pozostaja
w aktualnym miejscu pracy, bo tego chca; przywigzaniem normatywnym, poniewaz
powinny zosta¢, i jest to ich obowiazek oraz przejaw lojalno$ci wobec organizacji;
przywigzaniem kontynuacyjnym, poniewaz muszg, bo maja zbyt wiele do stracenia
lub zbyt malo do zyskania.

Emocjonalne, kontynuacyjne oraz normatywne przywiazanie stanowi raczej trzy
sktadowe niz typy przywigzania, co oznacza, ze pracownik moze przejawiac wszyst-
kie trzy elementy przywigzania, ktére si¢ wzajemnie nie wykluczaja. Pracownik moze
réwnocze$nie przejawia¢ przywigzanie emocjonalnie, kontynuacyjnie oraz norma-
tywnie w réznym stopniu [10].

Skala Przywigzania do Organizacji Meyera i Allen doczekala si¢ polskiej adapta-
cji [20]. Ogolnie wlasciwodci psychometryczne tego narzedzia okazaty sie bardzo
przecigtne, a w szczegdlnosci jego trafno$¢ wewnetrzna. Dla przyktadu - w polskiej
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wersji skali niektdre pytania w stosunku do pierwotnego narzedzia i teorii, na bazie
ktdrej ono powstalo, zostaly zamienione i zaliczone do innych podskal [20].

Celem autora bylo opracowanie wlasciwosci psychometrycznych nowej zrewi-
dowanej wersji skali bazujacej na oryginalnej wersji Meyera i Allen [11] wéréd 484
pracownikéw jednej z polskich firm poprzez badanie jej trafnosci wewnetrznej, rze-
telnosci oraz trafnosci teoretycznej.

1. Metodyka badan

Trafnos¢ wewnetrzna Skali Przywiazania do Organizacji byta weryfikowana za
pomocg analizy czynnikowej metoda gléwnych skltadowych, a nastepnie analizy kon-
firmacyjnej metoda najwigkszej wiarygodnosci.

Rzetelnos¢ Skali Przywigzania do Organizacji byta mierzona wspdétczynnikiem
a Cronbacha.

Trafno$¢ teoretyczna byla badana na podstawie wspoélczynnikow korelacji Skali
Przywiazania do Organizacji z innymi narzedziami, takimi jak: Skala Dopasowa-
nia Pracownik-Organizacja, Przeglad Spostrzeganego Wsparcia Organizacyjnego,
Skala Postrzeganego Wsparcia od Przetozonego, Kwestionariusz Oceny Organizacji
Michigan i miara dotyczaca zamiaru odejscia z pracy.

Do analizy zakwalifikowano 24 pozycje z oryginalnej wersji Skali Przywigzania do
Organizacji (po 8 na kazdy wyodrebniony przez jej autoréw typ przywiazania), nie-
zaleznie od tego, czy byly to stwierdzenia negatywne, czy pozytywne. Poszczegdlne
pytania zostaly przettumaczone przez dwoch niezaleznych tlumaczy i przekazane
do przygotowania ostatecznej wersji autorowi tej publikacji. Najmniejsze watpliwo-
$ci dotyczace thumaczenia wzbudzal wymiar przywigzania emocjonalnego, chociaz
w niektorych opracowaniach bylo ono tlumaczone jako afektywne, i przywigzania
normatywnego, ktore przez Szablowska-Walaszczyk zostalo przettumaczone jako
moralne [21]. Wedlug autora tego opracowania dla okreslenia przywigzania emocjo-
nalnego mozna stosowa¢ zamiennie okreslenie przywigzanie afektywne, poniewaz
oba te pojecia mozna traktowac jako ekwiwalenty jezykowe.

Trzeci, najbardziej kontrowersyjny wymiar przywiazania, nazwany przez autora
kontynuacyjnym, w literaturze przedmiotu byl thtumaczony réwniez jako przywig-
zanie trwale, trwania, trwalosci, inercyjne czy normatywne [21].

1.1. Opis grupy badanej

W badaniu wzieto udziat 484 oséb pracujacych w jednej duzej organizacji z branzy
teleinformatycznej. W badaniach uczestniczylo 20% kobiet oraz 80% mezczyzn. Na
ankiete odpowiedzialo 21,7% pracownikéw zatrudnionych 1-12 miesigcy (krotki staz
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pracy), 30,6% pracujacych 12-48 miesiecy ($redni staz pracy) oraz 47,7% posiada-
jacych staz pracy powyzej 48 miesiecy (diugi staz pracy). Sredni staz pracy wynidst
3,06 lat (odchylenie standardowe (standard deviation — SD) =1,31), a $redni wiek
-31,51at (SD=7,75).

Wyksztalcenie zawodowe miato 3,55% badanych, $rednie — 51,53%, natomiast
wyzsze — 44,92%. Czlonkowie zarzadu, dyrektorzy departamentdéw, dyrektorzy dzia-
téw, oddzialéw, kierownicy dzialéw oraz zespotdw stanowili 19,8% badanych, pozo-
stalych pracownikéw bylo 80,2%.

Ankieta miala anonimowy charakter. Wszyscy badani wyrazili zgode na udzial
W niej.

1.2. Narzedzia badawcze

Za kryteria trafnosci teoretycznej Skali Przywigzania do Organizacji uznano jej
zwigzki ze zmiennymi, takimi jak: identyfikacja z warto$ciami firmy, wsparcie orga-
nizacyjne, wsparcie ze strony przetozonego, satysfakcja z pracy czy che¢ odejscia
z organizacji.

Zastosowano nastepujgce narzedzia badawcze:

= Identyfikacja z wartosciami firmy byfa badana za pomocg Skali Dopasowania
Pracownik-Organizacja Cablea i DeRuego sktadajacej si¢ z trzech pytan [22].
Rzetelnos¢ tego narzedzia wyniosta a=0,9.

= Do badania wsparcia ze strony organizacji uzyto krotszej wersji Przegladu Spo-
strzeganego Wsparcia Organizacyjnego autorstwa Eisenbergera i wsp. [23] skla-

dajacej sie z o$miu pytan. Zgodnie z rekomendacja Rhoades i Eisenbergera [3]

ze wzgledu na jednoczynnikowy charakter tego narzedzia oraz wysoki poziom

rzetelnosci uzycie krétszej wersji skali wydaje si¢ nie by¢ problematyczne. Zasto-
sowane pytania zostaly wyselekcjonowane na podstawie wynikéw badan analizy
czynnikowej, stanowiac rownowage migdzy negatywnymi i pozytywnymi stwier-

dzeniami [23]. Rzetelnos¢ tego narzedzia wyniosta 0,9.

= Wsparcie przefozonego bylo mierzone za pomoca Skali Postrzeganego Wspar-
cia od Przelozonego skladajacej sie z trzech pytan zaczerpnietych z Przegladu

Postrzeganego Wsparcia Organizacyjnego autorstwa Eisenbergera i wsp. poprzez

zamiane stowa ,,organizacja” na ,,przetozony” [23]. Uzyskano rzetelnos¢ a = 0,93.

= Satysfakcja z pracy byla mierzona Kwestionariuszem Oceny Organizacji Michi-
gan Cammann i wsp. [24]. Narzedzie to sklada si¢ z trzech pytan. Odpowiedzi
sg udzielane na 7-stopniowej skali od ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢” do ,,zde-

cydowanie zgadzam si¢”. Rzetelno$¢ kwestionariusza wyniosta a = 0,79.

= Zamiar odejécia z pracy byl mierzony za pomoca narzedzia sktadajacego sie
z trzech pytan zaczerpnigtych z narzedzia stworzonego przez Lance i wsp. [25].
Rzetelnos¢ tej miary wyniosta a = 0,94.
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2. Wyniki

Do koncowej wersji skali zaliczono te pozycje testowe, ktdre z jednej strony kore-
lowaly najsilniej z poszczegdlnymi wymiarami skali (przyjety poziom akceptowalno-
$ci wynosit 0,5), a z drugiej — najsilniej wysycaly poszczegélne czynniki skali. W tym
drugim przypadku po przeprowadzeniu analizy czynnikowej uznano za krytyczna
warto$¢ tadunku 0,5.

