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Wstep

Problematyka przedstawiona w niniejszym podrgczniku miesci si¢ w dziedzinie
nauk spotecznych. TreSci w nim zawarte dotycza psychospotecznych aspektow za-
rzadzania zasobami ludzkimi i mogg stanowi¢ zrédto cennej wiedzy dla wspolcze-
snego czytelnika. Podrecznik skierowany jest w gtownej mierze do studentow
kierunkow zwigzanych z dyscypling nauk o zarzgdzaniu, ale ze wzgledu na synte-
tyczne ujecie podejmowanych problemoéw moze by¢ rowniez przydatny dla studen-
tow innych kierunkoéw oraz praktykow.

Opracowanie sktada si¢ z dwunastu rozdziatéw. Na koncu znajduje si¢ spis
literatury oraz stownik najwazniejszych pojec.

W rozdziale pierwszym pt. Jakos¢ pracy i jakos¢ zycia warunkiem sprawnego
funkcjonowania zasobow ludzkich w organizacji, ktorego autorka jest Maja Skiba,
wyjasnione sg podstawowe pojecia, takie jak: ,,praca”, ,,jakos¢ pracy”, ,,jako$¢ zy-
cia” oraz ,,zasoby ludzkie”. Autorka wskazuje na zaleznos$ci, jakie istnieja pomig-
dzy jakoscig pracy a jakos$cig zycia w §wietle funkcjonowania zasobow ludzkich.

Rozdziat drugi, autorstwa Aleksandry Radziszewskiej, posiada tytul Miedzykul-
turowe aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi. Zawiera on rozwazania na temat
kultury narodowej i kultury organizacyjnej. Autorka podkresla, ze z uwagi na po-
stepujaca globalizacje gospodarcza, spoteczng i kulturowg coraz wigkszego zna-
czenia nabierajg aspekty zwigzane ze zréznicowaniem kulturowym rynku, coraz
silniej przektadajgce si¢ na problemy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Rozdziat trzeci pt. System ocen pracowniczych w nowoczesnych organizacjach
zawiera naukowe informacje na temat istoty i znaczenia ocen pracowniczych.
Autorka Joanna Gajda przedstawia w nim koncepcje i metody oceniania oraz cha-
rakteryzuje poszczegolne elementy tego systemu, a takze wskazuje na biedy, ktore
mogg wystapi¢ w trakcie konstruowania ocen.

W rozdziale czwartym na temat Zarzgdzanie roznorodnoscig zasobow ludzkich
w organizacji, ktorego autorka jest Elzbieta Robak, zaprezentowana jest istota, cele
oraz korzysci wynikajace z zarzadzania réznorodno$cig pracownikoéw w organiza-
cji. Autorka podkresla, ze dostrzeganie przez pracodawce indywidualizmu pracow-
nikow wplywa na tworzenie przyjaznego srodowiska pracy.

W rozdziale piatym pt. Zarzgdzanie talentami Agnieszka Kwiatek przeprowa-
dza analiz¢ pojecia ,,talent”. Zwraca uwag¢ na rolg, jaka odgrywa zarzadzanie
talentami w zarzadzaniu organizacja. Autorka dokonuje tez autorskiej charaktery-
styki zarzgdzania talentami w organizacji.

Rozdziat szosty pt. Pracoholizm — charakterystyka zjawiska, autorstwa Eweliny
Chrapek, zawiera nowatorska charakterystyke pojecia ,,pracoholizm”. Autorka
akcentuje w nim réwniez konsekwencje tego uzaleznienia. Opracowanie zawiera
takze przedstawienie skutkow dla organizacji w przypadku pracoholizmu wsrod jej
pracownikow.

Autorem kolejnego, siodmego rozdziatu, zatytulowanego Przywodztwo w wir-
tualnych wspolnotach dzialan, jest Sebastian Skolik, ktory omawia wazng
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problematyke promowania ,,migkkiego” podejscia do ZZL i przedstawia zagadnie-
nie przywodztwa w §rodowisku wirtualnym.

W rozdziale 6smym pt. Procesy preboardingu i onboardingu w rekrutacji i ad-
aptacji nowych pracownikow Agata Przewozna-Krzeminska omawia istotne pro-
cesy zatrudniania pracownikow, ktére dostosowujg si¢ do zmian spoteczno-ekono-
miczno-technologicznych, szczegélnie w obecnej sytuacji pandemicznej, gdzie
wykorzystywane sa formy zdalne w analizie owych procesOw. Zwraca uwage na
wyjatkowo$¢ sytuacji zatrudniania kompetentnych pracownikow do firmy dla
menedzeré6w HR (pracownikow dziatu kadr) odpowiedzialnych za ten proces.

W rozdziale dziewiatym pt. Efektywna komunikacja w zarzqdzaniu pracowni-
kami Anna Karczewska prezentuje rzetelnie elementy teorii dotyczace efektyw-
nego komunikowania w organizacji, jak rowniez nowe zjawiska wspotczesnego
komunikowania si¢, w tym te zwigzane z przestrzenig wirtualna.

Autorka rozdziatu dziesigtego na temat Wykorzystanie porozumienia bez prze-
mocy w miejscu pracy jest Matgorzata Randak-Jezierska. Omawia w nim niezwy-
kle istotny problem z zakresu relacji. Przedstawia Ide¢ Porozumienia bez
Przemocy, istote oraz gtéwne zatozenia i budowanie komunikatoéw wedtug propa-
gowanych zasad.

Nastegpnie w rozdziale jedenastym pt. Negocjacje w zarzgdzaniu — teoria i prak-
tyka osiggania porozumienia Leszek Cichobtazinski prezentuje rozszerzone ujecie
negocjacji. Uwzglednia nie tylko kwestie bezposrednio zwigzane z procesem do-
chodzenia do porozumienia, ale takze zagadnienia warunkujace przebieg negocja-
cji, tj. problematyke konfliktu spotecznego (w tym organizacyjnego).

Rozdziat dwunasty: Znaczenie autoprezentacji w pracy menedzera, autorstwa
wspomnianej juz Matgorzaty Randak-Jezierskiej, przybliza czytelnikom wiadomo-
$ci z obszaru kreowania wlasnego wizerunku, ktéore mogg oni potem wykorzystac
W pracy.

Na koncu kazdego rozdziatu znajdujg si¢ pytania — Sprawdz sie, ktore maja na
celu pomoc czytelnikom w sprawdzeniu zdobytej wiedzy i umiejetnosci.



Rozdziat 1

JAKOSC PRACY | JAKOSC ZYCIA WARUNKIEM
SPRAWNEGO FUNKCJONOWANIA ZASOBOW
LUDZKICH W ORGANIZACJI

Maja Skiba

Wprowadzenie

Zagadnienie pracy, jej jakosci i jakosci zycia stanowig podstawowy problem
spoteczny. Wspolczesnie praca jest podstawowg formg aktywnosci cztowieka pra-
wie przez cale jego doroste zycie. W zwigzku z tym mozna $miato powiedzie¢, ze
jakos¢ pracy jest $ci$le powigzana z jako$cig zycia. Obie te kategorie pojeciowe
maja zasadniczy wptyw na funkcjonowanie zasobow ludzkich w réznych organi-
zacjach. Zarysowana powyzej problematyka jest przedmiotem rozwazan niniej-
szego rozdziatu.

1.1. Wyjasnienie podstawowych pojec¢: ,praca”,
»jakos¢ pracy”, ,,jakos¢ zycia”, ,,zasoby ludzkie”

Pojecie ,,praca ludzka” przeszto ogromng ewolucje w procesie jego pojmowa-
nia 1 wartosciowania: od czynnoS$ci traktowanej z pogardg do zaje¢ objetych swoi-
stym kultem wywodzacym si¢ z etyki chrzeScijanstwa zreformowanego. Rozwoj
gospodarki towarowej spowodowat konieczno$¢ poszukiwania obiektywnego
miernika pracy, ktora w Europie nowozytnej stata si¢ towarem rynkowym.
Rozwazania nad pracg skupiaty uwage wielu medrcow i uczonych. Pojawia si¢
tutaj zasadnicze pytanie: jak wspolczesnie jest pojmowana praca i jakie elementy
wchodzq w sktad jej pojecia? Studium literatury przedmiotu ukazuje rézne ujgcia
pracy, a w szczegdlnosci socjologizujgce 1 ekonomizujgce.

