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Lestaw H. Haber

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowos$ci w Krakowie
Wydzial Zarzadzania, Finanséw i Informatyki

Katedra Zarzadzania

haber@wszib.edu.pl

Filie korporacji transnarodowych (KTN) w Polsce. Nowy
wymiar kultury organizacyjnej

Abstrakt

W artykule poruszono dwie kwestie: ocen¢ specyfiki pracy w filiach
KTN w opinii zatrudnionych pracownikow oraz problem, na ile kultura
organizacyjna korporacji odwotuje si¢ do tradycyjnych modeli zwigza-
nych z ksztaltowaniem etosu i kultury pracy a na ile eksponuje pragma-
tyzm. Etos sukcesu zwigzany z pozyskiwaniem pracownikéw i ich profe-
sjonalizmu i perfekcjonizmu dla ugruntowania prestizu marki korporacji
na globalnych — biznesowym rynku. Problematyka ta byla analizowana w
ujeciu teoretyczno-empirycznym. W aspekcie teoretycznym odwotano sie
do literatury omawiajacej kategorie tworzace siatke pojeciowa analizo-
wanych zjawisk. W czesci empirycznej przedstawiono w oparciu o grupg
fokusowa opinie badanych pracownikéw filii KTN w Krakowie dotycza-
ce globalnych aspektéw wykonywanej pracy i pragmatycznego wymiaru
kultury organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: korporacja transnarodowa, filia korporacji transnaro-
dowej, struktura zarzadzania filiami KTN, proces zatrudniania, elastyczne
srodowisko pracy, pragmatyczny wymiar kultury organizacyjnej, etyka
biznesu, CSR, ekspatrianci, millenialsi.

Uwagi wstepne

Filie korporacji transnarodowych (KTN) stanowig znaczacy segment
rynku w polskiej gospodarce. Ze 100 topowych korporacji §wiata w kraju
znajduje si¢ 46 ich filii zatrudniajacych wg. danych GUS okoto 1.820 000
pracownikéw (GUS: 2016). Najwigcej filii znajduje si¢ w Warszawie,
Krakowie, Poznaniu i Wroctawiu. Atrakcyjnos¢ Polski dla zaktadania filii
korporacji transnarodowych zwigzana jest m.in. z dobrze wyksztatcong
kadrg pracowniczg, znajomosciag jezykéw obcych, niskimi kosztami pra-



10 Filie korporacji transnarodowych (KTN) w Polsce. Nowy
wymiar kultury organizacyjnej

cy, rozwini¢tym poziomem urbanizacyjnym i cywilizacyjnym, jak réw-
niez dobrze rozbudowang infrastrukturg transportowg i medialng. Stad
mozna zatozy¢, ze w wieloletniej perspektywie gospodarczej na rynku
polskim beda dominowaty filie KTN, ktére ze wzgledu na innowacyjny —
globalny system zarzadzania, jak rowniez ,,humanizacyjng” kulture orga-
nizacyjng bedg konkurencyjne w stosunku do polskich przedsigbiorstw
1 firm.

Ta nowa jako$¢ zarzadzania i kultury organizacyjnej znajduje po-
twierdzenie w dominujacych opiniach, ze praca w ,.korpo” nobilituje za-
trudnionych tam pracownikéw i jest wyznacznikiem prestizu ich pozycji
zawodowej. Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ oceny negatywne okre-
slajace prace w korporacji jako ,,wyscig szczur6w” — agresywng rywali-
zacje¢ poprzez maksymalng eksploatacje intelektualng pracownikow, aze-
by po wypaleniu zawodowym stwierdzi¢ ich dalsza nieprzydatnos¢. Na
tym tle rodzi si¢ problem badawczy — mianowicie, czy faktycznie nowa
jako$¢ w zarzadzaniu jak i kultura organizacji w filiach KTN wptywa na
prestiz i satysfakcje z pracy, ich podmiotowos¢, czy ma charakter aliena-
cyjny doprowadzajac do uprzedmiotowienia pracownika, stanéw frustra-
cji czy depresji. Na tym tle w artykule zostang zasygnalizowane dwie
kwestie: ocena specyfiki pracy w filiach KTN w Krakowie w opinii za-
trudnionych pracownikéw oraz to, na ile kultura organizacyjna korporacji
odwotuje si¢ do tradycyjnych modeli zwigzanych z ksztalttowaniem etosu
1 kultury pracy, a na ile eksponuje pragmatyzm dziatan — etos sukcesu
zwigzany z pozyskiwaniem pracownikéw, ich profesjonalizmu i perfek-
cjonizmu dla ugruntowania prestizu marki korporacji na globalnym ryn-
ku.

Odpowiedzi na postawione zagadnienia uzyskano poprzez
przeprowadzenie 24 wywiadéw sondazowych (2017) wsréd grupy
fokusowej sktadajacej si¢ z pracownikéw filit KTN znajdujacych si¢
w Krakowie. Wykorzystano dane dotyczace funkcjonowania filii kor-
poracji znajdujace si¢ na stronach internetowych — m.in. lovekra-
kow.pl-korporacja-dyskusja; Forum gazeta.pl Miedzynarodowe kor-
poracje; http//m.brief.pl/wiedza; http//www statestrat.pl.com;
http//www.ibm.pl.com;https//capgemini-ee.com/ext-poland;
http//www.nokiakrakow.pl/kontent/centrum; http//www.shell.pl/o-
shell.html.
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1. Specyfika pracy w filiach korporacji transnarodowych

Globalizacja, rewolucja teleinformatyczna, systemy sieciowe, libe-
ralizacja gospodarek narodowych — zmiany zachodzace na przetomie XX
i XXI wieku stwarzaja dodatkowy impuls dla nowych form korporacji
transnarodowych przez powotywanie ich zagranicznych filii. Plusem Pol-
ski jest niski stopien ingerencji panstwa, znaczny zakres autonomii, po-
wolywanie specjalnych stref ekonomicznych, co sprzyja zaktadaniu filii
KTN. Pojecie korporacja — pochodzi od facinskiego stowa ,,corporatio”,
oznaczajacego zwiazek, laczenie czgsci, wspdlprace itp. Organizacje tego
typu wystepowaly od czaséw starozytnych i zwigzane byly z dziatalno-
scig handlowa 1 bankowa. W $redniowieczu wystepowaly w postaci gildii
kupieckich i cechow rzemieslniczych jak réwniez stowarzyszen studenc-
kich. Wspoétczesnie podstawowa dziatalno$¢ korporacji zwigzana jest
z bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi (BiZ) w kraju filialnym,
ktdre czegsto majg charakter typu greenfield. Przy czym udziat firmy macie-
rzystej nie musi wynosi¢ 100%. Maja osobowos$¢ prawng panstwa, w ktérym
dzialaja i sg zarejestrowane w krajach — filiach jako oddzielne jednostki go-
spodarcze o wtasnych statutach prawno-organizacyjnych, stanowig wtasnos¢
centrali 1 s3 przez nig kontrolowane (Przytuta 2014: 14).

W literaturze z zakresu zarzadzania korporacjami transnarodowy-

mi wiele uje¢ definiujacych nawiazuje do przedstawionego mechanizmu
dziatania KTN. Na tym tle najbardziej charakterystyczna jest definicja
KTN sformulowana przez Rozkwitalskg: ,korporacja transnarodowa to
podmiot, ktéry tworzy centrale oraz jednostki krajowe i zagraniczne. Jego
dziatalnos¢ przekracza granice panstw (tworzy filie). Zarzadza uczestni-
kami sieci korporacyjnej (przedsigbiorstwami afiliowanymi i relacjami
z innymi interesariuszami). Angazuje si¢ w przeplyw zasobéw (w tym
zasoboéw ludzkich) i zdolnosci w ramach sieci oraz dazy do osiggania
celow biznesowych w zréznicowanym otoczeniu” (Rozkwitalska
2011:33). Kontynuujac swoje rozwazanie stwierdza, ze ,.filia zagraniczna
KTN jest elementem sieci korporacyjnej utworzonym w wyniku inwesty-
cji od podstaw lub zakupu jednostki za granicg czyli BIZ.” Jest to pod-
miot z udziatem kapitatu zagranicznego, na ktérego zarzadzanie — centra-
la macierzysta moze wywiera¢ dtugotrwaly wptyw” (Ibidem: 35). Anali-
zujac rynek polski, mozna stwierdzi¢, ze to wlasnie filie korporacji tran-
snarodowych sg gtéwnymi podmiotami dziatan gospodarczych.
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Odnoszac si¢ do ogdlnej oceny stopnia innowacyjnosci filiit KTN
w stosunku do polskich przedsiebiorstw i firm, w tym z sektora MSP,
mozna stwierdzi¢, ze o ile filie zagraniczne stosuja rozwigzania organiza-
cyjne charakterystyczne dla spoteczenstwa globalnego — sieciowego,
o tyle polskie przedsiebiorstwa 1 firmy w dalszym ciggu kontynuujg sys-
tem zarzadzania okresu spoleczenstwa industrialnego. Swiadczy o tym
niski stopien elastyczno$ci w rozwigzywaniu takich kwestii jak: nadmier-
na hierarchizacja, sztywne zasady zatrudniania i czasu pracy, biurokra-
tyzm poprzez rozbudowany system procedur — formalizacja dziatan,
w systemach motywacji brak zindywidualizowanego podej$cia do pra-
cownika.

W Polsce w 2015 roku bylo 25.961 jednostek z kapitalem zagra-
nicznym, z czego 80 proc. znajdowato si¢ w pigciu wojewddztwach: ma-
zowieckim — 47,4 proc., wielkopolskim — 10,8 proc., §lagskim — 8,4 proc.,
dolnoslgskim — 8,3 proc., matopolskim — 6,2 proc. (GUS 2016). Do pre-
stizowych filiit KTN mozna m.in. zaliczy¢: General Electric, Toyota, Mo-
tor Corporation, France Telecom, Hewlett-Packard, Bayer AG, Univer,
Metro AG, Samsung Electric, Motorola, Google, General Motors itp.
W Krakowie aktualnie dziata 14 filit KTN, ktére zatrudniajg 70 tysiecy
pracownikéw. Do znaczacych filii mozna zaliczy¢: Capgemini — zatrud-
nia 3,6 tys. pracownikéw, Shell — 2,3 tys. pracownikéw, IBM — zatrudnia
1.029 pracownikéw, Luxoft — 1 tys. pracownikéw, State Street — 600 pra-
cownikéw, Nokia — 550 pracownikéw, Akamai — 500 pracownikéw. Filie
te znajdujg si¢ gtbwnie w centrum miasta i charakteryzuje si¢ nowoczesng
architekturg, niemniej zdecydowana wigkszos¢ wynajmuja powierzchnie
biurowe i gtéwnie koncentruje si¢ na dziataniach typu outsourcing. Wg,
zestawienia ,,2015 Tholons Top 100 Outsourcing Destinations”, Krakow
zajmuje 9 miejsce na Swiecie w tej dziatalnosci, Warszawa — 30 miejsce
a Wroctaw — 62. W czoléwce znajduja si¢ gléwnie miasta azjatyckie jak:
Bangladesz —Indie, Manilia — Filipiny, Bombaj. Ogdlna ocena specyfiki
pracy w filiach korporacji transnarodowych w Krakowie uzyskano po-
przez swobodne wywiady sondazowe z 24 pracownikami giéwnie pocho-
dzacymi z filii: Capgemini, Shell, State Street, Nokia Akamai. Wsréd
rozméwcow przewazaly kobiety — 19 oséb; miodzi pracownicy do 35
roku zycia — 20 os6b; z wyzszym wyksztalceniem — licencjat — 15, magi-
sterium — 9; z reguty ,,single” — 18 0séb; o stazu pracy w granicach 1-3 lat
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— 20 os6b; prawie wszyscy byli zatrudnieni na stanowiskach juniora oraz
specjalisty, 2 osoby zajmowaly pozycje team-lider.

Wsréd rozméwcéw dominowaly opinie pozytywne dotyczace wa-
runkéw pracy — 18 oséb, ktére w swych wypowiedziach podkreslaty
przewage innowacyjng korporacji w stosunku do warunkéw pracy panu-
jacych w polskich firmach. Zwracano uwage na takie elementy zarzadza-
nia jak: pewnos¢ zatrudnienia i wynagrodzenia, elastyczng organizacje
pracy, pelne ,,usieciowanie” stanowisk pracy, dostep do najnowszej tech-
nologii, bezposrednie relacje z managementem, stale mozliwo$ci podno-
szenia kwalifikacji poprzez system szkolen organizowanych przez centra-
le. Charakterystycznym byty m.in. tego typu wypowiedzi:

.Korporacja gwarantuje umowe o prace w catosci na papierze
wraz z optaconymi sktadkami. Umozliwia szkolenia bezposrednio w cen-
trali w Anglii. Ma doskonaty sprzet IT” (K. 30 lat, mgr, staz 2 lata); ,,Mo-
im zdaniem na naszym rynku to wtasnie korporacje stwarzajq duze moz-
liwosci rozwoju poprzez nowoczesny system zarzgdzania i stabilne wa-
runki zatrudnienia. Szczegolnie cenie sobie kontakty zagraniczne i umie-
Jetnosci, ktorych w polskich firmach nie znajg” (M. 31 lat, mgr, staz 3
lata); ,,Pracowatam w polskiej firmie i jestem zadowolona, ze si¢ zwolni-
tam i podjetam prace w korporacji — zupetnie inny swiat. Wszystko zgod-
nie z podpisang umowq, przestrzeganie terminow, regularne wyptaty wy-
nagrodzenia, sympatyczna atmosfera, kazdy wie co do niego nalezy” (K.
28 lat, licenc., staz 1 rok); ,,Co jest plusem korporacji? Mate firmy ktore
czesto muszq cigc koszty szybciej niz korpo. Samozatrudnienie, ktore przy
naszym skomplikowanym systemie podatkowym sprawia, ze wtasny biznes
jest jak chodzenie 7 zawigzanymi oczyma po polu minowym. Sq oczywi-
Scie urzedy — ale wiadomo, tam sie z ulicy z kompetencjami si¢ nie przy-
chodzi, a potem wystarczy zmiana na wyzszym szczeblu i leci cata linia”
(M. 34 lata, licenc., staz 4 lata).

W wypowiedziach negatywnych — 6 os6b, gtéwnie koncentrowato
si¢ na zbytniej ingerencji centrali w prace filii — szczegélnie w zakresie
opracowanych projektéw. Zwracano uwage na nieprzestrzeganie czasu
pracy, zte relacje z menagerami, cz¢ste wypadki mobbingu, jak réwniez
zawyzanie standardow wykonania zadania. Uwagi te znajduja potwier-
dzenie w niniejszych stwierdzeniach:

,Nie wiem jak inni radzq sobie ze stresem, nadmiarem obowigzkow, nad-
godzinami, ktore i tak si¢ robi cho¢ sig¢ ich nie zgtasza, bo inaczej pra-
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cownik nie wyrobitby si¢ 7 obowigzkami. Nawet gdyby korporacja ptacita
za nadgodziny, to przeciez nie chodzi o wiecej pieniedzy ale zdrowy ba-
lans miedzy pracg a domem” (K. 35 lat, mgr, staz 4 lata); ,, Potwierdzam,
ze korporacja X nie jest godna polecenia. Stabe zarobki i jeszcze mniejszy
benefit, nie wspominajqc o szkoleniach, ktorych od 2015 roku nie ma w o-
gole ze wzgledu, ze globalni zamrozili budzet na szkolenia. Atmosfera
kolesiostwa i podlizywania sie managementowi na porzqdku dziennym
a donosicielstwo jest chlebem powszednim” (K. 33 lata, licenc., staz 3
lata).

»Praca GL accountanta polega gtownie na ksiggowaniu polecen innych
0s0b bez mozliwosci sporzgdzenia wtasnych kalkulacji, pot biedy, jesli ma
sig mozliwos¢ wskazania btedu, bo bywa i tak, zZe na projekcie pojawia sig¢
widoczny posrednik migdzy korporacjq i klientem i to on wydaje polece-
nia o ,,klepaniu” wszystkiego co wysle w mailu, nawet jesli dostrzezemy
ze polecenia zwierajq blgd polecenie ,,Ksieguj” padto i cho¢by mury pa-
dty nie ma si¢ prawa ingerowac¢” (M. 28 lat, licenc., staz 2 lata); ,, Praco-
watam tam 3 lata i przesztam 3 projekty i moge jedynie powiedzied, ze
w tej korporacji brak magdrych i z wiedzq ludzi na stanowiskach me-
nadzerskich, ktorzy nie tylko zajmowali si¢ poprawnymi relacjami z klien-
tem ale tez swoim teamem. Na najwyzszych szczeblach menedzerskich —
esencja korporacji, sq pienigdze, rozdajemy je miedzy siebie a szara masa
i tak klepac bedzie a jak komus nie pasuje, to won. Serdecznie odradzam
korporacje X (K. 29 lat, licenc., staz 3 lata).

Przedstawione wypowiedzi potwierdzaja powszechne stereotypy,
wystepujace w Swiadomosci spotecznej na pozytywne i negatywne aspek-
ty pracy w filiach KTN. Na tle polaryzowania si¢ opinii stuszna wydaje
si¢ uwaga D. Walczak-Duraj, ze niewatpliwie pozytywnym aspektem
korporacji jest ich system zarzadzania poprzez (...) wzgledng autono-
micznos¢, samowystarczalnosc¢ i innowacyjnos¢ majgce swoje podstawy
ideowe, cele oraz Zrodta zasobow. Oczywiscie inng sprawq pozostaje
ocena rzeczywistych intencji managementu korporacji ich prawdziwych
celow — ktore stosujg nie do konca przemyslane i odpowiedzialne metody,
negatywnie wptywajgc na opinie publiczng i ich reputacje (Walczak-
Duraj 2010:229-231).

Oceniajac panujace warunki pracy w analizowanych filiach KTN
mozna odwota¢ si¢ do opinii samych zainteresowanych w wymiarze za-
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dowolenia badz niezadowolenia badanych pracownikéw. Wydzielone
elementy w ujeciu rankingowym prezentuje tabela 1.

Tabela 1
Elementy warunkéw pracy wyznaczajgce stan zadowolenia lub niezadowole-
nia wiréd badanej grupy pracownikoéw filii KTN w Krakowie

Lp. Zadowoleni Niezadowoleni
1 Elastyczny czas pracy Monotonna praca wklepywanie tych sa-
mych danych
2 Przyjazne biuro Batagan organizacyjny — krzyzowanie si¢
zadan
3 Dobra atmosfera w teamie Arogancja managementu — konflikty
4 Partnerskie relacje z mana- | Narzucanie godzin pracy — zostawanie po
gementem pracy
5 Prestiz i marka filii na $wie- | Niejasne kryteria awansowania
cie
6 Wyjazdy zagraniczne do | Ograniczony dostep do $wiadczen socjal-
centrali nych — benefitéw
7 Interesujagca praca, ciekawe | Mato atrakcyjne wynagrodzenie
projekty
8 Mozliwo$¢ podnoszenia kwa- X
lifikacji przez kursy, szkole-
nia itp.
9 Dobre wynagrodzenie X
10 | System benefitow X

Zrédto: Opracowanie wtasne

Prezentowana kolejno$¢ wskazuje jednocze$nie na range wyboru
danego elementu przez badanych pracownikéw. Oceny miaty charakter
wielokrotnego wyboru tzn. kazdy z badanych mégt wymieni¢ dowolng
liczbe elementéw zadowolenia i niezadowolenia, co stanowito podstawe
dla ich rangowej klasyfikacji. Odnoszac si¢ do ogdlnej oceny, zdecydo-
wana wigkszos¢ — 18 os6b — byto zadowolonych z systemu zarzadzania
i warunkéw pracy, 3 osoby nie miaty zdania a niezadowolonych byto
3 osoby. Mozna zatozy¢, ze wykazane elementy powodujace niezadowo-
lenie moga by¢ jedynie specyficzne dla filii znajdujacej w Polsce w Kra-
kowie a ktore nie wystepuja w warunkach gitéwnej centrali. Zgodnos¢
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wielu opinii badanych mimo réznorodnych filii w ktérych pracuja wska-
zuje na globalne - podobne wiasciwosci systemu zarzadzania i warunkéw
pracy niezaleznie od specyfiki mi¢dzynarodowego miejsca lokalizacji
centrali KTN.

2. Pragmatyczny wymiar kultury organizacyjnej w filiach KTN

Okres XXI okreslany jako postindustrialny, ponowoczesny nie-
przewidywalny wprowadza nowy etap w rozwoju kultury organizacyjnej
w nowoczesnych systemach zarzadzania w tym réwniez w korporacjach
transnarodowych. Kultura organizacyjna znajduje si¢ pod silnym oddzia-
tywaniem impaktu proceséw globalizacji, technologii teleinformatyczne;j
i digitalizacji systemOw zarzadzania oraz zmiany styléw zycia i pracy
pracownikow. Dynamika dokonujacych si¢ zmian w przestrzeni organi-
zacyjnej wzmacniana jest niespotykang konkurencja rynkowg jak i wspot-
zawodnictwem pomiedzy samymi pracownikami. Nastepuje wzrost ru-
chliwosci pracowniczej jak réwniez pojawiajg si¢ nowe wartosci zwigza-
ne z ideologia konsumpcjonizmu obejmujaca duze segmenty spoleczen-
stwa (Bylok 2013: 148). Wymienione zjawiska egzogenne wprowadzaja
nowe relacje w nowoczesnych systemach zarzadzania w sferze procesow
decyzyjnych, interpersonalnych, komunikacyjnych typu przedsigbiorca —
management — pracownicy — interesariusze. Moderatorem 1 regulatorem
tych zmian sg nowe artefakty w kulturze organizacyjnej zwigzane z no-
wymi wartosciami, wzorami relacji interpersonalnych czy stylami pracy
i zycia — na tle postgpujacej profesjonalizacji zawodowej. W tym wypad-
ku tradycyjne wartosci 1 etos pracy zostaja zastgpione pragmatycznym
wymiarem osigganych korzysci z posiadania przez korporacje wiasnej
kultury organizacyjnej. Dla firmy — korporacji oznacza to prestiz posia-
danej marki, ktéra ja indywidualizuje na globalnym rynku co przektada
si¢ na wymierne korzysci finansowe. Dla pracownika kultura organiza-
cyjna bedzie zwigzana z jego rolg i pozycja w strukturze hierarchicznej
firm jak réwniez mozliwosciami zaspakajania réznorodnych potrzeb
w ramach rozwinigtego konsumpcjonizmu. Stad praktyczny wymiar kul-
tury organizacyjnej firm XXI wieku sprowadza si¢ do wartosci uzytko-
wych — materialnych waznych zaréwno dla firm jak i zatrudnionych tam
pracownikéw. Wszystkie te zmiany w kulturze organizacyjnej dotycza
roéwniez korporacji transnarodowych i ich filii.
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Geneza kultury organizacyjnej w filiach KTN tkwi w multikultu-
rowosci 1 zwigzana jest z wielonarodowym pochodzeniem zatrudnionych
tam pracownikéw. Zdaniem Winkler wynika to z faktu, ze (...) zwykle
organizacje takie zaktadane sq poza granicami kraju z ktérego pochodzi
kapitat, a ich kadra sktada si¢ zarowno z obywateli kraju inwestora
i 7 lokalnej ludnosci (Winkler 2008: 18).

Funkcjonujac na wielu rynkach i wielu kulturach KTN tworzg wta-
sne specyficzne srodowisko kultury organizacyjnej okreslanej przez Roz-
kwitalska, jako globalna kultura pracy. Kultura ta, zdaniem autorki, sta-
nowi (...) spoiwo wielokulturowego personelu — majgcego poczucie przy-
naleznosci do specyficznej grupy pracownikow wyrozniajgcych si¢ na
lokalnym rynku pracy od ktérych wymaga si¢ innych kwalifikacji, bardzo
konkurencyjnej, innowacyjnej i przedsiebiorczej. Ten typ kultury organi-
zacyjnej utatwia pracownikom adaptacje do wielokulturowych srodowisk
pracy (Rozkwitalska 2016: 21).

Zdaniem badanych pracownikéw krakowskich filii KTN o kultu-
rze organizacyjnej ich firm decydujg cztery czynniki:

e Kultura organizacyjna centrali i jej transmisja do filii — bardzo
czesto jest to kojarzone z misja, etyka biznesu czy spoteczng od-
powiedzialno$cig biznesu (C.S.R.) — stwierdzito 88 proc. bada-
nych;

e Relacje interpersonalne pracownikéw formalne i nieformalne
zwigzane z procesem pracy, w tym polityka zatrudnienia od mo-
mentu rozméw kwalifikacyjnych do uczestnictwa w ,,wyScigu
szczurOw”’ — wskazato 75 proc. respondentow;

e Kompetencje i kwalifikacje top-managementu w tym gléwnie
ekspatriantow (ekspatéw) z reguly cudzoziemcéw. Na ile sg ela-
styczni w promowaniu kultury organizacyjnej centrali w stosunku
do dotychczasowej kultury organizacyjnej filii. Waznym czynni-
kiem jest osobowos¢ i przyjety styl kierowania — wybrato 50 proc.
uczestnikéw badan;

¢ Zmiany $wiadomo$ciowe zwigzane z nowymi wartosciami doty-
czacymi warunkow pracy 1 stylow zycia prezentowane przez pra-
cownikéw mtodych o orientacji Y oraz millenialséw. Podstawg
jest eksponowanie pragmatyzmu i profesjonalizmu w wykonywa-
nej pracy i osigganych korzysci w miejsce etosowych funkcji pra-
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cy dla ktérych etosem jest sukces — wymienito 38 proc. badanych

pracownikoéw filii.

Podajac analizie role wymienionych czynnikéw w ksztalttowaniu
si¢ kultury organizacyjnej krakowskich filiit KTN wykorzystano zaréwno
strony internetowe tych filii jak réwniez wypowiedzi samych badanych
uzasadniajacych wybdr okreslonego czynnika.

Role kultury organizacyjnej centrali i jej transmisji do filii ana-
lizowano poprzez strony internetowe tych filii, ktére znajduja si¢ w Kra-
kowie i1 skad migdzy innymi pochodzili badani pracownicy.

Capgemini zajmuje si¢ dostawg ustug konsultingowych, tech-
nologicznych 1 outsourcingu na swiecie. Waznym elementem w kulturze
organizacyjnej jest duch wspdtpracy okreslany jako cel filii — W naszej
firmie przywiqgzujemy duzg wage do pracy w grupie. Tworzymy jeden ze-
spot i mamy ten sam cel — przygotowanie lepszej oferty dla naszych klien-
tow i swiadczenia ustug na najwyzszym poziomie. Nie zapominamy o in-
dywidualnosci pracownikow, ktorg pielegnujemy i szanujemy poniewaz
stanowi wartos¢ dodang zespotu”. W misji podkresla si¢ réwniez waz-
no$¢ i znaczenie zatrudnionych pracownikow: Capgemini rozumie, Ze
wartosci biznesowe nie tworzq jedynie technologie. Wszystko zaczyna si¢
od ludzi, ktorzy razem docierajq do sedna Twoich potrzeb biznesowych
i tworzq najlepiej odpowiadajgce rozwigzanie. Wierzymy, Ze zorientowa-
ne na cztowieka podejscie do technologii ma znaczenie dla Twojego biz-
nesu (https://www.pl.capgemini.com/misja-i-wizja-firmy). W ramach Spo-
fecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (C.S.R.) pracownicy tradycyjnie co roku
24-28 stycznia przygotowuja charytatywne przedstawienie w teatrze Gro-
teska z ktérego dochdd jest przeznaczony na wsparcie edukacji bizneso-
wej dla os6b z niepelnosprawnoscia.

Shell specjalizuje si¢ w logistycznym zarzadzaniu tancuchem
dostaw, obstuga klienta, negocjacjami i zawieraniem umow z zewngtrz-
nymi partnerami itp. W misji firmy eksponuje si¢ wartosci nawigzujace
do etyki biznesu — (...) podstawowymi wartosciami, ktérymi pracownicy
musza si¢ wykaza¢ w swojej pracy sa: etycznos¢, szacunek oraz uczci-
wos¢ w stosunku do innych ludzi. Praktyczne dzialania z tym zwigzane
wylozone sg w o$Smiu Zasadach Prowadzenia Biznesu, w ktérych zwraca
si¢ uwage m.in. na promowanie zaufania, otwarto$¢, prac¢ zespotowa,
profesjonalizm, transparentno$¢, ksztaltowanie dumy z wykonywanej
pracy. Wazna rol¢ w promowaniu kultury organizacyjnej odgrywa marka
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firmy rozpoznawalna na catym $wiecie (http://www.shell.p/o-shell//kim-
jestesmy.html).

State Street Swiadczy szereg kompleksowych ustug z zakresu

obstugi inwestycji finansowych, wyceny papierow warto$ciowych, admi-
nistracja funduszy hedgingowych itp.
W misji firmy podkresla si¢ role i znaczenie pracownika poprzez jego
pozyskanie 1 zatrzymanie w firmie wysoko wykwalifikowanych pracow-
nikéw, ktérzy sa oddani swojej pracy. Ma to niezwykle istotny wptyw na
ich sukces 1 mozliwosci dostarczania swoim klientom najwyzszej jakosci
ustug. Niezaleznie od kraju, gdzie dana filia si¢ znajduje, wspdlnym ce-
lem jest (...) zwigkszanie relacji 7 klientami, akcjonariuszami, wspotpra-
cownikami czy tez ich spotecznosciami w ktorych znajduje si¢ firma.”
Kultura organizacyjna firmy budowana jest poprzez rozwdj przywodztwa
oraz doskonatosc¢. Korporacja posiada rowniez program Spotecznej Od-
powiedzialnosci Biznesu obejmujgcy inwestowania w edukacje oraz roz-
woj zawodowy srodowisk znajdujgcych sie w niekorzystnych warunkach
(http://www .state.street.com/about/careers.html).

Nokia jest globalnym liderem wprowadzajacym innowacje
technologiczne w tym m.in. tworzeniem i opracowywaniem map. W misji
firmy zwraca si¢ uwage na réznorodno$¢ i kreatywnos$¢ pracownikow
tworzacych kultur¢ organizacyjng firmy. Nokia wspiera kreatywnosc
wszystkich pracownikow poprzez danie im moZzZliwosci prezentowania
swoich pomystow oraz dajgc im gwarancje, Ze ich praca nie pdjdzie
nadaremno. Nokia dba nie tylko o awanse wewnetrzne ale rowniez stara
sig¢ przyjmowacé nowych pracownikow azeby zwigkszaé poziom kreatyw-
nosci firmy. Waznym celem firmy sg dlugoterminowe inwestycje oraz
rozwoj, ktére sg konsekwentnie realizowane. Dba si¢ o globalng rozpo-
znawalno$¢ marki jako waznego elementu §wiatowej gry biznesowe;.
Gléwnym sukcesem firmy wg. Jorma Ollila — dyrektora generalnego fir-
my s3 ,,ludzie-ludzie-ludzie” (http://nokiakrakow.pl/pl/content/centrum).
Misja, cele, etyka biznesu czy CSR znajdujg si¢ prawie w kazdym pro-
gramie centrali korporacji transnarodowych i lansowane za pomoca stron
internetowych moga stanowi¢ wzor dla filii w zakresie ksztaltowania ich
kultury organizacyjne;j.

Relacje interpersonalne o charakterze formalnym i nieformal-
nym w kulturze organizacyjnej wigza si¢ z procesem adaptacji pracowni-
ka do srodowiska pracy od jego zatrudnienia do zwolnienia. W analizo-
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wanych korporacjach istniejg silne zwigzki pomigdzy kulturg organiza-
cyjng a procedurami zwigzanymi z zatrudnianiem pracownikéw, co
szczegllnie jest widoczne juz na etapie wstgpnym — rozméw kwalifika-
cyjnych pomiedzy menedzerem a kandydatem na pracownika. Na podo-
bienstwo stosowanych metod kwalifikacyjnych niezaleznie od dziatalno-
sci filii wskazywali w swych wypowiedziach wszyscy badani pracownicy
tj. 24 osoby:

, Zostatem zaproszony na rozmowe wstepng, w ktorej pytania, to petna
klasyka pytan rekrutacyjnych; Co Pan robit? Jakie Pana zalety, a jakie
wady? Czy miat Pan jakies stresowe sytuacje w pracy i jak zostaty roz-
wiqzane? Ogdlnie, jesli chodzi o proces rekrutacji od strony kandydata,
to pytania na rozmowie sq takie same, powtarzalne i pokazujg mato in-
wencji tworczej rekruterow. Bo ile mozna klepal, ze tak naprawde nie
mam wad a jezeli jakies si¢ znajdg, to sq zaletami. Wszyscy w rozmowach
stajg sie pracoholikami, ktorzy zwracajg za duzo uwagi na szczegoty
i najchetniej nie wychodziliby z pracy. Zdaje sig, ze nawet rekruterzy sami
wytqczajg stuchawki przy tych pytaniach” (M. 27 lat, mgr, staz 2 lata);
., Proces rekrutacji zaczyna sie oczywiscie od wystania CV i w zaleznosci
od jego atrakcyjnosci firma udziela odpowiedzi. Najpierw rozmowa nr 1,
czyli telefon. Rozmowa taka odbywa si¢ z pracownikiem dziatu HR. Oso-
ba taka sprawdza twoje poprzednie doswiadczenia, pyta o ostatnich pra-
codawcow, sprawdza zdolnosci jezykowe oraz co najwazniejsze, musi
»sprzedac” firme. Opowiada o dodatkowych benefitach, o prywatnych
ubezpieczeniach, o wyjazdach, szkoleniach i kursach i o tym, jak ich kor-
po jest lepsze niz kazde inne. Jezeli si¢ spodobasz, jest nastgpny etap —
rozmowa face to face i tu jest roznie, albo sq to rozmowy kontynuowane
w dalszym ciggu 7 pracownikiem Kadr albo rozmowy koncowe z team
leaderem lub menedzerem, gdzie omawia sie warunki pracy i podpisuje
umowe” (K. 3 lat, licencjat, staz 6 lat).

Z przeprowadzonych wywiadéw wylania si¢ jednolity obraz re-
krutacji stosowany prawie we wszystkich filiach KTN. Skfada si¢ z kilku
etapéw: rozmowa telefoniczna, jedna lub dwie rozmowy face to face
1 test. Z reguly w czasie rozmowy porusza si¢ stopien 1 rodzaj wyksztat-
cenia, doswiadczenie zawodowe, motywacje i réwniez preferencje odno-
$nie przysztego stanowiska. Jezeli kandydaci nie majg sprecyzowanych
oczekiwan, wtedy przedstawia si¢ propozycje pracy na ich przysziym
stanowisku, biorgc pod uwage jego kompetencje, oczekiwania, znajomos¢
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jezykow obcych. Z reguty rozmowa trwa 20-30 minut i jest prowadzona
w jezykach obcych: angielskim, niemieckim, francuskim itp. Dodatkowo
kandydat moze by¢ poproszony o wypetnienie testu z danego jezyka ob-
cego oraz testu analitycznego dotyczacego znajomosci problematyki
zwigzanej z przyszla pracg. Pozytywne wyniki dajg podstawe do podpisa-
nia umowy z kandydatem na czas okreslony 3-6 miesiecy — kolejna umo-
wa jest z reguly na czas nieokreslony. Po podpisaniu umowy, pracownik
przechodzi instruktaz, kursy, ktére trwaja nawet do trzech tygodni. Do-
datkowo niektoérzy (5 oséb z grupy badanej) kierowani sg na szkolenia do
centrali korporacji, ktére mogg trwa¢ nawet kilka tygodni. Przecigtny
wymiar czasu pracy to 8 godzin dziennie z uwzglednieniem elastycznos$ci
przyjscia do pracy, ktére zawarte jest w przedziale 7°- 9. Ta swoboda
elastycznego czasu rozpoczynania pracy jest bardzo pozytywnie odbiera-
na przez badanych respondentéw. Pracownicy, ktérzy majg dobre wyniki
po roku do dwéch lat pracy, moga awansowac finansowo i prestizowo
w hierarchii stanowisk. Zasadg jest, ze krajowy pracownik rozpoczynajac
prace zatrudniony jest na stanowisku juniora. Po roku moze zosta¢ senio-
rem a nastepnie team-leaderem. Sredni poziom to menadzer. Pragma-
tyczny wymiar kultury organizacyjnej widoczny jest nie tylko na etapie
wstepnych etapéw zatrudnienia ale w dziatalnos$ci podstawowej grupy
pracownicze] jaka stanowi team ze swoim liderem (team leader). Tu
szczegblnie sg widoczne zwigzki pomigdzy kulturg organizacyjng wyra-
zajacy si¢ w warto$ciach, narzucanych wzorach postgpowania a presja
efektéow biznesowych jak: koszty, terminy, jakos¢, ilos¢, co szczegdlnie
przejawia si¢ w punktowym systemie ocen. Wedlug badanych stanowi to
podstawe do rangowania pracownikéw z punktu widzenia: liczby pozy-
skiwanych 1 utrzymanych klientéw biznesowych, ilosci 1 jakoSci wykona-
nych produktéw, udziat w tematycznych programach firmy, ilo$¢ zgta-
szanych projektow, zgtaszanie nowych pomystow itp. Efektem jest ogol-
na ocena dalszej przydatnosci pracownika dla korporacji z punktu widze-
nia jego: innowacyjnosci, kreatywnosci 1 przedsigbiorczosci. Wiekszos¢
badanych — 15 oséb akceptowato ten system wskazujac na jego sprawie-
dliwos¢, transparentno$¢ i jasne reguly awansu i kariery. Trzy osoby
uwazaty, ze system punktowy jest zawyzony i faworyzuje pracownikow
o bardzo wysokich kwalifikacjach. Pozostali pracownicy nie wyrazili
w tej tematyce swoich opinii. Akceptacja dla stosowanej punktacji wska-
zuje, ze kultura organizacyjna znajduje si¢ pod silng presja traktowania
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,WYyscigéw szczuréw” jako wzoru relacji interpersonalnych zwigzanych
z procesem pracy w filiach KTN.