Tabela 1. Korelacje migdzy stwierdzeniami z polskiej wersji Skali Przywiazania
do Organizacji a wynikami jej poszczegélnych wymiaréw w badaniu
pracownikéw (N =484) duzej organizacji z branzy IT

Stwierdzenie Korelacja
Przywigzanie emocjonalne
1. Ciesze sie, rozmawiajac o mojej firmie/organizacji z ludZmi spoza niej 0,73
2. Nie czuje sie ,emocjonalnie przywiazany” do tej firmy/organizacji 0,85
3. Ta firma/organizacja wiele dla mnie znaczy 0,70
4. Nie czuje silnej przynaleznosci do mojej firmy/organizadji 0,75
5. Nie czuje jakbym byt ,czescia rodziny” w mojej firmie/organizagji 0,75
6. Naprawde czuje, jakby problemy tej firmy/organizacji byty moimi problemami 0,68
Przywiazanie kontynuacyjne
1. Opuszczenie teraz firmy/organizacji nie bytoby dla mnie zbyt kosztowne 0,74
2. Czuje, ze mam ograniczone mozliwosci, zeby rozwazac opuszczenie tej firmy/organizacji 0,70
3. Bytoby mi bardzo ciezko teraz odejs¢ z firmy/organizacji, nawet gdybym chciat 0,75
4, ]edna} z powaznych konsekwencji odejscia z firmy/organizacji mégtby by¢ brak dostepnych 0.75
rozwiazan alternatywnych ’
5. Zbyt WFeI{e w moim zyciu .mog.;.’roby zosta¢ zdezorganizowane, gdybym teraz zdecydowat sie 0.77
na odejscie z firmy/organizacji !
6. Nie boje sie tego, co moze sie zdarzy¢, jezeli odejde z firmy/organizacji bez czekajacej 0.67
na mnie nowej pracy !
Przywigzanie normatywne
1. Nie wierze w to, ze cztowiek musi by¢ zawsze lojalny wobec swojej firmy/organizacji 0,58
2. ]efjnym z.g’féwnych powodéw kontynuacji pracy w tej firmie/grganizacji jesF vyiara w to, ze 0.73
lojalnos¢ jest wazna, dlatego mam poczucie moralnego obowiazku, aby w niej pozostac¢ !
3. Sadze, ze w dzisiejszych czasach ludzie zbyt czesto przenosza sie z firmy do firmy 0,69
4. Nauczono mnie wierzy¢ w warto$¢ pozostawania lojalnym wobec jednej firmy/organizacji 0,80
5. By’rpby lepiej, gdypy ludzie zostawali w jednej firmie/organizacji przez wiekszo$¢ swojej 072
kariery zawodowej !
6. Nie sadze, ze bycie ,cztowiekiem firmy/organizacji” jest rozsadne 0,61

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Uzyskano 18 stwierdzen z ktérych po 6 odnosito si¢ do przywigzania emocjonal-
nego, przywigzania kontynuacyjnego oraz przywigzania normatywnego. Poszczegolne
stwierdzenia wymiaru przywigzania emocjonalnego korelowaly z tym czynnikiem
w zakresie 0,68-0,85. W odniesieniu do wymiaru przywigzania kontynuacyjnego
- 0,67-0,77, natomiast w przypadku przywigzania normatywnego - 0,58-0,80
(por. tabela 1).

Pozostale stwierdzenia nie zostaly wlaczone do konicowej wersji Skali Przywiaza-
nia do Organizacji, albo z powodu zbyt niskiego wysycenia danego czynnika, albo
z powodu niskiej mocy dyskryminacyjnej przejawiajacej si¢ podobnym stopniem
wysycenia w stosunku do wszystkich wyodrebnionych czynnikow.

Trafnos¢ wewnetrzng obliczano metoda gtéwnych sktadowych. Test adekwatno-
$ci doboru proby Kaisera-Mayera-Olkina, wskazujacy mozliwg proporcje catkowitej
wariancji wyjasnionej, przyjat warto$¢ 0,874. Oznaczalo to, Ze dobdr proby byt zada-
walajacy. Test sferycznos$ci Bartletta, bedacy wyznacznikiem skorelowania poszczegol-
nych pozycji testowych, dowiodl, ze proba jest wtasciwie dobrana (Chi? = 3016,379,
df =153, p<0,01). Przeprowadzona analiza czynnikowa metoda gléwnych skfado-
wych z uzyciem rotacji Promax potwierdzifa tréjczynnikowy charakter (strukture)
skali. Wyodrebnione czynniki wyjasnialy 54,51% wariancji tej miary, co jest warto-
$cig zadawalajaca. Pierwszy z nich wyjasniat 29,82% wariancji kwestionariusza, drugi
- 16,02%, natomiast trzeci - 8,66%. Wysycenie poszczegolnych czynnikéw otrzyma-
nego narzedzia przedstawiono w tabeli 2.

W celu potwierdzenia trafnosci wewnetrznej oraz tréjczynnikowego charakteru
na uzyskanej wersji skali przeprowadzono analize konfirmacyjng przy uzyciu pro-
gramu Amos. Wyniki uzyskane w jej rezultacie potwierdzity, ze przygotowana wer-
sja skali spelnia wymogi zaliczenia jej w poczet trafnych narzedzi. Do weryfikacji
modelu zastosowano najbardziej powszechne i popularne wskazniki dopasowania
modelu: normalizowany indeks dopasowania (Normed Fit Index — NFI), wskaznik
dobroci dopasowania (Goodness of Fit Index — GFI), indeks dopasowania poréwnaw-
czego (Comparative Fit Index — CFI) i sredniokwadratowy blad aproksymacji (Root
Mean Square Error of Approximation — RMSA).

Uzyskane wartosci RMSA = 0,046, NFI =0,915, GFI= 0,948, CF1= 0,955, staty-
styki Chi? (Ch#* statistic value - CMIN) = 245,601 oraz df = 122 i p = 0,00 potwierdzaja
dobre dopasowanie modelu. Normalizowany indeks dopasowania (NFI) przewyzsza
zadawalajacy poziom 0,9, GFI - 0,9 i CFI - 0,93 [26]. Réwniez warto$¢ wskaznika
RMSA znalazla sie ponizej akceptowalnego poziomu wynoszacego 0,08 oraz poni-
zej poziomu przyjetego za idealny — 0,05 [27].

Rzetelnos¢ poszczegdlnych podskal kwestionariusza badano metodg a Cronba-
cha. Rzetelnos¢ wszystkich trzech wymiaréw byla zadawalajaca. W odniesieniu do
wymiaru przywigzania emocjonalnego (afektywnego) wyniosta ona 0,84, w przypadku
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przywigzania kontynuacyjnego - 0,83 i normatywnego - 0,78. Statystyki opisowe
nowej wersji Skali Przywigzania Emocjonalnego zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 2. tadunki czynnikowe polskiej wersji Skali Przywiazania do Organizacji
w badaniu pracownikéw (N =484) duzej organizacji z branzy IT

Czynnik
Stwierdzenie : :
1 - 213
Przywigzanie emocjonalne
1. Ciesze sie, rozmawiajac o mojej firmie/organizacji z ludZmi spoza niej -0,70 -0,03 0,03
2. Nie czuje sie ,emocjonalnie przywiazany” do tej firmy/organizacji 0,83 0,01 0,04
3. Ta firma/organizacja wiele dla mnie znaczy 0,74 0,11 -0,12
4. Nie czuje silnej przynaleznosci do mojej firmy/organizacji 0,79 -0,03 -0,04
5. Nie czuje jakbym byt ,czescia rodziny” w mojej firmie/organizagji 0,79 0,04 -0,09
6. Naprawde czuje, jakby problemy tej firmy/organizacji byty moimi 0,54 -0,04 0,20
problemami
Przywigzanie kontynuacyjne
1. Opuszczenie teraz firmy/organizacji nie bytoby dla mnie zbyt kosztowne 0,04 0,70 0,05
2. Czuje, ze mam ograniczone mozliwosci, zeby rozwazac opuszczenie tej -0,17 -0,78 -0,08
firmy/organizacji
3. Bytoby mi bardzo cigzko teraz odejs¢ z firmy/organizacji nawet gdybym 0,15 0,71 0,06
chciat
4. Jedna z powaznych konsekwencji odejscia z firmy/organizacji 0,14 0,84 0,10
mégtby by¢ brak dostepnych rozwiazan alternatywnych
5. Zbyt wiele w moim zyciu mogtoby zosta¢ zdezorganizowane, 0,06 -0,73 -0,10
gdybym teraz zdecydowat sie na odejécie z firmy/organizacji
6. Nie boje sie tego, co moze sie zdarzy¢, jezeli odejde z firmy/ 0,1 0,60 -0,02
organizacji bez czekajacej na mnie nowej pracy
Przywiazanie normatywne
1. Nie wierze w to, ze cztowiek musi by¢ zawsze lojalny wobec swojej firmy/ 0,1 -0,17 0,50
organizacji
2. Jednym z gtéwnych powodéw kontynuacji pracy w tej firmie/organizacji 0,14 0,07 0,63
jest wiara w to, Ze lojalnos¢ jest wazna, dlatego mam poczucie moralnego
obowiazku, aby w niej pozostac
3. Sadze, ze w dzisiejszych czasach ludzie zbyt czesto przenosza sie z firmy -0,09 0,06 0,74
do firmy
4. Nauczono mnie wierzy¢ w warto$¢ pozostawania lojalnym wobec 0,23 -0,01 0,66
jednej firmy/organizacji
5. Bytoby lepiej gdyby ludzie zostawali w jednej firmie/organizacji -0,28 0,08 0,88
przez wiekszos¢ swojej kariery zawodowej
6. Nie sadze, ze bycie ,cztowiekiem firmy/organizacji” jest rozsadne -0,02 -0,08 0,62

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Statystyki opisowe wsréd pracownikéw (N =484) duzej organizacji

z branzy IT
Czynnik min.—maks. M+£SD
Przywigzanie emocjonalne 6-30 19,0045,24
Przywiazanie kontynuacyjne 6-30 17,4045,01
Przywigzanie normatywne 6-30 19,05+5,47

min. - warto$¢ minimalna, maks. — wartos¢ maksymalna, M - $rednia, SD - odchylenie standardowe.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 4 znajduja si¢ korelacje migedzy poszczegdlnymi wymiarami Skali Przy-
wigzania do Organizacji. Zaden z typow przywigzania nie koreluje z innym typem
przywigzania w stopniu silnym, co $wiadczy o tym, ze mamy do czynienia z trzema
odrebnymi wymiarami przywigzania do organizacji.