W koncepcjach socjologicznych, przedstawionych przyktadowo przez H. Januszka
i A. Szatkowskiego, podkresla sie takie aspekty pracy, jak':

— zaspokajanie potrzeb,
— zapewnienie okre§lonego miejsca w strukturze spoleczne;j,

'M. Skiba, Ogéina charakterystyka pracy ludzkiej i aksjologiczne nurty jej spolecznego wartoscio-
wania, ,,Humanizacja Pracy” 2015, nr 1(279), s. 76; zob. tez: H. Januszek, Praca jako wieloznaczna
kategoria pojeciowa, [w:] J. Sikora, D. Walczak-Duraj (red.), Praca w perspektywie humanistycznej,
Wydawnictwo Naukowe Novum, Ptock — Poznan 2008, s. 12-13; A. Szatkowski, Ksztaftowanie funk-
cjonalnych stosunkow pracy, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 85.
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— jedyny, o niepowtarzalnych cechach towar, zwigzany z wlasciwosciami czto-
wieka takimi jak osobowos$¢, zdolnosci, umiejetnosci, kwalifikacje, motywy
wykonywania okre§lonej czynnosci.

Warto réwniez przywotaé klasyczna koncepcje pracy w ujeciu J. Szczepan-
skiego, ktora pokrywa sig ze wezesniejszymi teoriami. Okresla on prace jako®:

kazda celowa czynnos¢, ktora pozwala czlowiekowi zaspokoi¢ jego rézne
potrzeby, posiada spoleczny wydzwiek i wyznacza jej wykonawcy okreslong
pozycje spoleczng.

Mozna zauwazy¢, ze tak rozumiana praca jest swego rodzaju procesem wzajem-
nego oddziatywania ludzi na siebie oraz podtozem wielu zarowno posrednich, jak
i bezposrednich stosunkow spotecznych.

Oproécz socjologicznych uje¢ pracy bardzo popularne i rozpowszechnione sg
podejscia ekonomiczne. Teorie ekonomizujace pojecie ,,pracy” odnosza si¢ przede
wszystkim do jej uzyteczno$ci, w tym takze optacalnosci. Nalezy w tym miejscu
dodaé, ze pojecie ,,pracy”, sprowadzonej do czynnos$ci uzytecznej, czyli dajacej lu-
dziom ja wykonujacym i korzystajacym z jej wynikow jakie§ pozadane przez nich
dobro, trudno okresli¢ (zdefiniowac) jednoznacznie. Jednakze mozna pokusi¢ si¢
o stwierdzenie, ze’:

praca beda wszelkie czynno$ci, za ktore otrzymuje si¢ wynagrodzenie i ktore
z roznych powodow mozna nazwa¢ uzytecznymi, bo stuzacymi ludziom do
zaspokajania ich potrzeb materialnych, a takze, w pewnym zakresie, ducho-

wych.

Konczac rozwazania stricte o pojmowaniu pracy, warto wyjasnic, ze za czyn-
no$¢ zwang pracg uwaza si¢ wszelkie te czynnosci, ktore staty si¢ w praktyce dzie-
jowej czynnosciami powodujacymi umiejscowienie jej wykonawcoéw w okreslone;j
strukturze spolecznej. Wspolczesnie pracg sa wszystkie czynno$ci uzyteczne, ktore
warunkujg egzystencje bytowg czlowieka, a takze czynno$ci ustugowe podnoszace
komfort zycia codziennego, czyli jakos¢ zycia.

Mowigc o pracy, nie sposob nie wspomnie¢ o jej jakosci. Czym zatem jest
,jakos¢ pracy”? Zanim zostanie omOwiona wspomniana kategoria pojeciowa, na-
lezaloby przedstawi¢ pokroétce rozumienia stowa ,,jako$é”.

Samo stowo ,,jako$¢” jest powszechnie uzywane w wielu sytuacjach, przykta-
dowo dla okreslenia przedmiotow czy réznych zjawisk, z ktorymi mamy do
czynienia. Jako$¢ oznacza sume cech wytworu lub samego dziatania do niego pro-
wadzacego, najczgéciej z oceng wartosciujaca: dobra jakos¢ — zta jakosé. Oceng

2]. Szezepanski, Uwagi o przedmiocie i zadaniach socjologii pracy, [w:] B. Biegeleisen-Zelazowski
i1in. (red.), Jak pracuje czlowiek. Z badan polskich psychologow, socjologow i ekonomistow, KiW,
Warszawa 1961, s. 171.

3 M. Skiba, Ogélna charakterystyka pracy ludzkiej. .., op. cit., s. 78 i nast.
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warto$ciujaca stawia si¢ ze wzgledu na istniejacy obiektywnie lub idealnie wzorzec
rzeczowy czy tez wzorzec dzialania, ktory jest czesto utozsamiany ze sprawnoscia”.

Jakos$¢ pracy powinna iS¢ zawsze w parze z jakoscia zycia, o ktorej w dalszej
cze$ci rozdziatu.

Jako$¢ pracy pozostaje w Scistym zwiazku z zaangazowaniem i przywiaza-
niem pracownika do swojego miejsca pracy. Ma réwniez silny zwigzek
z wykonywanym zawodem i wyposazeniem stanowiska pracy oraz mozliwo-
Sciami stalego doksztalcania si¢, co w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy jest niezmiernie istotna kwestia.

Kazdy cztowiek musi mie¢ §wiadomosc, ze jakos¢ jego pracy zalezy w duzym
stopniu od niego samego i to bez wzgledu na wiek. Nalezy takze pamigtac, ze kazdy
czlowiek odpowiada nie tylko za swoje czyny, ale takze i za zaniedbania. Bardzo
waznym czynmnikiem jest motywacja do pracy, na ktéra istotny wptyw ma miedzy
innymi klimat organizacyjny oraz wlasciwa kultura organizacyjna, warunkujgca
skuteczno$¢ doskonalenia jako$ci pracy. Zalezy ona w duzym stopniu od jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. M. Porter wskazuje na trzy zasadnicze czynniki,
ktére majg wpltyw na jako$¢ pracy. Wyrdznia on czynniki’:

— o charakterze indywidualnym, w tym postawy i potrzeby;

— odnoszace si¢ do istoty pracy, w tym wewnetrzne nagrody, poziom autonomii,
stopien zr6znicowania dzialan;

— zmienne dotyczace §rodowiska pracy, w tym bezposrednie srodowisko pracy
oraz dziatania organizacyjne.

Doda¢ nalezy, ze bardzo waznym czynnikiem, ktéry wptywa na jako$¢ pracy,
jest satysfakcja z jej wykonywania. Juz przeciez T. Kotarbinski glosit w swoim
dziele pt. Traktat o dobrej robocie, ze ,,(...) Chodzi o to, by czlowiek ochoczo
robit to, co musi...”

Kolejnym pojeciem, ktoremu trzeba poswieci¢ troche uwagi, jest ,,jakosé
Zycia”. Jakos¢ zycia czlowieka, jak pisze E. Skrzypek, to ,,nie tylko byt w sensie
fizycznym, ale takze mozliwosci wzbogacenia ducha, umystu, mozliwos¢ ksztat-
cenia, a takze tworczo$¢ 1 kreatywnos¢. (...) to suma jego staran, zmagan, walki
toczonej czesto z samym sobag, to umiejetnos¢ dokonywania trafnych wyborow, to
takze zdolnos¢ do kompromisow, to przede wszystkim umiejgtnos¢ podejmowania
decyzji i przyjmowania ich konsekwencji z caly odpowiedzialno$cig™®.

Wedhug R. Kolmana, ktérego koncepcja jest najbardziej powszechna w litera-
turze polskiej, jako$¢ zycia to pewnego rodzaju ,.,stopien zaspokojenia potrzeb

4 1. Nowosad, I. Mortag, J. Ondrékova (red.), Jako$¢é zycia i jako$é szkoly. Wprowadzenie w zagad-
nienia jakosci i efektywnosci pracy szkoly, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego,
Zielona Gora 2010, s. 15 1 nast.

5> D. Efraty, M.J. Sirgy, The Effects of Quality of Working Life (OWL) on Employee Behavioral
Responses, ,,Social Indicators Research” 1990, nr 22(1), s. 31-47.

¢ E. Skrzypek, Czynniki ksztaltujgce jakos$é Zycia, http://idn.org.pl/Lodz/Mken/Mken%202001/
Referaty%202001/14.pdf (dostep: 20.04.2021).



duchowych i materialnych cztowieka, stopien zaspokojenia wymagan okreslajacy

poziom materialnego i duchowego bytu jednostek i calego spoteczenstwa, stopien

spelnienia oczekiwan umownej normalno$ci w dziataniach i sytuacji codziennego

zycia jednostek i spoteczenstwa”’. Wspomniany autor zaleca niejako, aby jako$é

zycia rozpatrywaé w szesciu sferach, a mianowicie®:

— w sferze zycia rodzinnego;

— w sferze dotyczacej przezy¢ psychicznych (doznania, uczucia, przekonania,
wierzenia);

— w sferze zycia funkcjonalnego, czyli dziatalnosci cztowieka na rzecz spoteczen-
stwa;

— w sferze zycia somatycznego, odnoszacej si¢ do stanu zdrowia;

— w sferze dotyczgcej sytuacji mieszkaniowej;

— w sferze zycia siedliskowego, obejmujacej zaré6wno blizsze otoczenie, jak i cate
srodowisko uwarunkowane geofizycznie i klimatycznie.