Top-management jest nie tylko promotorem ale réwniez wzorem
do nasladowania w realizowaniu kultury organizacyjnej firmy. W wypad-
ku korporacji role t¢ spelniajg ekspatrianci (ekspaci) przedstawiciele cen-
trali do sprawowania funkcji kierowniczych w zagranicznych filiach
KTN. Z reguty sg to cudzoziemcy, ktérzy pochodzg z kraju w ktérym
znajduje si¢ centrala — Anglicy, Skandynawowie, Francuzi, Wlosi itp.
Stanowia oni jednocze$nie typowy przyktad mobilnego menedzera po-
niewaz w trakcie ich kariery zawodowej sg wielokrotnie delegowani
przez centrale do obejmowania kierownictwa filii znajdujacych si¢ w r6z-
nych regionach §wiata. Wtasnie umiejetne taczenie kultury organizacyjne;j
centrali z kulturg organizacyjna filii jest podstawg ich awansu 1 kariery.
Istotnym elementem ich osobowosci jest empatia kulturowa czyli zdol-
nos¢ ekspata do efektywnego wykorzystania kwalifikacji, umiejetnosci
i cech osobistych w osigganiu sukcesu w pracy z ludzmi o odmiennych
kulturach organizacyjnych. Uzdolnienia te ujawniajg si¢ w relacjach kul-
turowych pomigdzy centralg a filig. Ich przebieg w zalezno$ci od cech
osobowych — inteligencji emocjonalnej ekspata moze mie¢ charakter
partnerski polegajacy na wzajemnym przeptywie wartosci kulturowych
pomiedzy centralg a filig; neutralny zwigzany z obustronng akceptacja
istniejgcych wartosci i monopolistyczny gdzie centrala narzuca swoja
kulturg organizacyjng filii. Nawigzujac do réznorodnych sytuacji Przytuta
w oparciu o przeprowadzone badania wyrdéznia cztery typy osobowo-
sciowe ekspatriantow wystgpujace w korporacjach:

A. 4lproc. stanowia ,,wolni agenci”, ktérzy nie przejawiajg dbatosci
ani o interesy centrali ani filii. Charakteryzuje ich elastycznos¢
dziatania oraz $mialo$¢ i ch¢¢ podejmowania ryzyka. W takim
przypadku powigzanie kultury organizacyjnej centrali i filii prze-
biega powoli i jest procesem trudnym,

B. 32 proc. to tzw. ,,podwdjni obywatele”, ktoérzy dbajg zaréwno o in-
teresy centrali jak i filii. Jego cechy to otwarto$¢ na zmiany, orien-
tacja na dziatanie i zmiang. Realizuje si¢ poprzez wdrazanie po-
mystow i praktyk centrali z uwzglednieniem realiow prowadzenia
biznesu i kultury organizacyjnej w kraju w ktorym dziata filia,

C. 15 proc. mozna okresli¢ jako ,,asymilator”, ktéry w wiekszym
stopniu realizuje kulture organizacyjna filii niz centrali. Jest bar-
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dzo silnie zwiazany z filia, cechuje go ekstrawersja 1 kulturowa
empatia, zdolno$¢ do adaptacji,

D. 12 proc. badanych zakwalifikowano do ,,domatoréw”, ktdrzy
w petni dbajg o interesy centrali i narzucajg jej kultur¢ organiza-
cyjng filii. Gléwne cechy to ugodowos¢, postuszenstwo, wytrwa-
tos¢. Objecie kierownictwa filii korporacji z reguty wiaze si¢
z transferowaniem praktyk i kultury organizacyjnej bedacych mu-
tacja rozwigzan stosowanych w centrum Kkorporacji (Przytuta
2016: 170-171).

Odnoszac si¢ do przeprowadzonej typologii spytano badanych pra-
cownikéw krakowskich filii korporacji jaki styl kierowania jest charakte-
rystyczny dla ekspatriantéw kierujacych ich filiami. Zdecydowana wiek-
szo$¢ — 15 os6b uznato, ze ich ekspaci reprezentuja styl ,,domatora”
szczegblnie w zakresie etyki biznesu (te same zalecenia co w centrali),
Spotecznej Odpowiedzialno$¢ Biznesu — podobna tematyka dziatalno$ci
w stosunku do otoczenia jak w centrali, daleko posuni¢ta uniformizacja
zachowan i dziatah w tym ten sam dress-code oraz ogdlne wytyczne do-
tyczace relacji stuzbowych. Natomiast autonomia filii zwigzana byta
z dziatalnoscig teamu 1 jego wewnetrzng strukturg dziatan. Nie bylo inge-
rencji w prac¢ i sprawy teamu, oczywiscie pod warunkiem, ze w petni
byty realizowane zadania wyznaczone przez top-management. Model
,wolnego agenta” realizowany byt w 6 filiach, gdzie ekspatriantami byli
mtodzi ludzie w przedziale 30-40 lat. Wg badanych odnosito si¢ wraze-
nie, ze ekspaci byli zorientowani wytacznie na swoj wlasny osobisty roz-
woj zawodowy, kwalifikacyjny i specjalistyczny. W stosunku do teaméw
pracowniczych stosowali daleko posunig¢ty formalizm zwigzany z prag-
matycznym systemem ocen oraz systemem sprawozdan z wykonanych
zadan w postaci raportow. Trzy osoby nie moglty w pelni scharakteryzo-
wac stylu kierowania swojego ekspata. W swoich opiniach orientowali si¢
raczej na ,,podwdjnego obywatela”, ktéry zakreslajac ogdlne ramy wy-
magan centrali zostawial duza swobode w dziataniach zespotu i pracow-
nikéw pod warunkiem ich osobistych inicjatyw w zakresie metod realiza-
cji wyznaczonych projektow i programéw. Jego gléwne dziatanie zwig-
zane z ksztattowaniem kultury organizacyjnej dotyczyly warunkéw pracy
oraz dazeniom do profesjonalizacji pracownikOw poprzez wspieranie ich
innowacyjnosci, kreatywnosci i przedsiebiorczosci. Przedstawienie zrdz-
nicowanych stylow kierowania top-managementu — ekspatriantéw wska-
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zuje na multikulturowe i osobowe uwarunkowania przyjetego modelu.
Zwiazane jest to zaréwno z rolg centrali w egzekwowaniu wtasnej kultury
organizacyjnej jak rowniez stopnia przygotowania filii do jej akceptacji.
Stad mozna przyja¢ zatozenie, ze pozytywnym efektem wzajemnej
wspotpracy bedzie poszanowanie wzajemnej wielokulturowosci organi-
zacyjnej.

Cecha charakterystyczng wigkszosci krakowskich filii korporacji jest
stosunkowo mtody wiek jej pracownikow oscylujacy w granicach 25-40 Iat.
Os6b starszych w przedziale 50+ prawie nie ma, chyba zZe sg przedstawicie-
lami top-managementu w tym ekspatriantami. Ta ,,mtodo$¢” korporacji —
jednolitos¢ pokoleniowa zwigzana jest z tzw. pokoleniem Y oraz millenial-
sami. Sg to z reguty mtodzi ludzie urodzeni w przedziale 1980-2000 w wieku
17-37 lat, ktorzy réwnolegle dojrzewali wraz z rozwojem technologii telein-
formatycznej i sieciowych rozwigzan komunikacyjnych. Kontynuujg trady-
cje pokolenia X. Przywiazuja duza wage do swojego wizerunku, ktéry kreuja
za pomocg mediow spolecznosciowych. Do swoich celow zaliczajg atrak-
cyjng i1 dobrze ptatng prac¢ i konsumpcjonizm nastawiony na posiadanie
najmodniejszych gadzetéw. Sa pragmatyczni i interesowni. W pracy wyka-
zuja sie kreatywnoscig, innowacyjnoscia i przedsigbiorczoscig ale niskim
stopniem lojalnosci (Millenials 2016: http//m.brief.pl/artykut2501,milenials.
cechy.pokoleniag.html). W kazdej chwili sg w stanie zmieni¢ dang fili¢ na
inng o lepszych warunkach. Millenialsi sg bardzo wymagajacymi pracowni-
kami. Oczekuja od pracodawcy umozliwienia intensywnego rozwoju, jasnej
sciezki kariery, wysokiego wynagrodzenia oraz rownowagi pomig¢dzy pracg
a zyciem osobistym. Jednak wysoka samoocena, $wiadomos$¢ swojego wy-
ksztalcenia powoduje wygdrowane oczekiwania awansowe i finansowe, co
moze powodowac sytuacje konfliktowe w stosunku do pracodawcy (Pokole-
nie X Y 2016: http://kariera.shg.waw.pl/artykuly/spoleczenstwo/pokolenie-
x-y-na-rynku-pracy). Do takich sytuacji mozna zaliczy¢: (...) brak zdolnosci
do pracy zespotowej, motywacji i etyki pracy, uprzejmosci i punktualnosci,
nieodpowiedni ubior, nierealne oczekiwania szybkiego awansu, brak zdolno-
sci przywodczych jak rowniez postawy roszczeniowe (Rzeszutek 2016: 73).
W relacjach interpersonalnych akceptowany jest indywidualizm i egoizm
jako jeden z elementéw kultury organizacyjnej. Zjawisko to trafnie
uchwycit Galli w swojej ksigzce ,,Plemienna korporacja”. Jak pisze: Byt
to system oparty na czterech podstawowych zasadach: pierwsza — unikac
wszelkich konfliktow z kolegami aby zredukowac ich tendencje do wspot-



Lestaw H. Haber 25

zawodnictwa; druga — zyskac¢ wzgledy swoich zwierzchnikow poprzez
wychwalanie ich rzekomych uzdolnien; trzecia — pomagaé w pewnym
zakresie zarowno kolegom jak i zwierzchnikom ale nie poswiecac temu
specjalnie duzo czasu i wysitku; czwarta — uwaznie deprecjonowac w o-
becnosci zwierzchnikow wartosci innych specjalistow z pokrewnych dzie-
dzin (Galli 2013: 120). Jednak mimo negatywnych opinii millenialsi sg
poszukiwanymi pracownikami i w badanych filiach korporacji stanowia
zdecydowang wigkszos¢ wsréd kandydatow i zatrudnionych pracowni-
kow. Istotnym czynnikiem jest fakt, ze w trakcie procesu socjalizacji na-
bylo ono wiele cech nieosiggalnych dla innych pokolen takich jak: wielo-
specjalizacja, umiejetnos¢ oddzielenia szumu informacyjnego, otwartos¢
na zmiany, taczenie pracy z zabawa — ,,work hard, party hard”, sprawne
wykorzystanie nowych technologii (Rzeszutek 2016: 74). Pokolenie to
w petni akceptuje wielokulturowe srodowisko pracy jak tez nowa kulture
organizacyjng nastawiong na pragmatyzm — korelacja dziatah wilasnych
z wymaganiami biznesowymi firmy. Nalezy podkresli¢, ze zjawiska te sg
widoczne w badanej grupie pracownikéw krakowskich filii korporacji.
Zdecydowana wigkszos$¢ to ludzie mtodzi do 35 roku zycia — millenialsi
zadowoleni z systemu zarzadzania, akceptujg ,,wyscig szczurOw” poprzez
nastawienie na wiasng kariere, kulturg organizacyjng taczg z etosem suk-
cesu poprzez podnoszenie wilasnej wartosci praca w multikulturowym
srodowisku filii KTN. Nastawienie na konsumpcjonizm umozliwia im
zachowanie rownowagi miedzy pracg zawodowa a zyciem rodzinnym.

Refleksje koncowe

Filie korporacji transnarodowych staja si¢ nowa wartoscig dodang
polskiej gospodarki. Przeprowadzona analiza warunkéw pracy jak tez
kultury organizacyjnej z uwzglednieniem globalizmu i pragmatyzmu
wskazuje na istotne réznice migdzy filiami KTN a polskimi firmami. Filie
poprzez sie¢ powigzan miedzynarodowych uczestniczg w globalnej grze
rynkowej co wzmacnia ich pozycje przetargowa w stosunku do firm pol-
skich. Tym bardziej, ze wiele polskich firm w zakresie zarzgdzania i wa-
runkéw pracy pozostaje w etapie XX wiecznego industrialnego rozwoju.

Ocene warunkéw pracy w filiach KTN oraz ich wtasciwosci adap-
tatywne dla polskich pracownikéw przeprowadzono w oparciu o jako-
sciowg analize wypowiedzi pracownikoéw filii korporacji. Wigkszo$¢ ba-
danych akceptuje nowe rozwigzania zwigzane z warunkami pracy, hybry-
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dowym systemem zarzadzania, stylem kierowania, teami, elastycznym
czasem pracy, przyjaznym biurem. Wyrazajac swoéj stan emocjonalny
w kategoriach zadowolenia.

Jako nowe zjawisko nalezy potraktowa¢ powolny zanik tradycyj-
nych wartosci etosu pracy zwigzanych z kulturg organizacyjna epoki
przemystowej. W to miejsce pojawia si¢ pragmatyczny wymiar kultury
organizacyjnej — etos sukcesu taczacy efekty pracy pracownika z jego
osobistymi celami jak réwniez celami biznesowymi firmy w multikultu-
rowym srodowisku. Zwigzane jest to z faktem, ze wsréd wielu pracowni-
kéw korporacji pojawia si¢ aprobata dla ,,wy$cigéw szczurOw”’, uwazane-
go za wzor kariery 1 sukcesu pracowniczego. Nalezy podkresli¢ wyjatko-
wa zbiezno$¢ czasowg pomiedzy mechanizmami funkcjonowania filii
KTN a specyficzng kategorig spoleczna, jaka jest pokolenie Y, a szcze-
gblnie millenialsi dominujace na rynku pracy. To oni tworzg gtéwna ka-
dre pracowniczg filii — (...) wspolnote plemienng korporacji — korpolud-
kow (Galli 2013: 138). Sa to miodzi ludzie w przedziale 25-40 lat bardzo
ambitni i1 kreatywni 1 swojg praca tworza warto$¢ dodang dla rozwoju
filii. Jednak poprzez nadmierng samodzielnos¢, ekspansywnos¢ i ambicje,
brak lojalnosci moga stanowi¢ podstawy dla ocen negatywnych pracy
w korporacji w postaci korpo-szczurkéw czy korpo-mréwek wystepuja-
cych w przestrzeni publicznej. Uogélniajagc mozna stwierdzi¢, ze filie
korporacji transnarodowej tworza nowe $rodowisko pracy tak w sferze
zarzadzania jak 1 kultury organizacyjnej gdzie wystg¢puje nowa jako$¢
relacji interpersonalnych. Relacje te najczg$ciej oparte sg na partnerstwie
1 wzajemnej wspolpracy bez wzgledu na kolor skéry, pochodzenie etnicz-
ne, orientacje seksualne, pte¢, wiek itp. Stanowi to podloze dla wystgpie-
nia r6znorodnych zjawisk spotecznych tak o charakterze pozytywnym jak
i negatywnym w globalnym $rodowisku pracy, co moze by¢ podstawa
dalszych eksploracji naukowych w tym kierunku.
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Branches of Transnational Corporations (TNC) in Poland. New

work

Dimension of Organizational Culture

Summary
The article addresses two issues: Assessment of the specifics of
in TNC subsidiaries in the opinion of employees; how corporate

culture refers to traditional models of ethos and work culture, and how it
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exposes the pragmatism of employees to their professionalism and
perfection to strengthen the prestige of the corporate brand in the global -
business market. This issue was analyzed in a theoretical and empirical
sense. From a theoretical point of view, references to literature referring
to the analysis of categories forming the conceptual grid of analyzed
phenomena. The empirical part presents the opinions of the surveyed
employees of the TNC subsidiary regarding the global aspects of
management and the pragmatic dimension of organizational culture.

Key words: a transnational corporation, subsidiary of a transnational
corporation, structure of management of TNC subsidiaries, employment
process, flexible working environment, pragmatic dimension of
organizational culture, business ethics, CSR, expatriates, millenials.
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Charakterystyka formalna karier mlodych Polakéw

Abstrakt

Przedmiotem badania przedstawionego w tym tekscie jest opis ka-
rier mtodych dorostych. Celem jest wyodrebnienie i opisanie karier za-
wodowych realizowanych w Polsce przez mtodych dorostych. Przyjmuje
si¢ trzy kryteria wzoréw karier: cigglosc¢, stabilno$¢ i mobilnos¢. Przyjete
podejscie polega na wyodrebnieniu trzech dychotomicznych cech karier
odnoszacych si¢ do pojedynczych kryteriow. Oznacza to identyfikacje
sze$ciu cech karier, tj. kariera stabilna/ kariera niestabilna (zmienna), ka-
riera ciggta i nieciggta (przerywana) i kariera mobilna i niemobilna. Zo-
stala takze podjeta proba typologizacji karier, wyrdznienia wzoréw na
podstawie powyzszych trzech formalnych charakterystyk kariery. Drugim
celem jest identyfikacja zwigzkéw czynnikéw demograficznych ze wzo-
rami karier zawodowych. Analiza wynikéw pozwolita wyznaczy¢ wzory
kariery tradycyjnej 1 dynamicznej dla mtodych Polakéw. Wsréd badanych
dominujg cechy kariery tradycyjnej — stabilnej, niemobilnej i ciagte;j.
Analiza wykazata, ze cechy demograficzne nie réznicuja istotnie cech
karier.

Stowa kluczowe: psychologia, kariera, wzory karier, rynek pracy.
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Wprowadzenie

Badacze zajmujacy si¢ karierg z punktu widzenia zarzgdzania or-
ganizacjg podkreslaja, ze zachodzace zmiany gospodarcze spowodowaty
przeobrazenia w modelach i sposobach realizowania wspétczesnych ka-
rier zawodowych. Jest to zwigzane z faktem, ze w latach 90. XX wieku
rozpoczat si¢ proces odchodzenia od karier realizowanych w ramach tyl-
ko jednej lub kilku organizacji. Sytuacja ta wymusita konieczno$¢ dosto-
sowywania karier zawodowych wszystkich uczestnikow rynku pracy do
nowych wymogoéw 1 oczekiwan organizacji, ktérych giéwnym kontek-
stem funkcjonowania stata si¢ permanentna zmiana, nieprzewidywalnos¢,
chaos (Turska 2006). W efekcie od cztonkéw tych organizacji oczekuje
si¢ elastycznosci, mobilnosci, otwartosci, adaptacji do szybko zmieniaja-
cego si¢ otoczenia.

To, jak funkcjonuja wspoétczesne organizacje znacznie zmienito
zar6wno wymagania stawiane przed jednostka, jak i spowodowalo zmia-
n¢ sposobdéw realizowania zawodowej kariery (Turska 2010; Turska
2014). W zwiazku z tym, ze aktualnie coraz mniej mozliwa staje si¢ praca
i zatrudnienie w jednej organizacji przez caty okres aktywnosci zawodo-
wej, pracownik coraz czesciej w swojej karierze zawodowej wielokrotnie
zmienia prace, dopasowuje si¢ do nowych miejsc, form czy rodzajow
zatrudnienia (Turska, Stasita-Sieradzka 2015). Badacze problematyki
kariery podkreslaja, ze wspdiczesna kariera z modelu linearnego, reali-
zowanego w ramach jednej organizacji, przeksztatca si¢ w model , kariery
bez granic” (boundaryless careers), wybiegajacej poza ramy jednej orga-
nizacji czy jednego pracodawcy (Banka 2006; Strykowska 2012).

Genezy pojecia wzoru kariery (occupational career pattern), na
ktérym uwaga bedzie skupiona w niniejszej pracy, mozna doszukiwac si¢
w socjologicznych opisach obiektywnych faktéw odzwierciedlajacych
liczbe zaje¢ (zawod6w, stanowisk) i czas ich trwania w biografii zawo-
dowej cztowieka (Savickas 2001). Takie stanowisko przyjmuja Form
1 Miller (1949), ktérzy opisuja wzor kariery zawodowej jako opis se-
kwencji zaje¢, rol, ktére podejmuje cztowiek w trakcie calego zycia za-
wodowego. W psychologii wzdr kariery jest definiowany jako sekwencja
zajec, stanowisk 1 innych aktywnosci, ktére odzwierciedlajg rozwéj czto-
wieka oraz sposob realizacji planéw zawodowych (Banka 2007; Ka-
sprzak 2013).
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Obecnie jednym z wazniejszych modeli jest heksagonalny model
kariery Hollanda (1997), ktéry zaklada, ze wystgpuje sze§¢ wzoréw ka-
rier: realistyczna, badawcza, artystyczna, spoteczna, przedsi¢biorcza
i konwencjonalna. Natomiast karierg nazywa sposéb realizacji wiasnych
zainteresowan zawodowych w postaci dopasowania osobowos$ci zawo-
dowej do $rodowiska pracy. Czlowiek, poszukujgc srodowisko pracy
zgodne z cechami osobowosci zawodowej, konsekwentnie realizuje wta-
sng Sciezke kariery w ciggu calego zycia na zasadzie ,,kuli $nieznej”. Na
tej podstawie analizuje si¢ wzory karier jako wynik dopasowania osobo-
wosci zawodowej. Wzor kariery moze by¢ takze traktowany jako od-
zwierciedlenie warunkéw w jakich jest realizowana. Mozna wnioskowac,
ze wzor kariery zawodowej jest wyrazem mozliwosci zewnetrznych, po-
zwalajacych na realizacje indywidualnego potencjatu planéw (Hotchkiss,
Borow 1996). W tym rozumieniu kariery proces dopasowania osobowosci
zawodowej do srodowiska pracy jest osiggany wraz z wiekiem. Wowczas
kariera nabiera cech stabilnej i ciaggtej (Gottfredson 1977).

W literaturze znaczacg role odgrywajg trzy rézne sposoby opisywa-
nia formalnych cech kariery zawodowej (Huang, Sverke 2007). Pierwszy
dotyczy uporzadkowania rozwoju kariery, co odnosi si¢ do tego, ze przej-
scia zawodowe sg budowane spotecznie. Na przyktad jedna praca mniej
lub bardziej naturalnie prowadzi do innej (Wilensky 1961). Drugie podej-
scie odnosi si¢ do kierunku, w ktérym koncentruje si¢ na zwigzku miedzy
mobilnoscig zawodowg a zmianami poziomu spoteczno-ekonomicznego
(Ng, Eby, Sorensen, Feldman 2007). Trzecie podejscie odnosi si¢ do sta-
bilnosci rozumianej jako stato$¢ lub zmiennos$¢ miejsca pracy lub zawodu
(Jepsen, Choudhuri 2001). Tak rozumiane wzory karier mozna opisac
treSciowo, wskazujac nazwy zawoddéw, profil firm zatrudniajacych, po-
dobienstwa i r6znice w nastg¢pujacych po sobie zmianach, oraz okresli¢
aktywnosci zyciowe, hobbystyczne albo edukacyijne, ,.kroki milowe” ka-
riery, ktére wykorzystywane sg w opisie wzoréw kariery. Taki opis ma
charakter indywidualny i stuzy jako podstawa doradztwa zawodowego.

Wzory karier mozna odnies¢ takze do formalnych cech przebiegu
planéw zawodowych — zakresu, mozliwos$ci, ptynnosci, szybkosci 1 tresci
realizacji indywidualnych planéw i wyboréw zawodowych wpisanych
w rozw0j zawodowy czlowieka (Super 1980). Zdaniem Supera w trakcie
rozwoju kariery rozwijaja si¢ postawy, wartosci, umiejetnosci, zdolnosci,
zainteresowania, cechy osobowosci oraz wiedza jednostki. Rozwdj tych



32 Charakterystyka formalna karier mtodych Polakéw

czynnikow jest Scisle zwigzany z kolejnymi okresami w zyciu cztowieka
i powigzany z jego zadaniami rozwojowymi (spotecznymi i indywidual-
nymi), ktdre z kolei wiaza si¢ z podejmowaniem decyzji odnoszacych si¢
do drogi zyciowej (Hornowska, Paluchowski 1993). Okoto 25 roku zycia
nastepuje stopniowa stabilizacja kariery zawodowej, co manifestuje si¢
w stabilnos$ci zawodu, stanowiska lub miejsca pracy. Wéwczas pracownik
czuje identyfikacj¢ z obranym rodzajem pracy, przekierowuje swoja uwa-
ge z poszukiwania wilasciwego miejsca dla siebie na kumulowanie do-
swiadczenia zawodowego. Tresciowa analiza wzoréw karier nie pozwala
na ich poré6wnywanie oraz na przewidywanie tendencji i kierunku zmian
w spotecznym obrazie karier odnoszacych si¢ do catego spoteczenstwa
albo do jego czesci, na przyktad grup wiekowych, zawodowych czy zlo-
kalizowanych geograficznie.

W celu poréwnania wzoréw karier, ustalania ich wspdlnych i od-
rgbnych charakterystyk nalezy postuzy¢ si¢ formalng charakterystyka
karier. Najczesciej formalne opisy karier odnoszg si¢ do rodzaju umowy
o pracg, obcigzenia godzinowego pracy, liczby miejsc pracy (wielopraca,
praca portfelowa) czy zmiennos$ci, mobilnosci i ciggtosci kariery (Banka
2007; Lipinska-Grobelny 2014; Kasprzak 2013). Dane te sa wykorzysty-
wane przez stuzby zatrudnienia w ksztattowaniu polityki edukacji, do-
radztwa zawodowego czy w indywidualnych decyzjach zawodowych
pracownikéw. Dodatkowo pozwalajg na tworzenie modeli wsparcia dla
budowania i realizacji karier w tych obszarach.

Badania wskazuja, ze status socjodemograficzny predysponuje oso-
by do podejmowania pewnych decyzji zawodowych w trakcie kariery
zawodowej, takich jak zmiana pracy, organizacji lub zawoddéw, rozpocze-
ciu lub zakonczeniu prowadzenia swojej dzialalnosci czy zmianie pracy
w niepelnym wymiarze czasu pracy na caty etat (Ng, Sorensen, Eby,
Feldman 2007). Jednak dotychczasowe badania dotyczace posredniczace;]
roli pici, wieku i innych czynnikéw sg niejednoznaczne. Status socjode-
mograficzny moze mie¢ zwigzek z realizowanymi wzorami kariery. Oso-
by w zaleznosci od wspomnianych czynnikéw maja rézne mozliwosci
1 bariery strukturalne, ktore otwieraja (lub ograniczaja) wejscie na rynek
pracy i mobilno$¢ zawodowa. Adekwatne wydaje si¢ podanie pici jako
przyktadu. W tym przypadku status spoteczno-demograficzny moze by¢
zwigzany z realizowanymi karierami na trzy sposoby (Crompton, Harris
1998). Po pierwsze, wymagania rodzinne moga ograniczy¢ mozliwosci
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kobiet do pracy w pelnym wymiarze czasu lub wyjazdéw zawodowych
(O'Neil, Hopkins, Bilimoria 2008). Specyficzne dla pici stereotypy wska-
zuja na to, ze od mezczyzny czesciej oczekuje si¢, ze bedzie pracowac
w pelnym wymiarze czasu, podczas gdy kobieta miataby zajmowac si¢
rodzing (Blossfeld, Drobni¢ 2001). Co wigcej — niektdre organizacje
ograniczajg mozliwosci kobiet w miejscu pracy (Tilly 1991). Na przyktad
niektére firmy moga uchyla¢ si¢ od zatrudniania mtodych, zameznych
kobiet wychowujacych dzieci ze wzgledu na aspekt ptynnosci kadr czy
prawdopodobne nieobecnosci w pracy (chociazby ze wzgledu na choroby
dzieci). Po trzecie, nawet bez ograniczen formalnych i spotecznych, mez-
czyzni i kobiety moga r6zni¢ si¢ swoimi wyborami w karierze, poniewaz
istniejg réznice pomie¢dzy tymi grupami w zakresie umiejetnosci lub zain-
teresowan (Gati, Osipow, Givon 1995). Wyniki badan (N=612) Kasprzak
(2013) pozwalajg stwierdzi¢, ze blisko 80 proc. pracownikéw o stazu po-
wyzej 10 lat (Sredni staz pracy-17,9 lat) realizuje karier¢ stabilng, niemo-
bilng i zmienng. Wykazaty takze, ze kobiety i megzczyzni nie r6znig si¢
miedzy sobg pod wzgledem tych kryteriow kariery. Jepsen 1 Choudhuri
(2001) analizowali kariery w perspektywie 25 lat. Badania te prowadzone
w latach 1974-1998 ujawniaja, ze wsrdd os6b badanych dominuja kariery
zmienne (ponad 60 proc.). Inne badania panelowe nad wzorami karier
prowadzone byly wsréd Szwedek (Huang, Sverke 2007). Pozwalaja one
stwierdzi¢, ze karierg stabilng realizuje 54 proc. badanych, a karier¢ mo-
bilng w goére 30 proc. Dodatkowo badacze zwrdcili uwage, ze karierg
przerywang czgsciej realizuja kobiety niz mezczyzni. Autorzy wskazuja,
ze jest to zwigzane ze sprawowaniem opieki nad dzie¢mi, jednak przy
tych wnioskach trzeba bra¢ pod uwage status ekonomiczny oraz spotecz-
ny kobiet.

Nalezy odnies$¢ si¢ takze do kwestii wyksztalcenia. Osoby z wy-
ksztalceniem wyzszym majg wiekszy dostep do wielu zawoddéw, ktérych
osoby nieposiadajace poréwnywalnych kwalifikacji nie moga podjac
(Cotton, Tuttle 1986). Dodatkowo w przypadku oséb z wyksztatceniem
wyzszym jest mniejsze prawdopodobienstwo, aby staly si¢ bezrobotne
(Ashenfelter, Ham 1979). W badaniach dorostych Polakéw (wiek 25-68,
sredni staz blisko 18 lat, lat N=612) Kasprzak (2013) nie stwierdzono
jednak wiekszego udzialu oséb stabiej wyksztalconych, ktére realizowa-
tyby karierg przerywang, niemobilng i zmienng. Brak natomiast wynikéw
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badan polskich, ktére opisywatyby charakterystyke karier mtodych pra-
cownikow.

Zachodzace zmiany wymagaja poszukiwania nowych modeli ak-
tywnosci zawodowej cztowieka. Wspétczesne koncepcje realizacji karie-
ry podkreslaja odpowiedzialnos¢ jednostki za jej przebieg. Jedng z propo-
zycji, odnoszaca si¢ do tej problematyki, stanowi koncepcja Briscoe
1 Halla (2006), ktéra oparta jest na dwoch modelach aktywnos$ci zawodo-
wej: na modelu kariery proteuszowej (protean careers) Halla (1996)
1 modelu kariery bez granic (boundaryless careers) Arthura (1994). Ka-
riera bez granic jest przeciwienstwem tradycyjnej kariery organizacyjne;j.
Osoba realizujaca ten typ kariery nie jest zwigzana z jedng organizacja,
a jej przebieg nie stanowi uporzadkowanego ciggu okreslonych sekwen-
cji, aktywnosci czy zadan. Dodatkowo charakteryzuje ja zmiennos$¢, nie-
stabilno$¢, nieprzewidywalno$¢ (Arthur 1994). Z kolei kariera prote-
uszowa definiowana jest z perspektywy indywidualnej jednostki. Oznacza
to, ze kariera jest ksztalttowana przez osobe, a nie przez organizacje.
Obejmuje calg przestrzen zyciowa jednostki, osobiste, indywidualne cele
i indywidualnie postrzegany sukces, co niekoniecznie tozsame jest
z oznakami sukcesu obiektywnego, takimi jak: wynagrodzenie, stanowi-
sko czy wtadza (Hall 2002).

Omoéwione wspdtczesne koncepcje realizacji kariery z jednej strony
pozwalajg stwierdzi¢, ze najbardziej istotnymi cechami wspétczesnych
karier sa nieprzewidywalnos¢, brak stabilnosci, dynamizm, zmiennos$¢, co
wymusza konieczno$¢ aktywnego reagowania i elastyczno$¢ dziatan (Ja-
kimiuk 2015). Totez takich cech karier mozna by si¢ spodziewaé wsrdd
mtodych Polakéw. Jednak z drugiej nalezy takze wzig¢ pod uwage mode-
le rozwoju, (Super 1980; Holland 1997), ktére wskazuja, ze wraz z wie-
kiem i zadaniami rozwojowymi nastepuje krystalizacja i stabilizacja roz-
woju zawodowego, co przejawia si¢ w statosci prac i zawodow, i stabszej
fluktuacji.

W przedstawionych w niniejszej pracy badaniach podstawg teore-
tyczng jest ujecie Banki, ktéry wskazuje, ze kariera zawodowa jest se-
kwencja aktywnosci i decyzji edukacyjno-zawodowych ujawniajacych sie¢
w przebiegu kariery zawodowej (Banka 2007) na podstawie trzech kryte-
riéw: stabilnosci, ciggtosci 1 mobilnosci (ruchliwosci) (Kasprzak 2013).
Tak rozumiana kariera miesci si¢ w zatozeniach strukturalnych modeli
kariery Hollanda (1997), Predigera (2000) czy Scheina (2007) albo typo-
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logii karier Wilensky’ego (1961), Jepsena i Choudhuri (2001), Kinnunena
iin. (2005).

1. Przedmiot i cel badania

Przedmiotem badan jest opisanie wzoréw karier mtodych doro-
stych (osoby do 35 roku zycia). Problem badawczy koncentruje si¢ wokot
dwoch celéw. Pierwszym celem jest wyodregbnienie i opisanie karier za-
wodowych realizowanych przez mtodych dorostych w Polsce. Przyjmuje
si¢ trzy kryteria charakterystyki karier: cigglo$¢, stabilnos¢ 1 mobilnos$¢.
Przyjete podejscie pozwala na wyodrebnienie trzech dychotomicznych
charakterystyk karier odnoszacych si¢ do pojedynczych kryteriow. Ozna-
cza to identyfikacj¢ szesciu wzoréw Kkarier, tj. kariera stabilna/ kariera
niestabilna (zmienna), kariera ciagta i nieciggla (przerywana) i kariera
mobilna i niemobilna. Zostanie takze podjeta préba typologizacji, a co za
tym idzie — ustalenia wzoréw karier, uwzgledniajagca wczes$niej wskazane
kryteria na podstawie metody statystycznej - analizy skupien metodg k-
srednich. Drugim celem jest identyfikacja zwiazkéw czynnikéw demo-
graficznych z cechami karier zawodowych.