Tabela 4. Korelacje mierzone wspétczynnikiem r Pearsona miedzy Skalg Przywiazania
do Organizacji a jej poszczegdélnymi czynnikami w badaniu pracownikéw
(N=484) duzej organizacji z branzy IT

: Korelacja r Pearsona
Czynnik
1 2 3 4
1. Przywiazanie do organizacji - 0,78 0,65 0,79
2. Przywiazanie emocjonalne 0,78 - 0,20 0,51
3. Przywigzanie kontynuacyjne 0,65 0,20 - 0,25
4. Przywiazanie normatywne 0,79 0,51 0,25 -

p<0,0L.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Trafnos¢ teoretyczna tego narzedzia jest satystakcjonujaca, poniewaz otrzymano
istotne statystycznie zwigzki z podobnymi miarami. Przywigzanie emocjonalne,
kontynuacyjne oraz normatywne bylo pozytywnie skorelowane ze spostrzeganym
wsparciem organizacyjnym, wsparciem otrzymywanym od przelozonego, satys-
takcja z pracy oraz dopasowaniem czlowiek-organizacja oraz ujemnie skorelo-
wane z checig odejscia z pracy. Nalezy podkresli¢, ze prawie wszystkie korelacje,
poza jedna dotyczaca relacji miedzy przywigzaniem normatywnym a wsparciem
otrzymywanym przez przelozonego, byly istotne statystycznie na poziomie p < 0,01
(por. tabela 5).

Zweryfikowano, czy zmienne socjodemograficzne, takie jak ple¢, oraz zmienne
organizacyjne, takie jak staz pracy w badanej organizacji, poziom zajmowanego sta-
nowiska w strukturze organizacyjnej (kierownictwo vs specjalisci i pracownicy sze-
regowi), roznicujg badanych pod wzgledem wyodrebnionych typéw przywigzania.
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Jako zmienna nie byt analizowany wiek, poniewaz prawie wszyscy pracownicy
(poza nielicznymi wyjatkami) znajdowali sie¢ w przedziale wiekowym 25-45 lat.

Tabela 5. Korelacje mierzone wspoéfczynnikiem r Pearsona miedzy 3 typami
przywiazania organizacyjnego a miarami trafnosci teoretycznej Skali
Przywigzania do Organizacji w badaniu pracownikéw (N =484) duzej
organizacji z branzy IT

Korelacja r Pearsona
Zmienna przywiazanie przywiazanie przywigzanie
emocjonalne kontynuacyjne normatywne
Satysfakcja z pracy 0,65** 0,20** 0,47**
Che¢ odejécia z pracy —0,61** —0,32** —0,42**
Wsparcie otrzymywane od firmy 0,52** 0,19** 0,30**
Wsparcie otrzymywane od przetozonego 0,28*%* 0,17** 0,11*
Dopasowanie cztowiek—organizacja 0,51** 0,16** 0,29**
Staz pracy -0,08 -0,04 -0,10*

*p <0,05,* p<0,0l.
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na fakt, iz prawie wszyscy badani mieli srednie lub wyzsze wyksztat-
cenie, stanowigc 96,45% wszystkich respondentéw, do weryfikacji, czy wyksztalce-
nie réznicuje badanych pod wzgledem przywigzania do organizacji, wzigto tylko
te dwie grupy, pomijajac osoby z zawodowym wyksztalceniem stanowigce zaledwie
3,55% badanych.

Osoby z wyzszym wyksztalceniem nie r6znily sie od 0séb ze $rednim wyksztal-
ceniem przywigzaniem emocjonalnym (test t-Studenta = 1,26, p = 0,20), normatyw-
nym (test t-Studenta = 0,46, p = 0,64) oraz kontynuacyjnym (test t-Studenta = 1,39,
p=0,16), co bylo dowodem na to, ze wyksztalcenie nie jest zmienng réznicujaca
badanych w odniesieniu do poszczegélnych aspektow przywiazania do organizaciji.

Okazalo sie, ze ple¢ nie jest zmienna, ktéra ma wplyw na poziom przywigzania
emocjonalnego (test t-Studenta = 1,44, p = 0,15), normatywnego (test t-Studenta = 0,75,
p =0,45) oraz kontynuacyjnego (test t-Studenta = 0,60, p =0,55). Przynaleznos¢ do
kierownictwa (zarzad, dyrektor, kierownik) réznicowala badanych pod wzgledem
wszystkich trzech typéw przywiazania. Staz pracy w organizacji nie byt zwigzany
z przywigzaniem emocjonalnym oraz kontynuacyjnym, stabo ujemnie korelujac
Z przywigzaniem normatywnym.

Kierownictwo firmy w stosunku do pozostalych pracownikéw miato wyzszy
wynik w podskali przywigzania emocjonalnego (test t-Studenta = -5,42, p < 0,05) oraz
przywigzania normatywnego (test t-Studenta = -2,15, p <0,05) oraz nizszy rezultat
w odniesieniu do przywigzania kontynuacyjnego (test t-Studenta = 2,35, p < 0,05).
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3. Omodwienie

Przeprowadzone badania potwierdzily bardzo dobre wasciwosci psychometryczne
nowej polskiej wersji Skali Przywigzania do Organizacji, ktére byly znacznie lepsze
zaréwno od tych otrzymanych wsréd populacji Chorwatéw [28] czy Koreanczykow
[29], jak i od poprzedniej polskiej wersji skali [20].

Przeprowadzona analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych oraz pdzniejsza
analiza konfirmacyjna wykazaly zadawalajaca trafnos¢ wewnetrzng nowej wersji Skali
Przywigzania do Organizacji oraz jej tréjczynnikowy charakter. Otrzymane rezultaty
sa zbiezne ze zdecydowang wiekszoscig badan przeprowadzanych w Ameryce P61-
nocnej [10, 14]. Projekty realizowane poza tym kregiem kulturowym dajg niejedno-
znaczne wyniki, co oznacza, ze dla traftnosci wewnetrznej tego narzedzia mogg by¢
istotne uwarunkowania kulturowe i etniczne, majace wpltyw np. na sposéb udzielania
odpowiedzi czy wigczanie niektorych nieistotnych kulturowo pytan [29]. W $wietle
uzyskanych rezultatéw otrzymana wersja Skali Przywigzania do Organizacji wydaje
sie by¢ jak najbardziej adekwatna do warunkéw kulturowych panujacych w Polsce.

Uzyskane interkorelacje miedzy poszczegdlnymi podskalami kwestionariusza byly
tylko nieznacznie wyzsze niz w przypadku badan Meyera i Allen [11, 14], $wiadczac
o odrebnosci wyréznionych wymiaréw. Korelacje migdzy przywigzaniem emocjo-
nalnym i normatywnym mialy umiarkowang sile, podczas gdy pozostale zalezno-
$ci miedzy poszczegolnymi wymiarami przywigzania organizacyjnego byly stabe.
W poréwnaniu do umiarkowanych korelacji miedzy poszczegélnymi wymiarami
skali wyodrebnionymi przez Banke i wsp. [20], a szczegélnie granicznej zaleznosci
miedzy umiarkowanag i silng, otrzymanej przez nich w odniesieniu do przywigzania
emocjonalnego i normatywnego — jest to dowdd na wieksza trafnos¢ wewnetrzng
kolejnej wersji tego narzedzia.

Réwniez wsrdd pracownikow z Chorwacji [28] i Korei Potudniowej [29] te kore-
lacje migdzy réznymi wymiarami przywigzania byly wigksze.

Tak samo jak w poprzednich badaniach wsréd polskich pracownikéw uzyskano
wersje narzedzia skladajaca sie z 18 pozycji, z ktérych po 6 dotyczy przywigzania
emocjonalnego, kontynuacyjnego oraz normatywnego. Miara to charakteryzuje si¢
podobna struktura jak jej oryginalny odpowiednik autorstwa Mayera i Allen [10],
z jedng réznica dotyczacg mniejszej liczby pytan.

Warty zaznaczenia jest fakt, ze poprzednia polska wersja skali tylko w odniesieniu
do przywigzania normatywnego charakteryzowata si¢ strukturg pytan odpowiadajaca
oryginalowi, podczas gdy do puli pytan dotyczacych przywigzania kontynuacyjnego
oraz przywigzania emocjonalnego dodano stwierdzenia, ktére w oryginalnej wer-
sji skali stworzonej przez Meyera i Allen [10] byly wskaznikami odmiennej formy

przywigzania.
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Mimo zastosowania w kwestionariuszu negatywnych stwierdzen, ktére dla uzy-
skania trafniejszej i rzetelniejszej metody zostaty wykluczone przez Banke i wsp.,
jego kolejna wersja posiada lepsze wlasciwosci psychometryczne niz poprzednia jej
adaptacja [20]. Trafnos¢ poszczegdlnych pozycji kwestionariusza mierzona poprzez
ich korelacje z wlasng skalg byla znacznie wieksza niz w przypadku poprzedniej wer-
sji tego narzedzia. Dla przykladu - najslabsza korelacja sposréd pytan wchodzacych
w sklad przywigzania kontynuacyjnego jest silniejsza niz najsilniejszy zwigzek uzy-
skany przez Banke i wsp. Podobng prawidlowo$¢ mozna zaobserwowa¢ w odnie-
sieniu do przywiazania normatywnego. ROwniez w poréwnaniu z wczesniejszymi
badaniami maksymalne wysycenie czynnikiem wlasnym jest wigksze w odniesieniu
do zdecydowanej wigkszosci pytan [20].