Takie podejscie do problematyki, jakie ukazuje R. Kolman, w pelni oddaje istote
jakosci zycia. Z powyzszych koncepcji mozna réwniez wywnioskowac, ze czto-
wiek ze swego zycia winien by¢ zadowolony, bowiem tylko zadowolony czlowiek
widzi sens zycia, co warunkuje jego szczescie. Jest mu wtedy tatwiej zy¢ 1 wszyst-
kim takze fatwiej jest z nim przebywac i wspotpracowac.

Jako$¢ zycia pozostaje waznym celem kazdego rozwoju spotecznego, szcze-
golnie takiej polityki spolecznej, ktora jako gléwne zadanie stawia sobie
dobro wspodlne, a realizacja istotnych celow czlowieka znajduje si¢ w cen-
trum jej zainteresowania. Zwracanie coraz wigkszej uwagi na jakos¢ zycia,
zar6wno w polityce gospodarczej, jak i spolecznej, stanowi dowod na to, ze
istnieje swiadomo$¢ potrzeby odchodzenia od stylu zycia preferujacego
wylacznie materialne standardy zycia.

Odpowiedni poziom jako$ci zycia mozna osiagnaé wowczas, jesli to, do czego
zostalo si¢ powotanym (np. do okreslonej pracy), wykonuje si¢ z zaangazowaniem,
przekonaniem o shusznosci tego, co sig robi; kiedy ma si¢ satysfakcje z uzyskanych
efektow; kiedy to, co sig robi, przynosi owoce, a one trwajg i pomnazaja si¢. Odnosi
si¢ to do kazdego cztowieka, ktory sumiennie wywigzuje si¢ ze swych obowigz-
kow.

Ostatnim pojeciem, a raczej kategorig pojgciowg zwiagzang z podejmowang pro-
blematyka w niniejszym rozdziale, sg ,,zasoby ludzkie”.

W przeciwienstwie do innych zasobow (finansowych czy rzeczowych) zasoby
ludzkie sa bezposrednio zwigzane z zatrudnionymi w organizacji pracownikami.
Doktadniej rzecz ujmujac, mozna powiedziec, ze sg to wszelkiego rodzaju kompe-
tencje i umiejetnosci ludzi w zakresie realizacji okre$lonych zadan postawionych

7 R. Kolman, Zespoly badawcze jakosci zycia, ,,Problemy Jako$ci” 2000, nr 2, s. 2.
8 R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo Placet, Warszawa
20009, s. 142-170.
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przez firmg. W tym konteksScie nalezy zwrdci¢ uwage, ze to nie ludzie sg zasobem,
lecz to wlasnie oni dysponuja pewnymi zasobami, jak wiedza, zdolnosci itp. Poje-
cie ,,zasoby ludzkie” jest zatem pewnym skrotem myslowym, ktory niestety czasem
powoduje nieporozumienia terminologiczne.

Zapamietaj! To nie czlowiek jest zasobem, tylko to, co on posiada, czym
dysponuje — czyli zasobem beda przykladowo jego: wiedza, kwalifikacje,
kompetencje, umiejetnosci, zdolnosci.

Zaprezentowane powyzej pojecia sg bardzo ze sobg powigzane. Jako$¢ pracy
ma wptyw na jako$¢ zycia i odwrotnie. Z kolei obydwie jako$ci majg rowniez
istotne znaczenie dla funkcjonowania zasobow ludzkich. Nasuwa si¢ pytanie: jaka
jest zaleznos¢ pomiedzy jakoscig pracy a jakoscig zycia? Probe odpowiedzi na to
pytanie podjeto w kolejnej czgsci rozdziahu.

1.2. Zaleznosci pomiedzy jakoscig pracy a jakoscig zycia
w Swietle funkcjonowania zasobéw ludzkich

Waznym elementem jakosci zycia jest jako$¢ pracy. Nasuwa si¢ zatem pytanie:
czy prace mozna uznac za podstawowq determinante jakosci zZycia? Oczywiscie, ze
tak, jesli wezmiemy pod uwage, iz cztowiek znaczaca wiekszo$¢ swojego zycia jest
aktywny, a gtdwnym rodzajem jego aktywnosci jest wlasnie praca. Nie wolno za-
pomnie¢, o czym juz wczesniej wspomniano, ze praca stanowi gtdéwne zrodio do-
chodow, co przektada si¢ na jakos¢ zycia, czyli mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb
nie tylko materialnych, ale réwniez duchowych.

Rozwazajac zaleznos¢ pomigdzy jakos$cig pracy a jakoscia zycia, warto przyto-
czy¢ koncepcje¢ homo faber R. Sennetta. Wedhug tego socjologa ,,praca jest formag
$wiadomego zycia”, a zaleznosci pomiedzy pracg a zyciem najlatwiej zauwazyc,
analizujac funkcje, jakie ona peni’:

— Jest zrodtem egzystencji cztowieka i1 sposobem tworzenia przez niego wiasnego
zycia.

— Jest podstawa moralnego rozwoju cztowieka.

— W jej wyniku powstajg materialne warunki realizacji i rozwoju cztowieka.

— Tworzy kulture i spotecznosci — wymaga wspotpracy i wspotdziatania jednostek

i grup.

— Poprzez rozwoj techniki prowadzi do doskonalenia ludzkiego umystu.

Na podstawie powyzszego mozna powiedziec¢, ze praca stanowi pewien sposob
zycia, a doktadniej ujmujac — obiektywna podstawe do wszechstronnego rozwoju
czlowieka. Istotne jest zatem, zeby zachowa¢ pewna sprawiedliwosc, ktéra za-
pewni proporcjonalno$¢ pomigdzy jakoscia pracy a jakoscig zycia.

® W. Furmanek, Zarys humanistycznej teorii pracy, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toru 2008,
s. 571210
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Wedlug B. Baraniak praca, ktora jest zorganizowang dziatalnosciag cztowieka
i prowadzi do powstawania wytworow spotecznie wartosciowych, skutecznie przy-
czynia si¢ do podnoszenia jakoSci zycia osob ja wykonujacych. Efektem takiej
pracy sa czesto udoskonalone maszyny i urzadzenia, ktore z kolei wplywaja na ja-
ko$¢ pracy, a mianowicie: skracanie jej czasu, zmniejszenie wysitku fizycznego
i monotonii. Nowe sposoby organizacji pracy poprawiaja Srodowisko pracy,
zmniejszaja czynniki szkodliwe, jak hatas, zapylenie itp. Zatem przyczyniajg si¢ do
zwiekszenia efektywnoéci pracy i jej jakosci'’. Innymi stowy — poprawa jako$ci
pracy sprzyja poprawie jakoSci Zycia.

Rozpatrujac zalezno$ci pomiedzy jakoscig pracy a jakoscig zycia, ktore niewat-
pliwie wystepuja, warto by wymieni¢ pie¢ zasadniczych cech, ktére maja na nie
1stotny wplyw. Zaliczy¢ do nich mozemy:

Dbanie o zdrowie — czeste zwolnienia lekarskie z powodu nawracajacych in-

fekcji oraz niski zasitek chorobowy nie nastrajajg optymistycznie. Aby zyskac

energi¢ do zycia oraz dobry humor, nalezy zadba¢ o regularny i zdrowy sen.

Trzeba rowniez pamieta¢ o odpowiednio dlugim odpoczynku, trwajacym mini-

mum 8 godzin. Dzigki temu organizm si¢ zregeneruje i wzmocni swojg odpor-

no$¢ na choroby. Poprawa stanu zdrowia wplynie pozytywnie na nastroj,

a w pracy cztowiek bedzie mogt wykazac si¢ wigksza cierpliwo$cia, koncentra-

cja oraz wytrzymaloscia na stres.

— Satysfakcja z pracy — obecna praca nie cieszy? Warto zastanowic si¢, co kon-
kretnie wywotuje nieche¢ i pozbawia sity do dziatania. Gdy szef nie docenia
staran pracownika, a on nawet w najmniejszym stopniu nie odczuwa radosci
z tego, co robi — nalezy pomys$le¢ nad zmiang pracy. W ten sposob uniknie wy-
palenia zawodowego, a by¢ moze bgdzie tez zarabia¢ wigcej niz na poprzednim
stanowisku. Wyzsza pensja oraz lepsze warunki zatrudnienia pozwolg danemu
pracownikowi pojecha¢ na wymarzong wycieczke lub rozwija¢ w wolnym cza-
sie swoje pasje, ktore wczesniej zaniedbywal.