2. Pytania i hipotezy badawcze

Wobec wczesniej zaprezentowanych tresci sformutowano nastepu-
jace pytania i hipotezy badawcze:
Jakie wzory kariery zawodowej realizowane sg przez mtodych Polakow?
H. 1. 1. Wigcej mtodych Polakéw realizuje kariery zmienne niz stabilne.
H. 1.2. Wigcej mtodych Polakéw realizuje kariery przerywane niz ciggte.
H. 1.3. Wigcej mlodych Polakéw realizuje kariery niemobilne niz mobil-
ne.
Czy istnieje zwigzek pomiedzy czynnikami demograficznymi, tj. ptec,
wyksztalcenie, a cechami karier realizowanymi przez mtodych Polakow?
H. 2.1. Kariera stabilna i nieciggla jest czesciej realizowana przez kobiety
niz me¢zczyzn.
H. 2.2. M¢zczyzni cze$ciej realizujg karier¢ mobilng niz kobiety.
H. 2.3. Im wyksztatcenie bedzie nizsze tym kariera bardziej stabilna, nie-
ciggta i niemobilna.
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3. Procedura i osoby badane

W badaniu wzigto udziat 99 os6b pracujacych, ktérych staz pracy
wynosit co najmniej 5 lat (w tym 41 mezczyzn), dobranych metoda kuli
$nieznej. Sredni staz pracy wynosi niespetna 8 lat (M=7,78, SD=2,62,
min.= 5, max.=15). Wiek badanych zawierat si¢ w przedziale od 21 do 35
lat. Sredni wiek badanych wynosit 28,75 roku, mediana dla wieku 29 lat,
odchylenie standardowe 3,72. Wéréd badanych 46 os6b ma wyksztatcenie
srednie. Pozostale osoby majg wyksztatcenie wyzsze. Pomiar polegat na
odpowiedzi na pytania ankietowe dotyczace aktywnos$ci zawodowej -
liczbe zmian pracy, petnienie stanowiska kierowniczego, liczbe przerw
w pracy. Srednia liczba przerw w pracy wynosita 0,91 (min.= 0, max.=4,
SD=1,02). Okoto 32 proc. badanych pelnito stanowisko kierownicze. Ba-
dani $rednio 2,05 razy zmieniali prac¢ (min.= 0, max.=5, SD=1,88). Ba-
danie zostato przeprowadzone metodg online.

4. Analiza wynikéw badania

Sposéb analizy wynikéw jest zainspirowany badaniami Kasprzak
(2013). Analiza zostanie rozpoczeta od ustalenia cech karier. W tym po-
dejsciu  wykorzystano wskazniki stabilno$ci, mobilnosci i1 cigglosci.
W celu wyodrebnienia dychotomicznych cech karier ustalono kryteria
pozwalajace dane cechy nada¢. W tym celu positkowano si¢ wczes$niej
wyliczonymi $rednimi. Uznano je jako punkt odcigcia danych kryteriow.
Karier¢ uznawano za stabilng, gdy osoba maksymalnie 2 razy zmienita
prace. Gdy byty co najmniej 3 zmiany — zmienng. Karier¢ uznawano za
mobilng, gdy osoba w ciggu dotychczasowej pracy zawodowej petnita
funkcje¢ kierowniczga. Kiedy nie petnita — niemobilng. Karier¢ uznawano
za ciagla, gdy osoba miata maksymalnie jedng przerwe¢ od pracy. Kiedy
byly chociazby dwie przerwy — przerywang. Kariera ciggla cechuje sie
maksymalnie jedng przerwa w pracy, natomiast przerywana to co naj-
mniej dwie przerwy na pewien czas niezaleznie od powodéw. Badana
grupa realizuje przede wszystkim karier¢ ciagta (79,80 proc. badanych).
Karierg przerywang realizuje 20,20 proc. badanych. Karierg ciggla reali-
zuje 35 mezczyzn (85,37 proc. wszystkich mezczyzn, 44,30 proc. oséb
realizujacych kariere ciaggla) i 44 kobiety (75,86 proc. wszystkich kobiet,
55,70 proc. oséb realizujacych kariere ciaggla), a karier¢ przerywanag 6
me¢zczyzn i 14 kobiet.
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Dominuja kariery ciagte. Srednia dtugo$é przerw w pracy wynosi
okoto 5 miesiecy (M=4,90), przy czym 47 o0séb (47,47 proc. ogétu) nie
miato zadnej przerwy. Sredni czas przerwy w pracy os6éb posiadajacych
cho¢by najkrétsza przerwe wynosil okoto jednego roku (SD=19,25,
min.=1, max=84 miesigce). Przerywane kariery badanych charakteryzuja
si¢ nieobecno$cig na rynku pracy w przedziale od jednego miesigca do 7
lat. Przerwy w pracy najczesciej wynikaly z bezrobocia (18 oséb), opieki
nad dzieckiem (16) i probleméw ze zdrowiem (8). Inne przyczyny to
zmiana miejsca zamieszkania czy potrzeba odpoczynku. Sredni czas prze-
rwy wynikajacej z bezrobocia wynosit 9,57 miesigca, opieki nad dziec-
kiem 10,25 miesigca, a probleméw ze zdrowiem 5,13 miesigca.

Kryterium mobilnosci lezy u podstaw wyodrebnienia dwéch kolej-
nych cech kariery — niemobilnej bagdz mobilnej. Jak juz wspomniano -
niepelnienie stanowiska kierowniczego w swojej karierze $wiadczy
o niemobilnosci kariery, petnienie — mobilnosci. Kariera wigkszosci ba-
danych (67,80 proc.) cechuje si¢ niemobilnoscig. Pozostali respondenci
petnili w swojej karierze zawodowej stanowisko kierownicze. Sredni czas
petnienia funkcji kierowniczej przez osoby badane wynosit 10,45 miesig-
ca (SD=20,80, min.=0, max.=84 miesigce). Biorac pod uwage wytacznie
osoby, ktérych kariera cechuje si¢ mobilnoscig, mozna stwierdzi¢, ze
sredni czas pelnienia stanowiska kierowniczego wynosi 2 lata 1 8 miesig-
cy. Kariera stabilna charakteryzuje si¢ maksymalnie dwoma zmianami
pracy. Kiedy zmian byto wigcej — kariere uznawano za zmienng. Wigk-
szo$¢ badanych (64,65 proc.) realizuje karier¢ stabilng, pozostali zmien-
n3. Osoby, ktére realizujg karier¢ zmienng srednio 4,34 razy (SD=0,76)
zmieniaty praceg.

Po wyodrebnieniu trzech dychotomicznych cech karier przeanali-
zowano liczebno$¢ w poszczegdlnych kombinacjach cech w celu ustale-
nia wzoréw karier. Analiza wynikéw pozwala stwierdzi¢, ze wsréd mio-
dych Polakéw dominujg kariery stabilne, niemobilne i ciggte (40 oséb,
40,40 proc. wszystkich badanych). Tylko jedna osoba spos$réd badanych
realizuje karier¢ stabilng, mobilng i przerywang. Niewielka ilos¢ os6b
realizuje takze kariere stabilng, niemobilng i przerywang (8 os6b, 8,08
proc. ogétu) i karier¢ zmienng, niemobilng i przerywang (7 oséb, 7,07
proc. og6tu). W tabeli 1 przedstawiono liczebnosci w poszczegdlnych
podgrupach.
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Odnoszac si¢ do kariery stabilnej, zar6wno w wymiarze mobilno-
$ci, jak 1 niemobilnos$ci czgsciej realizowane sg kariery ciggle. W przy-
padku kariery zmiennej jest odwrotnie — czeSciej realizowane s3 kariery
przerywane.

Tabela 1
Liczebnosci i procent os6b w podgrupach w kombinacjach wzorow karier
Wzory karier Kariera Kariera prze- | Testy istotnosci p
ciggla ( %) rywana ( %)

Kariera Kariera 40 (50,63%) 8 (40%)

stabilna niemobilna 2= 3,84
Kariera 15 (18,99%) 1 (5%) p=0,050
mobilna

Kariera Kariera 12 (15,19%) 7 (35%)

zmienna | niemobilna v?=1,68
Kariera 12 (15,19%) 4 (20%) p=0,19
mobilna

Zrédto: opracowanie wlasne

Druga strategia opisu kariery zostata dokonana na podstawie ana-
lizy skupien wczesniej wspomnianych wymiaréw — cigglosci, mobilnosci
1 stabilnosci.

Wzoér kariery tradycyjnej realizowany jest przez znaczaca czg¢s¢
badanych - 64 osoby, co stanowi 64,65 proc. os6b badanych. Wz6r karie-
ry dynamicznej realizowany jest przez pozostatych pracownikéw. Pierw-
szy, tradycyjny wzor kariery charakteryzuje si¢ wigksza stabilnoscig (niz-
szy sredni wynik w wymiarze stabilnos$ci/ zmiennosci) 1 ciggloscia (niz-
szy $redni wynik w wymiarze cigglo$¢/ przerywanie) oraz niemobilno$cig
(nizszy wynik w wymiarze niemobilnos¢/ mobilnosc). Potwierdza to wy-
nik uzyskany we wczesniejszej analizie - metodg wyodrgbniania dycho-
tomicznych wzoréw karier. Wzor kariery tradycyjnej jako dominujacy na
polskim rynku pracy potwierdza wytacznie zalozenie co do niemobilnosci
kariery. Natomiast nie zostaly potwierdzone zalozenia, ze dominujg karie-
ry przerywane i zmienne.
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Rysunek 1
Dwa wzory karier wyodrebnione metodg skupien (k-$rednich) na podstawie
trzech wymiaréw karier: ciaglo$ci, mobilnosci i stabilnos$ci kariery

Dwa wzory kariery

-2

ciggtosc mobilnosé stabilnos¢

- kariera dynamiczna

Zmienne

Rysunek 1 przedstawia wykresy $rednich wynikéw kryteriéw ka-

riery w dwoch wzorach, kariery dynamicznej i kariery tradycyjnej. Wy-

kresy wskazuja, ze powyzsze wzory s3 karierami réwnoleglymi we

wszystkich wymiarach karier. W jednej wszystkie Srednie cechy-kryteria

karier s3 wyzsze od $rednich wartosci w drugiej. W tabeli 2 zawarto sta-

tystyki opisowe wyréznionych wzoréw Kkarier, srednie, odchylenia stan-
dardowe oraz wariancje.

-5 kariera tradycyjna
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Tabela 2
Statystyki opisowe (Srednia, odchylenie standardowe, wariancja) dwoch
wzorow Kariery: dynamicznej i tradycyjnej

Cechy Kariera Kariera | Kariera | Kariera | Karie- | Kariera

kariery/ dynamicz- trady- dyna- trady- ra trady-

Wzory na cyjna miczna cyjna dyna- cyjna

kariery N=35 N=64 N=35 N=64 miczna N=64

M M SD SD N=35 | Warian-

Wa- cja
riancja

Przery- 1,17 0,76 1,07 0,97 1,15 0,94

wanie/

Ciaglos¢

Mobil- 0,46 0,25 0,51 0,44 0,26 0,19

nos¢/

Niemo-

bilnos¢

Zmien- 4,34 0,80 0,76 0,80 0,58 0,64

nos¢/

Stabil-

nos¢

Zrédto: opracowanie wlasne

Statystyki opisowe pokazuja dos¢ niewielkie zr6znicowanie we-
wnetrzne wszystkich wymiaréw karier niezaleznie od wzoru kariery: tra-
dycyjnej czy dynamicznej. Mozna podejrzewac, ze taki stopien zréznico-
wania zwigzany jest ze stosunkowo krétkim stazem pracy. Jak wskazuje
wczesniejsze badanie nad wzorami karier w Polsce, jednak na grupie tak-
ze starszych oséb, przy wiekszym stazu pracy mozna zaobserwowac
wieksze zréznicowanie wewngtrzne (tab.1 1 2.) (Kasprzak 2013). Réznica
migdzy $rednimi w wymiarze mobilno$ci i stabilno$ci sg istotne staty-
styczne (p<0,05), stad decyzja o zasadnosci ustalenia wzordw karier.

Skupiajac si¢ wylacznie na pojedynczych cechach karier zostanie
sprawdzone czy istnieje zwigzek pomigdzy cechami karier a czynnikami
demograficznymi, takimi jak pte¢ i wyksztatcenie. Dodatkowo sprawdzo-
no czy jest istotny zwiazek pomiedzy wiekiem, stazem pracy i oceng Sy-
tuacji finansowej a cechami kariery. Pracownicy realizujacy kariere ciaggta
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badz przerywana nie réznig si¢ pomiedzy sobg picia (}*>=1,35, p=0,25) i
wyksztatceniem (y?=3,46, p=0,062). Zatem nie zostata potwierdzona hi-
poteza, zakladajaca, ze kobiety istotnie czgsciej realizujg kariere przery-
wang. Hipoteza dotyczaca wyksztatcenia, méwigca, ze osoby ze $rednim
wyksztalceniem czeSciej bedg realizowaty kariere ciggly takze nie jest
potwierdzona. Dodatkowo mozna zaznaczy¢, ze pracownicy ci nie r6znig
si¢ istotnie pod wzgledem wieku (F=1,92, p=0,95), stazu pracy (F=1,21,
p=0,86), oceny sytuacji finansowej (F=1,71, p=0,18).

Podobnie w kwestii mobilnosci 1 niemobilnosci kariery. Pracow-
nicy realizujgce kariere¢ mobilng i niemobilng nie r6znig si¢ miedzy soba
pod wzgledem pici (y2=1,44, p=0,23) 1 wyksztalcenia (y?>=1,53, p=0,22).
Hipoteza zak3adajHca, Qe kobiety czk ciej realizujH karierk niemobil-
n'H nie zosta3a potwierdzona. Ponadto hipoteza mowiHca o tym, Qe oso-
by z wyksztatceniem $rednim istotnie czesciej beda realizowaly kariere
niemobilng takze nie jest potwierdzona. Co wigcej - pracownicy ci nie
r6znig si¢ istotnie pod wzgledem wieku (F=16,89, p=0,11), stazu pracy
(F=1,39, p=0,36), oceny sytuacji finansowej (F=1,04, p=0,58).

Osoby, ktére realizujg kariery stabilne i zmienne takze nie r6znig
si¢ pod wzgledem plci (3>=2,17, p=0,34) 1 wyksztalcenia (}?>=2,33,
p=0,31). Zatem hipoteza zaktadajaca, ze kariera stabilna jest czg$ciej re-
alizowana przez kobiety niz me¢zczyzn nie jest potwierdzona. Podobnie w
przypadku hipotezy, ktéra zaktada, ze osoby z wyksztalceniem $rednim
czeSciej beda realizowaly kariere stabilng. Dodatkowo pracownicy ci nie
r6znig si¢ istotnie pod wzgledem wieku (F=1,21, p=0,15) i oceny sytuacji
finansowej (F=1,63, p=0,41). R6znig si¢ istotnie pod wzgledem stazu
pracy (F=1,51, p=0,04). Osoby realizujace kariery zmienne istotnie maja
istotnie dtuzszy staz pracy.

Whioski i dyskusja

Analiza dychotomicznych cech karier pozwolita stwierdzi¢, ze
wigkszos¢ mtodych Polakéw realizuje kariery stabilne, niemobilne 1 cia-
gle. Z kolei analiza skupien umozliwita identyfikacje dwdéch wzoréw ka-
rier: karier¢ tradycyjng i dynamiczng. Odmienno$¢ tych wzoréw wynika
przede wszystkim z nat¢zenia cech stabilnosci i mobilnosci, mniej — cig-
glosci. Co istotne — kariera tradycyjna cechuje si¢ stabilnoscig, niemobil-
noscig i ciggloscia, co potwierdza wczes$niejszy wniosek. Pracownicy
realizujacy kariere ciagla badz przerywang, mobilng badz niemobilng oraz
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stabilng badz zmienng nie réznig si¢ istotnie migdzy sobg pod wzgledem
plci i wyksztatcenia.

Mozna przypuszczac, ze badani realizujg kariery ciggle, poniewaz
brak przerw w pracy jest dobrze postrzegany zaréwno na rynku pracy, jak
1 w spoleczenstwie. Mozna domniemywac, ze osoby, ktére zakonczyty
edukacje i ich staz pracy wynosi co najmniej pie¢ lat, w celu realizacji
dalszych zadah rozwojowych, potrzebuja stabilizacji na rynku pracy. Ta-
kie przypuszczenie mozna takze odnie$¢ do faktu, ze wsréd badanych
dominuje kariera stabilna. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze stala praca
wigze si¢ z poczuciem bezpieczenstwa. Poza tym niewielka zmiennos$¢
daje mozliwos¢ awansu, co moze wigzac si¢ z polepszeniem pozycji ma-
terialnej. Natomiast przewaga karier niemobilnych nad mobilnymi moze
by¢ zwigzana z tym, ze poczatkujacy pracownik musi najpierw zdoby¢
doswiadczenie zawodowe, zapozna¢ si¢ ze specyfikg miejsca pracy oraz
naby¢ odpowiednie kwalifikacje, aby m6éc awansowaé na wyzsze stano-
wisko.

Odnoszac si¢ do badan E. Kasprzak prowadzonych na innej grupie
wiekowej, mozna zauwazy¢, ze obie proby realizujg kariery stabilne,
niemobilne i cigglte. Jednak nalezy zauwazy¢, ze kryteria wymiaréw byty
réznie zoperacjonalizowane przez badaczy. Stabilno$¢ w badaniach Ka-
sprzak odnosita si¢ zarowno do srodowiska, jak 1 miejsc pracy. W niniej-
szym badaniu skupiono si¢ na stabilnosci odnoszacej si¢ do zmian pracy -
og6lnie. Poréwnujac liczbe zmian miejsca pracy, nalezy zauwazyc¢, ze
kariera mlodych Polakéw jest bardziej zmienna. Kryterium mobilnosci
takze zostalo réznie zoperacjonalizowane. E. Kasprzak odnosita si¢ do
liczby awanséw pionowych w karierze, natomiast w niniejszym badaniu
skupiono si¢ na kwestii petnienia, badz nie, funkcji kierowniczej. Mimo
to warto zaznaczy¢, ze analiza przedstawiona w tej pracy wskazuje, ze
karier¢ mobilng realizuje 32 proc. oséb badanych, podczas gdy wsrdd
0s6b badanych opisanych przez E. Kasprzak — niespetna 25 proc. Kariera
ciggla w badaniach E. Kasprzak to wzor cechujacy si¢ brakiem przerw
w pracy. Nalezy wskaza¢, ze w tymze badaniu kariera ciaggta cechuje si¢
maksymalnie jedng przerwa, co juz wskazuje, iz kariera mtodych Pola-
kéw cechuje si¢ czestszymi przerwami. W badaniach E. Kasprzak 86,6
proc. respondentdéw nie mialo zadnej przerwy od pracy, z kolei w tymze
47,47 proc., co stanowi zdecydowang réznice. Skupiajac si¢ na ograni-
czeniach przedstawionego badania, nalezy zauwazy¢, ze zostalo ono
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przeprowadzone metoda on-line. Dodatkowo w grupie os6b badanych
byty wylacznie osoby z wyksztalceniem $rednim i wyzszym. Dlatego tez
analizujagc wyniki trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze grupy tej nie mozna
uzna¢ za reprezentatywng. Badacze byli w petni §wiadomi ograniczen.
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Formal Characteristics of the Careers among Young Polish People
Summary

The subject of the study is the description of the career patterns
among young adults. The first objective is to distinguish and describe the
professional careers pursued in Poland by young adults. There are three
criteria for career patterns: continuity, stability and mobility. The adopted
approach is to distinguish three dichotomous career characteristics related
to individual criteria. This means identifying six career traits such as
stable career / unstable career, continuous and discontinuous career, and
mobile and non-mobile career. An attempt was made to typologize the
career, design distinctions based on the above three formal career
characteristics. The second objective is to identify the relationships of
demographic factors with career patterns. Analysis of the results allowed
to design patterns of traditional and dynamic career for young Polish
people. Among the subjects dominated by the features of traditional
careers - stability, immobility and continuity. The analysis showed that
the demographic characteristics didn’t significantly differentiate the
characteristics of career.

Key words: psychology, career, career patterns, labor market.
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Kodeks etyczny jako element kultury organizacyjnej
w urzedach gminnej administracji samorzgdowej

Abstrakt

Wartos$ci stanowig wazng cze¢s¢ kultury organizacyjnej. Jednym z ro-
dzajéow wartosci, ktére majg istotny wplyw na wspodlczesne organizacje,
sg warto$ci etyczne. Dlatego coraz czestszg praktyka instytucji publicz-
nych jest wprowadzanie kodekséw etycznych. Przedmiotem artykutu jest
analiza kodekséw etycznych obowigzujacych w urzedach gminnej admi-
nistracji samorzadowej. Ponadto zostanie przedstawiona propozycja me-
todyki opracowania kodeksow etycznych dla pracownikéw samorzado-
wych.

Stowa kluczowe: aksjologia, gmina, kultura organizacyjna, kodeksy
etyczne, samorzad terytorialny.

Wprowadzenie

Wspoétczesnie utrwalilo si¢ przekonanie o znaczacym wplywie
kultury organizacyjnej na efektywnos¢ kazdej instytucji. Wspomniang
sfere organizacji mozna podzieli¢ na dwie kategorie elementéw, czynniki
materialne i niematerialne. Kluczowa cze$¢ kultury niematerialnej, czyli
wartosci, sg badane nie tylko na ptaszczyznie aksjologicznej (Dziamski
2002; Pietrzak i in. 2011), lecz rdwniez na innych polach naukowej eks-
ploracji. Do$¢ wspomnie¢ o analizach prowadzonych przez prakseologie,
nauki o zarzadzaniu, antropologi¢ kulturowa, doktryny polityczno-
prawne, filozofi¢ prawa itp. W przypadku wartosci zwigzanych z admini-
stracja publiczng badania prowadzone s3 gtdwnie w ramach etyki urzed-
niczej, na pograniczu etyk zawodowych i nauki administracji. Poza
aspektami czysto poznawczymi, zainteresowanie problematyka wartosci
w zbiorowos$ciach ludzkich nalezy ttumaczy¢ tym, ze jako fakty spotecz-
ne, nawigzujac do terminologii Durkheima (2000: 27-41; Szacki 1964),
wplywaja na tres¢ ocen i norm obowigzujacych w danej zbiorowosci. Sg
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odbierane przez jednostki jako element transcendentnego wobec nich po-
rzadku spotecznego, przez co dysponujg istotng mocg oddzialywania na
jej cztonkow.

Problematyka warto$ci jako podstawowej kategorii aksjologicznej
stanowi zagadnienie bardzo rozbudowane, dlatego, stosownie do przyj-
mowanej perspektywy, wprowadzane sg réznorodne podziaty i klasyfika-
cje. Posréd petnigcych szczegdlnie istotng rolg spoteczng nalezy wskazac
wartosci etyczne. Dalsze rozwazania bedg skoncentrowane wokét tej ich
czesci, ktora stanowi fundament aksjologiczny instytucji samorzadu tery-
torialnego. Ponadto zostanie sformutowana propozycja metodyki przygo-
towania kodeksow etycznych przeznaczonych dla pracownikéw samorza-
dowych, ktérej celem bedzie usprawnienie opracowania i wdrazania tego
rodzaju wewnetrznych aktéw normatywnych. Przedstawione wnioski
stanowig wyniki badan prowadzonych na pograniczu etyki opisowej
1 normatywnej. Jako material Zrédtowy postuzyly wybrane kodeksy etyki
pracownikéw samorzadowych, obowigzujace w gminach Powiatéw: itaw-
skiego, ptockiego oraz gostyninskiego.

1. Determinanty kultury organizacyjnej urzedow gminnych

Kultura organizacji okreslana jest jako zesp6t wartosci, norm oraz
artefaktow materialnych, behawioralnych i1 jezykowych, decydujacych
o unikalnym charakterze danej organizacji, uksztaltowanych przez oto-
czenie, typ 1 cechy organizacji oraz jej uczestnikow (Kozminski, Piotrow-
ski 2007: 371; Scott 2005: 56). Przyjmujac przytoczony sposéb pojmo-
wania przedmiotowego pojecia za punkt wyjscia dalszych rozwazan, na-
lezy zastanowi¢ si¢ nad cechami decydujacymi o szczegdlnym rysie kul-
tury organizacyjnej gminnych urzedéw administracji samorzadowe;j.
Gtiebsza refleksja pozwala zidentyfikowa¢ kilka szczegdlnie istotnych
determinant. Na kultur¢ organizacyjna maja wpltyw: uwarunkowania lo-
kalne, sytuacja polityczna, w szczeg6lnosci cykl wyborczy, sytuacja go-
spodarcza, demograficzna, postep techniczny, a takze dominujacy
w gminnej spotecznosci $wiatopoglad i system wartosci. Ten ostatni wia-
ze si¢ Scisle z najwazniejszym czynnikiem niematerialnym kultury orga-
nizacyjnej administracji samorzadowej, za jaki nalezy uzna¢ systemy
normatywne. Regulacje te nie tylko formutujg dyrektywy postgpowania.
Stuza réwniez jako probierz, w oparciu o ktéry dokonywana jest ocena
zachowan pracownikow instytucji samorzadowych.
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Wspolczesnie w przypadku instytucji publicznych najwazniejsze
miejsce posrdod porzadkéw normatywnych zajmuje prawo pozytywne.
Porzadek prawny decyduje o ustroju, zakresie kompetencji oraz sposobie
dziatania podmiotéw sektora publicznego. Wplywa na ich kulturg organi-
zacyjng, nadajac podmiotom publicznym charakterystyczny rys. Skutkuje
wysokim poziomem zbiurokratyzowania (Weber 2002: 693-726) oraz
formalizacja tego rodzaju organizacji (Scott 2005: 55). Szczegblng rolg
dla wyznaczania standardow postgpowania pracownikéw instytucji pu-
blicznych maja dwie zasady konstytucyjne, praworzadnosci (art. 2 Kon-
stytucji RP) i legalizmu (art. 7 Konstytucji RP). Posréd aktéw rangi usta-
wowej dla wewngtrznej organizacji i funkcjonowania urzedéw admini-
stracji gminnej kluczowe znaczenie majg przepisy ustawy z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie gminnym (t.j. Dz.U. z 2016 r. poz. 446). Zgodnie
z zasadg decentralizacji wtadzy publicznej (art. 15 ust. 1 Konstytucji RP)
w art. 3 ust. 1 ustawy o samorzadzie gminnym znalazta si¢ delegacja
uprawnien w zakresie okreslenia ustroju podstawowych jednostek samo-
rzadu terytorialnego w statutach gminnych. Z kolei status prawny pra-
cownikéw samorzgdowych zostal uregulowany w ustawie z dnia 21 listo-
pada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (t.j. Dz.U. 2016, poz. 902
z pozn. zm.).

Przytoczone akty prawne zawieraja jedynie niewielka cze$¢ prze-
piséw regulujacych dzialanie administracji gminnej oraz jej pracowni-
kéw. Pomimo jednak znacznego poziomu prawnej formalizacji, istnieja
roéwniez inne systemy normatywne wptywajace na funkcjonowanie insty-
tucji publicznych oraz etos urzednika. Jak stusznie zauwazyt Wactaw
Dawidowicz (1978: 34), zawsze istnieje prog ingerencji prawodawcy,
poza ktérym rozcigga si¢ przestrzen swobody decyzyjnej (nieskrgpowane;]
przepisami ius cogens). Jest to obszar oddziatywania norm zwyczajo-
wych, obyczajowych, moralnych 1 organizacyjnych. Przestrzen norma-
tywna wolna od prawnej regulacji jest zazwyczaj wypelniona przez kie-
rownictwo organizacji regulacjami wewnetrznymi (soft law) lub nie pod-
lega formalnemu uregulowaniu. W pierwszym przypadku regulacje we-
wnetrzne pomimo braku skutecznosci wlasciwej prawu powszechnie
obowigzujacemu, w znaczacy sposob wpltywaja na sposéb postepowania
adresatow. Wiaze si¢ to z podlegltoscig stuzbowa pracownikéw. W pozo-
stalym zakresie owa przestrzen w sposob bardziej lub mniej kontrolowa-
ny zostaje wypetniona przez r6znego rodzaju normy: moralne, zwyczajo-
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we, religijne, obyczajowe, ksztaltujace si¢ spontanicznie w Srodowisku
pracy.

Uwzgledniajagc wspomniany wyzej, ograniczony zakres oddziaty-
wania prawa pozytywnego na kultur¢ organizacyjng, w praktyce od decy-
zji kierownictwa danej instytucji publicznej zalezy, do jakiego stopnia
przestrzen pozaprawna zostanie wypetniona w sposéb planowany,
a w jakim zakresie odbedzie si¢ to w wyniku niekontrolowanego procesu
kreowania norm spotecznych. W przypadku podjecia decyzji o prowa-
dzeniu racjonalnych dziatan normatywnych, przestrzen wolna od ingeren-
cji ustawodawcy zostaje wypelniona przez regulaminy organizacyjne,
regulaminy pracy, réznego rodzaju procedury wewngetrzne oraz kodeksy
etyczne. Proces ten mozna zaobserwowac takze w jednostkach samorzadu
terytorialnego.

Trudno jednoznacznie ustali¢ przyczyny sklaniajagce wtadze samo-
rzagdowe do wprowadzania regulacji etycznych. Czy jest to wynik wyso-
kiej $wiadomos$ci znaczenia moralnosci w ksztaltowaniu postaw cztowie-
ka, czy raczej przejaw pewnej mody 1 presji otoczenia? Niezaleznie od
przyczyn aktywnosci na tym polu, rzadzacy na szczeblu lokalnym powin-
ni zdawac sobie sprawg, ze wartosci etyczne oraz, stanowigce ich no$niki,
normy etyczne poprzez uzyskanie powszechnej akceptacji, stanowig waz-
ny czynnik determinujacy ludzkie dziatanie. O ile jednak w wymiarze
jednostkowej egzystencji normy formutowane na ptaszczyznie etyki
ogolnej nalezy uzna¢ za wystarczajace, o tyle w przypadku poszczegdl-
nych rodzajéow aktywnosci zawodowej potrzebne jest ich dodatkowe do-
stosowanie do specyfiki wykonywanej profesji. Stad narastajgca tenden-
cja do autonomizacji poszczegdlnych etyk zawodowych, ktére lepiej po-
zwalaja uchwyci¢ cechy szczegélne danego zawodu. Dzialanie takie nale-
zy uzna¢ za stuszne. Przyktadem obrazujacym istniejace odmiennosci
moga by¢ inne oczekiwania spoleczne formulowane wobec policjanta
ilekarza. O ile w pierwszym przypadku akceptowalne bytoby uzycie
srodkéw przymusu, prowadzace niekiedy do naruszenia integralnos$ci
cielesnej sprawcy przestgpstwa stawiajgcego opor, to obowigzkiem leka-
rza, do ktérego trafitby poszkodowany sprawca czynu zabronionego, by-
toby ratowanie jego zycia i zdrowia, niezaleznie od statusu pacjenta oraz
okolicznosci powodujacych koniecznos¢ interwencji medycznej.

Nie ulega watpliwosci, ze wprowadzone regulacje okreslajace
standardy postepowania danej grupy zawodowej, stanowig integralny
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element kultury organizacyjnej kazdej instytucji, przez co wspottworzg jej
unikalny charakter. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku pracowni-
kéw samorzadowych zatrudnionych w urzedach gminnych. Wobec tej
grupy zawodowej formutowane sg specyficzne oczekiwania, réznigce si¢
nie tylko od przedstawicieli innych zawodéw, ale w niektérych przypad-
kach réwniez odmiennych od obowigzkéw urzednikéw administracji rzg-
dowej. Wspomniana unikalno$¢ wynika z koniecznosci dostosowania
standardow postgpowania pracownikéw samorzgdowych do uwarunko-
wan lokalnych. Jest to wynik oddziatywania konstytucyjnej zasady decen-
tralizacji wtadzy publicznej (art. 15 ust.1 Konstytucji RP) oraz idei samo-
rzadnosci (art. 16 Konstytucji RP).

2. Kodeksy etyczne w jednostkach samorzadu terytorialnego

Gminna praktyka normatywna uzasadnia przyjecie hipotezy, iz wielu
przedstawicieli lokalnych wladz samorzadowych, zdaje sobie sprawe z roli
warto$ci etycznych dla wilasciwego funkcjonowania podlegtych im urze-
déw. Skutkiem tego powszechne stalo si¢ wprowadzanie kodekséw etycz-
nych adresowanych do podlegtych pracownikéw. Do wyjatkéw nalezg sa-
morzady gminne, w ktérych nie wprowadzono regulacji etycznych. Przy-
ktadem moze by¢ Wyszogréd. Okazuje si¢ jednak, ze samo wprowadzenie
przedmiotowej regulacji nie wystarcza. Istotna okazuje si¢ bowiem kwestia
jakosci kodyfikacji. Zeby zrealizowaé cel przy$wiecajacy normom etycz-
nym, nie wystarczy samo ich wprowadzenie. Konieczne jest, aby tego ro-
dzaju regulacje prezentowaty odpowiedni poziom merytoryczny i spetniaty
wymagane standardy w zakresie techniki legislacyjnej. Jesli wtadze lokalne
pragna zachowac¢ kontrole nad wspomnianym obszarem regulacji, powinny
starannie opracowac zbidr przepiséw, ktére nastgpnie zostang wprowadzo-
ne w formie wewngtrznego aktu normatywnego.

Jak si¢ jednak okazuje, nie tylko forma i tres¢, ale sama zasadno$¢
kodyfikowania bywa w nauce kwestionowana. Przeciwnicy formalizacji
norm etycznych watpia w mozliwos¢ stworzenia dobrego kodeksu, biorac
pod uwage trudng do uchwycenia i sprecyzowania problematyke etyczna.
Zeby jednostka ludzka mogta podejmowaé¢ w pelni autonomiczne wybory
moralne oraz ponosita petng odpowiedzialno§¢ moralng za wtasne czyny,
musi dysponowaé nieskrepowana wola (Slipko 1984: 44-46). W przeciw-
nym razie nie mozna juz méwi¢ o moralnosci zawodowej lecz jedynie
deontologii zawodowej. Co wiecej, kodeksy etyczne bywajg traktowane
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jako wygodne usprawiedliwienie, pozwalajace uciec od odpowiedzialno-
$ci za dziatania podejmowane w zyciu zawodowym. Jest to przejaw spe-
cyficznego konserwatyzmu. Poprzez afirmacj¢ istniejacego stanu rzeczy,
jednostka reprezentujgca wspomniany sposéb mys$lenia moralnego, broni
si¢ przed dokonywaniem decyzji w celu unikniecia odpowiedzialnosci za
wtasne dziatania. Czyni to poprzez odwotanie si¢ do statego, hierarchicz-
nie uporzadkowanego systemu wartosci 1 norm, ktéry wcale nie musi od-
powiada¢ pojawiajacym si¢ dylematom moralnym. Ten swoisty konfor-
mizm moze prowadzi¢ do stepienia instynktu moralnego cztowieka i utra-
ty przez niego moralnej $wiadomosci (Kotakowski 1962: 64 i n.).

Istnieje takze poglad przeciwny, zaktadajacy, ze kodeksy etyki
zawodowe] sg profesjonalistom potrzebne. Przemawia za tym poziom
odpowiedzialno$ci spotecznej danej grupy zawodowej. Narzucenie pew-
nego systemu wartosci, charakterystycznego dla danej profesji, jest row-
niez przydatne w zakresie socjalizacji jednostki. Wprowadzenie katalogu
norm afirmujacych etos zawodowy moze prowadzi¢ do ich internalizacji,
a co za tym idzie pozadanej unifikacji postaw i standaryzacji zachowan
przedstawicieli danej grupy zawodowej. Prezentowane stanowisko zakta-
da, ze zagrozeniem nie jest samo kodyfikowanie norm etycznych, regulu-
jacych postawy moralne reprezentantow danej profesji, lecz utozsamianie
etyki zawodowej z trescig kodeksu etycznego danej profesji (Bogucka,
Pietrzykowski 2015: 107 -109). W literaturze podkresla si¢, ze wobec
kodeksow etyki zawodowej formutuje si¢ szereg wymagan dotyczacych
formy oraz zakresu uregulowan. Kodeks powinien w pierwszej kolejnosci
normowac¢ zachowania adresatow, a nie stanowi¢ opis wartosci 1 ideatéw.
Ponadto jego celem jest zabezpieczenie interesu publicznego oraz obstu-
giwanych klientéw, nie za§ reprezentantow grupy zawodowej. Celem
kodeksu powinno by¢ réwniez wprowadzenie uregulowan istotnych dla
specyfiki wykonywania danej profesji, nie zas powielanie norm formuto-
wanych na ptaszczyznie etyki ogblnej (Ibidem: 108-109). Per analogiam,
takze powielania norm prawnych nie mozna uzna¢ za wlasciwg praktyke.

Wzgledna swoboda pozostawiana jest natomiast w kwestii pozio-
mu ogdblnosci kodekséw etycznych. Nalezy jednak pamietac, ze nadmier-
na szczegétowos¢ jest niewskazana. Moze bowiem prowadzi¢ do drobia-
zgowej kazuistyki, ktora nie jest efektywng metoda formutowania dyrek-
tyw postgpowania. Z kolei zbytnia ogdélnikowos¢ tresci kodeksu oraz
uzywanie wielu przepisow o charakterze klauzul generalnych, moze z ko-
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lei doprowadzi¢ do niezbyt precyzyjnego okre$lania dyrektyw postgpo-
wania, co skutkuje z kolei pozostawieniem nadmiernej swobody dla ocen
,zawodowego sumienia” (Lazari-Pawtowska 1992: 48; Bogucka, Pietrzy-
kowski 2015: 109).