Uzyskana rzetelnos¢ podskal kwestionariusza jest bardzo podobna do poprzed-
nich wersji skali, z tg istotng réznica, ze struktura jej pytan odzwierciedla ich przy-
nalezno$¢ do poszczegdlnych podskal, opartg na oryginalnej wersji skali stworzonej
przez Meyera i Allen bez klasyfikowania ich do odmiennego typu przywiazania [20].
Otrzymana rzetelno$¢ przywigzania kontynuacyjnego byla nawet wyzsza niz w przy-
padku oryginalnej wersji kwestionariusza [11, 14].

Otrzymane wyniki $wiadcza o dobrej trafnosci teoretycznej nowej wersji Skali
Przywiazania do Organizacji. Ze skonfrontowania wszystkich trzech wymiaréw tego
narzedzia ze zmiennymi odnoszacymi si¢ do podobnych konstruktéw teoretycz-
nych wynikalo, ze wszystkie typy przywiazania koreluja z nimi, ale w r6znym stop-
niu. Przeprowadzone badania mialy poprzeczny, a nie podtuzny charakter, wiec ich
wyniki nie uprawomocniajg do stwierdzania kierunku zanotowanych zaleznosci.
Jednak na podstawie danych zaczerpnietych z literatury przedmiotu mozna stwier-
dzi¢, ze przywigzanie do organizacji jest czynnikiem zmniejszajacym motywacje do
odejscia z organizacji [1], pozytywnym korelatem satysfakeji z pracy [4], dopaso-
wania pracownika do organizacji [2], postrzeganego przez niego wsparcia ze strony
organizacji [3] oraz wsparcia otrzymywanego od przetozonego [3].

Otrzymane rezultaty sa zgodne z wnioskami autoréw koncepcji przywigzania
i dowodza, ze wszystkie trzy wyodrebnione wymiary przywigzania sg raczej poszcze-
g6lnymi przejawami przywigzania do organizacji niz jej trzema réznymi typami [10],
a uich zrédet tkwig inne przekonania i przestanki dotyczace pozostawania w orga-
nizacji [11]. Oznacza to, ze mimo réznic migedzy nimi zaréwno przyczyny, jak i kon-
sekwencje ich istnienia mogg by¢ te same, czyli zgodnie z otrzymanymi wynikami:
spostrzegane wsparcie otrzymywane od firmy, wsparcie udzielane przez przelozo-
nego, dopasowanie do organizacji, che¢ zmiany pracy czy satysfakcja z niej plynaca.
W innym wypadku korelacje trzech wymiaréw przywigzania do organizacji z wyrdz-
nionymi zmiennymi réznilyby si¢ nie tylko sila, lecz takze kierunkiem.

Dodatkowo niektore z nich nie bylyby ze sobg skorelowane, podczas gdy inne
laczytaby istotna statystycznie zaleznos¢. Ten sam kierunek zaleznosci w odniesieniu
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do poszczegoélnych przejawow przywigzania i wszystkich pozostatych zmiennych
zastosowanych w projekcie nie jest z pewnoscig przejawem braku trafnosci wewnetrz-
nej Skali Przywigzania do Organizacji, ktéry mozna zarzuci¢ poprzedniej polskiej
wersji tego narzedzia.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami pte¢ nie réznicuje badanych pod wzgledem
wszystkich typow przywigzania do organizacji. Réwniez staz pracy nie jest zwigzany
ani z przywigzaniem emocjonalnym, ani przywigzaniem kontynuacyjnym, korelujac
stabo z przywigzaniem normatywnym. Wyniki te sg zbiezne z rezultatami uzyska-
nymi przez Ngo i Tsang [30].

Miejsce w strukturze organizacyjnej jest korelatem przywigzania emocjonal-
nego. Kierownictwo deklarowato wigksze przywigzanie emocjonalne niz pozostali
pracownicy, co oznacza, ze ich dalsze funkcjonowanie w firmie w wigkszym stopniu
jest oparte na poczuciu wdzieczno$ci oraz przynaleznosci do organizacji. Przedsta-
wiciele kierownictwa spétki deklarowali rowniez wieksze przywigzanie normatywne,
co dowodzi tego, ze czesciej pozostaja w aktualnym miejscu zatrudnienia ze wzgledu
na poczucie powinnosci oraz lojalnosci wzgledem niej. Co ciekawe, w wymiarze
przywiazania kontynuacyjnego dyrekcja i kierownictwo uzyskalo mniejsza liczbe
punktéw, co oznacza, ze pozostali pracownicy wiekszym stopniu pozostaja w firmie
ze wzgledu na brak dostepnych mozliwosci zmiany, obawe przed zmiang czy utrata
posiadanych przywilejow i benefitow.

Uzyskanie lepszych wlasciwosci psychometrycznych nowej, polskiej wersji Skali
Przywiazania do Organizacji w stosunku do jej poprzedniej wersji moze by¢ wyni-
kiem kilku czynnikéw. Jednym z nich jest zastosowanie przez Banke i wsp. [20]
tylko pozytywnych twierdzen, skracanie niektérych pozycji skali, czy znaczace réz-
nice w tltumaczeniu. By¢ moze kontekst kulturowy, ktéry z pewnoscia ulegt zmianie
w ciggu kilkunastu ostatnich lat, sprawil, ze niektdre stwierdzenia skali okazaly si¢
bardziej istotne niz kilkanascie lat wczesniej. Kolejnym elementem, ktéry mogt mie¢
wplyw na uzyskanie ewentualnych réznic, jest wielko$¢ proby oraz jej zréznicowanie.
W poprzednich badaniach wielkos¢ proby byta ok. dwukrotnie mniejsza, natomiast
badani stanowili bardziej heterogeniczng grupe, poniewaz byli oni pracownikami
nie jednej, a kilku organizacji.

Nalezy nadmienic, ze na otrzymane wyniki mogly mie¢ wptyw czynniki zwigzane
ze specyfika danej organizacji, takie jak kultura organizacyjna, ktérych oddziatywa-
nie w bardziej hetoregenicznej grupie bytoby zminimalizowane, a co w konsekwen-
cji moze ograniczaé ich trafno$¢ zewnetrzna.

Przeprowadzenie badan na reprezentatywnej probie Polakéw i pozniejsza nor-
malizacja oraz standaryzacja tego narzedzia wydaje sie by¢ racjonalnym postulatem,
stanowigc kolejny krok doadaptacji Skali Przywigzania do Organizacji do polskich

warunkéw.
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Wiasciwosci psychometryczne polskiej wersji skali przywiazania do organizacji .

Niezaleznie od tego otrzymana wersja Skali Przywigzania do Organizacji jako
trafne i rzetelne narzedzie moze by¢ z powodzeniem stosowana w badaniach pra-
cownikéw przedsiebiorstw w Polsce.

4. Wnioski

1. Nowa wersja polskiej Skali Przywigzania do Organizacji ma lepsze wlasciwosci
psychometryczne niz jej poprzednia wersja autorstwa Banki i wsp. [20].

2. Za pomocg konfirmacyjnej analizy czynnikowej dowiedziono, ze Skala Przy-
wigzania do Organizacji posiada zadawalajacg trafno$¢ wewnetrzng i sktada si¢
z trzech czynnikéw w postaci przywigzania emocjonalnego, kontynuacyjnego
oraz normatywnego.

3. Rzetelnos$¢ wszystkich trzech wymiaréw polskiej wersji Skali Przywigzania do
Organizacji mierzona wspdtczynnikiem o Cronbacha byla zadawalajaca. W odnie-
sieniu do wymiaru przywigzania emocjonalnego wyniosta ona 0,83, przywiazania
kontynuacyjnego - 0,83 i przywiazania normatywnego - 0,78.

4. Potwierdzono dobrg trafnos¢ teoretyczng tej miary, czego dowodem byly korela-
cje jej wymiaréw z checig odejscia z pracy, zadowoleniem z pracy, dopasowaniem
pracownik-organizacja, postrzeganym przez pracownika wsparciem organizacyj-
nym oraz wsparciem udzielanym przez przetozonego.

5. Nowa wersja polskiej Skali Przywiazania do Organizacji jest rzetelnym i trafnym
narzedziem, ktére moze by¢ z powodzeniem stosowane w praktyce badawczej.

Bibliografia

[1] Jones E., Chonko L., Rangarajan D., Roberts J., The role of overload on job attitudes,
turnover intentions, and salesperson performance, “Journal of Business Research” 2007,
Vol. 60(7), pp. 663-671.