— Pozytywne nastawienie — kfotnie i spory z rodzing lub wspolpracownikami sg
irytujgce i wywolujg ciagly stres oraz negatywnie odbijaja si¢ na efektach pracy.
Najlepszym sposobem na unikni¢cie konfliktow z otoczeniem jest utrzymywa-
nie pozytywnych relacji. Zamiast uczestniczy¢ w plotkowaniu czy obmawianiu
innych pracownikow, nalezy zaja¢ si¢ swoimi obowigzkami. W wolnym czasie
mozna spotkac si¢ ze znajomymi z pracy i wyj$¢ wspolnie do kina lub na kawe.
Pomoze to w pielegnowaniu relacji, a odpowiedzialna praca stanie si¢ mniej
stresujaca.

— Cheé samorealizacji — osoby poswigcajace czas wolny na ulubione hobby,
spelniajace si¢ w pracy i realizujagce marzenia sg bardziej zadowolone oraz
szczesliwe niz ludzie rezygnujacy z samorozwoju. Nalezy poprawi¢ jakos¢ zy-
cia i znalez¢ motywacj¢ do dziatania, np. dzigki odkrywaniu nowych talentow

10B. Baraniak, Metody badania pracy, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,
S. 43 i nast.
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i rozwijaniu swoich pasji. Osoby ambitne i otwarte na nauke sg czeséciej doce-
niane przez pracodawcow.

— Zdeterminowanie — okreslanie celow i dazenie do ich osiggnigcia pozwala zna-
lez¢ wyjscie z najtrudniejszych zyciowych sytuacji. Osoby, ktore sg cierpliwe,
zmotywowane i dbajg o swoj rozwoj, szybciej zdobywaja podwyzke lub awans.
Firmy czg¢sto decyduja si¢ na zatrudnianie pracownikow o silnym charakterze.
Z powyzszego mozna wywnioskowac, ze jakos¢ zycia cztowieka — pracownika

jest $cisle zwigzana z satysfakcja z zycia zawodowego. Z kolei jakos¢ pracy jest
silnie powigzana z zadowoleniem z Zycia poza praca. Dokladniej rzecz ujmujac,
jak pisze K. Lisiecka: ,,poprawa jakosci zycia, a wigc i poprawa satysfakcji z pracy
sprzyja jako$ci pracy wykonywanej przez pracownikow, a zatem jako$¢ pracy
winna i§¢ zawsze w parze z jakos$cig zycia. Poprawa jakosci zycia sprzyja dosko-
naleniu jako$ci pracy. Ludzie dazg do wzrostu jakosci swej pracy, ktora z kolei
zalezy w duzym stopniu od jako$ci zarzadzania, w tym zasobami ludzkimi, bowiem
czlowiek jest zawsze tworcg i sprawcg jakosci, a jako konsument jest ostatecznym
sedzig w ocenie poziomu jakoéci wyrobu™'!.

Podsumowanie

Zagadnienie jakosci pracy, jakosci zycia i zalezno$ci pomigedzy nimi zwigzane
jest poniekad z problematyka réwnowagi: praca — zycie (Work Life Balance —
WLB), ktore odnosi si¢ do zagadnien rownowazenia zycia zawodowego z prywat-
nym. Jednakze, przygladajac si¢ wielu koncepcjom teoretycznym z tego zakresu,
gdzie praca i zycie znajduja si¢ na dwoch przeciwstawnych sobie szalach, to nie
o taka rownowagg chodzi. Wedlug Jeffa Bezosa, najbogatszego cztowieka na swie-
cie i zalozyciela Amazona w 2018 roku, rownowaga miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym jest ,,demotywujaca koncepcja”. Uwaza on, ze praca i zycie to dwa
elementy, ktore wynikajg jeden z drugiego. Twierdzi réwniez, ze pracownicy
nie powinni patrze¢ na prac¢ i zycie prywatne jako dwa przeciwne sobie ele-
menty. Jego zdaniem duzo produktywniejsze jest traktowanie obydwu kwestii jako
dwdch powigzanych ze sobg rzeczy. Zycie prywatne i zawodowe nie tworza prze-
ciwwagi, a wspolng sfere. Zatem powinno si¢ unika¢ szukania ,,rownowagi” mig-
dzy zyciem osobistym a zawodowym, poniewaz rodzi to wrazenie konieczno$ci
$cistego kompromisu migdzy tymi elementami. Zamiast tej koncepcji J. Bezos po-
stuluje calosciowe spojrzenie na czas poswigcany na prace oraz pozostate elementy
codziennego zycia'%.

K. Lisiecka, Filozofia jakosci zycia a metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, ,,Problemy Jako$ci”
1999, nr 8, s. 2-8.

12 Réwnowaga miedzy pracq a zZyciem? Wedtug Jeffa Bezosa to ,, destrukcyjne pojecie”, https://busi-
nessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/rownowaga/rownowaga-miedzy-praca-a-zyciem-wedlug-jefta-
bezosa-to-destrukcyjne-pojecie/lrqj431 (dostep: 10.07.2021).
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Konczac rozwazania wokot danej problematyki, mozna powiedzie¢, ze czto-
wiek szczesliwy w domu przychodzi do pracy zadowolony i pelen energii, z kolei
jesli dobrze idzie w pracy, to do domu réwniez wraca z pozytywnymi emocjami.

Sprawdz sie

Czym jest ,,praca’ i jakie tresci wchodzg w sktad tego pojecia?
Jakie czynniki wplywajq na ,,jakos¢ pracy”?

Co to jest ,,jakos¢ zycia” i jakich sfer dotyczy?

W jaki sposob mozna zdefiniowac pojecie ,,zasoby ludzkie”?
Jakie sq zaleznosci pomiedzy jakoscig pracy a jakoscig zycia?
Czy poprawa jakosci zycia sprzyja doskonaleniu jakosci pracy?

AN
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Rozdziat 2

MIEDZYKULTUROWE ASPEKTY ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Aleksandra Radziszewska

Wprowadzenie

Réznice kulturowe stanowig wazne wyzwanie dla wspotczesnych przedsig-
biorstw. Obecnie, ze wzgledu na postepujaca globalizacje gospodarcza, spoteczng
i kulturowa, wigkszego znaczenia nabieraja aspekty zwigzane ze zréznicowaniem
kulturowym globalnego rynku, majgce duzy wplyw na zarzadzanie przedsigbior-
stwem. Dotyczy to przede wszystkim zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz coraz
czgsciej w przedsiebiorstwach funkcjonuja zréznicowane kulturowo zespoty pra-
cownikdw, a zarzadzanie nimi wymaga specyficznych kompetencji oraz wiedzy na
temat znaczenia oraz mozliwosci wykorzystania istniejacych réznic kulturowych.

W ostatnich latach obserwuje si¢ duzy wzrost zainteresowania problematyka
zwigzang z zarzgdzaniem mig¢dzykulturowym. Znaczenie tych zagadnien wynika
przede wszystkim z problemow, ktorych zrodiem sg réznice kulturowe towarzy-
szace zarzadzaniu zespotami pracowniczymi. Czynnik ten moze okazac si¢ istotng
determinantg sukcesu lub niepowodzenia przedsi¢biorstw dziatajacych w warun-
kach globalizacji oraz przenikania kultur narodowych.

Celem opracowania jest prezentacja specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi
w odniesieniu do poszczegdlnych wymiaréow kultury, zaproponowanych przez
holenderskiego badacza G. Hofstedego. Na przyktadzie przedstawionej przez
niego typologii kultur ukazane zostaty réznice w podej$ciu do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, uwarunkowane specyfika poszczegdlnych wymiaréw kultury.
Omowiono réwniez wybrane koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
uwzgledniaja miedzykulturowa przestrzen dzialania wspotczesnych przedsig-
biorstw.

2.1. Kultura narodowa i kultura organizacyjna

Zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa w organizacji wymaga specyficznych
kompetencji oraz wysokiego stopnia zrozumienia tej problematyki. W badaniach
nad réznorodno$cig kulturowg najczesciej przywotywana jest praca G. Hofste-
dego®, a doktadniej wymiary kultury, ktore zostaty przez niego zaproponowane.

13 G. Hofstede, Culture’s and Organizations: Software of the Mind: Intercultural Cooperation and Its
Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010.
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G. Hofstede w swoich badaniach nad zalezno$ciami mi¢edzy kultura organiza-
cyjna a kulturg narodowa wykazat, ze pewne wzorce myslenia, odczuwania i za-
chowania, ktére odrozniajg cztonkow jednej organizacji od drugiej (kultura orga-
nizacyjna), sg charakterystyczne dla przedstawicieli danego narodu.

Holenderski badacz wyréznil cztery gtéwne wymiary kultur narodowych,
ktorymi sa: dystans wladzy, indywidualizm i kolektywizm, meskos$¢ i kobie-
co$¢ oraz stosunek do niepewnosci'®.