3. Whnioski dotyczace praktyki wprowadzania kodekséw etycznych
w samorzadach

Analiza tresci kodeksow etyki normujacych standardy wykonywa-
nia obowigzkéw stuzbowych przez pracownikéw samorzagdowych zatrud-
nionych w urzgdach gminnych prowadzi do kilku wnioskéw. W pierwsze;j
kolejnosci nalezy wskaza¢ na pojawiajace si¢ niezgodnosci przedmioto-
wych regulacji z trescig rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw w spra-
wie ,,Zasad techniki prawodawczej”, ktérego wskazowki powinny zostac
uwzglednione podczas redagowania aktéw wewnetrznych. Niezaleznie od
rodzaju oraz celu przeznaczenia, regulacje tworzone przez administracje
gminng i kierowane do pracownikéw samorzgdowych, powinny
uwzglednia¢ metodyke opracowania projektéw aktow normatywnych.
Obok typowych srodkéw techniki prawodawczej (§ 144 - § 163 Zasad
techniki prawodawczej) nalezy uwzglednic takze przepisy Dzialu VI po-
swiecone opracowaniu projektow wewnetrznych aktow normatywnych
(Btachut i in. 2007; Szafranski 2014: 2-14).

Z tresci przytoczonego rozporzadzenia wynika, ze akt normatywny,
takze wewngetrzny, powinien w sposéb wyczerpujacy regulowaé zagad-
nienia danego rodzaju (§2). Przepisy nalezy redagowa¢ w sposob zwigzty
1 syntetyczny w celu unikania nadmiernej szczegétowosci (§5). Poszcze-
gblne jednostki redakcyjne tekstu powinny doktadnie i w sposéb zrozu-
miaty dla adresatow wyraza¢ intencje normodawcy (§7). Wyrazenia jezy-
kowe winny by¢ uzyte w ich podstawowym i powszechnie przyjetym
znaczeniu (§ 8 ust.1). Wiasciwie sformutowany przepis zawierajacy nor-
m¢ materialng bezposrednio i wyraznie wskazuje kto, w jakich okoliczno-
sciach oraz jak powinien si¢ zachowac (§ 25 ust.1). W przypadku uzycia
okreslenia w jednym znaczeniu w obrgbie catego aktu normatywnego,
jego definicj¢ normodawca zamieszcza w przepisach ogdélnych tego aktu
(§ 150 ust. 1). Zwazywszy na wieloznaczno$¢ i abstrakcyjny charakter
poje¢ uzywanych w kodeksach etyki zawodowej zasadne jest rozwazenie
ich jednoznacznego zdefiniowania na uzytek przedmiotowej regulacji.
Z kolei z uwagi na fakt, ze kodeksy maja naktada¢ obowigzki na pracow-
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nikéw samorzadowych, powinny by¢ wprowadzone zarzadzeniem organu
wykonawczego gminy lub odpowiednio umocowang przez niego osobg.
W przypadku wewnetrznych aktéw normatywnych wydawanych przez
organy administracji samorzadowej, wymagane jest takze wskazanie pod-
stawy prawnej, na podstawie ktdrej zostat wydany (§ 139).

W kodeksach etyki pracownikéw samorzagdowych mozna wskazac
kilka powtarzajacych si¢ bledow. Przede wszystkim nalezy wymieni¢
niejednoznaczno$¢ uzytych sformutowan. Brak precyzji utrudnia jedno-
znaczny odbiér komunikatu normatywnego. Nalezy pamigtaé, Zze na
ptaszczyznie kulturowej wlasciwosci formalne komunikatu petnig jedynie
role nosnika rzeczywistego narzedzia oddzialywania, czyli znaczenia
przekazu. Cztowiek jako odbiorca komunikatu reaguje nie tylko na prze-
kaz formalny, ale takze bedac wyposazonym w zdolno$¢ rozumienia,
przyporzadkuje komunikatom réwniez okre§lone znaczenia. Specyficzne
wlasciwosci istoty ludzkiej] wymuszaja konieczno$¢ odejscia od prostych
znaczen technicznego jezyka formalnego (algorytméw wykorzystujacych
system binarny) i1 przejscia na poziom j¢zyka znaczen semantycznych
i pragmatycznych (Malinowski 1977: 168).

Po drugie, dodatkowe trudnosci interpretacyjne wynikajga z braku
zachowania prawidlowej systematyki tresci aktéw. Wielokrotnie bowiem
problematyka dotyczaca okreslonych wartosci etycznych zostata umiesz-
czona w réznych czesciach kodyfikacji. Z przedmiotowym zagadnieniem
wigzg si¢ réwniez liczne rozbieznosci migdzy tytulami poszczegdlnych
jednostek redakcyjnych, najczgsciej tozsamych z konkretng zasadg etycz-
ng, a merytoryczng trescig jednostek redakcyjnych tekstu normatywnego.

W analizowanych kodeksach znalazlo si¢ szereg dyrektyw poste-
powania wykraczajacych poza problematyke etyczng. CzeS¢ przepisow
dotyczyla innych zagadnien: sprawnosciowych, prawnych, technicznych,
kultury osobistej itp. Dlatego nalezatoby rozstrzygnac, czy analizowany
akt ma dotyczy¢ wylacznie moralnosci urzedniczej i wtedy tytut , kodeks
etyki” nalezatoby uzna¢ za wiasciwy, czy jednak powinien obejmowac
wiele aspektéw profesji pracownika samorzadowego, co wigzatoby si¢ ze
zmiang jego tytulu. W przypadku drugiego rozwiazania, nalezaloby do-
kona¢ podziatu tresci aktu, stosownie do rodzajow regulowanych zagad-
nien. Pomocne wskazowki wynikajg z tresci Zarzadzenia nr 70 Prezesa
Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych
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w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P. Nr 93, poz. 953).

Przechodzac do oceny merytorycznych aspektow kodyfikacji
etycznych, nalezy zwréci¢ uwage na brak lub pobiezne potraktowanie
szeregu waznych wskazéwek postepowania formutowanych przez etyke
urzedniczg. Jako przyktad pominigcia kluczowych probleméw aksjolo-
gicznych mozna wskaza¢ nieuwzglednienie moralnego obowigzku posza-
nowania godnosci cztowieka w Kodeksie etyki pracownika UM Plocka.
Jest to o tyle istotne, ze wiele z innych zasad okreslajacych standardy
postepowania urzedniczego wywodzi si¢ wprost z przytoczonej idei, ma-
jacej znaczenie fundamentalne. W wigkszosci kodeksow zabrakio wyraz-
nych wskazéwek dotyczacych postepowania pracownika w sytuacjach
niejednoznacznych moralnie (Bgk 2007). Ponadto nie wyodrebniono re-
gulacji wyznaczajacych standardy zachowania oséb zajmujacych stano-
wiska kierownicze. Jest to kwestia o doniostych skutkach praktycznych,
poniewaz pod adresem kadry kierowniczej kierowane s3a dodatkowe
oczekiwania (Strzelecki 2005: 77-101). Wraz z piastowanym stanowi-
skiem wzrasta odpowiedzialno$¢, jak réwniez powinna zwigkszac sie¢
swiadomos$¢ gotowosci do sprostania wyzszym standardom zachowania.

Wazng grupa zagadnien zwigzanych z metodyka opracowania ko-
dekséw jest nieprecyzyjne uzycie poje¢ z obszaru aksjologii oraz mysli
polityczno-prawnej. Aktywnos$¢ na polu etyki urzgdniczej, zar6wno w jej
wymiarze teoretycznym, jak praktycznym, plasuje si¢ na pograniczu filo-
zofii 1 nauk prawnych. Dlatego dzialania podejmowane w sferze aksjolo-
gii administracji publicznej muszg uwzglednia¢ dorobek nauk prawnych.
Biorgc pod uwage tres¢ formutowanych dyrektyw postepowania, w szcze-
gblnosci wykorzystanie szeregu idei polityczno-prawnych, warunkiem
sine qua non wlasciwie opracowanego kodeksu etyki urzedniczej, jest
wykorzystanie dorobku prawoznawstwa. Pojecia takie jak: sprawiedli-
wos¢, wolnos¢, réwnos¢ i wiele innych, charakteryzuja si¢ wieloznaczno-
scig, powodujgc podatno$¢ na réznorodne interpretacje, ktére z kolei
prowadza do odmiennych, czesto sprzecznych, wnioskéw (Jaskdlski
1997, 2015). Tworcy kodekséw powinni zdawaé sobie sprawe, Ze bez
precyzyjnego okreslenia sensu uzytej terminologii aksjologicznej, jak
rowniez idei polityczno-prawnych, nie jest mozliwe precyzyjne formuto-
wanie norm postgpowania kierowanych do pracownikéw samorzado-
wych, a co za tym idzie, wlasciwa ocena ich postaw w Swietle wprowa-
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dzonych norm etycznych. Ponadto nalezy podkreslic, ze wieloznacznos¢
utrudnia adresatom interpretacj¢ przepiséw kodeksu. Tym samym regulacje
etyczne nie bedg spelniaty przypisanych im zadan (Kania 2016: 75-104).

4. Propozycja metodyki opracowania i wdrozenia kodeksu etycznego
pracownikéw urzedéw gminnych

Analiza praktyki zwigzanej ze stosowaniem kodeksow etyki
w podstawowych jednostkach samorzadu terytorialnego pozwolita ziden-
tyfikowac szereg trudnosci zwigzanych z poruszang problematyka. Dlate-
go uzasadnione wydaje si¢ podjecie proby zbudowania metodyki opraco-
wania 1 wdrazania tego rodzaju regulacji. Nie jest to zadanie proste, zwa-
zywszy na, w wigkszosci, jakosciowe aspekty poruszonych zagadnien
badawczych, jak réwniez abstrakcyjny charakter problematyki aksjolo-
gicznej. Punktem wyjscia begdzie okreslenie roli lokalnej administracji
samorzadowej. Istota bowiem decentralizacji wtadzy publicznej jest za-
rowno przekazanie uprawnien wtadczych na jak najnizszy poziom zarza-
dzania w panstwie, jak tez uelastycznienie systemu sprawowania wladzy
poprzez dostosowanie rozwigzan do uwarunkowan lokalnych. Z tym eta-
pem Scisle taczy si¢ koniecznos¢ ustalenia prawnych podstaw funkcjono-
wania samorzadu terytorialnego. Niezaleznie bowiem od pozostawione;j
swobody nalezy pamigtac, iz Polska jest panstwem prawnym (art. 2 Kon-
stytucji RP), w ktérym obowigzuje zasada legalizmu dzialania wtadz pu-
blicznych (art. 7 Konstytucji RP).

Biorgc pod uwage role wiadz gminnych, rozumiang jako realizacje
dzialan na rzecz lokalnej spotecznosci (art. 7 ustawy o samorzadzie
gminnym), konieczne jest ustalenie priorytetoéw istotnych dla lokalnej
spolecznosci i1 skorelowanie z nimi celéw administracji samorzadowe;.
Lokalny charakter prowadzonych dzialan nakazuje uwzgledni¢ specy-
ficzne warto$ci preferowane przez spoteczno$¢ gminng. Obok warto$ci
fundamentalnych dla gatunku ludzkiego oraz spoteczenstw zachodniego
kregu kulturowego, w szczegdlnosci spoteczenstwa polskiego, mogg ist-
nie¢ rowniez warto$ci wpisane w tradycje lokalng. Wszystkie wymienio-
ne zrédla inspiracji powinny zosta¢ uwzglednione podczas opracowania
przepisoOw kodeksu. Warto przy tym nadmieni¢, ze na tym etapie identy-
fikacja odbywa si¢ na ogdélnym poziomie aksjologicznym, poniewaz
uwzgledniajac réznorodnos¢ rodzajéw wartosci, trudno a priori przyznaé
prymat wartosciom etycznym nad innymi, bez wczesniejszego zidentyfi-
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kowania ich wzajemnych relacji. Przyktadowo wiladze lokalne nie moga
nie zauwazac, ze dana spotecznos$¢ przywigzuje wickszg wage do warto-
sci prakseologicznych, czy utylitarnych (Dietl i Gasparski 2002: 7-8),
w konsekwencji czego wyzej ceni skuteczne i efektywne dziatanie, anize-
li szczegdlng dbatos¢ o realizacje¢ niektérych wartosci etycznych. Przy-
datnym narzgdziem analitycznym podczas ustalania preferencji aksjolo-
gicznych moze okaza¢ si¢ analiza interesariuszy (Obtdj 2001: 111-118)
administracji lokalnej, jak réwniez preferencji zatrudnionych w gminie
pracownikow samorzadowych.

Przedstawione dotychczas dzialania majg pozwoli¢ na sformutowa-
nie powinnosci etycznych pracownikéw samorzadowych gminy oraz okre-
$li¢ ich znaczenie. Nastepnie wspomniane powinnos$ci nalezaloby przenies$¢
na grunt jezyka norm, poprzez zredagowanie przepisow zgodnie z zasadami
techniki prawodawczej (Szafranski 2014; Btachut i in. 2008). Po sformuto-
waniu poszczegdlnych przepiséw nalezy przejs¢ do ich powigzania w spdjna
i niesprzeczng calo$§¢ w ramach projektowanego aktu normatywnego. Opra-
cowana tres¢ catego aktu powinna zosta¢ skonfrontowana z innymi aktami
regulujagcymi funkcjonowanie administracji lokalnej, jak rowniez okreslaja-
cymi pozycje pracownikéw samorzagdowych gminy. Szczegdlnie istotne jest
uwzglednienie aktéw prawa powszechnie obowigzujgcego, w tym aktéw
prawa miejscowego. Wstgpna wersja kodeksu etycznego powinna zostac
poddana konsultacjom, zaréwno zewn¢trznym jak i wewnetrznym. W pierw-
szym przypadku taki krok umozliwitby uczestnictwo spotecznosci lokalnej
w nadaniu ostatecznego ksztattu kodeksowi. Bylby to przejaw praktycznej
realizacji idei spoleczenstwa obywatelskiego (Izdebski 2000: 206-223). W
drugim uwzglednione zostatoby stanowisko adresatéw norm etycznych za-
wartych w przygotowane] regulacji. Po zakonczeniu etapu konsultacji ko-
deks méglby zosta¢ wprowadzony w zycie, zgodnie z procedurg przewidzia-
ng dla wewnetrznych aktéw normatywnych (§ 142 ust. 2 Zasad technik pra-
wodawczych).

Opracowanie i wdrozenie kodeksu etyki pracownika samorzado-
wego nie wyczerpuje jednak catkowicie problematyki wyznaczania stan-
dardéw etycznych wspomnianej grupy zawodowej. Jak juz wspomniano,
problematyka etyczna wykracza zdecydowanie poza kodeksy etyki zawo-
dowej. Dlatego wraz z wprowadzeniem przedmiotowych rozwigzan ko-
nieczne jest przeprowadzenie szkolen pracowniczych dedykowanych
problematyce etycznej. Wskazane jest takze, aby kodeksowi etyki towa-
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rzyszyto zbudowanie niezbednej infrastruktury etycznej, ktéra stanowita-
by wsparcie dla adresatéw norm w sytuacjach niejednoznacznych moral-
nie. Szczegdlna rola przypas¢ moze w tym zakresie stosownemu komen-
tarzowi, objasniajacemu tres¢ kodeksu oraz doradcom w sprawach etyki
zawodowej. Réwnie wazng role dla zapewnienia wlasciwego funkcjono-
wania regulacji etycznych odgrywa staly monitoring zgodnos$ci postgpo-
wania adresatow z normami rekonstruowanymi na podstawie przepisOw
kodeksu oraz biezaca ocena koherentnosci jego tresci z istniejgcymi uwa-
runkowaniami zewn¢trznymi. Sprawna sciezka modyfikacji zapiséw ko-
deksu etycznego zgodnie z zaproponowang procedurg stanowi¢ moze
pomost miedzy problematyka administracji lokalnej w zakresie moralno-
sci zawodowej pracownikéw samorzadowych a filozofiag TQM (Kara-
szewski 2005: 135-186; Zuchowski 2008: 9). Ponizszy schemat przed-
stawia zaproponowang $ciezke opracowania i wdrozenia kodeksu etyki
gminnego pracownika samorzadowego.

Rysunek 1

Etapy opracowania i wdrozenia kodeksu etyki pracownika
samorzgdowego

OKRESLENIE ROLI ADMINISTRACH SAMORZADOWE)

IDENTYFIKACIA PODSTAWY PRAWNES
FUNKCIONOWANIA SAMORZADU GMINNEGO

USTALENIE PRIORYTETOW ORAZ WARTOSCI PREFEROWANYCH
PRZEZ SPOLECZNOSC LOKALNA

——
e

OKRESLENIE POWINNOSCI MORALNYCH

PRACOWNIKOW SAMORZADOWYCH

REDAKCIA PRZEPISOW | TRESCI CALEGO KODEKSU
2ZGODNIE Z ZASADAMI TECHNIKI PRAWODAWCZE)

PRZEPROWADZENIE KONSULTACH TRESCI PROJEKTU

'WPROWADZENIE W ZYCIE KODEKSU ETYKI

PPRZEPROWADZENIE SZKOLER
(ORAZ ORGANIZACIA INFRASRUKTURY ETYCZNE)

BIEZACY MONITORING REALIZACH NORM KODEKSOWYCH ORAZ
ICH ZGODNOSCI Z ISTENIAJACYMI UWARUNKOWANIAMI

Wl

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Na marginesie prowadzonych rozwazah pojawia si¢ jeszcze jedna,
istotna z punktu widzenia celu wprowadzenia kodeksu kwestia, dotyczaca
prawidlowego sformutowania tytutu przedmiotowego aktu. Kodeks etyki
zawodowe] powinien okre§la¢ normy wyznaczajgce standardy moralne
postepowania pracownikéw samorzagdowych w gminie. Jesli natomiast
normodawca dojdzie do przekonania, ze w tresci wprowadzanego aktu
powinny si¢ znalez¢ przepisy dotyczace takze innych wartosci waznych
z punktu widzenia lokalnej spotecznosci oraz administracji samorzado-
wej, powinien rozwazy¢ odejscie od okreslenia ,,Kodeks etyki pracowni-
ka samorzagdowego” i zastosowanie tytulu majacego bardziej uniwersalny
charakter, na przyktad ,,Kodeks zasad zawodowych pracownika samorza-
dowego”. Przyjecie ogdlniejszego okreslenia pozwolitoby, bez narazenia
si¢ na zarzut braku zgodnosci tytulu z trescig aktu, zawrze¢ w kodeksie
uregulowania dotyczace takze wartosci znajdujacych si¢ poza obszarem
zainteresowania etyki normatywne;j.

Podsumowanie

Kodeksy etyki pracownikéw samorzagdowych zdazyly ugruntowaé
swoj status integralnego elementu kultury organizacyjnej w urzedach
gminnej administracji samorzadowej. Nie oznacza to jednak, ze regulacje
tego rodzaju zawsze wpltywajg pozytywnie na jej istote. O tym decyduje
jakos¢ wprowadzanego kodeksu. Dlatego aby uzyska¢ pozadany efekt,
konieczna jest dbato$¢ podczas formulowania tresci aktu, jak réwniez
dochowanie szczegdlnej starannosci w trakcie jego wdrazania. Niespet-
nienie tych warunkéw zamyka droge do pozytywnego wspoétkreowania
kultury organizacyjnej urzedow gminnych przez kodyfikacje etyczne.
Zaproponowana metodyka stanowi propozycje, ktérej celem jest utatwie-
nie kontroli nad trudng materig wartosci aksjologicznych oraz problema-
tyki etycznej w dziatalnosci administracji samorzadowe;.
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The Ethical Code as a Part of Organizational Culture in the Self-
Government Administration

Summary

Values are an important part of organizational culture. One of a kind
of values, that have large influence on the contemporary organizations are
ethical values. Therefore more and more frequently practice in public
institutions is an implementation of ethical codes. The mine purpose of
article is an analyse of ethical codes that oblige in self-government
offices. Besides, a proposal of methodology of elaboration of ethical
codes for municipal officers will be presented.

Key words: organizational culture, ethical code, axiology, self-
government, community.
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Analiza i ocena wykorzystania czynnikow
psychofizjologicznych w organizowaniu pracy

Sukces jest wynikiem wtasciwej decyzji
Eurypides

Abstrakt

Praca zawodowa uzalezniona jest od czynnikéw psychofizjologicz-
nych. Wptywaja one na jakos¢ jej wykonywania. Bezposrednio odnosza
si¢ takze do poziomu wypadkowos$ci oraz choréb zawodowych w przed-
sigbiorstwie.

Zatozeniem niniejszych tresci jest systematyzowanie wiedzy w po-
dejmowanym temacie. Dane pochodzg z literatury przedmiotu oraz wta-
snej analizy podmiotu badawczego. W artykule okreslono istote, role oraz
rodzaje czynnikow psychofizjologicznych w organizowaniu pracy. Od-
niesiono je do podmiotu badawczego. Wskazano kluczowe zalecenia
w ksztattowaniu warunkow pracy. Celem artykutu jest poruszenie kwestii
waznych zaréwno dla menedzera, jak i ogélnego funkcjonowania organi-
zacji.

Stowa kluczowe: pracownik, psychofizjologia, praca, zasoby ludzkie,
przedsigbiorstwo, polityka personalna, ergonomia, problemy w $rodowi-
sku pracy.

Wstep

Wspoétczesne ujecie pracy utozsamiane jest z wieloma aspektami
organizacyjnymi, na ktére wptywaja czynniki psychofizjologiczne. Sama
praca stanowi pewien system dziatan, ktére przyczyniajg si¢ do osiggania
konkretnych rezultatéw, jakie zaspokajaja ludzkie potrzeby 1 nadajg sens
egzystencji.
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Celem artykutu jest teoretyczne i praktyczne rozpoznanie podsta-
wowych zalozen psychofizjologii cztowieka w kontekscie pracy zawo-
dowej. Zawiera si¢ ono w przegladzie literatury przedmiotu, zrédet inter-
netowych oraz analizie wybranego przedsi¢biorstwa. W pierwszej kolej-
nosci opisano istot¢, role 1 rodzaje czynnikow psychofizjologicznych
w pracy zawodowej. Przywotano podstawowe definicje oraz klasyfikacje.
Nastepnie okreslono wplyw niniejszych czynnikdw na poziom wykony-
wanej pracy. Wskazano przede wszystkim przyczyny wypadkéw podczas
pracy oraz oszacowano stopien wypadkowos$ci w poszczegdlnych woje-
wodztwach Polski. W dalszej czesci zaprezentowano czynniki psychofi-
zjologiczne w ujeciu badanego podmiotu, a takze przedstawiono zalece-
nia, ktére warto wdrozy¢ w praktyke wspotczesnych przedsiebiorstw.

Jak interpretowana jest praca zawodowa w literaturze przedmiotu?
Jakich dotyczy ona czynnikéw psychofizjologicznych? Jakie elementy
tworza potencjal pracy? W jaki sposéb czynniki psychofizjologiczne
wptywaja na wykonywanie pracy? Jak przektadaja si¢ one na wypadko-
wos¢ w przedsiebiorstwie? Jakie sg powszechne przyczyny wypadkowo-
sci w polskich firmach? Ktére wojewddztwa sg w najwiekszym stopniu
narazone na wystepowanie tego negatywnego zjawiska? Czym sg spowo-
dowane wypadki przy pracy? Jakie nalezy podejmowac inicjatywy, aby
przeciwdziata¢ wypadkom w przedsiebiorstwach? Jakie sa zalecenia
w zakresie praktycznego ksztattowania warunkow pracy, aby takze mini-
malizowa¢ ryzyko wypadkowosci? Pytania te odnosza si¢ do gtéwnych
kwestii zawartych w niniejszej publikacji.

We wspétczesnych czasach obowigzkowe jest ksztaltowanie god-
nych, ergonomicznych i bezpiecznych warunkéw pracy. Organizacja pra-
cy wptywa na obcigzenie fizyczne 1 psychiczne czlowieka oraz przebieg
i jakos¢ wykonywanych czynnosci zawodowych. Wynika ona przede
wszystkim z innych elementéw, do ktérych zalicza si¢: monotonig, sys-
tem pracy, zmianowos¢, czestotliwos¢ i rodzaj przerw podczas wykony-
wania obowigzkéw zawodowych, tempo pracy i skomplikowanie wyko-
nywanych czynnosci, zaleznos$ci i relacje interpersonalne. Praca zawodo-
wa musi by¢ scisle ukierunkowana na stopien jej cigzkosci. Wigze si¢ ona
czesto z narazeniem pracownika na niebezpieczenstwo utraty zdrowia lub
zycia. Istota podejmowanego tematu jest usystematyzowanie kwestii
waznych i bezposrednio korespondujacych z praca zawodowa. Maja one
odniesienie do pracownikéw, ale przede wszystkim do pracodawcéow, kto-
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rzy odpowiedzialni sg za prawidtowe tworzenie warunkéw pracy i wila-
sciwy przebieg czynnosci zawodowych.

1. Istota, rola i rodzaje czynnikow psychofizjologicznych w pracy
zawodowej

Praca zawodowa wymaga wielu dzialan podejmowanych przez
cztowieka w celu osiagniecia pozadanych rezultatow. Trud jej wykony-
wania wigze si¢ z szeregiem czynnikéw, ktére nie tylko wptywaja na
ludzki organizm, ale takze na forme¢ i terminowos$¢ przebiegu pracy,
aprzede wszystkim na ludzkie bezpieczenstwo. Wazne znaczenie maja
w tym miejscu takze relacje interpersonalne, jakie panuja w Srodowisku
pracy, poziomy satysfakcji zawodowej, wzgledy stresowe cztowieka. Stad
tez wielokrotnie bywa podkre$lane, ze na pewnego rodzaju ryzyko wy-
stepujace w przedsigbiorstwie, a zarazem trudno$ci wykonywania pracy
wplywaja przewaznie wiasnie dotychczasowe wypadki przy pracy, choro-
by zawodowe oraz wyraznie widoczne inne skutki zwigzane z przecigze-
niem praca (Lipka 2002: 15). W literaturze przedmiotu spotyka si¢ zrdz-
nicowane definicje pracy. Stanowi ona pojecie interdyscyplinarne, obecne
m.in. w filozofii, etyce, ekonomii, zarzadzaniu, psychologii. Klasyczna
interpretacja pracy, wedtug T. Kotarbinskiego wyraza splot czynéw, ktére
majg charakter pokonywania trudnosci, w celu uczynienia zado$¢ jakims$
istotnym potrzebom (Kotarbinski 1969). W przywotanym pojeciu akcen-
towany jest wysitek fizyczny, ktéry wystepuje takze w socjologicznym
ujeciu pracy. Bowiem uznawana jest ona za czynno$¢ spoteczng, ktéra
jest uwarunkowana kulturg oraz struktura danej grupy, do jakiej nalezy
pracownik. Poprzez prace jednostka zaspokaja swoje potrzeby. Jednak
w wielu zadaniach zawodowych niezbgdna jest Scista wspétpraca po-
szczegblnych os6b (Januszek, Sikora 1996: 10-11). Dawniej wielokrotnie
pozytywne ukierunkowanie odnajdywano wytacznie w pracy wytworczej,
ktéra obejmowata przede wszystkim fabryki. Zmian¢ mys$lenia o czlo-
wieku w pracy przyniosto wyodrebnienie w niej nowych wartosci tj. np.
szczgscie, satysfakcja (Baraniak 2009: 15), spetnienie aspiracji, marzen,
jak réwniez tzw. dowarto$ciowanie siebie.

Wspoétczesnie praca uznawana jest jako pewnego rodzaju potencjat,
ktéry odzwierciedla kwalifikacje, sprawnos¢, wydajnos¢, zdrowie, moty-
wacje, predyspozycje fizyczne i psychiczne cztowieka. M. Gableta poten-
cjat pracy dzieli na dwie kategorie: potencjat ludzki oraz czas pracy (Ga-
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bleta 1998: 12). Takie rozpoznanie tych dwdch elementéw zaprezentowa-
no schematycznie, jako pewien kluczowy sktadnik potencjalu wy-
tworczego przedsigbiorstwa (rys. 1.)

Rysunek 1
Ksztaltowanie potencjatu pracy
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Gableta (red.), Potencjat pracy w przed-
siebiorstwie. Ksztattowanie i wykorzystanie, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw
1998, s. 12.

Ksztaltowanie oraz wykorzystanie zaprezentowanego na rysunku
potencjalu pracy wynika przede wszystkim ze sposobu organizacji czasu
pracy, a takze wiaze si¢ z procesami zarzadzania, ktore moga dotyczy¢:

¢ motywowania do aktywnych postaw i zachowan,
e tworzenia kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
¢ zwigkszania kreatywno$ci oraz samodzielnosci pracownikow,
e ksztaltowania rzeczowych warunkow pracy, ktore uwzgledniaja fi-
zyczne i psychiczne wiasciwosci cztowieka,
praktykowania tzw. integracyjnego stylu kierowania, w celu
wzmocnienia zaleznos$ci interpersonalnych,
® stosowania elastycznych form organizacji czasu pracy oraz minima-
lizowania jego strat (Sajkiewicz 1995: 8 - 9).
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W literaturze przedmiotu podkres§lane sg tzw. wymiary pracy, ktore
z kolei wptywaja na osiggang satysfakcje z jej wykonywania. Zalicza si¢
do nich szeroko pojmowane ekonomiczne aspekty pracy, relacje interper-
sonalne oraz warunki pracy (Czerw, Borkowska 2010: 303 - 315). Warto
w tym miejscu wskazac, ze Srodowisko pracy wyznaczaja zar6wno czyn-
niki obiektywne, jak i subiektywne. Ten ich dychotomiczny podziat,
wsréd grupy czynnikéw obiektywnych uwzglednia spoteczne warunki
pracy (tj. relacje interpersonalne, szanse rozwojowe, awans) oraz fizyczne
warunki pracy (np. oswietlenie, szkodliwo$¢ substancji, temperatura).
Z kolei czynniki subiektywne dotyczg m.in. motywu podejmowania za-
trudnienia, postaw do wykonywania obowigzkéw zawodowych, satysfak-
cji (Zbyrad 2015: 89).

Ksztattowanie warunkéw i przebiegu pracy wymaga doktadnego
monitoringu oraz wlasciwej organizacji biezacych dziatan. Podejmowane
inicjatywy wptywaja bowiem na wydajnos¢, jakos¢ pracy oraz zadowole-
nie z osigganych rezultatow. Jednak przede wszystkim powinny one
uwzglednia¢ bezpieczenstwo oraz zdrowie 1 zycie cztowieka. Jak podkre-
sla W. L. Nowacka, pomiar pracy ludzkiej, jej intensywnos$ci oraz efek-
tywnosci w kontekscie zmeczenia, musi opiera¢ si¢ nie na jednym, lecz
syntetycznych ~ objawach  psychofizjologicznych,  wystepujacych
w scistym zwiazku z praca (Nowacka 2010: 14). Stad tak wazne znacze-
nie w korespondencji z pracg zajmuje psychofizjologia. Dotyczy ona za-
lezno$ci procesOw psychicznych i fizjologicznych, ktore uwzgledniaja
m.in. zmiany, zachowania poznawcze, emocje, wrazenia i motywy czto-
wieka, zaburzenia snu. Nauka ta utozsamiana jest przede wszystkim
z cigzkoscia, bezpieczenstwem pracy, sprawnoscia fizyczng i psychiczng
pracownika, zme¢czeniem, jakie wywoluje praca, warunkami i przebie-
giem pracy, organizacja czasowg wykonywania obowigzkow zawodo-
wych. Czynniki psychofizjologiczne obejmuja zwtaszcza predyspozycije
pracownika do dziatania w $cisle okreslonych warunkach pracy. Wtasci-
wosci te koresponduja bezposrednio z elementami stanowiska pracy.

Organizacja pracy uzalezniona jest zatem m.in. od ci¢zkosci,
sprawnosci, zmgczenia. Wazny aspekt znajduje odpornos$¢ na stres zawo-
dowy. Ponadto istotny wplyw na jako$¢ pracy ma takze zmianowos$¢ jej
wykonywania oraz przerwy w pracy. Pierwszym elementem, na ktory
nalezy zwrdci¢ uwage jest cigzko$¢ pracy. Kluczowe czynniki dotycza
tutaj bezposrednio materialnego srodowiska pracy: hatasu, emisji spalin,
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klimatyzacji, negatywnego oddzialywania warunkéw pogodowych, wi-
bracji, kolorystyki pomieszczen, promieniowania, wentylacji, zanieczysz-
czenia powietrza, oswietlenia. W literaturze przedmiotu hatas postrzegany
jest jako gtéwny stresor fizyczny, uszkadzajacy stuch, a takze wywotu-
jacy zmiany ogélnoustrojowe na drodze reakcji stresowej. Dokonywane
jest to przez aktywacj¢ osi podwsgoérzowo — przysadkowo - nadnerczowe;j
oraz uktadu wspoétczulnego. Wiasnie poziom i czgstotliwos¢ hatasu, czas
trwania narazenia, charakter jego dzialania, odpowiedzialne s3 za
glebokos¢ ubytku stuchu (Trybalska, Namystowski, Morawski 1997,
295, 299). Na rysunku 2 przedstawiono elementy, na ktére wptywa hatas
w ujeciu zawodowym.

Rysunek 2
N e .
Wplyw hatasu na zréznicowane elementy w sSrodowisku pracy
Stan somatyczny
Stan psychiczny Ogolny poziom W
i emocjonalny stanu narzadu Y
shachu danego
pracownika D
A
Relacje . .. J
interpersonalne P_oznom satysfakeji N
z otoczeniem i komfortu pracy (0]
zZewnetrznym S
i wewnetrznym HALAS w plywa na: C
P
ok R
Jakos¢ Atmosfer¢ w pracy
wytwarzanych A
produktow i C
Wwyrobow gotowych Y
Sprawnosc .
psychosomatyczna bezif;z;ezsma
zawodowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu oraz zrédet interneto-
wych.

Niewatpliwie hatas stanowi element, ktéry negatywnie oddziatuje
na zdrowie pracownikéw, a takze tworzy stan ucigzliwosci, co znacznie
sprzyja zagrozeniom wypadkowosci. Jego wplyw na stany somatyczne
danej osoby moze mie¢ swoje odniesienie nie tylko w biezacej sytuacii,
ale takze skutkowa¢ powaznymi zaburzeniami w przysziosci (tj. stany
depresyjne, nerwica). Kierownictwo przedsigbiorstwa moze zatem po-
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dejmowac decyzje, zmierzajace do niwelowania badZ ograniczania hata-
su. Przydatne w praktyce staje si¢ m.in.: stosowanie ekranéw oraz ttumi-
kéw akustycznych, obudowy dzwigkochtonnej, wlasciwego sprzetu i o-
dziezy ochronne;j.

Na sprawnos¢ fizyczng pracownika dziatajg nastgpujace czynniki
typu: pte¢, wiek, doswiadczenie zawodowe, wydolno$¢ fizyczna, wlasci-
wosci konstytucjonalne (tj. wzrost, waga) oraz wiasciwosci fizyczne (tj.
sita, wytrzymato$¢), rodzaj wykonywanej pracy, posiadane zdolnosci ru-
chowe pracownika oraz stopien rozwoju poszczeg6élnych cech aktywnos$ci
ruchowej, poziom zaangazowania i zainteresowania wykonywang praca,
metody regenerowania sit, ktére sag widoczne przyktadowo w spedzaniu
czasu wolnego.

Zycie zawodowe pracownika uzaleznione jest takze od zmeczenia
praca. W tym aspekcie wyréznia si¢ dwojaka klasyfikacje, ktéra obejmuje
zaréwno fizyczne zmgczenie praca, jak i psychiczne (rys. 3).

Rysunek 3
Klasyfikacja zmeczenia pracg
ZMECZENIE PRACA

/ Zmeczenie psychiczne

Zmeczenie fizyczne
Emocjonalne Poznawcze Motywacyjne Tozsamosciowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: W. £.. Nowacka, Ergonomia i ochrona pracy.
Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2013, s. 182.

Zmgczenie fizyczne uzaleznione jest od odpornosci ludzkiego orga-
nizmu na wykonywane zadania w konkretnej pracy. Z kolei zmegczenie
psychiczne wynika ze zréznicowanego podtoza: emocjonalnego, po-
zZnawczego, motywacyjnego oraz tozsamosciowego. Pierwsze, ma charak-
ter stresogenny lub wynika z intensywnosci oddziatywania emocji na
cztowieka. Natomiast drugie jest efektem wysitku intelektualnego. Trze-
cie wywotuje dotychczasowa tzw. demotywacja osobista, niepowodzenia,
brak monitorowania pracy. Czwarte zmeczenie wynika z niskiej samo-
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oceny, do$wiadczenia mobbingu lub innych zblizonych, niekorzystnych
zdarzen (Nowacka 2013: 182).