[2] Westerman J.W., Cyr L.A., An integrative analysis of person-organization fit theories,
“International Journal of Selection and Assessment” 2004, Vol. 12(3), pp. 252-261.

[3] Rhoades L., Eisenberger R., Perceived organizational support: A review of the literature,
“Journal of Applied Psychology” 2002, Vol. 87(4), pp. 698-714.

[4] Brown S.P, Peterson R.A., Antecedents and consequences of salesperson job satisfaction:
Meta-analysis and assessment of causal effect, “Journal of Marketing Research” 1993,
Vol. 30(1), pp. 63-77.

[5] Jackson S.E., Turner J.A. Brief A.P, Correlates of burnout among public service lawyers,
”Journal of Organizational Behavior” 1987, Vol. 8(4), pp. 339-3409.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2017 (177) 121



. Marcin Wnuk

[6] Hausknecht J.P, Hiller N.J., Vance R.]., Work-unit absenteeism: Effects of satisfaction,
commitment, labor market conditions, and time, “Academy of Management Journal”
2008, Vol. 51(6), pp. 1223-1245.

[7] Choi S., Lee J., Park H., The effects of psychosocial problems on employees’ stress, self-
-esteem, and organizational commitment: The case of South Korean workplaces, ”Journal
of Workplace Behavior Health” 2015, Vol. 30 (1-2), pp. 179-190.

[8] Reevy G.M., Deason G., Predictors of depression, stress, and anxiety among non-tenure
track faculty, “Frontiers in Psychology” 2014, No. 5, pp. 1-32.

[9] Bowling N.A., Alarcon G.M., Bragg C.B., Hartman M.]., A meta-analytic examination
of the potential correlates and consequences of workload, “Work Stress” 2015, Vol. 29(2),
pp. 95-113.

[10] Meyer J.P, Allen N.J., A three-component conceptualization of organizational commit-
ment, “Human Resources Management Review” 1991, Vol. 1(1), pp. 61-89.

[11] Allen N.J., Meyer J.P., The measurement and antecedents of affective, continuance, and
normative commitment to the organization, “Journal of Occupational Psychology” 1990,
Vol. 63(1), pp. 1-18.

[12] Etzioni A., A Comparative analysis of complex organizations, 2™ edition, Free Press,
New York 1975.

[13] Mowday R.T., Porter L.W.,, Steers R.M., Organizational linkages: The psychology of com-
mitment, absenteeism, and turnover, Academic Press, New York 1982.

[14] Allen N.J., Meyer J.P.,, Affective, continuance, and normative commitment to the orga-
nization: An examination of construct validity, ’Journal of Vocational Behavior” 1996,
Vol. 49(3), pp. 252-276.

[15] Becker H.S., Notes on the concept of commitment, “American Journal of Sociology” 1960,
Vol. 66(1), pp. 32-42.

[16] Hrebiniak L.G., Alutto J.A., Personal and role-related factors in the development of organi-
zational commitment, “Administrative Science Quarterly” 1972, Vol. 17(4), pp. 555-573.

[17] Kanter R.M., Commitment and Community, Harvard University Press, Cambridge 1976.

[18] Wiener Y., Commitment in organizations: A normative view, “Academy of Management
Review” 1982, Vol. 7(3), pp. 418-428.

[19] Mathieu J.E., Zajac D.M., A review of meta-analysis of the antecedents, correlates, and
consequences of organizational commitment, “Psychological Bulletin” 1990, Vol. 108(2),
pp. 171-194.

[20] Banka A., Baziniska R., Wolowska A., Polska wersja Meyera i Allen Skali Przywigzania
do Organizacji, ,Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 8(1), s. 65-74.

[21] Laguna M., Mielniczuk E., Zalinski A., Watachowska K., Przywigzanie do organizacji
i zaangazowanie w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, ,Medycyna
Pracy” 2015, nr 66(2), s. 277-284.

1122 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



Wiasciwosci psychometryczne polskiej wersji skali przywiazania do organizacji .

[22] Cable D.M., DeRue D.S., The convergent and discriminant validity of subjective fit per-
ceptions. “Journal of Applied Psychology” 2002, Vol. 87(5), pp. 875-884.

[23] Eisenberger R., Hungtington R., Hutchison S., Sowa D., Perceived organizational sup-
port, “Journal of Applied Psychology” 1986, No. 71(3), pp. 500-507.

[24] Cammann C., Fichman M., Jenkins D., Klesh J., The Michigan Organizational Assess-
ment Questionnaire, University of Michigan, Ann Arbor 1979 (praca nieopublikowana).

[25] Lance C.E., Lautenschlager G.J., Sloan C.E., Varca PE., A comparison between bottom-
-up, top-down, and bidirectional models of relationships between global and life facet satis-
faction. “Journal of Personality” 1989, Vol. 57(3), pp. 601-624.

[26] Byrne B.M., Structural equation modeling with EQS and EQS/Windows, Sage Publica-
tions, Thousand Oaks 1994.

[27] Steiger ].H., Structural model evaluation and modification: An interval estimation appro-
ach, “Multivariate Behavioral Research” 1990, Vol. 25(2), pp. 173-180.

[28] Sersi¢ D.M., An empirical test of Meyer and Allen’s of tree-components model of organi-
zational commitment in Croatian context, “Review of Psychology” 1999, Vol. 6 (1-2),
pp. 17-24.

[29] Lee K., Allen N.J., Meyer J.P, Rhee K.Y., The three-component model of organizational
commitment: An application to South Korea, “Applied Psychology” 2001, Vol. 50(4),
pp- 596-614.

[30] Ngo H., Tsang A., Employment practices and organizational commitment: Differential
effects for men and women?, “International Journal of Organizational Analysis” 1998,
Vol. 6(3), pp. 251-266.

WLASCIWOSCI PSYCHOMETRYCZNE POLSKIE] WERS)I SKALI
PRZYWIAZANIA DO ORGANIZAC]I

Streszczenie

Celem przeprowadzonych badan byla ocena wlasciwosci psychometrycznych polskiej wersji
Skali Przywigzania do Organizacji. Polska wersja tej skali sklada sie z 18 pytan. ktére mie-
rza 3 przejawy przywigzania organizacyjnego: emocjonalny, kontynuacyjny i normatywny.
W badaniach wzigto udzial 484 pracownikow jednej organizacji. Zastosowano nastepujace
narzedzia badawcze: Skale Spostrzeganego Wsparcia Organizacyjnego, Skale Spostrzega-
nego Wsparcia Spotecznego, Skale Dopasowania Pracownik-Organizacja oraz dwie miary
- dotyczace intencji odejscia z pracy i satysfakeji z pracy. Rzetelnos¢ polskiej wersji Skali
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Przywigzania do Organizacji zostata potwierdzona przy uzyciu wspoélczynnika o Cronbacha.
Narzedzie to posiada rowniez dobra trafnos¢ wewnetrzng. Analiza czynnikowa potwierdzila
trojczynnikowg strukture tej miary. Wyrdznione wymiary przywigzania to przywigzanie emo-
cjonalne, kontynuacyjne oraz normatywne. Zanotowano istotne statystycznie korelacje mie-
dzy trzema wymiarami przywigzania a spostrzeganym wsparciem organizacyjnym, wsparciem
otrzymywanym od przetozonego, satysfakcja z pracy, dopasowaniem czlowiek-organizacja
i checig odejscia z pracy. Byl to dowodd na trafno$¢ teoretyczng tej miary. Otrzymane wyniki
dostarczaja dowodéw na to, ze powyzsza miara posiada dobre wlasciwo$ci psychometryczne
i moze by¢ z powodzeniem stosowana przez badaczy zajmujacych si¢ konstruktem przywia-
zania do organizacji. Dodatkowo posiada ona lepsze wlasciwosci psychometryczne niz jej
poprzednia wersja.

SEOWA KLUCZOWE: SATYSFAKCJA Z PRACY, DOPASOWANIE CZEOWIEK—
ORGANIZACJA, PRZYWIAZANIE DO ORGANIZACJI, ZDROWIE ORGANIZAC]I,
POSTRZEGANE WSPARCIE ORGANIZACYJNE, POSTRZEGANE WSPARCIE
PRZELOZONEGO

PSYCHOMETRIC PROPERTIES OF THE POLISH VERSION
OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT SCALE

Abstract

The aim of the study was assesses the psychometric properties of the Polish version of Organ-
izational Commitment Scale. This measure comprises of 18 itemised questions designed
to measure three aspects of organizational commitment: affective, continuance and norma-
tive. Subjects were 484 employs from one organization. The following measures were used:
Perceived Organizational Support Scale, Perceived Supervisor Support Scale, Person-Organ-
ization (P-O) Fit Scale and two measures - regarding intention to leave and job satisfaction.
Polish version of Organizational Commitment Scale was found to be highly reliable when
evaluated by the Cronbach’s a procedure as well as having a good internal consistency. Fac-
tor analysis statistically confirmed the three dimensional structure of this measure inclusive
emotional, continuance and normative commitment. Noticed statistically significant corre-
lation between three organizational commitment dimension and perceived organizational
support, perceived supervisor support, job satisfaction, person-organization fit as well as
intention to quit. It was proof that Polish version of Organizational Commitment Scale has
a good convergent validity. The presented outcomes thus provide further evidence that the
aforementioned measure has a good psychometric properties and is therefore recommended
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for use by researchers studying the construct of organizational commitment. Additionally
this Polish version of Organizational Commitment Scale has better psychometric properties
than last version.