Dystans wladzy (ang. Power Distance Index — PDI ) to zakres oczekiwan
i akceptacji dla nieréwnego rozktadu wiadzy, wyrazany przez mniej wptywowych
cztonkow instytucji lub organizacji. Okresla on relacje migdzy przetozonymi i pod-
wladnymi. Dystans wladzy jest takze odzwierciedleniem stopnia akceptacji dla nie-
rownosci spotecznych, stopnia autorytarnos$ci wladzy w organizacji oraz stopnia
postuszenstwa wobec przelozonych. Dystans ten moze si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od
pozycji spotecznej, poziomu wyksztatcenia i zawodu. W krajach o duzym dystansie
wiladzy (np. Malezja, kraje latynoamerykanskie, Filipiny, kraje arabskie, Indonezja,
Indie, kraje batkanskie, Singapur) istnieje duza zalezno$¢ podwtadnych od przeto-
zonych. Kultury reprezentujgce wysoki dystans wladzy charakteryzuja si¢ prefero-
waniem autorytatywnego stylu zarzadzania. Maly dystans wiladzy reprezentujg
kraje takie jak: Austria, Izrael, Dania, Nowa Zelandia, Irlandia, Szwecja, Norwegia,
Finlandia, Szwajcaria, Niemcy, Wielka Brytania, Holandia, Australia, Kanada
i USA. Kultury o niskim dystansie wtadzy postuluja rownos¢ wszystkich ludzi.
Decyzje w tych kulturach podejmowane sg demokratycznie, opierajac si¢ na rOw-
nosci gtosow 1 wzajemnym dialogu, a podstawg zarzadzania organizacjg jest demo-
kratyczny styl kierowania.

Drugi wymiar kultur narodowych stanowi kolektywizm i indywidualizm
(ang. Indvidualism — IDV), ktory roznicuje kultury pod wzgledem ich zorientowa-
nia na grupe lub jednostke. Indywidualizm jest wlasciwoscig spoteczenstw, we-
wnatrz ktorych wigzi sg luzne, a jednostka skoncentrowana jest przede wszystkim
na sobie i wlasnych potrzebach. Kolektywizm jest natomiast wtasciwy spoteczen-
stwom, w ktorych ludzie naleza do silnych i spdjnych grup. Wigkszos¢ spote-
czenstw jest spoteczenstwami kolektywistycznymi, w ktorych pozycje jednostki
wyznacza przynalezno$¢ do grupy. Krajami indywidualistycznymi sg kraje anglo-
saskie, natomiast na przeciwnym biegunie znajdujg si¢ kraje latynoamerykanskie
czy Japonia, gdzie poziom kolektywizmu jest bardzo wysoki.

Trzecim wymiarem (typem) kultury narodowej jest wedlug G. Hofstedego
kobieco$¢ i mesko$é (ang. Masculinity — MAS). Wyznaczniki kultur meskich
i kobiecych zwigzane sg z rolg, jaka kobiety odgrywaja w spoteczenstwie i biznesie,
a takze z postrzeganiem kwestii rownouprawnienia. Dla krajow meskich charakte-
rystyczne sg aktywnos¢, ciagle konkurowanie i zdobywanie, a osigganie sukcesow
zawodowych wymaga stanowczos$ci. W spoteczenstwach kobiecych dominuje

“Ibidem.
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nastawienie na drugiego czlowieka oraz budowanie wi¢zi migdzyludzkich. Kultury
krajow skandynawskich, reprezentujgce kulturg kobieca (Dania, Norwegia, Szwe-
cja), cechuja si¢ silnym przywigzaniem do rownouprawnienia kobiet, tolerancji
oraz kompromisu. Silne kultury meskie wystgpuja w Japonii oraz krajach latynoa-
merykanskich.

Czwarty wymiar kultury stanowi unikanie niepewnoS$ci (ang. Uncertainty
Avoidance Index — UAI). Unikanie niepewnosci to stopien zagrozenia odczuwany
przez cztonkow danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepew-
nych. W kulturach o niskim stopniu unikania niepewnosci kazda nowa i nieznana
sytuacja traktowana jest przez ludzi jako szansa i okazja do podejmowania nowych
wyzwan. Akceptowalne sg réznice zdan, a odmienno$¢ traktowana jest z nalezytym
szacunkiem i tolerancja. W spoleczenstwach charakteryzujacych si¢ wysokim stop-
niem unikania niepewno$ci przysztos$¢ traktowana jest jako zagrozenie, a wszelkie
sytuacje nowe nalezy przewidzie¢, by moc si¢ do nich odpowiednio przygotowac.
Kulturami o niskim stopniu unikania niepewnosci sa kraje skandynawskie, afry-
kanskie, USA, Wielka Brytania, Kanada, Irlandia, Indie, Hongkong. Do spote-
czenstw o wysokim stopniu unikania niepewnosci nalezg: Grecja, Portugalia, Japo-
nia, Polska, Belgia, Francja, kraje latynoamerykanskie.

Kultura narodowa w duzej mierze determinuje kulture organizacyjna, ktora
oznacza ,,zbidr wartosci, norm, przekonan, postaw, zasad, stanowiacych podsta-
wowe wzory zachowan cztonkow danej organizacji, a ktore zostaty wyksztalcone
i wyuczone przez nich w trakcie wspdlnego funkcjonowania w organizacji”".
Wyniki badan potwierdzaja, ze na zachowania pracownikow ,,znacznie silniej
wplywa kultura narodowa niz kultura danej korporacji”'®. Okazuje sie, iz kultura
narodowa jest podstawowym czynnikiem determinujacym zachowania ludzi we
wszystkich sferach zycia spotecznego, w tym réwniez zachowania organizacyjne.
Roéznica migdzy kulturg narodowa a organizacyjna jest taka, ze ta pierwsza jest
cze$Scig mentalnego zaprogramowania jednostki ludzkiej i jest ksztaltowana we
wczesnym dziecinstwie w rodzinie oraz $rodowisku, w ktorym cztowiek zyje.
Natomiast z kulturg organizacyjng czy korporacyjnag ludzie stykaja si¢ duzo po6z-
niej, dopiero w dorostym zyciu, gdy catych system wartoéci jest juz utrwalony'”.
Teze t¢ potwierdzaja badania przeprowadzone w zagranicznych filiach amerykan-
skich przedsigbiorstw, gdzie wszystkie funkcje zarzadzania, a przede wszystkim
zarzadzanie kadrami, przystosowywaly si¢ do praktyk stosowanych w $rodowi-
skach lokalnych'®.

Kultura organizacyjna jest wiec kluczem do zrozumienia istoty procesow zarzg-
dzania, gdyz koncepcje i praktyki zarzadzania tworzone w przedsigbiorstwie
w danym kraju nie mogg by¢ bezrefleksyjnie kopiowane i stosowane w innym
kregu kulturowym. Zaréwno podejscie etnocentryczne, jak i uniwersalistyczne nie

15T, Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 75.

16 .. Sutkowski, Czy kultury organizacyjne zmierzajg do unifikacji?, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2002, nr 3-4, s. 9-20.

17 G. Hofstede, J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 299.

18 1. Beardwell, L. Holden, HRM a Contemporary Approach, Pearson Education, London 2000, s. 670.
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moga by¢ stosowane bezkrytycznie, z pomini¢ciem istniejgcych rdznic oraz
charakterystyki kulturowej zespotéw pracowniczych.

2.2. Zarzadzanie kadrami w perspektywie miedzykulturowej

Kultura jako czynnik majacy decydujacy wptyw na konkurencyjnos¢ i efektyw-
no$¢ organizacji zaczela by¢ doceniana stosunkowo p6zno. Impulsem do odkrycia
roli kultury jako istotnego czynnika sukcesu przedsigbiorstwa byty dokonania ja-
ponskiej gospodarki, a zwlaszcza sukcesy japonskich przedsigbiorstw zwiazane
z doskonaleniem jako$ci produktow, wprowadzaniem innowacji oraz zaawansowa-
nych technologii, a takze nowoczesnych metod organizacji pracy oraz produkcji.
przedsigbiorstw oraz proby przenoszenia japonskiego sposobu zarzgdzania na
grunt amerykanski przyczynity si¢ do odkrycia fenomenu japonskiej kultury orga-
nizacyjnej i ogromnego udziatu specyfiki kulturowej w sukcesie gospodarczym
tego kraju.