Czynniki psychofizjologiczne podlegaja wielu badaniom, do kt6-
rych wykorzystuje si¢ m.in. profesjonalne urzadzenia typu: dynamometr,
tremometr, aparat krzyzowy (rys. 4), suport Moede'go.

Rysunek 4
Przykladowe urzadzenie wykorzystywane do badan - aparat krzyzowy

.,3,21\:‘\}’ e

‘ﬁg .

Zrédto: http://psychomedical.pl/aparaty

Wsréd innych czynnikéw, ktére wplywaja na wydajnos¢ i jakosc
pracy wymienia si¢ takze: system i czas pracy (w tym takze zmianowos¢),
przerwy w pracy, wykorzystywane urzadzenia, maszyny, narzedzia, ko-
lejnos¢ realizowania prac, warunki pogodowe, procedury, przebieg i me-
tody pracy, wymagania jakosciowe, mozliwosci wykonawcze pracownika
1 jego motywacje do obowigzkéw zawodowych. Wszystkie wymienione
w niniejszym punkcie czynniki oraz wskazane elementy $srodowiska pra-
cy przyczyniajg si¢ do ogélnego ksztalttowania procesu pracy oraz ograni-
czania badz niwelowania wystgpowania niepozadanych zdarzen, jakimi
sa wypadki, zagrazajace zdrowiu 1 zyciu pracownikow.

2.Wplyw czynnikéw psychofizjologicznych na poziom wykonywanej
pracy— wypadki przy pracy

Oddziatywanie czynnikéw wplywajacych na cigzko$¢ pracy, spraw-
no$¢ fizyczng pracownika oraz zmeczenie praca prowadzi nie tylko do
obnizenia jako$ci wyrobéw, niskiej wydajnosci zadan, a takze do wielu
negatywnych zdarzen, ktére moga wywotywac¢ choroby zawodowe oraz
mie¢ znaczenie dla wypadkowos$ci w przedsigbiorstwie. Przyczyny, ktére
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w konsekwencji powoduja wypadek cztowieka, zwiazane s3 zatem z bra-
kiem podzielnosci uwagi, rozkojarzeniem, zmniejszeniem sprawnosci fi-
zycznej 1 umystowej, ostabieniem reakcji ruchu. Kluczowy wymiar w po-
dejmowanych rozwazaniach nalezy zatem odnajdywa¢ w zrédtach wy-
padkowosci (rys. 5). Jak wynika z ogdélnopolskich danych GUS, za gléw-
ne przestanki uznano nieprawidtowe zachowanie si¢ pracownika (61,3
proc.) oraz niewlasciwy stan czynnika materialnego (8,4 proc.). Ponadto
zwrécono uwage na ztg organizacj¢ pracy, niekorzystne zagospodarowa-
nie stanowiska pracy, brak stosowania sprzg¢tu ochronnego oraz odpo-
wiedniej odziezy zabezpieczajace;.

Rysunek 5
Przyczyny wypadkow przy pracy

Zrédto: http://stat.gov.pl, GUS 31.05.2017 r., Wypadki przy pracy w I kwartale 2017 r. -

dane wstepne, s. 3.

Przyczyny wypadkowosci uzaleznione sg od branzy, w jakiej funk-
cjonuje dany pracownik. Za powszechne jej zrédla uzna¢ mozna nieroz-
wage, nieporzadek, nadmierny po$piech, tzw. patologie spoteczne, mono-
tonie pracy, zbyt duze zmeczenie, rutynowoS$¢ obowiazkow, niedosta-
teczng kontrole warunkéw bhp lub jej zupeilny brak w danym podmiocie,
a takze samo zakazane przebywanie w strefie zagrozenia. Ponadto wazny
jest takze niewtasciwy stan maszyn i narzgdzi oraz innych materiatléw
bezposredniego uzytku.

Z kolei wypadki danego sektora gospodarki uzaleznione sg od prze-
stanek specyficznych. Przyktadowo pracownicy kopaln narazeni sg m.in.
na tgpni¢cia, wybuchy, upadki, pozary, poslizgnigcia, urazy skalne np.
upadek skal ze stropu, nieprawidilowe prowadzenie robét strzatowych.
K. Matuszewski jako zrédta niepokojacego zjawiska wypadkowosci,
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zwlaszcza w goérnictwie wymienia m.in. wzrost produkcji 1 wydajnosci
pracy przy podobnym wyposazeniu technicznym stanowisk pracy, wyjazd
za granic¢ wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, wkroczenie na ry-
nek nowych, miodych pracownikéw o niewystarczajagcych kompeten-
cjach, ciggle niewystarczajaca samoswiadomo$¢ pracownikéw i niska
kultura bezpieczenstwa pracy (Matuszewski 2009: 22).

Dane statystyczne przedstawione graficznie na rysunku 6 odnosza
si¢ do wypadkowosci pracownikéw w konkretnych wojewddztwach.
Wskazuja one na jej wystgpowanie w najwigkszym stopniu w wojewddz-
twie dolnoslaskim, w ktérym oszacowano wskaznik na poziomie 1,75
(liczba poszkodowanych na 1000 pracujqcych)l. Przyczyng uzyskania ta-
kiego wyniku w tym regionie moze by¢ zlokalizowanie na obszarze Dol-
nego Slaska wielu firm produkcyjnych oraz kopaln, ktére szczegdlnie na-
razaja czlowieka na niebezpieczenstwa. Niskie nat¢zenie tego typu zagro-
zen wystepuje z kolei w wojewodztwie mazowieckim, gdzie uzyskano
najnizszy wskaznik, ktéry ksztattowat si¢ na poziomie 0,9.

Rysunek 6
Wypadkowos$¢ pracownikow w poszczegolnych wojewodztwach w I kwarta-
le 2017 r.

woj mazowieckie
090

woy. fwigtokrzyskie
1,19 P

=
woj ru..mq\.m/
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Zrédto: http://stat.gov.pl, GUS 31.05.2017 1., Wypadki przy pracy w I kwartale 2017 r. -

dane wstepne, s. 5.

1 http://stat.gov.pl, GUS 31.05.2017 1., Wypadki przy pracy w I kwartale 2017 r. - dane
wstepne, S. 5.
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Z ogdlnopolskich danych GUS wynika, ze do najbardziej niebez-
piecznych branz zalicza si¢: budownictwo, transport, handel, produkcje
przemystowa. Przyczyny wypadkéw w wiekszosci znajdujg si¢ po stronie
pracownika i jego niewlasciwego zachowania.W pozostatych sytuacjach
wing obarczony jest pracodawca, ktéry nie zapewnit odpowiednich wa-
runkow pracyz.

Uzyskane informacje o poziomie wypadkoéw 1 ich przestankach sg
zrédtem wiedzy dla oséb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo zatrud-
nianych pracownikéw. Stanowig one podstawe do ograniczania ewentual-
nych przyczyn oraz skutkéw zagrozen i poprawy warunkéw bhp. Jednak
nie tworza one konkretnych, szczegétowych dziatan, ktére z kolei catko-
wicie zniweluja wypadkowos¢. Tego typu zadanie nalezy do bardzo
skomplikowanego procesu, wymagajacego ciagtych, wnikliwych analiz
i znacznego zaangazowania zasobow ludzkich, materialnych i finanso-
wych.

3. Czynniki psychofizjologiczne w ujeciu przedsi¢biorstwa produk-
cyjnego- zalecenia w ksztaltowaniu warunkéw pracy
Czynniki psychofizjologiczne analizowano i oceniano w wybranym
przedsigbiorstwie produkcyjnym’. Nastepnie w oparciu o zgromadzone
dane sprecyzowano zalecenia dla kierownictwa wspoétczesnych firm. Za-
sadnicze pytania, na ktére poszukiwano odpowiedzi przedstawiajg si¢ na-
stepujaco:
e Jakie czynniki we wspodtczesnych czasach wptywaja na wykony-
wanie pracy?
e Ktére elementy uwzglednia si¢ podczas organizowania pracy
w przedsigbiorstwie?
e Jak ksztaltuje si¢ wypadkowos¢ w firmie?
e Jakie inicjatywy podejmowane sg w celu zmniejszenia wypadko-
wosci?
e Jak nalezy organizowa¢ warunki pracy, aby minimalizowac ryzy-
ko wypadkowosci?

2 http://stat.gov.pl, GUS 31.05.2017 r., Wypadki przy pracy w I kwartale 2017 r. - dane

wstepne.

3 Analizie poddano $rednie przedsigbiorstwo produkcyjne,  zlokalizowane
w wojewddztwie dolno$laskim. Termin przeprowadzonych badan obejmuje I - II
2017r. Wykorzystano kwestionariusz wywiadu z przedstawicielem firmy, a przede
wszystkim zaprezentowano wlasne obserwacje i spostrzezenia.
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W firmie pracownicy narazeni sa na choroby zawodowe zwlaszcza
ci, zatrudnieni do czynnos$ci na linii produkcyjnej, gdzie czesto wystepuje
duze obcigzenie kregostupa oraz stycznos¢ z substancjami szkodliwymi.
Ponadto na ci¢zko$¢ wykonywanej pracy wptywa przede wszystkim
czynnik hatasu, co wynika z dziatania wielu maszyn na terenie zaktadu.
Innym, réwnie waznym elementem sg zmienne warunki pogodowe, ktére
nie tylko niekorzystnie wptywaja na ludzki organizm, ale takze maja zna-
czenie dla zaangazowania w konkretne zadania. Czgste zmiany pogodo-
we, a takze specyficzna dla branzy monotonia pracy sg powodem znie-
checenia, znudzenia, sennos$ci, a nawet depresji.

Kolejny wazny element, na ktéry zwrocono uwage jest stres zawo-
dowy. Wystepuje on zwlaszcza u 0sob, ktére ponoszg odpowiedzialnos¢
za caloSciowe i1 terminowe wykonanie zadania. Presja czasu stanowi tutaj
zasadniczy stresor, ktéry niekorzystnie oddziatuje na ludzki organizm.

W przypadku pracownikéw fizycznych dominuje cigzkos¢ wyko-
nywanych obowigzkéw zawodowych i zwigzane z tym zme¢czenie, ktére
z kolei prowadza do rozdraznienia i rozkojarzenia pracownika. Bardzo
czesto pracownicy nienalezycie spedzaja swdj czas wolny (poza pracg),
co ma przelozenie juz w pierwszych godzinach powrotu do obowigzkéw
zawodowych. Niekorzystna jest takze wspomniana wczesniej monotonia
pracy i brak nowych inicjatyw, jakie mogtyby uatrakcyjni¢ prace. Pra-
cownicy satysfakcje zawodowa osiagajag przede wszystkim dzieki mo-
tywatorom finansowym. Premie 1 podwyzki za jako$¢ wykonanych wyro-
béw, terminowo$¢ zadania dajg najwyzsze zadowolenie. Ponadto specjal-
ne wyrdznienia i nagrody rzeczowe za wyjatkowe osiggni¢cia zawodowe
takze, cho¢ sporadycznie praktykowane sg w przedsiebiorstwie. Pozy-
tywny odbiér wsrdd zatrudnionych majg réwniez oficjalne wyrazy uzna-
nia przekazane w zespole. Wszystkie te sktadniki stanowig bodziec do
osiggania jeszcze lepszych wynikow. Impuls ten jest szczegdlnie widocz-
ny u oséb z krétkim stazem pracy w niniejszej firmie, jak rowniez tych,
ktorzy posiadaja wysokie ambicje zawodowe.

W procesie organizowania pracy dostosowuje si¢ system pracy,
ilos¢ 1 dtugos¢ przerw, uwzgledniajac zwlaszcza wiek pracownikéw oraz
rodzaj wykonywanej pracy. Wazne znaczenie w tym miejscu ma liczeb-
nos¢ i terminowos$¢ realizacji danych projektéw i konkretnych zadan.
Przedsigbiorstwo dotychczas korzystato z kilku zewnetrznych szkolen
z zakresu ksztalttowania warunkow pracy. Jednak w przysztosci zamierza
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powiekszy¢ swoj tzw. wachlarz szkolen o dodatkowe, cykliczne ksztatce-
nie pracownikéw. Celem podjetych inicjatyw ma by¢ zapewnienie god-
nych, a przede wszystkim bezpiecznych warunkéw pracy w danym za-
ktadzie. Zmianie w tym zakresie moze ulec takze dotychczasowy system
zarzadzania. Przeksztalceniu ma podlega¢ nadzér nad bezpieczenstwem
pracy, zwiekszenie rygoru w zakresie korzystania z maszyn i urzadzen
oraz obowigzkowego stosowania odziezy ochronne;j.

Negatywnym zjawiskiem, ktére wystepuje w firmie sg spoteczne
patologie pracy. Wsréd nich mozna wymieni¢ m.in. tamanie regulaminéw
i zakazéw, nieodpowiedzialne zachowanie pracownika i wykonywanie
obowigzkéw zawodowych pod wptywem alkoholu lub innych substancji
odurzajacych, notoryczne klamstwa, brak wspdtpracy i pasozytnictwo
zawodowe, ktore dotyczy niewlasciwego czerpania korzysci z cudzej pra-
cy, zachowania agresywne, dziatania przestepcze (w najwigkszym stopniu
jest to kradziez drobnych narzedzi). W przedsiebiorstwie podejmowana
jest ciagta tzw. ,,walka patologiczna”, ktéra ma zniwelowac tego typu za-
chowania. Pracownicy, ktérzy co$ takiego praktykujga, ponosza surowe
konsekwencje swoich dziatan.

W firmie nie odnotowano dotychczas wypadkéw $miertelnych. Jed-
nak zdarzajg si¢ te, dotyczace lekkiego lub $redniego uszkodzenia ciata.
Wynikaja one z nieuwagi, braku ostroznosci, nienalezytego stosowaniu
urzadzen lub braku odpowiedniej odziezy ochronnej. Pomimo $cistej kon-
troli obowigzkowych szkolen bhp, przedsigbiorstwo stara si¢ permanent-
nie doskonali¢ warunki pracy i unowoczesnia¢ stosowane aparatury i na-
rzgdzia pracy. Inicjatywy te majg zapewniC jeszcze wigksze bezpieczen-
stwo zawodowe.

Zgodnie z powiedzeniem: ,,lepiej zapobiegac niz leczy¢”, warto jest
uwzgledni¢ wskazowki, jakich wymaga ksztattowanie warunkéw pracy.
Zawieraja one nie tylko bezposrednie dziatania, ale takze metody, narze-
dzia i $rodki zaradcze. Réwnie istotne staje si¢ takze przeciwdziatanie
oraz niwelowanie skutkéw niepozadanych zdarzen. Konsekwencje ich
wystgpienia prowadza nie tylko do pewnych strat moralnych badz
uszczerbku na zdrowiu, zagrozeniu zycia, ale takze powoduja porazki fi-
nansowe dla danego przedsi¢biorstwa.

Ksztattowanie warunkéw pracy jest zadaniem permanentnym, nie-
zwykle trudnym i wyjatkowo skomplikowanym. Wymaga zatem wielu
inicjatyw 1 zaangazowania zasobow ludzkich, materialnych oraz finanso-



76

Analiza i ocena wykorzystania czynnikow psychofizjologicznych
w organizowaniu pracy

wych. W kontekscie zalecen wskazano przede wszystkim dziatania oraz
srodki profilaktyczne lub bezposredniej realizacji.

Wsréd niezbednych dziatan, ktére wigza si¢ z warunkami pracy

uwzgledni¢ powinno si¢ m.in.:

wdrozenie w przedsigbiorstwie systemu zarzadzania, adekwatnego
do biezacych i przysztych potrzeb bezpieczenstwa pracy,
precyzyjne okreslenie 1 odpowiednie umiejscowienie regulaminow,
przepiséw bhp, innych kluczowych zasad, z ktérymi zapoznani sg
wszyscy pracownicy firmy,
wprowadzenie zwigkszonego bezposredniego nadzoru projekto-
wanych stanowisk pracy 1 wykonywanych na nich zadan,
implementowanie cyklicznych kontroli warunkéw pracy,
wprowadzenie regularnych szkolen 1 biezace aktualizowanie wie-
dzy i umiejetnosci w zakresie bhp,
wnikliwe prowadzenie rejestrow, uwzgledniajacych zréznicowane
klasyfikacje wypadkéw przy pracy,
praktykowanie odziezy ochronnej (negowanie i karanie pracowni-
kéw w razie jej braku),
stosowanie si¢ do instrukcji obsfugi urzadzen,
rozpowszechnianie i wspieranie w przedsigbiorstwie bezpieczne]
pracy (np. poprzez specjalnie przeprowadzane akcje),
codzienne utrzymanie ergonomicznych i uporzagdkowanych sta-
nowisk pracy.

Oprécz konkretnych dziatan, réwnie kluczowe znaczenie w ksztal-

towaniu i utrzymaniu bezpiecznych warunkéw pracy, maja odpowiednie
narze¢dzia. Warto tutaj zwréci¢ uwage przede wszystkim na:

normy prawne, ktére odnoszg si¢ do danego przedsigbiorstwa.
Uwzgledni¢ nalezy zatem przepisy zwigzane z prowadzeniem
dziatalnosci, projektowaniem bezpiecznych, ergonomicznych wa-
runkéw pracy, dostosowanych do poszczegdlnych stanowisk. Akty
prawne powinny takze zawiera¢ wyraznie okreslone obowigzki
pracownikow

i pracodawcow, zakresy i rodzaje niezbgdnych badan i szkolen
pracowniczych, instrukcje prawidlowego korzystania z wszelkich
urzadzen oraz narzedzi itp.

bezposredni, wlasciwy nadzor, jaki wynika z regulacji prawnych
i jednoczes$nie sklania do stosowania zatozonych procedur.
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e analizy technologiczne, ktére odnosza si¢ do stosowanych
w przedsigbiorstwie np. srodkéw lub materialéw szkodliwych dla
zdrowia czlowieka (np. substancje zrace, promieniotworcze).
Oszacowanie potencjalnych zagrozen umozliwia zapewnienie pra-
cownikom adekwatnych do potrzeb firmy konstrukcji urzadzen
oraz wlasciwego tzw. sprz¢tu ochrony osobiste;.

e analizy badah statystycznych, ktére pozwola okresli¢ rodzaje,
przyczyny i czestotliwos¢ wypadkéw. Dzieki takim danym przed-
sigbiorstwo bedzie mogto podejmowac inicjatywy profilaktyczne
lub niwelujace negatywne zjawiska w toku swojej dziatalnosci.

e analizy potrzeb szkoleniowych, ktére umozliwig dostosowanie
konkretnego doskonalenia zawodowego do warunkéw, jakie panu-
ja w firmie oraz kwalifikacji zatrudnionych w niej pracownikow.
Wdrozenie moze dotyczy¢ ksztatcenia nie tylko w ujgciu teore-
tycznym, ale takze z zastosowaniem aspektow praktycznych.
Whikliwe przegladanie przykladowych zdarzen daje bowiem
szans¢ na identyfikacj¢ problemu, jego analiz¢, ocen¢ oraz propo-
zycje rozwigzania. Podobne przypadki przeciez moga zdarzy¢ si¢
w kazdym miejscu, w kazdej chwili i w kazdej firmie.

e skuteczny system motywowania do bezpiecznego funkcjonowania
w przedsiebiorstwie, z przestrzeganiem odpowiednich zasad
1 zgodnosci przepisOw prawnych. Wazng role odrywa tutaj rozwdj
swiadomosci 1 popularyzacja zachowania ostrozno$ci w miejscu
wykonywania pracy.

Niniejsze wskazéwki sg cennym zrédtem wiedzy dla wspodicze-
snych przedsigbiorstw. Nalezy bowiem pamigta¢, ze w srodowisku zawo-
dowym ,,ostroznosci nigdy nie jest za duzo”.

Podsumowanie

Organizacja pracy wymaga odpowiedniej analizy czynnikéw psy-
chofizjologicznych, panujacych nie tylko w danym przedsi¢biorstwie, ale na
konkretnym stanowisku. Wazne jest uwzglednienie wszystkich potencjal-
nych zagrozen i oszacowanie ryzyka. Ksztaltowanie bezpiecznych warun-
kéw pracy jest podstawowym obowigzkiem pracodawcy. Precyzuje on je nie
tylko w aspektach planistycznych i organizacyjnych, ale przede wszystkim
wiaze z ciagla 1 bezposrednig kontrola. Kluczowego ukierunkowania wyma-
gaja czynniki psychofizjologiczne pracy, ich badanie i wykorzystanie
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przez organizatora pracy. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na ciez-
kos$¢ pracy, sprawno$¢ fizyczng pracownika, zmeczenie pracg. Godny
uwagi jest sam przebieg pracy oraz niebezpieczenstwo narazenia czlo-
wieka na zagrozenia zdrowia i utraty zycia.

Reasumujac, organizacja pracy jest uwarunkowana psychofizjolo-
gicznie. Stad tez istotne w tym zakresie s3 zalecenia praktyczne,
uwzgledniajace przestanki w ksztattowaniu warunkow 1 przebiegu pracy
ludzkiej. Zalozeniem przedsigbiorstw w zakresie zapewnienia bezpie-
czenstwa pracy powinno by¢ permanentne dgzenie do doskonatosci. Wy-
padkowos¢ niestety istniata w przesztosci, wystgpuje obecnie i takze jest
trudna do przewidzenia z punktu widzenia przysztosci. Jedynie mozna
podja¢ dziatania niwelujace lub ograniczajace to negatywne zjawisko.
W literaturze czgsto podkreslany sa problemy, jakie wystgpujg w Srodo-
wisku pracy i ktére wymagaja wnikliwych analiz. Do dylematéw, z kto-
rymi boryka si¢ tzw. $wiat pracy zalicza si¢ m.in. niski poziom wynagro-
dzen, przedmiotowe traktowanie pracownikéw. Ponadto zatrudnieni kry-
tycznie oceniaja takze wzgledy formalne, jakie wystepuja w Kodeksie
pracy, ktéry znacznie zwigksza przywileje pracodawcéw, ostabiajac tym
samym pozycj¢ pracownika. Réwniez niekorzystnie odnosi si¢ do umow
tymczasowych, ktére nie gwarantujg stabilnos$ci zatrudnienia (Zbyrad
2015: 105). Wspomniane problemy takze nalezg do aspektéw pracy, jakie
wymagaja szerokiego zainteresowania od przedstawicieli przedsigbiorstw.

Wspoétczesnie problematyka ksztaltowania przebiegu pracy jest
obecna w kazdej instytucji. Przedsigbiorstwa zobowigzane sg zatem do
monitorowania i doskonalenia tego zakresu. Poruszone w artykule kwe-
stie sg zatem wazne zarowno dla pracownika jako indywiduum, a w kon-
sekwencji takze dla catego przedsiebiorstwa. Aktualno$¢ niniejszego za-
gadnienia $wiadczy zatem o biezacym zainteresowaniu teoretykow i prak-
tykow tematem, ktére warto bedzie podejmowac¢ w kolejnych eksplora-
cjach naukowych.
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Analysis and Evaluation of the Influence of Psychological and
Physiological Factors on Work Organization

Summary

Psychological and physiological factors play a key role in
professional work. They determine how well we perform. They have
a direct influence on the frequency of accidents and professional illnesses.
This document identifies the nature, function and kinds of psychological
and physiological factors relevant to the organisation of work in
a company in relevance to the study subject. It also offers key guidelines
for shaping the working environment. The aim of the article is to disuss
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the issues which are of great importance both for a manager and a general
functioning of an organisation.

Key words: worker, psychophysiology, work, human resources,
enterprise, personnel policy, ergonomics, problems in the work
environment.
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Zakres wiedzy polskich przedsiebiorcéw agrobiznesu na
temat koncepcji CSR (w $wietle badan wiasnych)

Abstrakt

CSR jest to koncepcja, wedlug ktérej przedsigbiorstwa na etapie
budowania strategii dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoleczne
i ochrone¢ §rodowiska naturalnego, a takze relacje ze swoimi interesariu-
szami. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikow ba-
dan dotyczacych znajomosci koncepcji CSR oraz jej rozumienia przez
podmioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg na obszarach
wiejskich wojewddztwa wielkopolskiego. Badania dotyczace opinii
przedsigbiorcOw na temat powyzszej koncepcji zostaly przeprowadzone
na przetomie 2016 oraz 2017 roku i obejmowaty 212 mikro (0-9 oséb),
matych (10-49 zatrudnionych) i $rednich (50-249 pracownikéw) przed-
sigbiorstw agrobiznesu prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na obsza-
rach wiejskich wojewddztwa wielkopolskiego. Ze wzgledu na to, ze
przedsigbiorcom brakuje wiedzy z zakresu CSR na pewno trzeba uzupet-
nia¢ te braki poprzez dostarczenie wiedzy oraz informacji, szczegdlnie na
temat przyktadéw dobrych praktyk w branzy agrobiznesu.

Stowa kluczowe: koncepcja CSR, male i $rednie firmy, agrobiznes, ob-
szary wiejskie, wiedza.

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR ) jest to koncepcja,
wedlug ktdrej przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowol-
nie uwzgledniaja interesy spoleczne i ochrong¢ srodowiska naturalnego,
a takze relacje ze swoimi interesariuszami. Takie podejscie oznacza, ze
bycie odpowiedzialnym to nie tylko spelnianie wszystkich wymogéw
formalnych oraz prawnych przez organizacje biznesowe (przedsigbior-
stwa), ale takze zwigkszenie inwestycji w zasoby ludzkie, ochrone $ro-
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dowiska oraz relacje z interesariuszami (Ratajczak, Wotoszyn, Stawicka
2012: 26-27).

E.G Hansen 1 R. Reichwald z Uniwersytetu Technicznego w Mo-
nachium wyrézniajg pie¢ pozioméw dojrzatosci firm w zakresie wdraza-
nia CSR. Najnizszy poziom, to zaprzeczenie. Charakteryzuje si¢ tym, ze
przedsigbiorstwo skupia si¢ gléwnie na osigganiu zyskéw i odpieraniu
atakow ze strony interesariuszy. Drugi poziom dotyczy dziatan ukierun-
kowanych na zgodnos$¢ z regulacjami. Przedsigbiorstwa akcent ktada
gléwnie na ochrong reputacji i zarzgdzanie ryzykiem. Trzeci poziom doj-
rzato$ci zwigzany jest z dgzeniem do efektywnosci. W tym okresie przed-
sigbiorstwa postrzegaja CSR jako mozliwe zrédio przewagi konkurencyj-
nej. Probuja wigc wilaczy¢ zasady odpowiedzialnosci spotecznej w proce-
dury zarzadzania, zwracaja baczniejsza uwage na produktywnos¢ i efek-
tywno$¢ zuzycia zasobow, analizuja swoja odpowiedzialno§¢ w calym
cyklu zycia produktu. Kolejny poziom, to strategiczny CSR. Cechuje go
aspekt odpowiedzialnosci spotecznej wbudowany w strategi¢ biznesowa,
ponadprzeci¢tna jakos¢ produktéw, innowacje nakierunkowane na kre-
owanie przyjaznych i bezpiecznych dla srodowiska produktéw. Ostatni
poziom nakierowany jest na transformacj¢. W codziennym dziataniu
przedsigbiorstw, w podejmowaniu przez nie decyzji, dostrzec mozna
aspekty spoteczne i sSrodowiskowe. Nie unikajg dialogu z partnerami spo-
tecznymi, promujg idee CSR w swojej branzy i srodowisku, starajg si¢
wptywac na poprawe zycia teraz i w przysztosci, na postgp spoteczny
(Reich 2008).

Wydaje mi si¢, ze wlasnie dlatego teoretycy zarzadzania coraz czg-
sciej przyznaja, ze wspdlpraca z klientami i powigzanymi z nimi interesa-
riuszami jest czyms niezbednym (koniecznym) we wspoétczesnym zarza-
dzaniu strategicznym. Wskazujg oni przede wszystkim skrécenie cyklow
produkcyjnych w czasie i obnizenie kosztéw, wiekszy dostep do wiedzy
atakze dzielenie si¢ ryzykiem. Wlasnie to pokazuje, ze wspotczesnie
CSR staje si¢ coraz wigkszym wyzwaniem w procesie zarzgdzania strate-
gicznego, a tym samym oddalajac si¢ od poczatkowego rozumienia tej
koncepc;ji tylko jako dobrowolnego uwzgledniania aspektow spotecznych
i ekologicznych w relacjach z interesariuszami (Buysee, Verbeke 2003:
453-475).

Obecnie CSR jest na pewno coraz lepiej ugruntowang wiedzg z za-
kresu zarzadzania, ktora jest wykorzystywana przez najlepsze przedsie-
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biorstwa. Trzeba pamigtac tez o tym, ze zawsze bedg pojawiac si¢ firmy,
ktore traktujg spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu tylko pod katem pro-
mocyjnym (marketingowym) 1 uaktywniajg si¢ w tym zakresie, gdy ich
reputacja gwattownie si¢ zatamuje (Ratajczak 2013a: 3-11). Wydaje mi
sig, ze takie zachowanie Swiadczy nie o niskiej wartosci samego CSR,
araczej o nieumiejetnosci zarzadzania efektywnego w tych wtasnie pod-
miotach gospodarczych (Vogel 2005: 19).

Wspoétczesne rozumienie CSR to przede wszystkim aktywne two-
rzenie warto$ci istotnych dla spoleczenstwa, a nie tylko unikanie lub
ograniczanie szkodliwych konsekwencji prowadzenia dziatalno$ci gospo-
darczej. Trzeba takze stwierdzi¢, ze koncepcja spotecznej odpowiedzial-
nosci jest w coraz wiekszym stopniu regulowana prawnie, zwtaszcza
w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej (Garriga, Mele 2004: 51-68).
Dlatego duzo kontrowersji wywotuja przypadki przedsigbiorstw, ktére nie
wywiazuja si¢ z kluczowych obowiazkéw (na przyktad nie wynagradza-
jac pracownikéw za godziny ponad liczbowe), a realizujg programy spo-
tecznie odpowiedzialne, aby zapewni¢ sobie wizerunek firmy odpowie-
dzialnej oraz kierowanej w sposéb etyczny (Willard 2002). To, czy CSR
bedzie koncepcja godng do wdrozenia i powszechnej akceptacji, zalezy
w duzej mierze od podejscia do jej zasad, od sposobu jej wdrozenia
(Waddock 2008: 87-107). Korzysci z wdrozenia zasad odpowiedzialno$ci
spolecznej nie przychodza automatycznie. Ich osiggniecie determinowane
jest kilkoma czynnikami. Dlatego budujac strategie CSR, ktéra wigze si¢
niewatpliwie z ryzykiem, nalezy wziag¢ pod uwage kilka kwestii, przeana-
lizowa¢ je i dokona¢ pewnych wyboréw (Ratajczak 2013b: 14-19).

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikéw badan
dotyczacych znajomosci koncepcji CSR oraz jej rozumienia przez pod-
mioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg na obszarach
wiejskich wojewodztwa wielkopolskiego.

1. Charakterystyka badanych przedsi¢biorcow

Badania dotyczace opinii przedsigbiorcow na temat koncepcji
CSR, jej zakresu i zastosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci zo-
staly przeprowadzone na przetomie 2016 oraz 2017 roku i obejmowaty
212 mikro (0-9 os6b), matych (10-49 zatrudnionych) i srednich (50-249
pracownikéw) przedsiebiorstw agrobiznesu prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza na obszarach wiejskich wojewddztwa wielkopolskiego. Ba-
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dania przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego, a podstawo-
wym narzedziem badawczym byl elektroniczny kwestionariusz ankiety
skierowany do badanych podmiotow. Ankieta zostata wystana do wszyst-
kich podmiotéw agrobiznesu prowadzacych dziatalno$¢ w badanym wo-
jewodztwie — w pelni poprawnie zostalo wypelnionych 212 ankiet. Pozy-
skany w ten spos6b material poddano analizie, ktéra miata charakter ma-
tematyczno - statystyczny. Wykorzystano przy tym Srednig arytmetyczng,
test niezaleznosci y°, wsp6tezynnik zbieznoéci T Czuprowa oraz wspot-
czynnik kontyngencji C Pearsona (skorygowany i zwykly).

W analizowanej populacji dominowaly male firmy — stanowity
71,7 proc., przedsigbiorstwa mikro odpowiednio 26,7 proc., z kolei pod-
mioty $rednie 1,6 proc.. M¢zczyzni byli wtascicielami 54,7 proc. anali-
zowanych przedsigbiorstw, a kobiety 45,3 proc. podmiotéw gospodar-
czych z sektora agrobiznesu.

Korzystnie prezentowala si¢ struktura wtascicieli badanych przed-
siebiorstw wedtug ich wyksztatcenia. Zarzadzajacy potowa firm posiadali
wyksztalcenie wyzsze — jest to na pewno zjawisko pozytywne biorgc pod
uwage tendencje migracji os6b wyksztatlconych ze wsi do duzych aglo-
meracji miejskich. Z wyksztatceniem wyzszym byta nieduza przewaga
me¢zczyzn w wieku 30-55 lat (ponad 64 proc.). Ponad 43 proc. ankieto-
wanych posiadato wyksztatcenie $rednie — przedzial wiekowy zdomino-
wany byt przez zarzadzajacych w wieku 46-55 lat (prawie 48 proc.). Po-
zostali badani charakteryzowali si¢ wyksztalceniem na poziomie zasadni-
czym zawodowym i stanowili okoto 2,0 proc. badanej populacji (wyrazna
dominacja mezczyzn powyzej 56 lat — prawie 94 proc. w strukturze za-
trudnienia).

Na ponizszym rysunku przedstawiona jest struktura badanych
przedsigbiorcow wiejskich wedtug sekcji gospodarki, w ktorej prowadzili
dziatalnos¢.
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Rysunek 1
Struktura badanych przedsi¢biorstw wedlug sekcji gospodarki (%)

Transport Ei 2,9%

0,
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Zrédto: badania wlasne

Prawie 69 proc. badanych prowadzita dziatalnos¢ w sekcji prze-
tworstwa przemystowego, co jest charakterystyczne dla matych i $rednich
firm agrobiznesu w skali kraju, a zwlaszcza na terenach wiejskich. Co
piaty badany zajmowat si¢ handlem hurtowym i detalicznym, co wynika-
to z czestego lokalizowania podmiotéw gospodarczych na obszarach
wiejskich w poblizu duzych aglomeracji miejskich (dystrybucja i sprze-
daz oferowanych towaréw), zwtaszcza w okolicach Poznania, Konina,
Kalisza i Pity. Pozostate dwie sekcje, rolnictwo oraz transport, stanowity
okoto 8,5 proc. w strukturze badanych przedsiebiorcow.

Kolejnym przedmiotem badan bylty formy prawne, jakie posiadaty
badane podmioty gospodarcze z obszaréw wiejskich (rysunek 2).
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Rysunek 2
Struktura badanych firm wedlug formy prawnej (%)
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Zrédto: badania wlasne

Najwigcej badanych przedsiebiorstw (prawie 72 proc.) funkcjonowa-
fo jako osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg — forma ta jest
réwniez najczesciej spotykana w skali calego kraju na terenach wiejskich.
W pozostatych przypadkach podmioty te byly zarejestrowane jako spoétki
z graniczong odpowiedzialnoscig, cywilne (co jedenasty podmiot gospodar-
czy) oraz spotki jawne (okoto 7,0 proc. badanej populaciji).