KEY WORDS: JOB SATISFACTION, PERSON-ORGANIZATION FIT,
ORGANIZATIONAL COMMITMENT, ORGANIZATIONAL HEALTH, PERCEIVED
ORGANIZATIONAL SUPPORT, PERCEIVED SUPERVISOR SUPPORT
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WYDARZENIA

Reminiscencje z okazji otrzymania Medalu Polskiej Akademii Nauk
im. Tadeusza Kotarbiniskiego

Decyzja o przyznaniu mi Medalu im. Tadeusza Kotarbinskiego byta dla mnie
zaskoczeniem i rownoczesnie wielkim wyréznieniem. Nie jestem pewien, czy w pelni
na nie zastuzytem.

Profesor Tadeusz Kotarbinski to wyjatkowa posta¢ w nauce polskiej. Wniést On
duzy i oryginalny wktad w rozwdj nauki polskiej i swiatowej. Byl wybitnym filozo-
fem, logikiem, etykiem oraz twdrcg nowej dyscypliny naukowej — prakseologii. Same
tytuly Jego publikacji zachecaja do zapoznani sie z nimi: Traktat o dobrej robocie,
Hasto dobrej roboty, Sprawnos¢ i blgd, Medytacje o zyciu godziwym. W tej ostatniej
pozycji, ktéra Autor skromnie nazywa zbiorem roztrzgsan, znajdujemy niebanalne
odpowiedzi na pytanie: ,jak zy¢?”, ktore sobie czlowiek stawia.

Byl On czlowiekiem godnym najwyzszego szacunku z powodu jego wysokiego
etosu jako uczonego w trudnych czasach, w ktorych zyl, co chciatbym szczegdl-
nie mocno podkresli¢. Posta¢ Tadeusza Kotarbinskiego jasnieje pelnym blaskiem
w polskim $rodowisku naukowym i oby bylo tak jak najdluzej! Oby Jego autorytet
jako obywatela i uczonego byt nieustajacy! Oby byl jednym - jakze potrzebnym
wspolczesnie — przewodnikiem w zyciu naszego spoleczenstwa! W obecnym czasie
zawirowan (unikam ostrzejszych okreslen) z calg pewnoscig Tadeusz Kotarbinski
moze by¢ stawiany jako posta¢ wzorcowa do nasladowania. Wzorzec ten ma charakter
uniwersalny, a szczegélnie cenny jest dla mlodych naukowcéw, gdy na ich oczach
podwaza sig, a nawet niszczy szereg powszechnie uznanych autorytetéow naukowych
i spofecznych. Jestem gleboko przekonany, ze bez powszechnie uznanych autorytetéw
groza spoleczenstwu rozne dewiacje i nieszczescia.

Prezes Polskiej Akademii Nauk, a zarazem przewodniczacy Kapituly Medalu im.
Tadeusza Kotarbinskiego, prof. dr hab. Jerzy Duszynski, zapraszajac mnie na uroczy-
sto$¢ wreczenia Medalu 10 maja br. w Domu Zjazdéw i Konferencji PAN w Patacu
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w Jabtonnej, zachecit mnie do podzielenia si¢ z zebranymi refleksjami o moich oso-
bistych dokonaniach zyciowych i zawodowych. Z zaproszenia tego skorzystatem,
wypowiadajac w Jablonnej skrotowo kilka kwestii z mojego Zycia i mojej pracy. Teraz
chciatbym wzbogacic te refleksje kilkoma wspomnieniami gléwnie z dawnych lat.

Urodzitem si¢ w wojewddztwie Iwowskim, w tej jego czesci, ktéra po zakonczeniu
II wojny $wiatowej pozostala przy Polsce, wchodzac w sklad wojewddztwa rzeszow-
skiego, pdzniej przemianowanego na wojewodztwo podkarpackie. W okresie okupacji
hitlerowskiej w roku 1941 jako 12-letni chlopiec wraz moja rodzing i z cala ludnoscia
wioski, w ktdrej mieszkalismy, zostalismy wysiedleni, a wioska zostala zréwnana
z ziemig. Mial tu powstac poligon wojskowy, ale nie powstal. W niezwykle trudnych
warunkach w tajnym nauczaniu przerabialem program gimnazjum ogélnoksztalca-
cego, zdajac w 1946 roku mature w I Gimnazjum i Liceum im. Kazimierza Brodzin-
skiego w Tarnowie. W tym samym roku rozpoczalem studia w Wyzszym Studium
Nauk Spoleczno-Gospodarczych w Katowicach, ktdre bylo pierwsza wyzsza szkola
na Gérnym Slasku, powolang do zycia w 1937 roku. Po ukoniczeniu pierwszego roku
przeniostem si¢ na drugi rok studiéow do Poznania do dwczesnej Akademii Handlowej,
a obecnego Uniwersytetu Ekonomicznego. Dyplom nauk handlowych uzyskalem
w 1951 roku. Po ukoniczeniu studiow przez trzy lata pracowatem jako nauczyciel
w $rednich szkotach ekonomicznych w Kole nad Wartg, a nastepnie w Warszawie.

W 1951 roku, mieszkajac juz w Warszawie, postanowitem podjac studia w Szkole
Gléwnej Planowania i Statystyki w celu uzyskania dyplomu magistra. Jeszcze przed jego
uzyskaniem dostalem propozycje podjecia pracy jako asystent w Katedrze Rachun-
kowosci i ja przyjalem. Wstapitem przeto z duza ochota na droge kariery naukowe;.
Dlugo na SGPiS nie pracowalem, a przyczynilo sie do tego pewne wydarzenie w czasie
seminarium naukowego w Katedrze. Tematem tego seminarium byla dyskusja nad
akademickim podrecznikiem z rachunkowosci radzieckiego uczonego o wdziecznym
nazwisku Zebrak. W dyskusji wyrazilem negatywny poglad o tym podreczniku, nie
widzac w nim elementéw naukowych. Dwa dni po tym seminarium zadzwonita do
mnie sekretarka z Katedry Rachunkowosci, ze kierownik Katedry, prof. Stanistaw
Skrzywan prosi mnie na rozmowe. Gdy zjawitem sie u niego, to powiedzial mi krétko,
ze on nic do mnie nie ma, ale musze sobie szuka¢ pracy. Pokatnie si¢ dowiedzialem,
ze jeden z kolegdéw — uczestnikéw seminarium przekazal do Komitetu Uczelnianego
PPR informacje o moim glosie dyskusyjnym. Byt to dla mnie cios, ktéry mocno
przezywatem.

W tym czasie organizowal si¢ w Warszawie Instytut Organizacji Przemystu
Maszynowego ,,Orgmasz’, w ktérym zatrudnilem sie¢ jako asystent. Pracowalem
w nim 10 lat. Duzo sie tu nauczytem o organizacji przedsiebiorstw przemystowych.
Uczestniczylem wraz innymi pracownikami Instytutu w analizach organizacji przed-
siebiorstw i w opracowywaniu projektéw doskonalacych te organizacje. W czasie
pracy w Instytucie uzyskalem stopien doktora w Wyzszej Szkole Ekonomicznej

1128 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



w Katowicach (dawne Wyzsze Studium Nauk Spoteczno-Gospodarczych, w ktérym
rozpoczynalem studia wyzsze). Drugim instytutem badawczym, w ktérym pracowalem,
byt Instytut Przemystu Drobnego i Rzemiosta. Wszedtem tu w problematyke matych
przedsiebiorstw i zaktadow rzemieslniczych. Podjalem tez prace nad przygotowaniem
rozprawy habilitacyjnej pt. Istota kosztow produkcji przedsigbiorstwa socjalistycznego.
Przewdd habilitacyjny zostal otwarty w Wydziale Ekonomiki Produkcji w Wyzszej
Szkole Ekonomicznej w Poznaniu (dawna Akademia Handlowa, w ktdrej studiowatem).
Moja rozprawa habilitacyjna uzyskata pozytywne recenzje profesoréw wyznaczonych
przez Uczelnig. Pozytywne glosowanie po kolokwium bylo prawie jednomyslne.