Przykladem adaptacji japonskiego stylu zarzadzania na gruncie amerykanskim
jest Teoria Z. Autor tej koncepcji W. Ouchi, charakteryzujac specyfike japon-
skiego stylu zarzadzania, pokazuje, jak w praktyce przenies¢ ja do amerykanskich
przedsigbiorstw. Japonski styl zarzadzania (Teoria J) charakteryzowal si¢ duza
skutecznoscia, ale nie mogt zosta¢ przeniesiony w catosci na grunt amerykanski.
W. Ouchi zidentyfikowat siedem obszarow, ktére w jego ocenie mogty by¢ stoso-
wane w amerykanskich przedsigbiorstwach, a nastepnie potgczyt je z tradycyjnym,
amerykanskim zarzadzaniem (Teoria A). W ten sposéb powstata Teoria Z, ktora,
jak wykazat jej autor, znakomicie sprawdzata si¢ w japonskich przedsigbiorstwach
dziatajacych na amerykanskim rynku i wykorzystujacych zmodyfikowane pod ka-
tem japonskiego stylu zarzadzania amerykanskie wzorce'’. Porownanie japon-
skiego 1 amerykanskiego stylu zarzadzania oraz Teorii Z zaprezentowane zostato
w tabeli 2.1.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest rowniez silnie zréznicowane, jezeli zostang
uwzglednione wymiary kultury zaproponowane przez G. Hofstedego. W spote-
czenstwach o matym dystansie do wladzy nie ma duzych réznic w ptacach pomig-
dzy wysokimi a niskimi stanowiskami. Podwtadni oczekuja od przetozonych kon-
sultacji w podejmowaniu decyzji. Idealnym przetozonym jest osoba prezentujgca
demokratyczny styl kierowania, a przywileje i oznaki statusu nie sg akceptowane.
W spoteczenstwach o duzym dystansie do wtadzy pomiedzy wysokimi a niskimi
stanowiskami wystgpuja istotne réznice w placach. Podwladni oczekuja od przeto-
zonych instrukcji 1 jednoznacznych polecen, a idealnym przelozonym jest osoba
wykazujgca autokratyczne elementy stylu kierowania®. W tabeli 2.2 przedstawione
zostaty podstawowe réznice w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kulturze o niskim
i wysokim dystansie wladzy.

"W. Ouchi, Theory Z: How American Management Can Meet the Japanese Challenge, Addison
Wesley, Reading 1981.
20 G. Hofstede, Culture’s and..., op. cit.
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Tabela 2.1. Zalozenia japonskiego i amerykanskiego stylu zarzadzania oraz Teorii Z

Styl japonski Styl amerykanski Teoria Z
Zatrudnienie na cale zycie Krotki okres zatrudnienia Dtugi okres zatrudnienia
Wspolne podejmowanie Indywidualne Wspolne podejmowanie
decyzji podejmowanie decyzji decyzji
Zbiorowa Indywidualna Indywidualna
odpowiedzialnos¢ odpowiedzialnos¢ odpowiedzialnos¢
Powolna ocena i awans Szybka ocena i awans Powolna ocena i awans
Niejawna, nieoficjalna Jawna, sformalizowana Niejawna, nieformalna kontrola
kontrola kontrola z jawnymi, formalnymi miarami
Brak specjalizacji Specjalizacja Umiarkowana
specjalizacja
Pelne zainteresowanie Czgéciowe zainteresowanie Pelne zainteresowanie
pracownikiem pracownikiem pracownikiem, wlaczajac rodzing

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: W. Ouchi (1981), Theory Z: How American Management
Can Meet the Japanese Challenge, Addison Wesley, Reading

Tabela 2.2. Réznice w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kulturach
o niskim i wysokim dystansie wladzy

Maly dystans wladzy Duzy dystans wladzy
Hierarchia jest postrzegana jako forma Hierarchia w organizacji jest przeniesieniem
nieréwnosci, role maja charakter zadaniowy spotecznych podzialéw i nierdwnosci
Dazenie do decentralizacji Dazenie do centralizacji
Ograniczenie personelu nadzorczego Rozrastanie si¢ personelu nadzorczego
Mate zréznicowanie plac na niskich Duze zréznicowanie ptac na niskich
1 wysokich stanowiskach 1 wysokich stanowiskach
Wysoka partycypacja decyzyjna Niska badz brak partycypacji decyzyjnej
ze strony pracownikow ze strony pracownikow
Wymiana informacji i wiedzy pomi¢dzy Jednokierunkowy przeptyw informacji
podwladnymi i przetozonymi 1 wiedzy od przetozonego do pracownikow
Relacje migdzy przetozonymi Relacje migdzy przetozonymi a podwladnymi
a podwladnymi oparte na zadaniach odzwierciedlajg relacje osobiste
Brak akceptacji dla przywilejow Duza akceptacja dla przywilejow
i zewngtrznych oznak statusu i zewngtrznych oznak statusu

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie: G. Hofstede (2010), Culture’s and Organizations: Software
of the Mind: Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York

W spoteczenstwach kolektywistycznych relacje migdzy pracodawca a pracow-
nikiem sg postrzegane w kategoriach moralnych i przyjmujg wigzy na wzor rodzin-
nych. Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu zaleza od przynaleznosci grupowej
pracownikow.
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W spoleczenstwach indywidualistycznych relacje miedzy pracownikami a pra-
codawca majg charakter czysto zawodowy i formalny. Sa swego rodzaju kontrak-
tem przynoszacym obopolne korzysci. Decyzje dotyczace awansu i zatrudnienia
wynikaja w tym wymiarze z obowigzujacych przepisow i zaleza od umiejetnosci
1 0siggnig¢ pracownikow.

O tym, jak duze znaczenie wymiary kultur narodowych moga mie¢ w zarzadza-
niu ludzmi, potwierdzajg badania przeprowadzone na grupie chinskich i amerykan-
skich pracownikéw?'. Wérod badanych Chinczykoéw ujawnila sie tendencja na-
zwana ,,gorliwoscig spoteczng”. Chinczycy wkladali wigcej staran w grupowe
wykonanie zadania niz Amerykanie. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na przewage warto-
$ci zwigzanych z dobrem grupy wsrdd cztonkdéw spoleczenstwa o nastawieniu ko-
lektywistycznym, jakim jest spoteczenstwo chinskie. Wykazano, ze kultury o sil-
niejszej orientacji indywidualistycznej mniej sprzyjaja dzialaniom grupowym
1 wspolzalezno$ci interpersonalnej niz kraje o silniejszej orientacji kolektywistycz-
nej. W przypadku zarzadzania pracownikami pochodzacymi z kultury o wysokiej
wartosci wskaznika indywidualizmu, np. kultura amerykanska, bardziej skuteczny
okaze si¢ taki podzial pracy, w ktorym kazda z oséb bedzie pracowac samodzielnie.
Chinski przedsigbiorca powinien wigc tak podzieli¢ zadania dla amerykanskich
pracownikow, aby kazda jednostka mogta pracowaé indywidualnie. Mogloby to
zwiekszy¢ efektywnoéé wykonywanej pracy”. Ponadto powinien bra¢ pod uwage
wyniki, jakie pracownicy osiggaja w pracy. W spoleczenstwach indywidualistycz-
nych placa skorelowana z wynikami osigganymi przez pracownika jest efektyw-
nym czynnikiem motywujacym. Zastosowanie tej metody w spoteczenstwach ko-
lektywistycznych moze okaza¢ si¢ nieefektywne. Przekonato si¢ o tym wiele firm
zachodnich, probujacych wprowadzi¢ swoje systemy wynagradzania w warunkach
kultur innych niz zachodnia®.

Wybranie okreslonej $ciezki kariery jest rowniez w duzej mierze determino-
wane przez czynniki kulturowe®*. W spoteczenstwach indywidualistycznych nacisk
ktadziony jest na wlasna inicjatywe pracownika. Kazdy jest autorem wlasnych suk-
cesow. Odpowiedzialno$¢ za rozwdj kariery zawodowej spoczywa na pracowniku.
W spoleczenstwach kolektywistycznych pracownicy skupieni sg na celach grupy,
a mniejszg wage przywiagzuja do rozwoju whasnej kariery®.

2l W K. Gabrenya, Y. Wang, B. Latané, Social Loafing on an Optimizing Task: Cross Cultural
Differences among Chinese and Americans, ,,Journal of Cross-Cultural Psychology” 1985, nr 16(2),
s.223-242.

22 W. Price, R.H. Crapo, Psychologia w badaniach miedzykulturowych. Czy ludzie wszedzie sq tacy
sami?, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003.

B E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

24 S. Biatas, Kulturowe podioze réznic i podobieristw w wybranych praktykach zarzqdzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach francuskich i niemieckich, [w:] R. Krzykata-Schaefer (red.), Zarzg-
dzanie miedzykulturowe w jednoczgcej sie¢ Europie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Po-
znan 2010, s. 121-132.

25 F. Noordin, T. Williams, C. Zimmer, Career Commitment in Collectivist and Individualist Cultures:
A Comparative Study, ,,International Journal of Human Resource Management” 2002, nr 13(1), s. 35-54.

20



W spoteczenstwach kobiecych praca ma zapewni¢ mozliwo$¢ przezycia, a naj-
wazniejsza jest rownos¢, solidarnos¢ i jakos¢ zycia zawodowego. W spoleczen-
stwach meskich cztowiek zyje, zeby pracowac, i wazna jest sprawiedliwosc¢, wspot-
zawodnictwo pracy i osiagniecia®. W krajach o wysokim wskazniku meskosci
osoby na kierowniczych stanowiskach dgzg do samorealizacji, niezalezno$ci i przy-
wodztwa. W krajach o niskim wskaZniku meskosci osoby na kierowniczych stano-
wiskach s3 tym stosunkowo mato zainteresowane®’.