2. Zakres wiedzy badanych przedsiebiorcow z branzy agrobiznesu na
temat CSR

Bioragc pod uwage wyniki badan trzeba stwierdzi¢, ze koncepcja
CSR nie jest powszechnie znana wsréd matych i srednich przedsigbiorstw
agrobiznesu prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg na obszarach wiej-
skich. Tylko co czwarta osoba stwierdzila, Zze jej wiedza na temat zasad
CSR jest pelna (rysunek 3). Natomiast ponad 23 proc. respondentow
uznato, ze ich wiedza na temat odpowiedzialnego biznesu jest znaczna,
ale nie wszystkie jej aspekty sg wiadome. Niestety prawie 41proc. bada-
nych przedsiebiorstw nie wie o zasadach CSR nic lub prawie nic.
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Rysunek 3
Znajomosc¢ koncepcji CSR wsréd badanych przedsiebiorstw agrobiznesu (%)
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Zrédto: badania wlasne

W celu okreslenia statystycznej niezaleznosci pomiedzy wyksztat-
ceniem wtascicieli badanych przedsigbiorstw a znajomoscig przez nich
koncepcji odpowiedzialnego biznesu zostal przeprowadzony test nieza-
leznosci y* , ktéry wykazal, ze badane zmienne nie sa wzajemnie nieza-
lezne (tabela 1). W najwigkszym zakresie wiedz¢ na temat zatozen kon-
cepcji CSR posiadali mali i $redni przedsiebiorcy z wyksztatceniem wyz-
szym oraz zasadniczym zawodowym. Bardzo maty zakres wiedzy z tego
zagadnienia wystgpowal u wiascicieli z wyksztalceniem $rednim. Obli-
czone wspodtczynniki pokazaly, ze sita zwigzku miedzy badanymi cecha-
mi jest umiarkowana — przede wszystkim wspétczynniki kontyngencji
Pearsona pokazujg powyzsze zaleznosci.
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Tabela 1
OKkreslenie statystycznej niezalezno$ci pomiedzy wyksztalceniem wlascicieli
badanych przedsi¢biorstw a znajomoscia koncepcji odpowiedzialnego biz-
nesu (CSR)

TEST NIEZALEZNOSCI i

Hipotezy:
Hy: [badane zmienne s3 wzajemnie niezalezne]
H,: [badane zmienne nie s3 wzajemnie niezalezne]

¥ =2021> x> =11,88 zatem odrzucamy hipotez¢ Hy na rzecz H, przy o =

0,05
Wspdtczynnik zbieznoséci T Czuprowa Txy =0,61
Wspétczynnik kontyngencji C Pearsona - zwykly Cxy =0,72
Wspétczynnik kontyngencji C Pearsona - skorygowa- skorCxy = 0,85
ny

Zmienna X: Wyksztalcenie wiascicieli przedsigbiorstw

Zmienna Y: Znajomos¢ koncepcji odpowiedzialnego biznesu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Okreslono takze statystyczng niezalezno$¢ miedzy sekcja prowa-
dzenia dziatalnosci a znajomos$cig koncepcji CSR - przeprowadzony
w tym celu test niezaleznosci x2 pokazal, ze badane zmienne sg wzajem-
nie zalezne (tabela 2). Znajomo$¢ koncepcji odpowiedzialnego biznesu
w najwickszym zakresie wystepowata u matych i Srednich przedsigbior-
coOw prowadzacych dziatalno$¢ w branzy przetworstwa przemystowego
oraz handlu hurtowego i detalicznego. Natomiast znikoma wiedza z tego
zakresu byla w podmiotach gospodarczych zajmujacych si¢ rolnictwem
oraz transportem. Zaprezentowane wspotczynniki pokazuja, ze sita
zwigzku miedzy analizowanymi zmiennymi jest stosunkowo duza,
zwlaszcza wysoka wartos¢ skorygowanego wspoétczynnika kontyngencji
C Pearsona.
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Tabela 2
OKkreslenie statystycznej niezalezno$ci pomiedzy sekcja dziatalnosci (PKD) a
znajomoscia koncepcji odpowiedzialnego biznesu (CSR)

TEST NIEZALEZNOSCI

Hipotezy:
Hy: [badane zmienne s3 wzajemnie niezalezne]
H,: [badane zmienne nie sa wzajemnie niezalezne]

¥ =2549> x2 =13,99 zatem odrzucamy hipotez¢ Hy na rzecz H; przy o =

0,05
Wspdtczynnik zbieznoséci T Czuprowa Txy =0,59
Wspdtczynnik kontyngencji C Pearsona - zwykly Cxy =0,71
Wspdtezynnik kontyngencji C Pearsona - skorygowa- skorCxy = 0,82
ny

Zmienna X: Sekcja dzialalno$ci (PKD)
Zmienna Y: Znajomos¢ koncepcji odpowiedzialnego biznesu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Potwierdzeniem danych przedstawionych w powyzszej tabeli jest
zestawienie zaprezentowane na rysunku 4, ktére dotyczy znajomosci kon-
cepcji odpowiedzialnego biznesu wedtug sekcji gospodarki. Zaprezento-
wane dane potwierdzity, ze wiedz¢ w najszerszym zakresie na temat isto-
ty CSR posiadajg przedsigbiorcy z branzy przetworstwa przemystowego
(prawie 89 proc.) oraz branzy handlowej (okoto 67 proc.). Z kolei wiedza
na temat spolecznej odpowiedzialnosci nie byla znana u wtascicieli pro-
wadzacych dziatalnos$¢ rolng (70 proc.) oraz transportowg (ponad 80 proc.
odpowiedzi).
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Rysunek 4
Znajomos¢ koncepcji CSR wedlug sekcji gospodarki (%)

60,0%

45,9%

41,9% 42,2%

42,2

40,0% 37,9%

20,0%

0,0%
PRZETWORSTWO HANDEL HURTOWY | ROLNICTWO TRANSPORT
PRZEMYSLOWE DETALICZNY

B zdecydowanie tak  Draczejtak  Etrudne powiedziec  Braczejnie zdecydowanie nie
Zrédto: badania wtasne
Bardzo ciekawie przedstawia si¢ takze kwestia znajomosci kon-

cepcji CSR wedtug wielkosci badanych podmiotéw gospodarczych (rysu-
nek 5).

Rysunek 5
Znajomos$¢ koncepcji CSR wedlug wielkosci przedsiebiorstwa (%)
60,0% zdecydovsanie tak raczejtak = trudno powiedzie¢  Hraczejnie zdecydowanie nie
43,5%
40,4% .
40,0% 32 4% = 1a.5% 37,7%
32,5% e
20,0% 5
14,2% 15,3%
5, 4% 5,5%
0,0% =

Mikroprzedsiebiorstwa Male przedsiebiorstwa Srednie przedsiebiorstwa

Zr6dto: badania wlasne
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Przeprowadzone badania pokazaly, ze w firmach najmniejszych
powyzsza koncepcja jest praktycznie nie znana — tak odpowiedzialo po-
nad 65 proc.wlascicieli tych firm. W znacznie wigkszym zakresie wiedze
na temat koncepcji CSR posiadaty osoby kierujace podmiotami matymi
(ponad 75 proc. wskazan) oraz $rednimi (ponad 80 proc. odpowiedzi).
Wyniki te potwierdzaja takze zakres wdrazania koncepcji odpowiedzial-
nego biznesu w praktyce, ktéry dominuje w przedsigbiorstwach $rednich,
uwzgledniajac liczbe oséb zatrudnionych. Okre$lono takze statystyczng
niezalezno$¢ pomiedzy rokiem powstania przedsigbiorstwa a znajomoscia
koncepcji odpowiedzialnego biznesu. Przeprowadzony w tym celu test
niezaleznosci potwierdzil, ze badane zmienne nie s3 wzajemnie niezalez-
ne (tabela 3). Najwicksza wiedz¢ na temat powyzszej koncepcji posiadali
przedsigbiorcy, ktorych firmy zostalty zatozone w latach 1990-1999. Z ko-
lei najmniejszg wiedzg z tego zakresu posiadali wtasciciele firm powsta-
tych po 2004 roku. Obliczone wspétczynniki pokazuja istotng zaleznos¢
pomiedzy badanymi cechami.

Tabela 3
Okreslenie statystycznej niezaleznosci pomiedzy rokiem powstania przed-
siebiorstwa a znajomoscia koncepcji odpowiedzialnego biznesu (CSR)

TEST NIEZALEZNOSCI o

Hipotezy:
Hy: [badane zmienne s3 wzajemnie niezalezne]
H,: [badane zmienne nie s3 wzajemnie niezalezne]

27 =2099 > x 2 = 8,58 zatem odrzucamy hipotez¢ Hy na rzecz H; przy a =

0,05
Wspdtczynnik zbieznosci T Czuprowa Txy =0,59
Wspétczynnik kontyngencji C Pearsona - zwykly Cxy = 0,68
Wspétczynnik kontyngencji C Pearsona - skorygowa- skorCxy = 0,87
ny

Zmienna X: Rok powstania przedsi¢biorstwa

Zmienna Y: Znajomos¢ koncepcji odpowiedzialnego biznesu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Ostatnim aspektem analizowanym byto rozumienie pojecia CSR
przez badane mate i Srednie przedsigbiorstwa agrobiznesu z obszaréw
wiejskich Wielkopolski (rysunek 6). Najwiekszy odsetek badanych rozu-
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mie CSR jako prowadzenie firmy zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju (ponad 77 proc. wskazan). Wiasnie taki wybér mozna w petni
zaakceptowac¢ pod warunkiem, ze rozwoj ten bedzie dotyczyl wszystkich
obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Rysunek 6
Rozumienie pojecia CSR przez badane przedsiebiorstwa agrobiznesu (%)

DEIALANIA NA RZECZOCHRONY SRODOWISKANATURALNEGO

DALANIA CHARY LA W E

PRZEIFZYSTOSC W PROWADZEMIU DZIALALMN DS
GOSPODARCTFI

PRZCSTRZCG AMNICISTHIDIACYC PRZCPISOW PRAVA
PROVVADIEMIEFIRN Y ZGODNIEZ NORNANI ETYCINYIAL

PROWADZENIEF RMY ZG ODMNIEZ ZAS ADALI
FROWHK OWATZ ONFGEO ROTWOIL

Zrédto: badania wlasne

Znaczny odsetek badanych rozumiato spoteczng odpowiedzial-
no$¢ jako prowadzenie firmy zgodnie z normami moralnymi (etyka) oraz
normami prawnymi. Jasne i przejrzyste zasady etyczne wdrazane w ra-
mach koncepcji CSR sg bardzo istotne, przede wszystkim w relacjach
z pracownikami 1 pozostatymi interesariuszami. Trzeba takze podkresli¢
stosunkowo maty odsetek wskazan na rozumienie CSR jako dziatan na
rzecz ochrony srodowiska naturalnego oraz na rzecz pracownikéw (okoto
34 proc.). Niestety rowniez potwierdzeniem braku wiedzy i petnego zro-
zumienia zasad CSR jest fakt, ze ponad 46 proc. badanych koncepcje
CSR utozsamia tylko z filantropig, PR czy tez sponsoringiem. Ksztatto-
wanie pozytywnego wizerunku czy sponsoring sg raczej dziataniami ko-
mercyjnymi i wystepuja jako sposéb komunikacji firmy z rynkiem, cho-
ciaz nalezy tez podkresli¢ ich wazng role w ksztattowaniu polityki spo-
teczne;j.
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Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania trzeba zwrdci¢ uwage na
réznice w definiowaniu i rozumieniu zagadnienia spotecznej odpowie-
dzialno$ci. Okazato si¢, ze ponad 40 proc. badanych przedsiebiorcéw nie
zna w ogodle koncepcji CSR. Najwigcej informacji o spotecznej odpowie-
dzialno$ci w biznesie posiadali przedsigbiorcy z wyzszym poziomem wy-
ksztatcenia — takze oni cze¢sciej potwierdzali posiadanie wpisanych w mi-
sje przedsiebiorstwa zasad CSR. Biorgc pod uwage rodzaj prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej, to znajomo$¢ koncepcji CSR dominowata
w grupie przedsigbiorcOw z branzy przetworstwa przemystowego. Ankie-
towani wskazywali takze na znaczenie koncepcji CSR wynikajaca z racji
koniecznosci prowadzenia firmy zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju czy zachowaniem norm prawnych oraz moralnych. Ze wzgledu
na to, ze przedsigbiorcom brakuje wiedzy z zakresu CSR na pewno trzeba
uzupetniac¢ te braki poprzez dostarczenie wiedzy oraz informacji, szcze-
gblnie na temat przyktadow dobrych praktyk w branzy agrobiznesu. Wy-
stepuje potrzeba u§wiadomienia matym i $rednim przedsiebiorcom z sek-
tora agrobiznesu, ze konsumenci coraz bardziej zwracaja uwage na aspekt
zachowania odpowiedzialnych praktyk, a juz tym bardziej na przestrze-
ganie ich zatozen. Dla dobra ogdélnospotecznego przedsigbiorcy powinni
zacza¢ zdawac sobie sprawe z tego, ze koncepcja CSR ma swoje zalety
i potrafi przynosi¢ okreslone korzysci ekonomiczne i spoleczne, jesli jest
odpowiednio wdrazana.
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Range of Knowledge of Polish Agribusiness Entrepreneurs
on the Concept of CSR (in the Light of own Research)

Summary

CSR is a concept where companies at the policy-making stage
voluntarily take into account social and environmental interests, as well as
relationships with their stakeholders. The purpose of this paper is to
present the results of research concerning the knowledge of CSR concept
and its understanding by economic entities conducting business activity in
rural areas of the Wielkopolska province. Research on entrepreneurial
views on the above concept was carried out at the turn of 2016 and 2017
and included 212 micro (0-9 persons), small (10-49 employees) and
medium (50-249 employees) agribusiness enterprises operating in rural
areas Wielkopolska Province. Due to the fact that entrepreneurs lack
knowledge of CSR, it is certainly necessary to complement these
deficiencies by providing knowledge and information, especially on
examples of good practices in the agribusiness sector.

Key words: CSR concept, small and medium enterprises, agribusiness,
rural areas, knowledge.
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Adaptacja pracownikow w firmach sektora matych
i Srednich przedsi¢biorstw

Abstrakt

W artykule zostaly zaprezentowane wyniki autorskiego badania
wlasnego dotyczacego procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacjach. Na potrzeby niniejszego artykulu, z ogétu oséb badanych
w projekcie wyselekcjonowano grupe respondentéw zatrudnionych w fir-
mach sektora MSP. W artykule zaprezentowano wyniki badania 295 re-
spondentéw. Badanie zostato przeprowadzone w 2016 roku. Celem pre-
zentowanego badania byta identyfikacja procesu adaptacji w firmach sek-
tora MSP oraz identyfikacja zaleznos$ci pomigedzy zajmowanym stanowi-
skiem a postrzeganiem procesu adaptacji. W ramach obszernej problema-
tyki dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi podj¢to prébe analizy
zagadnienia pozyskiwania pracownikéw, ich adaptacji i roli kultury orga-
nizacyjnej w tym procesie. Szukano odpowiedzi na pytania: czy istnieje
zaleznos¢ pomiedzy zajmowanym stanowiskiem a postrzeganiem elemen-
téw procesu adaptacji? Czy w procesie adaptacji uzyskano wsparcie? Jaki
jest poziom oceny procesu adaptacji? Jak przebiegat proces adaptacji?
Problematyka adaptacji pracownikow zwtaszcza w kontekscie firm MSP
dostrzegana jest przez wiele organizacji, a liczne badania wykazuja, ze
coraz wigcej uwagi przywiagzuje si¢ do dbatosci o nowego pracownika,
oferujac pomoc i wsparcie w jego adaptacji.

Stowa kluczowe: adaptacja, kultura organizacyjna, pozyskiwanie pra-
cownikow.

Wprowadzenie

Kazda organizacja potrzebuje do realizacji swoich celéw i zadan
wykwalifikowanych i odpowiednich pracownikéw, a zatrudnianie i ich
zachecanie staje si¢ kluczcowym sukcesem firm (Torrington, Hall 1987:
11). W zwiagzku z tym, aby proces pozyskiwania odpowiednich pracow-
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nikéw odnidst sukces powinny by¢ podjete odpowiednie dziatania poczy-
najac od planowania zatrudnienia, po rekrutacje, selekcje, a konczac na
wlasciwym wprowadzeniu pracownikéw do pracy, dbajac o ich adaptacje
w nowym $rodowisku i otoczeniu. Kazdy z tych etapéw bezposrednio
wplywa na funkcjonowanie w przyszioSci catej organizacji. Jak pisze
H. Krdl niezbedny jest proces socjalizacji, polegajacy na $wiadczeniu
pomocy nowym pracownikom w dostosowaniu si¢ do kultury organizacji.
Autor wymienia trzy etapy socjalizacji: przedwstepny, praktyczny i me-
tamorfozy. Etap przedwstepny zaczyna si¢ juz przed przystapieniem do
organizacji i obejmuje ksztattowanie si¢ okreslonych warto$ci, postaw
1 oczekiwan. Etap praktyczny to sprawdzenie czy wystgpuja rozbieznosci
migdzy oczekiwaniami a praktyka, a etap metamorfozy kojarzony jest ze
zmiang zwigzang z pokonywaniem trudnosci z zetknigciem si¢ z organi-
zacja, dostosowaniem si¢ do wartosci, rél i norm (Krél 2006: 132). Sys-
tem wartosci jaki wnosi kandydat do organizacji ulega cigglym modyfi-
kacjom, wnosi on takze swoja wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie.
Wartosci kandydata oddziatujg na zbiory wartosci organizacyjnych oraz
inne elementy kultury organizacyjnej, natomiast kultura organizacyjna
wywiera nieraz silny wplyw na jego poglady, postawy i zachowania.
Wazne jest, aby wystepowato podobienstwo systemu warto$ci organizacji
1 potencjalnego pracownika (Baruk 2006: 86). Rozbiezno$¢ moze przy-
czynia¢ si¢ do decyzji o odejsciu, a sam proces adaptacji i socjalizacji nie
pomoze, aby nowo przyjetego pracownika zatrzyma¢ w organizacji.
Okres wprowadzania pracownika do firmy, okres jego adaptacji jest nie
tyle zapoznaniem go z zadaniami, ale rOwniez zapoznaniem z jezykiem
firmy, symbolami zwigzanymi z dziataniem firmy i ich znaczeniem, tra-
dycja, anegdotami, bohaterami, hastami, strategia oraz misja itp. czyli
wszystkimi komponentami sktadajagcymi si¢ na kulture organizacyjna.
Nalezy podkres$li¢, ze misja organizacji jest warto$cig nadrzedng. To ona
wyznacza cel dziatania firmy, w niej zapisane jest to co w kulturze orga-
nizacji stanowi najwigksza wartos¢, wyrdzniajac firm¢ swym unikalnym
charakterem od innych organizacji, a zwlaszcza od konkurencji. Najko-
rzystniejszym dla firm rozwigzaniem jest stworzenie takiej kultury,
w ktoérej pracownik czuje si¢ doceniany przez pracodawce, gdzie moze
zaspokoi¢ swoje potrzeby realizujac wlasne cele i marzenia w §wiadomy
sposéb, partycypujac w realizacji celéw firmy (Ibidem: 86-87).
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Armstrong do celéow wprowadzenia pracownika do organizacji zali-
cza: ulatwienie poczatkowych etapéw pracy, wyksztatcenie przyjaznej
postawy wobec organizacji, uzyskanie w jak najkréotszym czasie efektyw-
nych wynikéw pracy nowego pracownika oraz zmniejszenie prawdopo-
dobienstwa odej$cia nowego pracownika, co moze si¢ wigza¢ z ponosze-
niem niepotrzebnych kosztéw przez organizacje. Do tych kosztéw autor
zalicza: koszty szkolen, nadzoru i1 korekty btedow, koszty rekrutacji
(Armstrong 2004: 362-363). Koszty te moga by¢ zbyt wysokie i nieopta-
calne dla organizacji. Dlatego warto podejmowa¢ wysitki w celu zmniej-
szenia lub wrecz wyeliminowania tych kosztéw poprzez zwrdcenie
szczegllnej uwagi na okres adaptacji.

1. Adaptacja pracownikow

Jak stwierdza Marciniak: Adaptacja pracownika polega na mozliwie
szybkim zapoznaniu nowej osoby z miejscem pracy oraz sprawnym wdro-
zeniu do wszystkich czynnosci i zadan przewidzianych na danym stanowi-
sku. Nadrzednym celem jest mozliwie szybkie i bezkonfliktowe wigczenie
pracownika do firmy, tak aby byt gotow tgczyé swoje plany zawodowe
zplanami i rozwojem organizacji (Marciniak 1999: 83). Zatrzymanie
pracownika w organizacji nazywane jest retencja i jest to proces §wiado-
mego dziatania, ktérego powodzenie zalezy od trafnosci zastosowanych
metod rekrutacji i selekcji (Ludwiczynski 2006: 215). W przypadku no-
wych pracownikéw proces ten zwigzany jest z adaptacja, ktora jest ostat-
nig fazg procesu selekcji i rekrutacji. Traktowany jest takze jako trzeci
etap w procesie pozyskiwania pracownikéw. Autorzy traktujag wprowa-
dzenie do pracy nowego pracownika w dwéch wymiarach: aspekcie za-
wodowym jak i spotecznym. Adaptacja zawodowo-spoteczna jest to pro-
ces przystosowania pracownika do $rodowiska pracy i stanowiska.
W konsekwencji ma ona zapewni¢ prawidiowe funkcjonowanie w obsza-
rze zawodowym i spotecznym (Ludwiczynski 2006: 215), a zwlaszcza
w relacjach interpersonalnych. Zdarza si¢, ze organizacja wigkszg uwage
zwraca na wprowadzenie pracownika w aspekcie zawodowym. Natomiast
aspekt spoteczny czyli owe relacje sg zaniedbywane. W konsekwencji
nowy pracownik moze dobrze wykonywac¢ swojg pracg, ale nie odczuwa
satysfakcji z atmosfery 1 relacji ze wspétpracownikami oraz przetozonym.
Jak wskazuja badania atmosfera z pracy i owe relacje s3 waznym czynni-
kiem wptywajagcym na zadowolenie z pracy i che¢ pracy (Sypniewska
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2014: 57-72). Chcac zatem zatrzymac¢ nowo zatrudnionego pracownika
nalezy pomdc mu zaaklimatyzowac si¢ w organizacji takze w aspekcie
spolecznym. Wtasciwe przeprowadzenie procesu adaptacji wpltywa na
pézniejszg postawe pracownika i jego emocjonalny stosunek do firmy.
Pierwsze spotkanie kandydata z firmg odbywa si¢ juz na etapie rekrutacji
i selekcji, 1 to pierwsze wrazenie powinno by¢ wzmacniane i umacniane
w kolejnych etapach, zaktadajac oczywiscie, ze pierwsze wrazenie jest
pozytywne (Baruk 2006: 86).

Organizacja przyjmujgc nowego pracownika podejmuje si¢ wpro-
wadzenia go do zadan, warunkéw pracy oraz otoczenia spotecznego. Na
etapie adaptacji pracownik moze sprawdzi¢ swoje mocne i stabe strony,
dokona¢ oceny co umie, a czego jeszcze musi si¢ nauczy¢, a takze w ja-
kich sytuacjach czuje si¢ najlepiej. Dlatego tez powinien by¢ zastosowany
okres prébny przed ostateczng obopdlng decyzja o zatrudnieniu (Karney
1998: 148). Podjecie pracy pociaga za sobg konieczno$¢ przystosowania
si¢ do nowej sytuacji, dla pracownika jest to trudny okres. W tym czasie
jest on wyjatkowo wyczulony na rézne sytuacje powstale w srodowisku
pracy, co wplywa¢ moze w sposéb pozytywny lub negatywny na funk-
cjonowanie organizacji. Potrzebny jest czas, ktérego najczesciej w fir-
mach brakuje i stad zaniedbania w adaptacji. Dtugo$¢ i przebieg procesu
adaptacji ma wazne znaczenie nie tylko dla samego pracownika, ale takze
dla firmy. Z punktu widzenia firmy adaptacja powinna przebiega¢ spraw-
nie i krotko. Jesli w proces zaangazowany jest jedynie bezposredni prze-
tozony, wowczas moze dojs¢ u niego do deficytéw czasowych. Mnigj
czasu przelozony poswigca innym pracownikom 1 realizacji wlasnych
zadan. Moga powstawa¢ konflikty miedzy nowym pracownikiem a w-
spotpracownikami, co w konsekwencji obcigza przetozonego, a takze
wptywa na jako$¢ i ptynnos¢ funkcjonowania organizacji, czy tez jed-
nostkowej lub zespotowej realizacji zadan. A. Pocztowski wskazuje na
czynniki ktére wplywaja na proces przystosowania si¢ nowo zatrudnione-
go pracownika, sg to: predyspozycje psychofizyczne, przygotowanie do
wykonania zawodu, dotychczasowe do§wiadczenie, istniejagce warunki
1 stosunki pracy, organizacja wprowadzania do pracy (Pocztowski 1998:
86). Swiadomo$¢ tych czynnikéw moze mieé bezposredni wplyw na uni-
kanie trudnosci z przystosowaniem si¢ do pracy, negatywnymi postawami
wobec pracy czy utratg poczucia wtasnej wartosci. W konsekwencji moze
pozytywnie wplyna¢ na funkcjonowanie catej organizacji jak i zespotow,
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w ktérych pracuja nowi pracownicy. Wilasciwie rozpoczety 1 przeprowa-
dzony proces adaptacyjny pracownikéw wptywa na pdzniejsza jego mo-
tywacje 1 zadowolenie z pracy (Jagodzinski 2013: 39).

2. Realizacja procesu adaptacji

Literatura przedmiotu wskazuje, ze obowigzek wprowadzenia pra-
cownika do pracy najczesciej spoczywa na jego bezposrednim przetozo-
nym, ktéry przedstawia wspdtpracownikow, wskazuje stanowisko, obja-
$nia wymagania wobec pracy i zasady oceniania wynikéw (Jagodzinski
2013: 40). Literatura przedmiotu wymienia takze inne osoby zaangazo-
wane w proces adaptacji, sg to: pracownicy komoérek personalnych, naj-
blizsi wspdlpracownicy, coach, mentor, a posrednio klienci wewnetrzni
i zewnetrzni (Rostowski, Sienkiewicz 2001: 68). Mentoring stosowany
swiadomie w firmach moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania
ludZzmi 1 przynosi¢ wiele korzysci dla organizacji m.in. usprawnienie pro-
cesu zarzadzania wiedzg, zwigkszenie wymiany wiedzy pomiedzy pra-
cownikami, rozw6j pracownikéw ich kompetencji i umiejetnosci (Baran
2015a: 3-8). Amstrong podaje, ze wskazane jest, aby organizacja wyzna-
czyla przewodnika czy mentora oraz coacha (Armstrong 2004: 367-368).
Niektérych informacji o funkcjonowaniu firmy moze udzieli¢ pracownik
komorki personalnej, ale uznaje si¢, ze najwigkszym zrédiem tych infor-
macji jest bezposredni przetozony lub mentor.

Najkorzystniejszym dla nowo zatrudnionego pracownika bylby
opracowany przez firm¢ program wprowadzenia do organizacji, w ktérym
zapisane s3 procedury i zasady postgpowania z nowym pracownikiem.
Program taki moze zawiera¢ wskazéwki jak pomdéc nowemu pracowni-
kowi1 odnalez¢ si¢ w nowej sytuacji, w jakich szkoleniach i1 kursach moze
uczestniczy¢, a takze do kogo mégtby zwrécic si¢ z prosbg o wyjasnienie
niezrozumiatych kwestii. Ponadto program powinien uwzgledniaé takie
czynnosci jak: przygotowanie stanowiska pracy, wstepng rozmowe, zapo-
znanie z harmonogramem adaptacji, zapoznanie z wyznaczonym opieku-
nem, zapoznanie z opisem stanowiska, zadaniami, obowigzkami, upraw-
nieniami 1 odpowiedzialnoscig, zapoznanie z misja, wizja organizacji,
prezentacjg pakietu socjalnego, zapoznanie z regulaminem wynagradza-
nia, systemem ocen, zasadami komunikacji w organizacji, miejscem pra-
cy (pokoje socjalne, biuro), instrukcjami systemOow informatycznych.
Ponadto, nowo zatrudniony pracownik powinien wiedzie¢, kim sg klienci
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firmy, dostawcy, partnerzy (Zarczyfnska-Dobiesz 2008), z ktérymi firma
wspotpracuje oraz organizacje bedace w otoczeniu firmy, z ktérymi
wchodzi ona w relacje zewnatrz organizacyjne.

Jesli proces adaptacji jest zaplanowany, ma charakter systemowy,
wtedy organizacja moze osiggac istotnie wyzszy stopnien przystosowania
si¢ nowych pracownikéw, takze w zakresie wyznacznikow wewnetrznych
1 kultury organizacyjnej. Oczywiscie niewlasciwie przeprowadzony pro-
ces adaptacji zawodowej moze w konsekwencji negatywnie wptynaé nie
tylko na decyzj¢ o odejsciu, ale takze wptyna¢ na karier¢ zawodowg no-
wego pracownika i jego funkcjonowanie w organizacji, takze w aspekcie
spotecznym. W takim kontek$cie adaptacja wigze si¢ z czynnikiem psy-
chospotecznym zwigzanym z praca, gdyz wptywa na urazy psychologicz-
ne lub tez fizyczne. Zatem dobrze zorganizowany proces adaptacji przy-
czynia si¢ do zredukowania napigcia, Igku i stresu odczuwanego przez
nowego pracownika, a takze strachu, poczucia zagrozenia, frustracji i nie-
zadowolenia, cigglego zdenerwowania, probleméw ze snem i koncentra-
cja, wyczerpania czy pesymizmu (Zarczynska-Dobiesz 2008). Z literatury
przedmiotu wynika, ze nowi pracownicy wchodzac do organizacji prze-
zywaja szok spowodowany réznymi czynnikami. Wymienia si¢ tu: radze-
nie sobie z réznicami pomi¢dzy wlasnymi oczekiwaniami a rzeczywisto-
scig, brakiem doswiadczenia i1 rutyny potrzebnego do wspétdziatania oraz
przewidywania reakcji innych, rozbiezno$¢ oczekiwan organizacji i no-
wych pracownikéw wobec identyfikacji z pracg i organizacja (Im, Cable,
Kim 2005). Nie bez znaczenia jest prowadzenie w trakcie i po okresie
adaptacji monitorowania catego procesu wprowadzania pracownika do
pracy, a w szczegdlnosci przeprowadzenie oceny procesu adaptacji i roz-
mowy oceniajgcej. Wtedy pracownik pozna swoje mocne i stabe strony,
atakze te obszary, ktére powinien rozwija¢ aby z sukcesem dla siebie
1 organizacji realizowatl swoje zadania.

3. Metodyka badania

Prezentowane wyniki badania wlasnego stanowig cze$¢ projektu
badawczego dotyczacego proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimi. Z o-
gbétu oséb badanych w projekcie wyselekcjonowano grupe respondentow
zatrudnionych w firmach sektora MSP. W prezentowanym badaniu wzig-
to udziat 295 respondentéw. Badanie zostalo przeprowadzone w 2016
roku przy zastosowaniu metody iloSciowej 1 narzedzia w postaci kwe-
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stionariusza ankiety. Celem badania byla identyfikacja procesu adaptacji
w firmach sektora MSP oraz identyfikacja zalezno$ci pomiedzy zajmo-
wanym stanowiskiem a postrzeganiem procesu adaptacji. W procesie ba-
dawczym postawiono nastepujace pytania:

1. Czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy zajmowanym stanowiskiem a po-

strzeganiem elementow procesu adaptacji?

2. Czy w procesie adaptacji uzyskano wsparcie?

3. Jaki jest poziom oceny procesu adaptacji?

4. Jak przebiegat proces adaptacji?

W badaniu brali udziat pracownicy zatrudnieni w firmach sektora
MSP o nastgpujacym rozktadzie: firmy zatrudniajace do 9 pracownikéw —
30,4 proc. ogétu respondentéw; od 10 do 49 pracownikéw — 38,1 proc.;
od 50 do 249 pracownikéw 31,5 proc. W badaniu ogétem brato udziat
295 os6b, w tym 194 kobiet i 101 mezczyzn, w wiekszosci w wieku od 20
do 29 roku zycia. Zapytano osoby badane o stanowisko jakie zajmuja. Do
wyboru byto 5 odpowiedzi: stanowisko kierownicze, specjalistyczne, pra-
cownik fizyczny, administracyjny (umystowy) oraz handlowiec. Wsréd
respondentéw najwigcej 0sob byto zatrudnionych na stanowiskach umy-
stowych (37,5 proc.), na stanowiskach fizycznych 22,6 proc., na stanowi-
skach specjalistycznych 15,9 proc., na stanowiskach kierowniczych 15,9
proc., jako handlowcy 13,6 proc. ogétu oséb badanych.

4. Wyniki badania. Proces adaptacji w firmach sektora MSP

Zapytano respondentéw czy przed rozpoczeciem pracy zapoznano ich
z elementami procesu adaptacji. Do tych elementéw w procesie badawczym
zaliczono: zakres obowigzkéw, zakres uprawnien, zakres odpowiedzialnos$ci,
regulamin organizacyjny 1 schemat organizacyjny, kryteria i mierniki oceny
efektéw pracy oraz wizja, misja i strategia firmy. W tabeli 1 zaprezentowano
rozklad czestosci odpowiedzi dla poszczegdlnych elementéw procesu adap-
tacj1.



102 Adaptacja pracownikéw w firmach sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw

Tabela 1
Rozklad czestosci elementéow procesu adaptacji (w %)
Elementy procesu adaptacji Czestosc¢
odpowiedzi
Zakres obowigzkéw 57,0
Zakres odpowiedzialno$ci 52,2
Regulamin organizacyjny i schemat organizacyjny firmy | 46,8
Zakres uprawnien 41,7
Wizja, misja i strategia firmy 28,8
Kryteria i mierniki oceny efektéw pracy 28,5

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badania wtasnego

Jak wynika z rozktadu czestotliwosci najwigcej respondentéw zostato
zapoznanych z zakresem obowigzkéw, nastepnie z zakresem odpowiedzial-
nosci. W dalszej kolejnosci respondenci wskazali, ze w procesie adaptacji
zostali zapoznani z regulaminem organizacyjnym i schematem organizacyj-
nym firmy oraz zakresem uprawnien. Najmniej oséb badanych przyznato, ze
zaprezentowano im kryteria i mierniki oceny efektow pracy oraz wizje, misje
i strategi¢ firmy. Takie elementy jak zakres obowigzkéw, uprawnien i odpo-
wiedzialnos$ci wynikaja z opisu stanowiska pracy i powinny stanowi¢ pod-
stawowg czynno$¢ we wprowadzaniu nowych pracownikéw do pracy. Szko-
da, ze w firmach sektora MSP mniejsza wag¢ przywiagzuje si¢ do innych
aspektéw, jak m.in. przedstawianie jakie sg kryteria i zasady oceny ich pracy
oraz jaka jest wizja, misja i strategig firmy.

W procesie badawczym podjeto decyzje o poglebionej analizie odpo-
wiedzi dotyczacych elementéw procesu adaptacji w zaleznosci od stanowi-
ska. W tabeli 2 przedstawiono rozktad czgstosci dla procesu adaptacji w za-
leznosci od stanowiska jakie respondenci zajmowali w trakcie badania.
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Tabela 2
Rozklad czesto$ci dla procesu adaptacji w zaleznosci od stanowiska (w %)
Czy przed rozpoczeciem pracy zapoznano Pana z:
zakresem | zakre- zaKre- regulaminem | Kkryte- wizja,
obowiaz- | sem sem organizacyj- | riami i misja i
stanowisko kow upraw- odpowie | nym i sche- mierni- strategia
nien dzialno- | matem orga- | kami firmy
Sci nizacyjnym oceny
firmy efektow
pracy
kierownicze 11,5 8,5 8,1 6,1 5,8
10,1
specjalistyczne 7,5 6,1 6,8 7,1 6,1 4.4
pracownik 13,2 8,5 11,9 9,5 6,1 6,8
fizyczny
pracownik 20,0 14,2 18,3 18,6 9,1 10,1
umyslowy
handlowiec 5,0 4,4 5,0 33 2,0 2,0

Zrédto: opracowanie na podstawie badania wlasnego

Na podstawie poglebionej analizy statystycznej przy uzyciu testu
niezalezno$ci x* nie stwierdzono istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy
zajmowanym przez respondentéw stanowiskiem a stwierdzeniami dotycza-
cymi elementdw procesu adaptacji: zakres obowigzkéw, zakres uprawnien,
zakres odpowiedzialnos$ci, regulamin organizacyjny i schemat organizacyjny
firmy, kryteria i mierniki oceny efektéw pracy oraz wizja, misja i strategia
firmy.