Po odbyciu kolokwium habilitacyjnego w Poznaniu, oczekujgc na zatwierdzenie
habilitacji przez Centralng Komisj¢ do Spraw Stopni Naukowych i Tytutu Naukowego,
podjalem rozmowy z kierownictwem Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu
w sprawie podjecia pracy w powolanym w nim Instytucie Ekonomicznym. Zostato
uzgodnione, ze w Instytucie tym zostane docentem i kierownikiem Zaktadu Ekono-
miki Przemystu i Przedsigbiorstw Przemystowych. Do formalnego zawarcia umowy
o prace w UMK brakowato tylko zatwierdzenia habilitacji. Po dos¢ dlugim oczeki-
waniu otrzymalem urzedowe pismo informujace, zZe Centralna Komisja odmawia
zatwierdzenia mojej habilitacji, gdyz superrecenzent (z ktérego pogladami w roz-
prawie habilitacyjnej polemizowatem) negatywnie ocenil rozprawe, stwierdzajac, ze
nie daje si¢ ona pogodzi¢ z pryncypiami marksizmu-leninizmu. Superrecenzent nie
mogl przyja¢ mojego stwierdzenia, ze koszty przedsigbiorstwa sg nakladami kapitatu
na okreslong dziatalnos¢. Podkreslal on takze, ze kapital w nauce marksistowskiej
ma jedyny sens: jest zrodlem wartoéci dodatkowej. Wystrzelenie przez superrecen-
zenta z takiej ideologicznej armaty spowodowalo, ze niektdrzy pracownicy nauki
w Warszawie nie chcieli si¢ pokazywa¢ w moim towarzystwie. Bylem zdruzgotany
i czutem sie jak zadzumiony. Oznaczalo to brak mozliwosci podjecia pracy w UMK.
Byl to dla mnie cigzki, dramatyczny czas.

W tej katastrofalnej sytuacji pojechalem do Torunia. Rozmawiatem z prorektorem
prof. Januszem Symonidesem, przedstawiajgc mu moja beznadziejng sprawe. On
wystuchal mnie spokojnie i powiedzial krétko: ,jezeli nie moze Pan podja¢ pracy
w UMK jako docent z habilitacjg, to bedzie Pan u nas pracowat jako docent bez
habilitacji”. I rzeczywiscie podjalem tu prace w tym charakterze. Wiedzialem, ze po
1968 roku przepisy panstwowe dopuszczaly powolywanie na docentéw doktorow
bez habilitacji, ale tez wiedziatem, Ze motywem tego przepisu byla che¢ zwiekszenia
upartyjnienia srodowiska naukowego. A ja bezpartyjny skorzystatem z tych przepi-
séw. Postawa UMK w tej dramatycznej sytuacji spowodowata u mnie silne poczucie
lojalnosci w stosunku do tej Uczelni. To bylo gléwnym powodem mojej dlugiej pracy
w UMK i nieprzyjmowania atrakcyjnych propozycji ptynacych z Warszawy.

Dyrektor Instytutu Przemystu Drobnego i Rzemiosta, w ktérym jeszcze pracowa-
tem, profesor Wiestaw Spruch, ktéry znal moja rozprawe habilitacyjng i oceniat ja
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pozytywnie, wspieral mnie psychicznie, méwigc, abym si¢ nie zatamywat i walczyt
o zatwierdzenie habilitacji. Udato mi si¢ uzyskac wsparcie ze strony dwdch profe-
sorow warszawskich o duzym autorytecie naukowym i petnigcych wazne funkcje
panstwowe, a mianowicie ze strony profesora Kazimierza Secomskiego i profesora
Jozefa Pajestki. Obydwaj interweniowali u ministra o§wiaty Henryka Jablonskiego
(pozniejszego przewodniczacego Rady Panstwa). Minister H. Jablonski polecil Cen-
tralnej Komisji jeszcze raz rozpatrze¢ sprawe zatwierdzenia mojej habilitacji. Centralna
Komisja zlecila to zadanie Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Poznaniu. Tu dziekan
Wydziatu, w ktérym odbylo sie moje kolokwium habilitacyjne, powotal komisje ds.
mojej habilitacji. Komisja ta stwierdzila, ze warunkiem jej zatwierdzenia jest wpro-
wadzenie zmian. Stanglem przed dylematem, co robi¢. Nie moglem przeciez wycofa¢
sie z pogladéw wyrazonych w rozprawie, ktére uwazalem za naukowo uzasadnione,
i przejs¢ do catkiem innych. W tej sytuacji wykreslitem w rozprawie kilka zdan,
ktore - jak sadzitem — mogly szczegolnie denerwowac superrecenzenta i dopisatem
kilka nowych. Niestety, Komisja stwierdzita, ze to za mato i zazadala dalszych korekt.
Postapitem jak poprzednio: skreslifem kilka zdan i dopisatem kilka nowych. Komisja
ponownie stwierdzila, ze jeszcze za malo wprowadzilem tych zmian, ale mimo tego
zastrzezenia postawita wniosek, aby Rada Wydzialu zatwierdzita moja habilitacje. I tak
sie stalo. Pragne nadmienic, iz intuicyjnie odczuwatem, ze dziekan, znany demograf,
prof. Stanistaw Borowski byt pozytywnie nastawiony do mojej habilitacji. Od daty
mojego kolokwium do daty jego zatwierdzenia uptyneto dwa lata. Byl to dla mnie
czas burzy i naporu. Pisze o tych moich dramatycznych ,,przygodach” z habilitacja,
aby przypomnie¢, jak trudna byla nieraz droga kariery naukowej w PRL.

W Uniwersytecie Mikotaja Kopernika pracowalem 38 lat, dojezdzajac co tydzien
przez caly ten czas z Warszawy do Torunia. Duzo zawdzigczam temu Uniwersytetowi,
ktory jest sukcesorem Uniwersytetu Stefana Batorego w Wilnie (drugi po Uniwersy-
tecie Jagiellonskim pod wzgledem wieku polski uniwersytet). Bytem tu wspétorgani-
zatorem studiow ekonomicznych, dwie kadencje bytem dziekanem Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania, cztonkiem Senatu nieprzerwanie ponad 20 lat. Ale
tez ze strony Uniwersytetu spotykalem sie z wyrazami uznania, ktorego najwyzszym
wyrazem bylo nadanie mi w 2002 roku godnosci doktora honoris causa.

W UMK pracowalem na pelnym etacie do ukonczenia 80 lat. Kolejne miejsce
mojej pracy to Wyzsza Szkola Menedzerska w Warszawie, w ktorej juz wczesniej
podjalem prace w wymiarze polowy etatu.

Podczas pracy w instytutach badawczych, w UMK oraz w WSM zajmowalem sie¢
wieloma problemami naukowymi w zakresie zarzadzania, zwigzanymi najczesciej
z potrzebami praktyki gospodarczej, wszak nauki o zarzadzaniu nalezg do nauk
stosowanych. Zaréwno u wielu profesoréw w roznych dziedzinach, jak i u siebie
zauwazylem, ze w jesieni zycia pojawia sie sktonno$¢ do syntezy naukowej, co czgsto
wyraza sie w zajmowaniu sie metodologia uprawianej dyscypliny naukowej. Dotyczy
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to takze mnie. W ostatnich kilkunastu latach duzo czasu poswiecalem metodologii

nauk o zarzadzaniu. Wyglaszatem referaty na konferencjach naukowych o proble-

matyce metodologicznej nauk o zarzagdzaniu, wyglaszalem na te tematy odczyty oraz
pisalem prace zwartg pt. Nauki o zarzgdzaniu. Podstawowe problemy, kontrowersje

i propozycje oraz artykuly. W najwigkszym skrécie pragne poda¢ moje gtéwne postu-

laty w stosunku do tych nauk.

1. W dyscyplinie nauki o zarzadzaniu konieczne jest znaczace zwigkszenie rygory-
zmu naukowego. Za naukowe mozna uznac¢ tylko te twierdzenia, ktére wnosza
do nauki jakies nowe, isotne odkrycie i zostalo to udowodnione metodami
naukowymi. W naukach tych wystepuje wiele twierdzen, ktore nie spelniajg tego
warunku i ktérych nie mozna uznac za naukowe, co najwyzej mozna je traktowac
jako hipotezy, czyli przypuszczenia naukowe. Sytuacja ta wynika z mtodosci nauk
o zarzadzaniu, ale nie tylko z tej przyczyny.

2. Nalezy nada¢ tym naukom range samodzielnej dziedziny nauki. Obecne rozwig-
zanie w Polsce, ze nauki o zarzadzaniu s dyscypling w naukach ekonomicznych,
a takze w naukach humanistycznych, jest rozwigzaniem dziwacznym. W krajach
rozwinietych juz od dawna ekonomia (Economy Sciences, Volkswirtschaftslehre)
i zarzadzanie (Management Sciences, Betriebswirtschaftslehre) sa rozdzielone
i wystepuja jako odrebne dziedziny nauki.

3. W ramach nauk o zarzadzaniu nalezy uksztattowa¢ subdyscypliny. Wydaje sie, ze
na obecnym etapie rozwoju tych nauk wystarczy wyrdznienie dwoch subdyscy-
plin: zarzadzania biznesowego i zarzadzania publicznego. Nalezy ostrzega¢ przed
dzieleniem nauk o zarzadzaniu na duzg liczbe subdyscyplin, ktora to tendencje
wykazuje mlodsza generacja pracownikéw naukowych.