Szczegolnie istotnym wymiarem jest rowniez unikanie niepewnoSci, ktore
okresla stopien zagrozenia okazywany przez cztonkoéw danej kultury w obliczu no-
wych i niejednoznacznych sytuacji. Dla zespolow pracowniczych, ktore charakte-
ryzuje silne unikanie niepewnosci, konieczna jest realizacja potrzeby przewidywal-
nosci, ktora moze by¢ zaspokojona poprzez okreslone regulacje, normy, przepisy
i zwyczaje®® redukujace poczucie niepewnosci i nieprzewidywalnosci wérod pra-
cownikoéw. W tabeli 2.3 przedstawione zostaty podstawowe réznice w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w kulturze o niskim i wysokim stopniu unikania niepewnosci.

Tabela 2.3. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w kulturze
o niskim i wysokim unikaniu niepewnosci

Stabe unikanie niepewnosci Silne unikanie niepewnosci

Krotkie okresy zatrudnienia Dtugie okresy zatrudnienia

Duza liczba norm, zasad i regut
okreslajacych sposob dzialania
1 zachowania w organizacji

Ograniczona liczba norm regulujacych
sposob dziatania i zachowania w organizacji

Swobodne podejscie do czasu Sciste przestrzeganie termindw

Duza potrzeba doprecyzowania

Tolerancja dla braku formalizacji dziatan . X . S
i formalizowania dziatan

Pracownicy akceptuja niejednoznaczno$é¢ Polecenia powinny by¢ konkretne
w wydawaniu polecen ijednoznaczne
Wysoko ceniona kreatywno$¢ Duza formalizacja procesu decyzyjnego oraz
oraz inicjatywa pracownikow kreatywnosci pracownikoéw
Duza swoboda dziatania Mata swoboda dziatania
Wysoka wynalazczo$¢ 1 innowacyjnosé Niska wynalazczos$¢ i innowacyjnos¢
zespotow pracowniczych zespotéw pracowniczych
Gléwnym motywatorem jest potrzeba osiggnigé Gléwne motywatory to poczucie

bezpieczenstwa i potrzeba uznania

Zrédto: Opracowanie na podstawie: G. Hofstede (2010), Culture’s and.. ., op. cit.

26 G. Hofstede, Culture’s and. .., op. cit.

27 D.L. Best, J.E. Williams, Perspektywa miedzykulturowa, [w:] B. Wojciszke (red.), Kobiety i mez-
czyzni: odmienne spojrzenie na roznice, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2002,
s. 118-145.

28 G. Hofstede, Culture’s and..., op. cit.
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Wszystkie wymienione wymiary kultury oraz ich cechy wplywaja na zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. Problemem wydaje si¢ znalezienie wlasciwego podejscia
do zarzadzania zespolami pracowniczymi. Jedna z opcji jest nastawienie dywer-
gencyjne, ktore jest zorientowanie na réznorodnos¢. Podejscie to zwane jest takze
sytuacyjnym?®’, gdyz zaklada, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno uwzgled-
nia¢ sytuacje, czyli kontekst kulturowy i spoteczny. Dotyczy to zarowno zarzadza-
nia zréznicowanym kulturowo zespolem pracownikow, jak rowniez zarzadzania
zasobami ludzkimi w kraju, w ktérym zlokalizowana jest zagraniczna filia przed-
sigbiorstwa.

Przeciwienstwem jest podejscie konwergencyjne, ktore zaktada, Ze istnieje je-
den uniwersalny model zarzadzania, niezalezny od wzorcow zachowan i postaw
pracownikow, ktory sprawdzi si¢ w kazdym kraju bez wzgledu na odmienno$¢ spo-
teczno-kulturows. Takie podejscie moze by¢ jednak zrodlem wielu problemow
oraz przyczyna trudnosci w zaakceptowaniu metod pracy i wzorcow zachowan,
czesto narzucanych przez kulture kraju, w ktérym miesci sie centrala korporacji*’.
Jednak badania przeprowadzone w mi¢dzynarodowych korporacjach sugeruja, ze
ich kultury organizacyjne i sposob zarzadzania zasobami ludzkimi zawieraja
wspolne dla poszczegodlnych kultur elementy®'. Ponadto w migdzynarodowych kor-
poracjach, ktore posiadaja swoje oddzialy w réznych krajach, zachodzg procesy
przenikania si¢ warto$ci, wzorcow i norm zachowan, dlatego trudno jest okresli¢
pochodzenie praktyk personalnych i jednoznacznie ustali¢, z jakiego kregu kultu-
rowego wywodza si¢ stosowane dziatania kadrowe®, co moze potwierdza¢ tenden-
cje do uniwersalizacji zachowan organizacyjnych oraz sposobu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w kontekscie migdzykulturowym. Z drugiej jednak strony istnieje
konieczno$¢ uwzglednienia istniejacych roznic, ktore mogg staé si¢ zrodtem pro-
bleméw w skutecznym zarzadzaniu zespotami pracowniczymi.

Podsumowanie

Roéznice kulturowe w istotny sposob wptywajg na sposob zarzadzania zasobami
ludzkimi we wspotczesnych przedsicbiorstwach. Implikuja one konieczno$¢
uwzglednienia istniejagcych odmienno$ci i wypracowania skutecznych metod roz-
wigzywania probleméw wynikajacych z ich istnienia. Mogg one jednak przyczy-
nia¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa i by¢ zrodtem licznych korzysci, gdyz stano-
wig cenne zrodto nowych do§wiadczen i wiedzy. Stymulujg réwniez procesy

2 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu M. Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004, s. 16.

30 R. Rutka, M. Czerska, Wplyw kultury kraju pochodzenia dominujgcego kapitatu na kulture orga-
nizacji dziatajgcych w Polsce, [w:] P. Wachowiak (red.), Kulturowe i kadrowe problemy internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008, s. 63-75.

31 A. Pocztowski, Migdzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 28.

32 T. Listwan, M. Stor, Zarzqdzanie kadrq menedzerskqg w organizacjach miedzynarodowych
w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 285.
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organizacyjnego uczenia si¢ oraz zdolnosci przystosowawcze i elastycznos¢ orga-
nizacji. Zasadnicza kwestia jest umiejetnos¢ redukeji ryzyka wynikajacego z funk-
cjonowania w zréznicowanym kulturowo otoczeniu, swiadomos$¢ znaczenia tego
faktu dla zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze posiadanie przez kierownictwo
specyficznych kompetencji, ktoére pozwolg na pozytywne wykorzystanie istnieja-
cych roznic.

Nierozstrzygnigta pozostaje kwestia, ktore podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi w kontek$cie miedzykulturowym nalezaloby uzna¢ za optymalne.
Zaréwno podejécie sytuacyjne (dywergencyjne), jak rowniez orientacja konwer-
gencyjna, zakladajaca istnienie uniwersalnego modelu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w $rodowisku miedzykulturowym, majg swoje mocne strony oraz ogranicze-
nia. Jednak udana implikacja jednego tylko modelu do praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi wydaje si¢ mato realistyczna ze wzgledu na zlozonos$¢ pro-
blemu.

W obliczu réznorodnosci kulturowej optymalnym rozwigzaniem moze okazac
si¢ nie kopiowanie i przenoszenie catych modeli zarzadzania kadrami z jednego
kraju do drugiego, lecz dostosowanie do lokalnych warunkéw wybranych metod,
narzg¢dzi czy pewnych elementow systemu zarzadzania personelem.

Sprawdz sie

1. Jaki wplyw na zarzqdzanie zasobami ludzkimi majq wymiary kultury zaproponowane
przez G. Hofstedego?

2. Ktore z wymiarow kultury sq najbardziej istotne dla zarzgdzania kadrami w miedzyna-
rodowych korporacjach? Swojq opinie prosze uzasadnic.

3. Na czym polega podejscie konwergencyjne oraz dywergencyjne do zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi przy uwzglednieniu kontekstu migdzykulturowego?

4. Czy zalozenia ,, Teorii Z” sq dobrym przyktadem pozytywnego wykorzystania roznic kul-
turowych? Swojq opinie prosze uzasadnic.

5. Proszg podac i omowic przyktady roznic kulturowych, ktore majq wplyw na zarzqdzanie
zasobami ludzkimi.

6. Proszg omowic zalety i ograniczenia podejscia konwergencyjnego oraz dywer-
gencyjnego w zarzqdzaniu zespotami miedzykulturowymi.