Natomiast dokonujac analizy rozktadu czestosci mozna zauwazy¢, ze
najczescie] wskazywanymi przez respondentdw pracujacych na stanowisku
umystowym byty wszystkie elementy procesu adaptacji. Pracownicy fizyczni
byli zapoznawani gtéwnie z zakresem obowiazkow 1 zakresem odpowie-
dzialnosci. Respondenci zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych wskaza-
li, ze w procesie adaptacji gtéwnym elementem jaki im przedstawiano byt
zakres obowigzkow i odpowiedzialno$ci, w dalszej kolejnosci zakres upraw-
nien oraz regulamin organizacyjny 1 schemat organizacyjny firmy. Natomiast
pracownicy na stanowiskach specjalistycznych wskazywali, iz gléwnie zapo-
znawano ich z zakresem uprawnien oraz regulaminem organizacyjnym
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1 schematem organizacyjnym firmy. Grupa respondentéw zatrudnionych na
stanowiskach handlowcy udzielali odpowiedzi, ze najrzadziej zapoznawano
ich z wymienionymi wszystkimi elementami procesu adaptacji. Mozna zatem
uzna¢, ze handlowcy zatrudnieni w firmach MSP, to grupa pracownikéw,
ktérzy raczej nie sa objeci programem adaptacji, poswigca si¢ im najmniej
czasu, a wrecz firmy mogg uznac, ze maja radzi¢ sobie sami.

Zapytano respondentdw o wsparcie przy wdrozZeniu na stanowisko ze
strony firmy, gdy rozpoczynali prace w firmie. W tabeli 3 przedstawiono
rozklad czgstosci dla opinii o wsparciu przy wdrazaniu na stanowisku.

Tabela 3
Rozklad czestosci — wsparcie przy wdrazaniu do pracy w zalezmosci od
stanowiska zajmowanego w pracy (w %)

Czy rozpoczynajac prace w firmie otrzymal Pan wsparcie
przy wdrozeniu na stanowisko?
tak, wy- tak, chociaz | nie otrzy- w firmie jest
stanowisko | starczajagce | niewystarcza- | malem opracowana pro-
jace zadnego cedura wdrazania
wsparcia nowych pracow-
nikéw
kierownicze 7,58 6,50 2,17 0,00
specjalistyczne 79,75 5,05 0,72 0,36
pracownik 10,47 7,58 1,44 2,17
fizyczny
pracownik 25,63 10,11 1,44 0,72
umystowy
handlowiec 5,78 1,81 0,36 0,36

Zrédto: opracowanie na podstawie badania whasnego

Na podstawie poglebionej analizy statystycznej przy uzyciu testu
niezaleznosci ° nie stwierdzono istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy
zajmowanym przez respondentéw stanowiskiem a opinig dotyczaca wsparcia
przy wdrazaniu do pracy. Dokonujac analizy rozktadu czgstosci odpowiedzi
mozna zauwazy¢, ze wigkszos¢ osob badanych na wszystkich stanowiskach
uznalo, ze otrzymali wystarczajgce wsparcie przy wdrozeniu na stanowisku.
Tylko niewielu respondentéw nie otrzymato zadnego wsparcia. Wynik ten
jest zadowalajacy 1 pozwala sadzi¢, ze w firmach sektora MSP zwraca si¢
uwage na wazno$¢ procesu adaptacji. Szkoda jednak, ze wigkszo$¢ respon-
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dentéw wskazalo, ze w firmie nie jest opracowana procedura wdrazania no-
wych pracownikéw. Pracownicy wsparcie otrzymuja, ale nalezy wskaza¢, ze
zwlaszcza w firmach sektora MSP powinny by¢ opracowane zasady poste-
powania i wdrazania nowych pracownikéw. Unika si¢ wtedy niezadowolenia
nowych pracownikéw 1 zwigksza si¢ ich satysfakcj¢ juz od pierwszych dni
ich pracy. W konsekwencji nowi pracownicy nie myslg o odejsciu, pozostaja
w pracy, a to zmniejsza fluktuacje 1 wynikajace z tego koszty w przypadku
ponownej rekrutacji.

W dalszej kolejnosci zapytano respondentéw o osobe, ktéra uczestni-
czyta w procesie adaptacji. W tabeli 4 przedstawiono rozktad czgstosci doty-
czacy odpowiedzi o osoby, ktére uczestniczyly w procesie adaptacji
w zaleznosci od stanowiska zajmowanego w pracy.

Tabela 4
Rozklad czestosci — osoby uczestniczace w procesie adaptacji w zalezno$ci od

stanowiska zajmowanego w pracy (w %)
Jakie osoby uczestniczyly w procesie adaptacji pracow-
nika?
stanowisko Pracownik Bezposredni Doswiadczony pra-
komorki przelozony cownik komérki, w
personalnej ktorej bedzie praco-
wal nowo zatrudniony

kierownicze 4,0 6,4 4,0

specjalistyczne 3,7 6,8 5,4

pracownik fizyczny 6,1 9,5 9,5

pracownik umysto- 9,5 15,6 12,2

wy (np. administra-

cja, ksiggowos¢)

handlowiec 1,7 4,7 3,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badania wtasnego

Na podstawie poglebionej analizy statystycznej przy uzyciu testu
niezalezno$ci x* nie stwierdzono istotnych statystycznie zaleznosci pomigdzy
zajmowanym przez respondentéw stanowiskiem a stwierdzeniami dotycza-
cymi 0s6b uczestniczacych w procesie adaptacji. Jak wynika z analizy czesto-
sci odpowiedzi wigkszo$¢ respondentéw zatrudnionych na wszystkich stano-
wiskach pracy wskazalo bezposredniego przelozonego jako osobe, ktéra
uczestniczyla w ich procesie adaptacji. Natomiast osobami, ktére byly naj-
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mniej uczestniczace to pracownicy komoérek personalnych. Doswiadczony
pracownik komorki, w ktdrej bedzie pracowat nowo zatrudniony byt wska-
zywany przez osoby badane w drugiej kolejnosci. Mozna uznac, ze w firmach
MSP najwigkszg rol¢ przy wprowadzaniu pracownika do pracy odgrywa bez-
posredni przetozony oraz doswiadczony pracownik. Taki wynik nie jest za-
skakujacy 1 jak wykazuje literatura tak dzieje si¢ w wiekszosci firm. Do-
swiadczony pracownik moze réwniez petni¢ role mentora dla nowozatrud-
nionych. Dobrze zatem, Ze jest on wskazywany przez respondentéw juz
w drugiej kolejnosci. Mentoring w firmach MSP powinien odgrywa¢ ogrom-
ng role i by¢ wykorzystywany w wigkszosci firm tego sektora. Mentor moze
tu wystgpi¢ w roli opiekuna organizacyjnego, ktérym najczesciej jest starszy
pracownik z bogatym bagazem doswiadczenia zyciowego i zawodowego,
osoba posiadajaca autorytet w organizacji, wprowadzajaca nowo zatrudnio-
nych pracownikéw w tajniki funkcjonowania firm, zwtaszcza firm sektora
MSP (Baran 2014b: 22-23).

Zapytano respondentéw o rozmowe oceniajgcg po okresie adap-
tacji. W tabeli 5 przedstawiono rozktad czestosci dla odpowiedzi czy
po okresie adaptacji przeprowadzona zastala rozmowa oceniajgca pro-
ces wdrazania do pracy.

Tabela 5
Rozklad czestosci — rozmowa oceniajaca po okresie adaptacji w zaleznosci od
stanowiska zajmowanego w pracy (w %)

Czy po okresie adaptacji przeprowadzono z Panem/Panig
rozmowe oceniajaca proces wdrazania do pracy?
stanowisko
Zdecydowanie | Raczej | Raczejnie | Zdecydowanie Trudno
tak tak nie powiedzie¢
kierownicze 3,7 6,1 3,0 2,0 0,3
specjalistyczne 2,7 4.4 3,0 4,7 0,3
pracownik 5,0 4,7 3,4 6,8 1,7
fizyczny
pracownik 6,1 12,9 9,8 5,4 1,4
umystowy (np.
administracja,
ksiggowos¢)
handlowiec 1,4 3,4 1,4 1,7 0,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania wlasnego
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Na podstawie poglebionej analizy statystycznej przy uzyciu testu
niezaleznosci % nie zanotowano istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy
stanowiskiem pracy a opinig respondentéw dotyczaca przeprowadzenia po
okresie adaptacji rozmowy oceniajacej proces wdrazania do pracy. Jak wyni-
ka z analizy czgstosci odpowiedzi wigkszos¢ respondentéw zatrudnionych na
wszystkich stanowiskach pracy wskazalo odpowiedzi zdecydowanie tak
iraczej tak. Oznacza to, ze ze wszystkimi osobami badanymi rozmowa taka
zostata przeprowadzona. Jednak mozna zauwazy¢, ze osoby zatrudnione na
stanowiskach specjalistycznych 1 fizycznych nie byty jednoznacznie zdecy-
dowane co do tej odpowiedzi. Osoby badane zatrudnione na tych stanowi-
skach prawie w jednakowym stopniu udzielity odpowiedzi na tak (raczej tak
i zdecydowanie tak) oraz na nie (raczej nie i zdecydowanie nie). Oznacza to,
ze z prawie potowa respondentéw zatrudnionych na stanowiskach specjali-
stycznych i fizycznych przeprowadzono rozmowg oceniajgcg proces wdraza-
nia do pracy po okresie adaptacji, a z prawie potowa nie. W firmach MSP
rozmowa taka powinna by¢ przeprowadzona, gdyz moze ona wnies¢ duzo
cennych informacji na temat samego procesu, unikajac w ten sposob nieza-
dowolenia i odejs¢ z pracy. Informacje od pracownikéw, objetych procesem
adaptacji sa istotne w celu unikania bledéw 1 wzmacniania pozytywnych
efektéw catego procesu adaptacji.

Zapytano respondentéw o ocen¢ calego procesu adaptacji, czy respon-
denci sg z niego zadowoleni. W tabeli 6 przedstawiono rozktad czgstosci
odpowiedzi dotyczacej zadowolenia lub nie z procesu adaptacji.

Tabela 6
Rozklad czestosci — zadowolenie z procesu adaptacji w zaleznosci od stanowiska
zajmowanego w pracy (w %)

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z procesu adaptacji?

stanowisko | Zdecydowanie | Raczej Raczej Zdecydowanie | Trudno
tak tak nie nie powie-
dzie¢

kierownicze 3,4 8,1 2,0 0,7 1,0
specjalistyczne 4.4 7,5 2,0 0,7 0,7
pracownik 3,0 11,9 2,7 0,7 2,3
fizyczny
pracownik 6,8 19,3 4,0 1,0 4,0
umystowy (np.
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administracja,

ksiggowos¢)

handlowiec 1,0 4,7 0,3 0.0 1,7

Zrédlo: opracowanie na podstawie badania wlasnego

Na podstawie poglebionej analizy statystycznej przy uzyciu testu
niezaleznos$ci x2 nie zanotowano istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy
stanowiskiem pracy a opinig respondentéw dotyczacg zadowolenia z procesu
adaptacji. Jak wynika z analizy czgsto$ci odpowiedzi wigkszo$¢ responden-
tow zatrudnionych na wszystkich stanowiskach pracy wskazato odpowiedzi
zdecydowanie tak i raczej tak. Oznacza to, ze wszystkie osoby badane sg za-
dowolone z procesu adaptacji. Najbardziej zadowolonymi respondentami
byly osoby zatrudnione na stanowiskach umystowych 1 fizycznych, a naj-
mniej handlowcy. Prezentowane wyniki potwierdzaja fakt, ze proces adapta-
cji w firmach MSP jest waznym i akceptowanym przez nowozatrudnionych
pracownikéw. Wyniki badania sg zatem zadowalajace.

Podsumowanie

Organizacje poszukujg si¢ nie tyle wymaganych kompetencji zawo-
dowych, ale stopnia dostosowania si¢ i odpowiednich postaw potencjal-
nych kandydatéw, eliminujagc osoby, ktére mogltyby podwaza¢ podsta-
wowe wartosci organizacji (Krél 2006: 132). Zaczynajac prace nowo za-
trudniony pracownik wchodzi w rézne relacje wewnatrzorganizacyjne.
Chodzi tu o réwnolegle poznanie tresci pracy, stanowiska, organizacji,
podzialu zadan i wtadzy, ale takze poznanie wartosci, kultury organiza-
cyjnej, norm obowigzujagcych w zespotach i calej organizacji. Niestety
wiele firm nie pomaga nowemu pracownikowi odnalez¢ si¢ w zawilo-
Sciach relacji i funkcjonowania organizacji.

Jak wynika z prezentowanego badania firmy sektora MSP przepro-
wadzajg skutecznie proces adaptacji, a jego uczestnicy sg zadowoleni.
Ponadto udzielane jest wsparcie nowym pracownikom zaréwno od bez-
posrednich przetozonych jak i doswiadczonych pracownikéw. Nowi pra-
cownicy s3 zapoznawani z zakresem obowigzkéw i odpowiedzialnosci,
regulaminem oraz schematem organizacyjnym. Jednak w opinii respon-
dentéw w nielicznych przypadkach prezentowane sg im kryteria i mierni-
ki oceny efektéw pracy oraz misja, wizja i strategia firmy. Takze szkoda,
ze w firmach nie s3 opracowane procedury wdrazania pracownikow. Ta-
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kie procedury zwtaszcza w firmach MSP bytyby niezwykle przydatnym
narzedziem. Nowi pracownicy powinni dostawa¢ informacje zwrotne
0 swojej pracy zarOwno w aspekcie zawodowym jak i spotecznym. Jak
wskazujg wyniki prezentowanego badania rozmowa oceniajaca proces
adaptacji jest z nimi przeprowadzana. Wynik ten jest zadowalajacy, jesli
chodzi o firmy sektora MSP. Jednak jak wskazuja wyniki prezentowane-
go badania, grupg pracownikéw, ktérzy sa najmniej zadowoleni z procesu
adaptacji to handlowcy. Jak wykazano handlowcy to grupa pracownikéw
zatrudnionych w firmach sektora MSP, ktérej poSwigca si¢ niestety naj-
mniej czasu i wsparcia. Pozyskiwanie pracownikéw (dobér pracowni-
koéw) jest etapem procesu personalnego na ktéry sktada si¢ rekrutacja,
selekcja i adaptacja pracownikéw jako wprowadzenie nowo zatrudnio-
nych pracownikéw na stanowisko pracy (Kawka, Listwan 2006: 82).
W praktyce proces adaptacji jest czesto niedoceniany. Od nowego pra-
cownika oczekuje si¢ po prostu szybkiego samotnego poznania organiza-
cji 1 uwarunkowan spolecznych i stwierdzenia - wszystko juz wiem
1 umiem (Sidor- Rzagdkowska 2005: 91).
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Employees’ Process of Adaptation in SMEs

Summary

In the article the author presents her own research relating to HRM
processes in organizations. Out of the tested persons in the process a
group of respondents was selected who were employed in small/medium
enterprises. A test results of 295 respondents are analyzed in the study.
The research was made in 2016. The objective of the study was the
identification of the adaptation process in SMEs as well as identification
of relations between the occupied post and the perception of the
adaptation process. As part of a broad scope of problems referring to the
HRM the author undertakes an attempt of analysis of the issue of new
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employees’ gaining, their adaptation and the role of organizational culture
in this process. Answers to the following questions were sought: is there a
relation between an occupied position and the perception of elements of
the adaptation process? Was any support acquired during the adaptation
process? What is the level of assessment of the adaptation process? How
did the process proceed? The problem of employees’ adaptation,
especially in the context of SME:s, is recognized by many organizations
and various studies prove that more and more attention is paid to care
about a new employee providing assistance and support during the
process of adaptation.

Key words: adaptation, organizational culture, winning over of new
employees.
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Konformizm w negocjacjach ptacowych

Abstrakt

Konflikty ptacowe stanowig istotny aspekt funkcjonowania wielu
organizacji. W artykule oméwione zostaly zagadnienia zwigzane z kon-
formizmem i nonkonformizmem w negocjacjach wynagrodzen. Konfor-
mizm w stosunku do norm i1 wartosci charakterystycznych w danej orga-
nizacji moze by¢ zjawiskiem pozytywnym z punktu widzenia pracodaw-
cy, jednak udzial w negocjacjach ptacowych wymaga od uczestnikow
dialogu postaw umozliwiajacych skuteczne rozwigzanie konfliktu, nieza-
leznie od ewentualnego konfliktu petnionych rdl organizacyjnych. Kon-
formizm interpretowany jako uleganie naciskowi moze obniza¢ jakos¢
porozumienia zawartego w negocjacjach wynagrodzen.

Stowa kluczowe: konformizm, nonkonformizm, konflikty ptacowe, ne-
gocjacje wynagrodzen.

Wstep

Pomimo, iz osobowos$¢ cztowieka kojarzy si¢ ze wzgledng statoscig
jego dziatania, trudno w sposéb bezwzgledny okresli¢ danego cztowieka
jako konformiste — w oczekiwaniu, ze zawsze i wszedzie bedzie konfor-
mistg, chociaz rzeczywiscie niektorzy ludzie czgsciej prezentujg postawy
konformistyczne, inni raczej sg postrzegani jako nonkonformisci. Posta-
wy te uzaleznione sg od okolicznos$ci, w ktérych cztowiek realizuje swoje
zdania. Zachowania konformistyczne lub nonkonformistyczne wynikaja
z wptywu otoczenia, specyfiki kontekstu, charakteru i ztozonos$ci proble-
mu — zatem moga mie¢ charakter wylgcznie sytuacyjny. Zjawiska niety-
powe lub stresujace sprzyjaja postawom, ktére determinuja wybory czto-
wieka oraz jego zachowanie. Do takich zjawisk zaliczy¢ mozna konflikty.

Konflikty sg zjawiskami powszechnymi nie tylko w sferze prywat-
nej, ale takze zawodowej. Konflikty placowe stanowig istotny aspekt
funkcjonowania wielu organizacji. Jedng z nowoczesnych i jednoczesnie
skutecznych metod zarzadzania konfliktem sg negocjacje. Problem kon-
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formizmu 1 nonkonformizmu jest czg¢sto niedoceniany w rozwazaniach na
temat konfliktow w organizacjach i sposobéw ich rozwigzywania, pomi-
mo wplywu jaki wywieraja na funkcjonowanie poszczegdlnych ludzi,
a takze grupy. Nierozwigzane konflikty ptacowe majg negatywne konse-
kwencje nie tylko dla pracodawcy i pracownikéw. Nierzadko nastepstwa
antagonizméw dotyczg takze innych interesariuszy, zwtaszcza wtedy, gdy
zadania realizowane w jednostce organizacyjnej maja szczegolne znacze-
nie spoleczne.

1. Konformizm i nonkonformizm jako wymiar niezaleznos$ci

Konformizm jest zjawiskiem spotecznym oraz kulturowym. Okre-
slenie konformizm wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego (conformo — nadaje
ksztalt). Wybrane zrédta np. Wielki stownik wyrazow obcych PWN podaja
wyrazenie ,,anglikanizm” jako synonim stowa konformizm, co ma zwig-
zek z nazwaniem konformistami protestantéw angielskich, ktorzy w XVII
w. wyrazili swoja lojalno$¢ wobec Kos$ciota anglikanskiego (Banko, Wi-
sniakowska 2005: 665).

Wedtug Stownika jezyka polskiego konformizm oznacza postawe
zgodna z obowiazujacymi normami, wartosciami i pogladami'. Nowa
encyklopedia powszechna PWN definiuje konformizm jako ujednolicenie
danej grupy spolecznej pod wzgledem okreslonej normy zachowania,
konformizm normatywny w grupie umozliwia jej zachowanie spdjnosci
1 przetrwanie, a takze jako zmian¢ zachowania lub opinii jednostki zgod-
nie z naciskiem grupy; u podtoza konformizmu lezy potrzeba akceptacji
ze strony innych ludzi oraz unikanie kary w postaci odrzucenia ze strony
grupy; w sytuacjach niejasnych zachowanie innych oséb stanowi takze
zrodto informacji o wiasciwym zachowaniu (Baturo 2004:510). Konfor-
mista to osoba podporzagdkowujgca si¢ normom (takze tym, ktérych nie
uwaza za stuszne) obowigzujagcym w grupie spotecznej, do ktérej naleZyz.
Do podstawowych przyczyn konformizmu nalezy wplyw spoleczny (in-
formacyjny 1 normatywny), internalizacja norm oraz cechy indywidualne
cztowieka.

W naukach spotecznych konformizm jest rozumiany jako postepo-
wanie polegajace na podporzadkowaniu si¢ normom oraz wzorom pewne;j
grupy spolecznej, do ktérej dana jednostka nalezy lub ktérg przyjmuje za

" https://sjp.pl/konformizm, dostep 14.08.2017
? https://sjp.pl/konformista, dostep 14.08.2017
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grup¢ odniesienia. Istotny jest takze element upodabniania si¢, uniformi-
zacji wsréd cztonkéw grupy jako sktadnik i konsekwencje konformi-
stycznych zachowan. Pojecie konformizmu dotyczy zasadniczych proce-
sOw 1 mechanizméw zycia spotecznego, w tym takze elementarnych rela-
cji pomiedzy jednostkg a zbiorowos$cia. Autonomia jednostki, wplyw in-
nych ludzi i unifikujace oddziatywanie norm spotecznych, wzoréw kultu-
ry, czyli zmienne relacje miedzy wolnoscig a zalezno$cia i przymusem to
jedne z wazniejszych probleméw nauk spotecznych (Bokszanski i in.
1999:70). Presja wywierana przez grup¢ niekoniecznie musi by¢ rzeczy-
wista, moze stanowi¢ wytacznie subiektywne przekonanie, ze nacisk jest
wywierany — to czasem wystarcza, aby jednostka przyjeta postawe kon-
formistyczna.

Konformizm moze by¢ interpretowany w rézny spos6b np. jako:
uleganie naciskowi, zmiana zachowania, zmiana opinii, identyfikacja,
internalizacja norm, interakcja, cecha osobowosci, sposéb na redukcje
negatywnego napig¢cia emocjonalnego, sposéb na radzenie sobie z nie-
pewnoscia, katalizator osobistych zyskéw, sposéb na uniknigcie kary,
zrédto akceptacji spotecznej, spoistos¢ grupy, reguty gry. Konformizm to
termin opisujacy relacje jednostki z otoczeniem, ale nie w znaczeniu
ogllnym, poniewaz postawy konformistyczne pojawiaja si¢ w konkret-
nych sytuacjach 1 w odniesieniu do konkretnych elementéw rzeczywisto-
Sci (np. grupa, cecha, przedzial czasowy). Konformizm oznacza uleganie
normom preferowanym przez dang grupe (np. grupa wlasna, grupa odnie-
sienia normatywnego) albo cztowieka (np. znaczacy inny w socjalizacji
wtornej, przelozony w zaktadzie pracy). Warto podkresli¢, ze konfor-
mizm to dzialanie uswiadomione lub powstate w wyniku przymusu, po-
zostajace w opozycji do wartosci rzeczywiscie aprobowanych przez
cztowieka.

Okreslenia konformizm 1 konformista nierzadko maja pejoratywny
wydzwigk i charakter wartosciujacy. Konformizm kojarzony jest czesto
np. z ulegloscia, bezkrytycznym podporzadkowaniem, potulnoscia, tcho-
rzostwem, sluzalczo$cig, niewolniczo$cig, oportunizmem, interesowno-
scig, wyrachowaniem, a takze przystosowaniem si¢, lojalnoscig czy zdy-
scyplinowaniem. Potocznie za konformistow uwaza si¢ ludzi biernych,
spokojnych, niepewnych swojej wartosci, obawiajacych si¢ utraty akcep-
tacji otoczenia, przy jednoczesnej manifestacji pragnienia zaspokojenia
potrzeby przynaleznosci. Tak pojmowany konformizm nie koresponduje
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z zagadnieniami takim jak spektakularny sukces, prestiz, stawa, ekspan-
sja, bogactwo, szeroka widownia. Sytuuje konformiste raczej w tle wyda-
rzen, z boku, w bezpiecznej odlegtosci od potencjalnych zagrozen np.
zdarzen wymagajacych pelnej odpowiedzialnos$ci, decyzyjnosci czy wy-
wierania wplywu na innych. Z konformizmem oportunistycznym, po-
wierzchownym, mamy do czynienia wowczas, gdy kto$ deklaruje akcep-
tacje norm (ktére w rzeczywistosci sg dla niego zupelnie nie do przyje-
cia), czesto celem realizacji swoich partykularnych interesow np. awansu
zawodowego, wzrostu Wynagrodzenia3. Pojecie oportunizm wartosciowa-
ne jest zwykle gorzej od terminu konformizm — oportunizm jest bardziej
radykalnym stanem, kojarzonym z interesownoscig, wyrachowaniem,
czesto wzbudzajacym niechec.

Nonkonformizm nie jest pojeciem wprost przeciwstawnym do ter-
minu konformizm. Jest samodzielno$cia w dokonywanej ocenie i podej-
mowanej aktywnosci, ktére opiera si¢ przede wszystkim na wlasnym sys-
temie wartos$ci. Jest tez predyspozycja do przeciwstawiania si¢ wptywom,
sugestiom, opiniom innych. Nonkonformista to cztowiek, ktéry nie ulega
w sposob bezkrytyczny normom i oczekiwaniom typowym dla danego
srodowiska. Do nastgpstw opierania si¢ normatywnemu oddziatywaniu
spolecznemu mozna zaliczy¢: krytyke ze strony innych uczestnikéw inte-
rakcji, proby wymuszenia uleglo$ci, rozliczanie, ignorancje, niechec¢, wy-
alienowanie.

J. S. Mill uwazat, ze nikt nie wyobraza sobie, ze ludzie doszliby do
szczytu doskonalo$ci w postgpowaniu, gdyby nasladowali si¢ jedynie
nawzajem. Zwyczaje sg zas wytworem zwyktych okolicznosci 1 charakte-
réw, a okolicznos$ci i charakter danego cztowieka moga by¢ niezwykte.
Lecz nawet gdyby zwyczaje byly dobre i odpowiednie dla tego cztowie-
ka, to stosowanie si¢ do zwyczaju po prostu dlatego, ze jest zwyczajem,
nie ksztalci, ani nie rozwija w nim zadnej z przyrodzonych zalet. Ludzka
zdolnos$¢, postrzegania, sadzenia, rozrézniania i odczuwania, dziatalno$¢
umystowa, a takze sktonno$ci moralne doskonalg si¢ tylko przy dokony-
waniu wyboru. Gdy pobudki dziatania sg niezgodne z uczuciami i charak-
terem, ze wzgledu na przywigzanie lub prawa innych, wytwarza to

3 Terminy wynagrodzenie, ptaca, zarobek zostaty uzyte w tekscie jako synonimy, cho-
ciaz analiza tych wyrazen potwierdza, ze niektérzy autorzy zachowuja rozrdéznienie
powyzszych pojec.
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w cztowieku bierno$¢ i1 ocigzalo$¢, zamiast aktywnoS$ci 1 energii (Mill
2006:158-159).

F. Znaniecki odnoszac si¢ do osobowosci kulturalnej cztowieka za-
znaczatl, ze w zyciu danej osoby jeden system kulturalny nabiera dominu-
jacego znaczenia 1 dokota tej czesci osobowosci, ktora si¢ zorganizowata
przez jego udziat w tym systemie, grupuja si¢ rézne inne czesci (Znaniec-
ki 2001:91). Cztowiek dobrze wychowany ma ustalone sprawdziany war-
tosci ludzkiej 1 waznosci ocen ludzkich, wie, czyjej opinii o sobie przypi-
sywac¢ wagg 1 jest w stanie przeciwstawi¢ si¢ ocenom srodowiska, ktérego
nie uznaje za miarodajne, w oparciu o rzeczywiste lub wyobrazone oceny
innego Ssrodowiska. To oparcie o czyje$ oceny jest mu niezbedne do nor-
malnosci spotecznej (Znaniecki 2001:131-132). U ludzi normalnych bunt
ogranicza si¢ do danego kregu i dokonuje si¢ woéwczas, gdy buntownik
ma zapewnione albo wyobraza sobie, ze ma, oparcie w innych kregach.
Chce swoj bunt traktowaé jako co$ wyjatkowego w normalnym zyciu,
najchetniej jako sposéb znormalizowania przy poparciu szerszego spote-
czenstwa jakiegos stosunku w danym kregu, ktéry przestawia mu si¢ jako
nienormalny. W taki spos6b buntuje si¢ np. robotnik przeciw zarobko-
dawcy, gdy czuje si¢ pokrzywdzony, a wie, Zze ma poparcie wspOlpra-
cownikéw lub moze wybra¢ inny sposéb zarobkowania. F. Znaniecki
okreslit takze w koncepcji podziatlu spoteczenstwa m.in. grup¢ ludzi zba-
czajacych z drogi normalnosci spotecznej. Osoby te czesto nie dorastajac
do swoich zadan albo je przerastajac w dziataniach twérczych nierzadko
przekraczajg normy spoteczne $rodowiska. Jesli uzna si¢ taka osobe za
reformatora spotecznego, zyskuje ona stanowisko przodownicze, zwolen-
nikow i nasladowcow (Ibidem:264-282).

Narzedzie do badania zachowan twoérczych jakim jest Kwestiona-
riusz Tworczego Zachowania KANH, opiera si¢ na koncepcji, ze na
tworcza postawe sktadaja si¢ sfery: charakterologiczna i poznawcza. Kon-
formizm okreslany jest poprzez nastepujace cechy: ulegtos¢, zaleznosc,
stabos¢, pasywnos$¢, sztywno$¢ adaptacyjna, stereotypowos$C, lekliwose,
podlegtos¢, nadmierna zahamowalno$¢, podporzadkowanie si¢, niesamo-
dzielno$¢, niezorganizowanie wewnetrzne, defensywnos$¢, nietolerancja,
niska odpornos$¢ i wytrwatos¢, brak krytycyzmu, nieodpowiedzialnos¢,
niskie poczucie wartosci ,,ja”. Natomiast nonkonformizm opisywany jest
przez cechy przeciwstawne: konsekwencja, niezaleznos¢, odwaga, ak-
tywnos$¢, witalizm, elastyczno$¢ adaptacyjna, oryginalno$¢, dominatyw-



118 Konformizm w negocjacjach ptacowych

nos¢, samodzielnos$¢, otwartos¢, samoorganizacja, spontanicznos¢, eks-
presywno$¢, odpornos¢, tolerancyjnos¢, wytrwatos¢, samokrytycyzm,
odpowiedzialno$¢, wysokie poczucie wartosci ,,ja”. Skala nonkonformi-
zmu i zachowania heurystycznego, skupiajg wtasciwosci wewnetrzne,
ktore przypisywane s3 ludziom twoérczym, natomiast skala konformizmu
i zachowania algorytmicznego stanowi na continuum przeciwienstwo
postaw twoérczych (Popek 2000:24-25).

Analiza przedstawionych terminéw pozwala na ostrozne stwierdze-
nie, ze nonkonformizm moze stanowi¢ cechg¢ pracownika niepozadang
przez pracodawce. Pracodawca zazwyczaj oczekuje od swoich podwtad-
nych akceptacji norm obowigzujacych w firmie, co pozwala na sprawne
zarzadzanie przedsiebiorstwem. Konformista poprzez swoja postawe wo-
bec wartosci deklarowanych przez organizacj¢ uzyska¢ moze przynalez-
no$¢ do danej grupy, jej aprobate, uznanie, afirmacj¢. Jednak bezreflek-
syjna akceptacja norm obowigzujacych w zakladzie pracy moze ograni-
cza¢ kreatywno$¢, wole poszukiwania, ciekawos$¢, czujnos¢ — czyli
wszystkie te cechy, ktére wigza si¢ z procesem odkrywania, bedacym
charakterystyczng wtasciwoscia ludzkiej natury. Zmienno$¢ uwarunko-
wan determinujacych dziatanie cztowieka oraz wybrane dylematy etyczne
powoduja, ze konformizm jest istotnym zagadnieniem w sferze relacji
pracodawca — pracownik, zwtaszcza wéwczas, gdy pojawiaja si¢ konflik-
ty. Przyktadem mogg by¢ sprzeczne oczekiwania pracownikéw i praco-
dawcy dotyczace ksztaltowania wynagrodzen i prowadzone w tym zakre-
sie negocjacje.

2. Postawy konformistyczne w negocjacjach wynagrodzen

S. Borkowska definiuje negocjacje jako dwustronne lub tréjstronne
komunikowanie si¢ stron, ktérych interesy sa przynajmniej czg$ciowo
rozbiezne, w celu osiggni¢cia porozumienia (Borkowska 1997:19). We-
dhug Z. Neckiego negocjacje to sekwencja wzajemnych posunieé, poprzez
ktére strony daza do osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania cze-
sciowego konfliktu intereséw (Necki 2000:17). Typowe w tym przypadku
jest wspotistnienie sprzecznych oraz wspdlnych interesow poszczegol-
nych stron konfliktu. Zjawisko to jest szczegdlnie wyeksponowane w ne-
gocjacjach wynagrodzen. Z jednej strony pracownicy postulujg wzrost
ptac, z drugiej — pracodawca zainteresowany jest utrzymaniem zarobkow
na dotychczasowym poziomie. Pracownicy potrzebujg pracy i wynagro-
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dzenia, aby zaspokoi¢ potrzeby swoje 1 swoich bliskich, a pracodawca nie
jest w stanie zapewni¢ funkcjonowania firmy bez zasobéw w postaci pra-
cy zatrudnionych w niej osob.

Wyborem taktycznym kazdego uczestnika negocjacji jest znalezie-
nie rownowagi pomig¢dzy ustepstwami a ich catkowitym brakiem. Nego-
cjacje czesto komplikuje niedobdr wiedzy o celach, ktére mozna w rze-
czywistosci osiggnag¢. Dlatego nieodzowne jest rzetelne zebranie informa-
cji dotyczacych priorytetéw drugiej strony i tych opcji, ktére mogg podle-
ga¢ omOwieniu i dyskusji. Negocjacje wynagrodzen nie zawsze dotyczg
tylko kwestii zarobkow. Wzrost ptac powigzany moze by¢ np. z organiza-
cja pracy, warunkami pracy, zakresem obowigzkéw, przydzialem odziezy
ochronnej, ekwiwalentami, kontrola wewnetrzng, optymalizacja zatrud-
nienia.

Tabela 1
Dylemat: ustepliwo$¢ — upor
ustepliwosé
upor

1 2 3 4 5

— postawa ulegta i — postawa badajaca i pene- | — postawa sztywna
podatna na wptywy trujaca nacechowana uporem
— informacje i argu- — sztywna prezentacja fak- | — informacje i argumen-
menty przedstawione téw 1 argumentow, ty prezentowane sg jako
sa jako tematy podle- | ale z zagwarantowanym, oczywiste
gajace dyskusji niewielkim marginesem, i niepodwazalne
— interesy drugiej stro- | — interesy drugiej strony sg | — interesy drugiej stro-
ny uznane sg za oczy- | badanie celem ustalenia ny stanowiag wyzwanie
wiste i niezmienne priorytetow — nawet przy wielkim
— znaczne ustgpstwa — ustepstwa sa czescig gry, | nacisku interesy sa
utatwiajg wypracowa- | ale dopuszcza si¢ wystepo- | bezwarunkowo chro-
nie kompromiséw wanie impaséw nione

Zr6dto: Mastenbroek 1996:24
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Zaleznie od natezenia konfliktu, charakteru sprawy podlegajacej ne-
gocjacjom, cech osobowych cztonkéw zespotu negocjacyjnego stosuje si¢
jeden z ponizszych stylow (Zbiegien-Maciag 2001:44):

¢ styl migkki — negocjator chetnie ustepuje, za wszelka ceng da-
zy do porozumienia, unika konfrontacji, jest podatny na mani-
pulacjg, celem jest porozumienie, ustepstwa majg na celu pod-
trzymywac¢ wzajemne stosunki, zauwazalne jest zaufanie wo-
bec innych, tatwa zmiana stanowisk przez uczestnikéw, skia-
danie ofert, odkrywanie dolnej granicy, akceptowanie wta-
snych strat w celu osiggniecia porozumienia, poszukiwanie
porozumienia akceptowalnego przez drugg strone,

e styl twardy — negocjator za wszelkg cen¢ dazy do wygrane;j,
charakteryzuje go up6r i postawa konfrontacyjna, druga strong
taktuje jak rywala, niechetnie ust¢puje, uczestnicy sg przeciw-
nikami, celem jest zwycigstwo, pojawi¢ si¢ moze zadanie
ustepstw, nieufno$¢, stosowanie grozb, ukrywanie dolnej gra-
nicy, zadanie korzysci jako warunku porozumienia, wywiera-
nie presji,

e styl rzeczowy — okreslany jako styl partnerski, oparty na zasa-
dach, ktéry charakteryzuje "migkkos¢ wobec ludzi, twardos$¢
wobec problemu", uczestnicy rozwigzuja wspdlny problem,
celem jest rozsadny wynik, strony koncentrujg si¢ na intere-
sach a nie na stanowiskach, charakterystyczne jest unikanie
podawania dolnej granicy.