4. Pilng sprawa jest usystematyzowanie koncepcji i metod zarzadzania. W obiegu
(w literaturze i w praktyce menedzerskiej) wystepuje obfitos¢ tych koncepcji
imetod. Jedne z nich zanikajg, cho¢ najczesciej nie wiemy dlaczego, i stale pojawiaja
sie nowe, pochodzace z réznych krajow (najczesciej z USA i z Japonii). Wystepuje
prawdziwy zalew tymi koncepcjami i metodami. Niejasne sg stosunki miedzy
nimi, czy s3 one konkurencyjne, czy odwrotnie — uzupelniaja si¢. Niejasny jest
tez zakres mozliwosci ich zastosowania. Brak usystematyzowania prowadzi do
chaosu. Jest to nielatwe zadanie dla mlodej generacji pracownikéw naukowych.
Na koniec tych refleksji pragne podzieli¢ si¢ spostrzezeniami z uczestnictwa

w seminariach prakseologicznych, w ktérych uczestniczyl takze profesor T. Kotar-

binski, a odbywaly si¢ one w Palacu Staszica w Warszawie. Seminaria te prowadzit

profesor Jan Zieleniewski, a profesor T. Kotarbinski wprowadzatl w problematyke
przewidziang na dane seminarium oraz do Niego nalezalo takze podsumowanie dys-
kusji. Na seminariach tych mozna si¢ bylo uczy¢ logiki i wysokiej kultury naukowe;.

W podsumowaniu profesor T. Kotarbinski nawigzywat tylko do tych wypowiedzi

dyskutantow, z ktdrych pogladami si¢ solidaryzowal. Jezeli wystepowatem w dyskusji,
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. Wydarzenia

a w podsumowaniu profesora T. Kotarbinskiego nie padfo moje nazwisko, to bylo
dla mnie jasne, ze w dyskusji powiedzialem co$ nie bardzo madrego.

Mam nadzieje, ze zardwno przyznanie mi Medalu im. Tadeusza Kotarbinskiego,
jak i wczesniej nadanie w Uniwersytecie Mikotaja Kopernika godnosci doktora
honoris causa oraz podniosta uroczysto$¢ odnowy mego doktoratu w Uniwersytecie
Ekonomicznym w Katowicach w 2015 roku nie przeszkodza mi nadal ocenia¢ moich
osiagnie¢ naukowych jako skromnych. Moze bedzie mi dane jeszcze co$ doda¢ do
mojego dorobku naukowego, cho¢ szansa ta jest niewielka z uwagi na moj wiek.

prof. zw. dr hab. Stanistaw Sudot

1132 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



RECENZJA

Systemy ztozone w zarzqdzaniu'
Jerzy Rokita, Agnieszka Dziubiriska

Ksiazka Jerzego Rokity i Agnieszki Dziubinskiej pt. Systemy ztozZone w zarzgdzaniu
jest pierwszg polska monografig, ktdra w sposob catosciowy, uwzgledniajacy ontologie,
epistemologie i metodologie, ujmuje problematyke ztozonosci zjawisk w odniesieniu
do dzialalnosci organizacji i zespotow.

Jerzy Rokita w przedmowie do ksigzki okreslil, czym jest w rozumieniu autoréw
nauka o ztozonosci i jaki jest jej zwiazek z naukami o zarzadzaniu. Autorzy traktuja
nauke o zarzadzaniu jako element podejscia systemowego, ktore w klasycznej postaci
nie rozwigzuje wielu probleméw pojawiajacych sie w ztozonym i dynamicznym oto-
czeniu. Nauka o zlozono$ci jest traktowana przez autordw jako ,,obszar wiedzy, ktory
moze sytuowac nauki o zarzadzaniu w obszarze zupelnie innej ontologii epistemologii’,
ktory stwarza szanse rozwoju roznych teorii oraz metod organizacji i zarzadzania.
Teoria zlozonosci i badania prowadzone w tym nurcie nad organizacjami maja,
zdaniem autoréw, wazne implikacje zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarzadzania.
Nauki o ztozono$ci zmuszaja badaczy do zaprzeczenia podstawom tradycyjnej teorii
zarzadzania i tradycyjnego podejscia systemowego, ktore uksztaltowaly wizerunek
organizacji w rownowadze przewidywalnej, pozwalajacej na stawianie dtugookreso-
wych celéw i ich realizacje, ukazujac nowy model organizacji dzialajacej na krawedzi
chaosu, ktorg nie mozna planowo zarzadzaé, poniewaz sama rozwija si¢ przez konku-
rowanie, kooperowanie i samoorganizowanie sie. W organizacji opisywanej w ksigzce
spojnos¢ systemu istnieje, ale jest nieregularna, ma forme fraktali i powstaje nie
w wyniku wezedniejszych decyzji organéw kierowniczych, ale w rezultacie wielu indy-
widualnych decyzji podejmowanych w procesach samoorganizowania sie i lokalnych

! J. Rokita, A. Dziubinska, Systemy ztozone w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2016, s. 352.
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dzialan agentéw zmian. Przewidywanie rezultatow dziatan w takiej organizacji jest
niemozliwe, poniewaz wiezi przyczynowo-skutkowe s3 nieczytelne, mozna jedynie
odkrywac¢ i bada¢ charakter dynamiki systemu i analizowa¢ zachowania organizacji
ijej czesci skladowych.

Ksigzka sklada sie z szesciu rozdziatéw, bardzo obszernej bibliografii i zalacznika.
W rozdziale pierwszym zatytulowanym Podstawowe problemy autorzy, opierajac sie
na szerokich studiach literatury $wiatowej, przedstawili najwazniejsze koncepcje doty-
czace problematyki ztozonosci organizacji i krotko scharakteryzowali amerykanskie
i europejskie kierunki badan nad zlozonoscig. W rozdziale drugim pt. Rozwazania
epistemologiczne znajdujemy rozwazania konfrontujace nauki o ztozonosci z filozofig
modernistyczng i postmodernistyczng oraz konkluzje wskazujacg na komplemen-
tarno$¢ obu tych podejs¢ badawczych. Rozdzial trzeci pt. Organizacja jako system
zlozony przybliza nas do objasnienia kluczowego dla zrozumienia wspolczesnych
probleméw zarzadzania zjawiska adaptowania si¢ organizacji do coraz bardziej zto-
zonego otoczenia i rosnacej w wyniku tego ztozonosci samej organizacji. Zdaniem
autoréw badaniu wspolczesnych organizacji stuzy nowy sposéb myslenia systemo-
wego, uwzgledniajacy wymiar spoleczny i ekologiczny organizacji i jej otoczenia oraz
analizujgcy organizacje jako system adaptacyjny. Zostaly tu omowione najwazniejsze
czynniki w funkcjonowaniu i badaniu systemoéw adaptacyjnych, takie jak: wiezi,
koewolucja, sieci sprzezen adaptacyjnych, tworcza kreatywno$¢ oraz czynniki wply-
wajace na stabilno$¢ systemow adaptacyjnych. W tej czesci ksigzki autorzy poruszyli
wazny problem wplywu zmian otoczenia i charakteru wspdtczesnych ztozonych
organizacji na praktyke zarzadzania organizacjami biznesowymi, nazywajac te nowa
rzeczywisto$¢ ,ekosystemem biznesu na krawedzi chaosu” W rozdziale czwartym
pt. Ztozonos¢ a zarzgdzanie autorzy zawezyli rozwazania o systemach zlozonych do
problemu strategii. Zwracaja oni uwage na problemy formutowania strategii w sys-
temach zlozonych, takie jak: spoleczny wymiar strategii, uwarunkowania tworzenia
strategii, formulowanie strategii w organizacji fraktalnej, problem barier w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej. Przedstawili tez ciekawe wyniki wlasnych badan m.in. nad
konwergentnymi i dywergentnymi procesami strategii. Rozdzial piaty zatytulowany
Metodologie, metody zawiera opis metodologii oraz metod stosowanych w badaniach
i projektowaniu systemoéw zlozonych. Jako rozszerzenie wykladu o metodach mozna
potraktowac zalacznik Metodyka bada# empirycznych zawierajacy opis badan pieciu
korporacji miedzynarodowych, ktérych celem byto odkrycie czynnikéw wplywajacych
na konfiguracje dziatan w warunkach zlozonego otoczenia. W krétkim rozdziale
szostym pt. Nowe wyzwania dla kadry menedzerskiej, ktory mozna uznac za probe
podsumowania ksigzki, autorzy sformutowali wnioski dla menedzeréw ptynace z nauki
o ztozonosci wykorzystywanej przez nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Ksiazka Systemy ztozone w zarzgdzaniu jest dzielem erudycyjnym o duzej wartosci
naukowej. Jednak ztozona i wielowatkowa struktura dzieta, a takze do$¢ hermetyczny
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Recenzja .

jezyk ogranicza krag jej czytelnikow. Jest to ksigzka przeznaczona przede wszystkim
dla naukowcow zglebiajacych problematyke funkcjonowania wspétczesnych ztozonych
organizacji i szukajacych inspiracji oraz ram teoretycznych i metodologicznych dla
swoich studiéow. Dla wielu badaczy publikacja ta moze stanowi¢ zachete do wykorzy-
stania ,,nowego” podejscia systemowego w badaniach réznych probleméw z zakresu
zarzadzania organizacjg, a takze do wlaczenia sie do kregu badaczy ztozonych orga-
nizacji. Tym bardziej, ze ksigzka ta nie tylko poglebia wiedze czytelnika i otwiera
przed nim nowe horyzonty myslenia o organizacji, lecz takze daje wiele wskazéwek
dotyczacych sposobu prowadzenia badan nad zlozonymi organizacjami.

Maria Romanowska
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 150 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursow i szkoleni, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czgsci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studidw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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