Uczestnicy negocjacji ptacowych daza do wypracowania satysfak-
cjonujacego rozwigzania konfliktu. Na wynik negocjacji wplywa wiele
czynnikow. Jednym z nich jest konformizm/nonkonformizm charaktery-
zujacy przedstawicieli stron. Sktonno$¢ do konformizmu determinuje
sposOb prowadzenia negocjacji. Pamigta¢ nalezy o tym, ze czlowiek jest
konformistg albo nonkonformista w odniesieniu do konkretnej normy,
grupy. W przypadku negocjacji ptacowych stronami konfliktu zwykle sa
pracodawca i pracownicy (np. przedstawiciele organizacji zwigzkowych).
Uczestnicy negocjacji to czesto osoby, ktére posiadajg cechy charakteru
predysponujace ich do prowadzenia dialogu takie jak asertywno$¢, odwa-
ga cywilna, spostrzegawczo$¢, podzielnos¢ uwagi i in. Przedstawiciele
pracowniczych organizacji zwigzkowych nierzadko sg oceniani jako oso-
by o nastawieniu konfrontacyjnym, zdolne do przeciwstawiania si¢ nor-
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mom, nieustgpliwe — cechy te umozliwiaja im osiagnigcie celu. Biorac
pod uwage, ze w negocjacjach wynagrodzen czgsto strong o silniejsze;j
pozycji przetargowej jest pracodawca, od przedstawicieli pracownikow
wymaga si¢ nie tylko dojrzatosci spolecznej, ale takze odwagi w prezen-
towaniu wiasnych opinii — nierzadko kolidujacych z normami preferowa-
nymi przez pracodawce.

W przypadku negocjacji wynagrodzehn uczestnicy dialogu mogag
przyjmowac postawy konformistyczne (albo nonkonformistyczne) wzgle-
dem grupy, ktérg dany uczestnik reprezentuje np. wszystkich pracowni-
kéw zakladu, okreslonego dziatu, wybranej grupy zawodowej lub sub-
grupy. Konformizm moze odnosic¢ si¢ do wtasnego zespotlu negocjacyjne-
go lub zespotu negocjacyjnego strony przeciwnej. W szerszej perspekty-
wie uczestnik negocjacji moze by¢ konformista w stosunku do norm
przyjetych w branzy. Uczestnicy moga by¢ konformistami w stosunku do
drugiej strony negocjacji np. gdy pracownicy zgadzaja si¢ z wartosciami,
zasadami, tradycjami i wzorami przyjetymi przez zarzad firmy. Wybrane
grupy zawodowe prowadza swojg aktywnos$¢ zgodnie z kodeksami etycz-
nymi, ktére nie tylko stanowig zbiér oczekiwan stawianych danej osobie,
ale sa tez uszczegotowieniem niektorych ogélnych zasad przestrzeganych
przez spoteczenstwo. Przykladem moze by¢ Kodeks Etyki Lekarskiej czy
Kodeks Etyki Zawodowej Pielegniarki i Potoznej. Udzial w negocjacjach
wynagrodzen naktada na te grupy zawodowe konieczno$¢ przestrzegania
norm, ktére regulujg relacje w ich pracy i nierzadko determinuja przebieg
konfliktéw ptacowych.

Konformizm w negocjacjach wynagrodzen uwarunkowany jest ja-
koscig relacji migdzyludzkich pomiedzy uczestnikami dialogu — takze
w obszarze wykraczajagcym poza negocjacje ptac. Przedstawiciele pra-
cownikéw to czesto osoby zatrudnione w firmie lub dziatacze (mig-
dzy)zaktadowych organizacji zwigzkowych. Znaczny wplyw na postawy
pracownikéw wywieraja ludzie szanowani, zajmujacy wysokie stanowi-
ska w firmie, posiadajacy autorytet, wltadz¢ formalng lub nieformalna.
Relacje hierarchiczne i czesty kontakt to dodatkowe czynniki utatwiajace
wywieranie wptywu na ludzi. Zatem w relacjach pracownik — przetozony
fatwiej o postawy konformistyczne (konformizm w stosunku do przeto-
zonego), ktére mogg by¢ powielane podczas negocjacji ptacowych pro-
wadzonych w firmie.
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Utworzenie zespolu negocjacyjnego jest zagadnieniem trudnym
oraz odpowiedzialnym. Wazne jest uwzglednienie nie tylko podstawo-
wych celéw negocjacji, ale takze innych uwarunkowan np. cech indywi-
dualnych, kompetencji, kwalifikacji, historii aktywnosci zawodowej. Do
podstawowych 16l petnionych przez uczestnikdw negocjacji, w obrebie
danego zespotu, nalezy zleceniodawca czyli przetozony, kierownik zespo-
tu, rzecznik, specjalista. Wiodaca rolg petni przetozony, jest odpowie-
dzialny za decyzje w sprawie inicjowania i rozpoczecia rozmow, przy-
dziela uczestnikom negocjacji poszczegélne role. Jezeli bierze udziat
w negocjacjach najczesciej sam petni rolg kierownika. Sktonno$¢ do kon-
formizmu albo nonkonformizmu wplywa na skuteczno$¢ realizowania

powierzonych funkcji w zespole negocjacyjnym.

Tabela 2

Role uczestnikéw zespotu negocjacyjnego
Rola Odpowiedzi.alnoéc' (funk- Charakterystyka
cje)

Przelozony Korzysta z wyniku (ponosi | Zainteresowany  osiggnie-
(Zleceniodawca) | ryzyko straty) ciem najlepszego wyniku
Kierownik ze- | Dobiera sktad zespolu. Wy- | Posiada zdolnosci do mysle-
spotu znacza role czlonkom zespo- | nia strategicznego. Liczy si¢

tu. Kontroluje przebieg ne-
gocjacji

Nie
wyrdznia si¢ nadmiernie w

ze zdaniem zespotu.

zespole

Rzecznik zespo-
tu

Informuje o stanowisku ze-
spotu. Informuje o opiniach
zespotu. Kontroluje procesy
komunikowania si¢ w nego-
cjacjach. Stara si¢ o utrzy-
manie wi¢zi migdzy stronami

Posiada zdolno$ci do poro-
zumiewania si¢. Ma zdolno-
$ci aktorskie. Umie rezy-
gnowa¢ ze swoich celéw
osobistych. Umie panowaé
nad emocjami

s Twardy Facet”
(;,Tough guy”)

Zawsze zajmuje skrajne sta-
nowisko. Grozi doprowadze-
niem negocjacji do impasu.
Przyczynia si¢ do zmniejsze-
nia oczekiwan ze strony

oponentéw. Neutralizuje

Jego nieustepliwo$¢ musi
Dobrze
czuje si¢ w sytuacjach kon-

by¢ wiarygodna.

frontacyjnych. Umie praco-
wac w zespole
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»Iwardego Faceta” strony
przeciwnej
»Sympatyczny Wspomaga rzecznika w po- | Jego uprzejmo$¢ musi byé
Facet”  (,,Nice | rozumiewaniu si¢ z oponen- | wiarygodna. Taktowny.
Guy”) tami. Pomocny w przetamy- | Umie stwarza¢ ,,dobre wra-
waniu impasu W negocja- | zenie”. Jest przyjacielski, ale
cjach. Uzyskuje wazne in- | nie czyni nadmiernych
formacje od strony przeciw- | ustepstw
nej. Doprowadza do $wia-
domych ,przeciekéw” in-
formacji
Analityk za- | Obserwuje zachowanie | Umie pracowaé w zespole.
chowan uczestnikow obydwu zespo- | Ma duze zdolnosci obserwa-

16w. Dokonuje interpretacji
zachowan. Doradza kierow-
nikowi zespotu oraz rzeczni-
kowi

cji

Analityk infor-
macji

Analizuje oferty oraz przy-
czyny ich odrzucenia. Przy-
gotowuje dane dla zespotu.
Analizuje potencjalne korzy-
$ci zespotu. Wyjasnia wat-
pliwosci  dotyczace ofert
obydwu zespoléw. Ostrzega
kierownika przy dochodze-

niu do granicy ustepstw

Posiada zdolnosci analitycz-
nego mysSlenia. Wiarygodny
i rzetelny. Cieszy si¢ zaufa-
niem kierownika zespotu i
rzecznika. Umie pracowaé w
zespole

Doradca specja-
listyczny

Dostarcza zespotowi wiedzy
Okresla
granice mozliwo$ci. Tworzy

specjalistycznej.

nowe rozwigzania

Jest uznanym ekspertem w
swojej dziedzinie. Cieszy si¢
zaufaniem obydwu zespo-
16w. Umie pracowaé w ze-
spole

Zrédto: Mesjasz 1992:23

Bez wzgledu na to, czy kierownika zespotu charakteryzuje posta-
wa konformistyczna czy nonkonformistyczna wzgledem drugiej strony
negocjacji, oczekuje on, w trakcie prowadzenia rozméw, postaw konfor-
mistycznych od pozostalych cztonkéw wiasnego zespotlu negocjacyjnego
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w stosunku do przyjetych we wlasnym zespole norm. Ten solidaryzm ma
umozliwi¢ realizacj¢ zaplanowanej strategii. Wszelkie zachowania non-
konformistyczne uzewngtrznione w trakcie trwania negocjacji moga dzia-
fa¢ destabilizujagco na spdjno$¢ grupy i utrudni¢ osiggnigcie porozumie-
nia. Zdaniem W. Domachowskiego jedng z funkcji norm grupowych jest
umozliwienie realizacji celu lub celéw grupowych. To powoduje, ze nor-
my te sg uksztattowane m.in. pod wptywem aktualnie dominujacych ce-
16w 1 mogg ulec zmianie, rozbudowie lub likwidacji z chwilg zrealizowa-
nia dotychczasowych celéw. Im stabszy jest zwigzek danej normy z ce-
lami grupy (jezeli norma ta nie realizuje pozostatych funkcji), tym mniej-
szy zakres jej oddzialywania, mniejszy stopien przestrzegania i mniejszy
wplyw na ujednolicenie zachowan, pogladéw, przekonan cztonkéw grupy
(Domachowski 1984:24).

Waznym aspektem zwigzanym z konformizmem i prowadzeniem
negocjacji ptacowych jest zdolno$¢ do poszukiwania potencjalnych roz-
wigzan, propozycji, opcji, wariantow porozumienia. Negocjowanie wy-
maga m.in. szerszego spojrzenia na dany problem, umiej¢tnosci tworzenia
nowych punktéw widzenia, odmiennych niz dotychczasowe. Wiele oséb
czuje si¢ bezpiecznie stosujagc konwencjonalne pomysty oraz rozwigzania.
Jednym z istotnych czynnikéw wptywajacych destrukcyjnie na zdolnosci
negocjacyjne jest przeSwiadczenie, ze tradycja jest wazniejsza niz zmia-
na. W negocjacjach konformista najczesciej wybiera sprawdzone juz
rozwigzania 1 metody dziatania. Jest stalty w swoich ocenach 1 trudno go
przekona¢ do zmiany opinii.

Konformizm moze sprzyja¢ dzialaniom zachowawczym i dazeniu
do uzyskania porozumienia na wszelka ceng, takze znacznym kosztem.
Moze by¢ tez czynnikiem ograniczajacym zdolno$¢ negocjatora do po-
szukiwan nowych rozwigzan, ze wzgledu na obawy przed przedstawie-
niem swojego stanowiska, jesli w jego opinii jest ono niepopularne. Za-
tem nonkonformizm moze by¢ oczekiwang postawg negocjatora — nawet
jesli jest obserwowana tylko wsréd przedstawicieli jednej ze stron, moze
przynie$¢ korzy$¢ wszystkim uczestnikom konfliktu, zwlaszcza jesli pre-
ferowany jest wynik wygrana-wygrana. Nonkonformista w sytuacjach
konfliktowych poszukuje rozwigzan, dzigki ktérym nikt nie bedzie czut
si¢ pokonany. Szacunek, zaufanie i sympati¢ wzbudza przez to, ze gdy
zajmie stanowisko zgodnie ze swoimi zasadami, to nie zmieni go takze
przy pojawieniu si¢ ryzyka strat. Kieruje si¢ wlasnym systemem wartosci,
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co wspoéltworzy jego autorytet i jest postrzegany spotecznie jako cztowiek
z charyzmg (Bernacka 2005:80-81).

Niektérzy uczestnicy negocjacji, moga traktowaé postawy kon-
formistyczne jako jedng z metod uzyskiwania przewagi np. poprzez ak-
centowanie rzeczywistego albo rzekomego podobienstwa, nasladowanie
zachowan niewerbalnych, skracanie dystansu personalnego, wykorzysty-
wanie starannie dobranych symboli materialnych.

Tabela 3
Konformizm i nonkonformizm wobec norm przyjetych w organizacji — jako
determinanty wybranych korzySci i zagrozen w negocjacjach wynagrodzen
(opracowanie wlasne)

Postawy w negocjacjach wynagrodzen

Konformizm Nonkonformizm
Korzysci
— generowanie nowych potencjalnych
rozwigzan
— pozytywne relacje stron — skuteczne informowanie
— sktonno$¢ do wspétpracy — szczero$¢ w relacjach interpersonalnych
— komplementarno$¢ motywow — sktonno$¢ do myslenia dywergencyjne-
— realizacja zobowigzan podjetych pu- 2o
blicznie — czytelne stawianie granic
—redukcja napiecia zwigzanego z poczu- | —elastycznos$¢ adaptacyjna
ciem odpowiedzialno$ci — podniesienie samooceny
— elastyczno$¢ — zmiana orientacji zaleznie | — ekspresja
od sytuacji — przyjecie odpowiedzialnosci za wyniki
— skrécenie czasu trwania konfliktu negocjacji
— skuteczne rozwigzanie biezacego kon-
fliktu ptacowego
Zagrozenia
— preferowanie stylu migkkiego — konkurencyjno$¢ motywow
— deficyt kreatywnosci — postawy konfrontacyjne
— sztywnos¢ adaptacyjna — dominatywnos¢
— sceptycyzm wzgledem nowych propo- —impas

zycji — balansowanie na krawedzi
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— wykorzystanie pierwszej okazji — szantaz

— pozorne poczucie bezpieczenstwa —eskalacja konfliktu

— defensywnos¢ — przejecie inicjatywy przez jedng ze stron

— stereotypowos$¢ — niekorzystne relacje wzajemne

— stagnacja — konkurencyjno$¢ motywow

— kompromis — niedopasowanie styléw prowadzenia

— obniZenie samooceny negocjacji

— ,utrata twarzy” — brak empatii

— pozorne rozwigzanie konfliktu —nietolerancja

— wznowienie konfliktu ptacowego lub — manipulacja

powstawanie nowych konfliktéw —makiawelizm
— asymetria odpowiedzialno$ci za wyniki
— inicjacja konfliktéw pozaptacowych

Zrédto: opracowanie wlasne

Rozwigzanie konfliktéw ptacowych to trudne i odpowiedzialne zadanie.
W tym przypadku rozbiezne obszary negocjacyjne moga stanowi¢ pod-
stawowg przeszkode w osiggnigciu satysfakcjonujacego porozumienia,
a sposOb prowadzenia negocjacji jest czesto kluczowym czynnikiem wa-
runkujagcym jako$¢ uzgodnien. Analizujagc zagadnienia konformizmu
i nonkonformizmu w negocjacjach wynagrodzen nalezy uwzglednic¢
wplyw czynnikéw ekonomicznych oraz aktualnej sytuacji na rynku pracy.
Wedtug G. Ignatowskiego z doraznego punktu widzenia jednostki kon-
formizm jest czesto jedynym i racjonalnym zachowaniem (Igantowski
2015:100).

Zakonczenie

Dla wielu ludzi konformizm jest podstawowa determinantg za-
chowania rownowagi psychicznej. Wyrazony sprzeciw wobec obowiazu-
jacych norm spotecznych moze by¢ przyczyng wyalienowania, a brak
subordynacji zwykle jest zagrozony sankcjami. Kultura organizacji, two-
rzace ja normy spoteczne, systemy wartosci, schematy poznawcze, sym-
bole, obyczaje, wzorce, a takze style zarzadzania — warunkujg klimat or-
ganizacyjny, ktéry umozliwia bardziej lub mniej skuteczne sankcjonowa-
nie przyjetych w organizacji regut postepowania. Egzekwowanie tych
regul pozwala realizowac cele i gwarantuje trwanie organizacji. Pojawie-
nie si¢ nieprawidtowosci w postaci np. braku akceptacji przyjetych
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w firmie zasad, moze sta¢ si¢ katalizatorem powaznych probleméw. Ze-
wnatrzsterowno$¢ i konformizm wzgledem polityki i kultury organizacyj-
nej zakladu pracy stanowi, w pewnych granicach, zjawisko pozadane
przez pracodawcow w odniesieniu do pracownikéw. Akceptacja norm
wplywa pozytywnie na klimat pracy, co nie znaczy, ze calkowicie zapobiega
konfliktom, w tym konfliktom ptacowym. Realizacja postulatéw pracowni-
kéw, dotyczacych wzrostu wynagrodzen, wymaga przeciwstawienia si¢
oczekiwaniom pracodawcy, a czasem zmiany wyprébowanych schematow i
wzorcOw, czego czasami dokona¢ moze tylko nonkonformista.

Presja wywierana przez uczestnikéw konfliktu ptacowego i ob-
serwatorow, definiowanie sukcesu negocjacji w kategoriach ekonomicz-
nych, konflikt pelnionych rél organizacyjnych, wszechobecne ocenianie —
to tylko niektére czynniki, ktére sprawiaja, ze osiggni¢cie celu wymaga
od uczestnikéw negocjacji wynagrodzen nie tylko wiedzy merytorycznej,
ale tez szczegdlnych cech osobowosci, w tym asertywnosci 1 duzej od-
pornosci psychicznej. Najwieksze znaczenie w tym przypadku ma daze-
nie do autentycznego rozwigzania konfliktu ptacowego, kooperacji i re-
alizacji warunkéw porozumienia. Nonkonformizm pozwala na przekro-
czenie wybranych barier, ktore ograniczaja lub uniemozliwiaja dzialanie.
Kreatywno$¢, wyobraznia, nieszablonowos¢, wnikliwo$¢, inwencja — to
tylko niektére cechy, ktére warunkuja zdolno$¢ do poszukiwania skutecz-
nych rozwigzan sporu. W tym przypadku bezrefleksyjny konformizm
moze sta¢ si¢ podstawowg przeszkoda w drodze do sukcesu — nie tylko
jednostki, ale takze grupy, ktéra dana osoba reprezentuje.
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Conformity in Wage Negotiations

Summary

Pay negotiations are an important aspect of the functioning of
many organizations. The article deals with issues related to conformism
and nonconformism in wage negotiations. To the organization's norms
and values, conformism can be positive for the employer, but
participation in wage negotiations requires the participants in the dialogue
to be able to effectively resolve the conflict, regardless of the possible
incompatibility of their organizational roles. Conformity, understood as
being pressured, may compromise the quality of the agreement in wage
negotiations.

Key words: conformism, nonconformism, wage conflicts, wage
negotiations.
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Zbigniew Dziubinski, Krzysztof W. Jankowski (red.), Kultura fizyczna
a osobowos¢, Akademia Wychowania Fizycznego Jozefa Pilsudskiego,
Salezjanska Organizacja Sportowa Rzeczypospolitej Polskiej, War-
szawa 2017, ss. 399.

Publikacja Kultura fizyczna a osobowos¢ ma szczegdlny wymiar
— zostala wydana w roku jubileuszu XXV-lecia Salezjanskiej Organizacji
Sportowej Rzeczpospolitej Polskiej, ktérej jeden z obszaréw aktywnosci
stanowi dzialalno$s¢ naukowa 1 wydawnicza. Tom otwieraja listy jubile-
uszowe ze stowami gratulacji i uznania dla Organizacji mi¢dzy innymi od
Ministra Sportu 1 Turystyki, Prezydent Miasta Lodzi czy £.6dzkiego Kura-
tora O$wiaty.

Recenzowana monografia jest zbiorem rozwazan o osobowosci
w odniesieniu do r6znych obszaréw kultury fizycznej. Publikacja zawiera
prace z zakresu socjologii, psychologii, pedagogiki, filozofii, historii czy
prawa, ktérych autorzy prezentuja odmienne perspektywy teoretyczne
1 badawcze dotyczace osobowosci 1 jej relacji z kulturg fizyczng. Ze wzgledu
na wspomniang réznorodnos$¢ podej$¢ i tematyki tom zostat podzielony na
trzy spojne czesci. W pierwszej z nich znajdujg si¢ artykuty przedstawiajace
problematyke osobowosci w perspektywie psychologicznej i socjologiczne;.
Druga cze$¢ dotyczy aspektéw osobowosci w ujeciu  filozoficznym
i pedagogicznym. Trzecia za$§ prezentuje zwigzki osobowosci z kulturg fi-
zyczng w historycznym wymiarze. Monografia sktada si¢ tacznie z 33 prac,
zar6wno o charakterze teoretycznym, jak i empirycznym.

Czgs¢ poswiecong perspektywie socjologicznej i psychologicznej
otwiera tekst Zbigniewa Dziubinskiego ,,Osobowosc¢ w kontekscie kultury
fizycznej”. Autor dokonuje przegladu koncepcji osobowosci i spoteczno-
kulturowych typologii osobowosci. Odnosi si¢ takze do wykorzystywania
pojecia osobowosci w teorii wychowania fizycznego — analizuje mecha-
nizmy wptywajace na ksztaltowanie osobowosci zorientowanej na kulturg
fizyczna oraz elementy struktury osobowosci determinujace uczestnictwo
w kulturze fizycznej. Omdéwienie najwazniejszych pojec i teorii zwigza-
nych z osobowosciag uwzglednia takze Jacek Gracz w artykule ,,0sobo-
wos¢ w kulturze fizycznej — wzorzec osobowy nauczyciela i trenera’.
Gracz koncentruje si¢ na wlasciwosciach osobowosci nauczycieli wycho-
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wania fizycznego i treneréw, przedstawiajgc pozadane i niepozadane cechy
obu grup w oparciu o dostgpne wyniki badan, a takze formutuje wzorzec
osobowy tradycyjny i nowoczesny wspéiczesnych treneréw. Do kwestii
zwigzanych z pozadanymi cechami treneréw nawigzuje takze Krzysztof W.
Jankowski w tekscie ,,Trenerzy — oczekiwania a rzeczywistos¢”, uwzglednia-
jac w swojej refleksji miedzy innymi kontekst historyczny i zmieniajgce si¢
regulacje prawne dotyczace zawodu trenera. Interesujgce rozwazania po-
swigcone socjalizacji do uczestnictwa w kulturze fizycznej i socjalizacji do
konsumpcji sportowe] prezentuje Michal Lenartowicz w tekscie ,,Socjaliza-
cja do konsumpcji sportowej”. Skupia si¢ przede wszystkim na problematyce
socjalizacji do konsumpcji, stusznie zauwazajac, ze jest ona stabo opisana
w dotychczasowych pracach z zakresu socjologii sportu. Wskazuje na czyn-
niki sprzyjajace stawaniu si¢ przez ludzi konsumentami sportu, a takze rézne
wzory kibicowania i konsumowania sportu.

Kolejne prace w pierwszej czgsci monografii opierajg si¢ na wyni-
kach badan wtasnych autoréw. Piotr Rymarczyk po$wigca uwage katego-
rii podmiotowej mocy, stanowigcej wedlug psychologa spotecznego
Alexa Inkelesa jedng z cech osobowosci nowoczesnej. Rymarczyk doko-
nuje analizy krytycznej wpiséw na dwoch stronach Facebooka, dotycza-
cych rekreacyjnej aktywnosci fizycznej i poszukuje odpowiedzi na pyta-
nie, czy zachgcaja one odbiorce do postrzegania swojej sytuacji zyciowe]
jako mozliwej do kontrolowania przez nich samych i czy kontrola ta do-
tyczy wylacznie sfery cielesnos$ci. Z kolei Jakub Niedbalski na podstawie
wywiadéw swobodnych z osobami niepetnosprawnymi rozwaza w jaki
sposob uprawianie aktywnosci fizycznej wptywa na przemiany w ich zy-
ciu, w tym postrzeganie siebie i swojej sytuacji zyciowej. Wojciech Cy-
narski i Cezary Kus$nierz w swoim artykule prezentuja wyniki sondazu
diagnostycznego, obserwacji uczestniczgcej i analizy tresci literatury
przedmiotu, dotyczace wptywu sztuk walki na ksztaltowanie osobowosci.
Autorzy koncentrujg si¢ na opiniach na temat sportéw walki, dotyczacych
charakterystycznych cech os6b trenujacych te dyscypliny. Na zbadanie
postaw pracownikéw public relations wobec kultury fizycznej zdecydo-
wali si¢ Zbigniew Dziubinski i Patrycjusz Matwiejczuk. SpecjaliSci PR
maja szczegdlny wpltyw na ksztaltowanie postaw i zachowan pozostalej
czesci spoteczenstwa, takze w zakresie szeroko rozumianego sportu, stad
interesujagce wydaje si¢ poznanie ich poziomu wiedzy oraz przekonan
o aktywnosci fizycznej. Zesp6t badaczek z Akademii Wychowania Fi-
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zycznego w Warszawie przeprowadzit z kolei badania nad psychologicz-
nym portretem studentek pierwszego roku wychowania fizycznego i spor-
tu warszawskie] AWE. W swojej pracy prezentuja najciekawsze wyniki
badan, odnoszac je do podobnych analiz w$réd mezczyzn. Przedmiotem
zainteresowan kolejnej z autorek -Joanny Basiagi-Pasternak bylo po-
znawcze ujecie osobowosci os6b w réznym wieku trenujacych rézne dys-
cypliny sportu. Opracowanie zawiera wyniki badah przeprowadzonych
wsréd uczniéw oraz studentow, ktérych celem bylo pokazanie struktury
osobowosci 1 sprawdzenie jej zwigzku z wiekiem badanych.

W monografii znalazlo si¢ takze miejsce na rozwazania poswieco-
ne turystyce. Julia Murrmann w artykule ,,Powiedz mi kim jestes, a po-
wiem ci, jak podréozowaé. Osobowos¢ a turystyka”, prezentuje zestawie-
nie typéw osobowosci 1 najwlasciwszych form uprawiania turystyki dla
kazdego z nich, a nastgpnie dokonuje poglebionej charakterystyki zapro-
ponowanych profili. W pracach z zakresu socjologii sportu wiele uwagi
poswieca si¢ kulturze kibicowania i kibicom w ogdle. Problematyce oso-
bowosci kibicow reprezentacji narodowych oraz kibicow klubéw pitkar-
skich poswigca uwage Tomasz Janus, szukajac odpowiedzi na pytanie,
czym r6znig si¢, a w czym podobni sg przedstawiciele obu grup. Pierwsza
cze$¢ publikacji zamyka praca Agnieszki Banickiej, dotyczaca wptywu
udzialu w ruchu sportowym na ksztaltowanie osobowosci. Autorka wska-
zuje na najwazniejsze wartosci, jakie niesie za sobg kultura fizyczna.

Czegs¢ monografii  odnoszacg si¢ do ujecia filozoficzno-
pedagogicznego osobowos$ci otwiera praca Jézefa Lipca ,,Osobowosc
sportowca — osobowos¢ sportowa’”. Autor prowadzi rozwazania czy pew-
ne cechy osobowosci ludzi powodujg, ze decyduja si¢ oni na uczestnictwo
w aktywnosci sportowej, a nie innych dziedzinach zycia oraz czy poprzez
udziat w sporcie formujg si¢ podobne dyspozycje, pozwalajagce mowic
0 osobowosci sportowca. Lipiec poddaje refleksji réwniez osobowos¢
sportowa, zastanawiajac si¢, czy cztowiek uksztattowany pod wptywem
aktywnosci fizycznej przejawia podobne cechy w pozasportowym zyciu
oraz czy mozna mowi¢ o istnieniu osobowosci sportowej, niezaleznej od
uczestnictwa w aktywnosci sportowej. W eseju ,,Asceza gimnazjonowa
i asceza pokutna osoby jako formuta jazdy ze wspomaganiem Zycia natu-
ralnego” Andrzej Pawlucki prezentuje refleksj¢ nad dwoma wzorami
ascezy cielesnej w odniesieniu do wychowania fizycznego. Ks. Rafat
Czekalski podejmuje natomiast tematyke zagadnienia wyboru podstawo-
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wego dla rozwoju osobowosci czlowieka, a takze znaczenia sportu dla
ksztaltowania si¢ charakteru. Kwestie ksztattowania charakteru moralne-
go w sporcie porusza Krzysztof Sas-Nowosielski. Wskazuje na wycho-
wawcze walory aktywnosci fizycznej, prezentuje czynniki wptywajace na
rozw6j moralny sportowca, zauwaza jednak jednocze$nie negatywne ob-
licze sportu. O przemianach sportu, jego wychowawczej roli i wptywie na
ksztaltowanie osobowosci dzieci 1 mtodziezy pisze takze Halina Zdebska-
Biziewska w artykule ,,Osobowos¢ w klatce”. Odnoszac si¢ do wzrostu
popularnosci sztuk walki MMA dostrzega jednak niebezpieczenstwa, wy-
nikajace z promowania aktywnosci, ktére jej zdaniem przynaleza raczej
do kategorii widowisk z pogranicza sportu i rozrywki niz kategorii sportu
i moga przyczynia¢ si¢ do promowania negatywnych wzorcéw. Michat
Jasny w artykule ,,Polski kibic pitkarski jako osobowos¢ autorytarna?”
pochyla si¢ nad osobowoscig kibica futbolu, rozwazajac uzytecznos¢
RWA (right-wing authoritarianism) dla badania srodowisk kibicow pit-
karskich. Krzysztof Zuchora rozwaza kwestie wychowania i ksztalttowa-
nia osobowosci w $wietle reform edukacyjnych. W recenzowanej mono-
grafii znalazto si¢ takze miejsce na rozwazania poswigcone edukacji
zdrowotnej. Zesp6t badaczek z Akademii Wychowania Fizycznego
w Krakowie i Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie przedstawia
wyniki analiz poswieconych zalezno$ciom miedzy zachowaniami proz-
drowotnymi studentéw kierunkéw nauczycielskich na krakowskich uczel-
niach a ich akceptacjg znaczenia edukacji zdrowotnej w szkole. Kolejne z
opracowan autorstwa badaczek z krakowskiej AWF odnosi si¢ do roli
swiadomosci wychowawczej i1 kultury pedagogicznej nauczycieli dla wy-
chowania fizycznego mtodziezy. Podkreslana jest szczegdlna rola na-
uczycieli wychowania fizycznego w odniesieniu do innych pedagogéw.
Magdalena Majer skupia si¢ za§ w swoich rozwazaniach na zadaniach
wychowania fizycznego w krajach niemieckojezycznych. Na podstawie
przegladu podstaw programowych wskazuje, ze jest ono w duzej mierze
ukierunkowane na ksztaltowanie osobowosci dzieci i mtodziezy.

Trzecia cz¢$¢ monografii dotyczy problematyki osobowosci
w wymiarze historycznym i zawiera zarOwno prace odnoszace si¢ do wy-
bitnych osobowosci z szeroko pojmowanego $wiata sportu, jak i do wy-
branych aspektow wychowania fizycznego w przesztosci. Artykut Matgo-
rzaty Okupnik poswiecony jest uznanemu zeglarzowi i autorowi wielu
publikacji, Andrzejowi Urbanczykowi, a ujmujac bardziej precyzyjnie —
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jego autobiografii, ktérej analizy dokonuje autorka. Katarzyna Szymanska
w pracy ,,Grecki ideat <kaloskagathos> w ksztattowaniu osobowosci
sportowca — dawniej i wspotczesnie” przywoluje starozytng koncepcje
kalokagathii, nastawiong na doskonalenie nie tylko ciala, ale takze sfery
duchowej. Autorka zwraca uwage w jaki sposob ideat ten realizowang
w starozytnej Grecji, poszukujac jednoczesnie odpowiedzi na pytanie, czy
jest on obecny takze we wspdtczesnym sporcie. Ewa Katamacka 1 Wa-
ctaw Srokosz poswiecaja uwage wybranym sportowcom niepelnospraw-
nym lub chorym, ktérzy wystgpowali na arenach sportowych w XX wie-
ku. Autorzy przedstawiajg sylwetki kilkunastu zawodnikéw, ktérym nie-
doskonatosci ciala nie przeszkodzily w osigganiu swiatowych sukcesow
i zdobywaniu medali olimpijskich, podkreslajac, ze nie byloby to mozli-
we bez ich wyjatkowej osobowosci. Kolejny artykut takze odnosi si¢ do
wybitnych wzoréw osobowych. Beata Foszczynska dokonujac przegladu
ksigzek o polskich olimpijczykach wydanych w latach 1990-2016 prezen-
tuje legendy letnich i zimowych igrzysk olimpijskich, wskazujac na naj-
wazniejsze wydarzenia w ich biografiach. Jerzy Chelmecki koncentruje
si¢ za$ na roli wychowania fizycznego i sportu w wychowaniu narodo-
wym majgcego 150-letnig tradycje Towarzystwa Gimnastycznego ,,So-
ko6t na przetomie XIX-XX wieku. Dostrzega pionierska role najstarszego
polskiego towarzystwa gimnastycznego w kultywowaniu aktywnosci ru-
chowej i edukacji zdrowotnej. Ksztaltowanie tozsamosci narodowej po-
przez sport stanowi takze przedmiot zainteresowania Mateusza Rozmiar-
ka i Ewy Malchrowicz-Mosko. Autorzy artykutu przyblizajg mysli prze-
wodnie wyglaszane przez uznawanego za ojca gimnastyki Friedricha Lu-
dwiga Jahna, zwracajac szczegdlng uwage na znaczenie kultury fizycznej
dla integracji spotecznej 1 rozbudzania tozsamos$ci narodowej. W kolej-
nym opracowaniu Andrzej Wach po§wieca uwage prawnej ochronie débr
osobistych sportowca, ktéra jest niezbedna wobec zagrozen, na jakie na-
razona jest osobowos¢ sportowca petnigcego rézne role w $wiecie sportu.
Bozena Bednarska w swoim opracowaniu ,,Rola silnej osobowosci w pra-
cy zespotowej. Jan Mulak — twérca kadry trenerow” przedstawia sylwetke
Jana Mulaka — twércy legendarnego ,,Wunderteamu”. Mulak zbudowat
profesjonalny zespdt ekspertéw i stworzyt program szkolenia, za sprawa
ktérego polscy lekkoatleci osiggali §wiatowe sukcesy. W nastepnym arty-
kule Malgorzata Tomecka wspomina socjologa, humanist¢ i pasjonata
sportu- Profesora Kazimierz Doktéra, przypominajac najwazniejsze fakty
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z jego zyciorysu i bogaty dorobek naukowy. Niewatpliwy walor tekstu
stanowig przywotywane przez autorke wspomnienia bliskich wspéipra-
cownikoéw o Profesorze. Monografie zamyka artykul Jana Annusiewicza
»Wzor sportowca, czyli jak nas widzq”, w ktérym autor zwraca uwage na
godng nasladowania postaw¢ moralng zapasnika Wactawa Badurskiego.

Praca zbiorowa pod redakcja Zbigniewa Dziubinskiego i Krzysz-
tofa W. Jankowskiego stanowi interesujace opracowanie, uwzgledniajace
zréznicowane podejscia do kategorii osobowosci i jej zwigzkéw z kulturg
fizyczng. Publikacja zawiera prace z kilku dyscyplin naukowych — filozo-
fii, psychologii, socjologii, pedagogiki, prawa czy historii i jednoczesnie
odnosi si¢ do wielu obszaréw kultury fizycznej. Przedmiotem zaintereso-
wan autorow jest osobowos$¢ nie tylko sportowca, ale takze trenera, na-
uczyciela wychowania fizycznego czy kibica. Prezentacja zréznicowa-
nych podejs$¢ teoretycznych i uwzglednienie réznorodnych kwestii z za-
kresu szeroko pojmowanej aktywnosci fizycznej stanowi niewatpliwg za-
lete publikacji. Walorem monografii jest takze zaréwno teoretyczny, jak
1 empiryczny charakter artykutow. Niektdrzy z autor6w prezentuja wyniki
badan wtasnych, inni odwotujg si¢ do dostgpnych opracowan. Opubliko-
wane teksty z pewno$ciag mogg stanowi¢ zatem inspiracj¢ do dalszych,
pogtebionych analiz i prowadzenia badan poswig¢conych sportowi, rekre-
acji, turystyce czy wychowaniu fizycznemu. Bez watpienia publikacja
stanowi cenne zrddto informacji i inspiracji dla wszystkich zainteresowa-
nych humanistycznymi i1 spotecznymi aspektami kultury fizyczne;.

Aleksandra Leszczynska
Uniwersytet Lodzki