7. Prosze omowic zaleznosci migdzy kulturg narodowg a kulturg organizacyjng.
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Rozdziat 3

SYSTEM OCEN PRACOWNICZYCH
W NOWOCZESNYCH ORGANIZACJACH

Joanna Gajda

Wprowadzenie

W chwili gdy pracownik zostaje zatrudniony, staje si¢ czeScig spotecznosci
firmy. Wobec tego proces kadrowy ma do spelnienia wzglgdem niego wiele zadan.
Jednym z nich jest dostarczenie pracownikowi informacji odnos$nie do jakosci
i efektywnosci pracy przez niego wykonanej, co zwykle zostaje realizowane w ra-
mach ocen pracowniczych®. Organizacje dazace do racjonalnego zatrudnienia
przywiazuja duza wage do jakosci zasad, kryteriow i systemow ocen, co w dzisiej-
szej rzeczywistosci gospodarczej nabiera szczegdlnego znaczenia nie tylko dla pra-
codawcow, ale i pracobiorcoOw. System ocen pracowniczych opracowany pod ka-
tem konkretnej organizacji informuje, czy pracownik moze liczy¢ na utrzymanie
zatrudnienia, czy zastuzyl na awans lub degradacje zawodowa. Natomiast praco-
dawca na podstawie dobrze opracowanego systemu ocen wie, ktorych pracowni-
kow zatrzymaé w swojej organizacji*!. Trafnoéé i rzetelno$é¢ oceny efektow pracy
podwladnych zalezy od kompetencji kadry kierowniczej. Dokonywanie ocen jest
jednym z rodzajow czynnosci wchodzacych w zakres powinno$ci kierownictwa.
Nalezy zatem zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem M. Dabrowicz, ze: ,,warto zastanowic sig,
w oparciu o jakie kryteria i w jaki sposob ocenia¢, co warunkuje sprawnos¢ poszcze-
golnych etapdw procesu oceny, a tym samym jej skutki, jakie procedury, techniki
i narzedzia mogg wspomagaé proces, jak wykorzystywa¢ wyniki oceniania’,

Zaleta tego rozdziatu jest przedstawienie zagadnien zwigzanych z systemem
ocen pracowniczych w nowoczesnych organizacjach z dwoch perspektyw — za-
rowno od strony pracodawcy, jak i od strony kandydatow do pracy i samych pra-
cownikéw. Niniejszy rozdzial stanowi wsparcie dydaktyczne dla studentéw na kie-
runkach studiow, ktére w programie nauczania przewiduja przedmiot zarzadzanie

3 1. Dabrowska-Pieda, Sens i nonsens oceny pracowniczej, https://hrpolska.pl/hr/narzedzia/sens-i-
nonsens-oceny-pracowniczej (dostep: 20.02.2021).

34 R. Pyrek, System ocen pracownikéw — cele, procedura i instrumentarium, ,,Zeszyty Naukowe Ma-
topolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2004, nr 6, s. 109.

35 M. Dabrowicz, Zarzqdzanie przez ocenianie. System ocen okresowych pracownikéw w bibliotece,
,,Biuletyn EBIB” 2019, nr 2(185), s. 1.
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zasobami ludzkimi. Opracowanie umozliwia studentom prace indywidualng
polegajaca na samodzielnym sprawdzeniu, utrwaleniu i rozszerzeniu wiedzy z za-
kresu omawianej tematyki.

3.1. Istota i znaczenie ocen pracowniczych w nowoczesnych
organizacjach

Istotnym instrumentem zarzadzania potencjatem ludzkim jest system ocen pra-
cowniczych. W wiodacych firmach nie poddaje si¢ w watpliwos¢ ich znaczenia,
oceny pracownicze stanowig podstawowy element kultury organizacyjne;j™.

Ocenianie spelni swojg role, jesli nie bedzie przeprowadzane przypadkowo,
ale zostanie potraktowane jako proces przebiegajacy systematycznie. Przez
system oceniania rozumie si¢ zespél elementow skladowych bedacych ze
soba w $cistym zwigzku, ktére razem tworza: cele oceniania, zasady ocenia-
nia, kryteria oceniania, podmioty oceniania, przedmiot oceniania, techniki
oceniania, czestotliwo$é oceniania oraz procedury oceniania®’.

Nowoczesny system ocen pracowniczych powinien opiera¢ si¢ na realizacji
dwoch podstawowych funkcji: oszacowania rezultatow pracy podwtadnych oraz
okreslenia kierunkéw rozwoju osoby podlegajacej ocenie®. Ocena szacujaca po-
lega na poddaniu analizie pracy wykonywanej przez osob¢ oceniang w okreslonym
czasie. Ocena rozwojowa natomiast sprowadza si¢ do ukazania pracownikowi moz-
liwosci rozwojowych w kontekscie wykonywanej pracy. Jest ona ukierunkowana
glownie na okreslenie, w jaka wiedze¢ i umiejgtnosci powinien by¢ wyposazony
pracownik. Po ukazaniu ocenianemu propozycji potrzeb o charakterze rozwojo-
wym przystepuje sie do okreslenia celow prowadzacych do sprecyzowania kierun-
kéw rozwoju’’.

Zakres oceniania zalezny jest od tresci roli zawodowej petnionej przez pracow-
nika obecnie lub w przyszto$ci. Sktania to do rozréznienia dwoch gtownych rodza-
jow ocen znajdujacych zastosowanie we wspolczesnej praktyce zarzadzania
organizacja, a mianowicie oceny biezacej i okresowej. Oceny biezacej dokonuje
bezposredni przetozony, realizowana jest w sposob ciggly lub w zalezno$ci od sy-
tuacji panujacej w organizacji w celu dostarczenia osobie ocenianej informacji na

36 7. Ciekanowski, Proces oceniania pracownikéw w nowoczesnej organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych w Kielcach” 2012, nr 13, s. 86.

37 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 227.

38 J. Dziendziora, Rola oceniania pracownikéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji
publicznej, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2008, nr 1, s. 143.

39 J. Motyka (red.), Vademecum z zakresu zarzqdzania zasobami ludzkimi, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, s. 27-28.
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temat efektow jej dzialalnosci*. Ocena okresowa ma charakter sformalizowany,
prowadzona jest zwykle w potrocznych lub rocznych odstgpach czasu. Stanowi
zbior procedur i narzedzi wdrazanych w postaci formularzy i rozmoéw oceniajg-
cych*'. Ocena okresowa nie moze by¢ celem samym w sobie, jej gtéwng cechg jest
zorientowanie na rozwoj pracownika. Jako element waznego procesu rozwojowego
powinna by¢ realizowana przez osoby najlepiej przygotowane do jego realizacji,
ktérych zadanie sprowadza si¢ do rzetelnej analizy wynikow pracy, potrzeb i po-
tencjatu rozwojowego kadry pracowniczej*.

Wedlug E.B. Flippo, wybitnej osobowosci w dziedzinie zasobow ludzkich,
w ramach oceny okresowej dokonuje si¢ oceny wynikoéw (a nie oceny osoby), ktora
ma polega¢ na systematycznej i bezstronnej ocenie doskonaloéci pracownika
w sprawach odnoszacych si¢ do jego obecnej i przysziej pracy. Ocena wynikow
przynosi korzysci zarowno pracownikowi, jak i calej organizacji. Ma na wzgledzie
rozwoj pracownika i poprawe efektywnosci organizacji. Ocena wynikéw to po-
tezne narzedzie shuzace doskonaleniu i nagradzaniu wydajnosci pracownika.
Pomaga analizowa¢ jego osiagnigcia i ocenia¢ jego wktad w osiggniecie ogolnych
celow organizacyjnych. Nalezy jednak zwroci¢ uwagg na stanowisko reprezento-
wane przez H. Bienioka, Ze efekty pracy pracownika begdace przedmiotem oceny
w zakresie jego awansowania moga spowodowac powstanie efektu nazywanego
poziomem niekompetencji*. Dlatego tez w ocenie wynikow pracy wazne jest kon-
centrowanie si¢ na glownych jego aspektach, przy uwzglednieniu konkretnych wy-
nikow pozwalajacych stwierdzi€, czy zostaty osiagni¢te zgodnie z oczekiwaniami
organizacji*’.

W nowoczesnych organizacjach umozliwia si¢ pracownikowi zaréwno w trak-
cie oceny okresowej, jak i biezacej dokonanie samooceny wiasnej pracy®’. Pracow-
nicy maja §wiadomos$¢ tego, jak wywiazuja si¢ ze swojej pracy, ale okazuje sig, ze
nie sg im znane wlasne predyspozycje, nie znajg takze oczekiwan przetozonego
i rzadko si¢ zdarza, aby mieli zaplanowany wlasny rozw¢j zawodowy. Zwykle do-
konuja konfrontacji, czyli poréwnania efektow wiasnej pracy z efektywnos$cig
pozostatych osob pracujacych na podobnych stanowiskach i tylko do takich umie-
jetnosci sprowadza si¢ ich samoocena. Jednakze od pracownika, ktory dazy do

40 7. Ciekanowski, Proces oceniania pracownikéw w nowoczesnej organizacji, ,,Bezpieczefistwo
1 Technika Pozarnicza” 2012, nr 3, s. 27.

41'W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2005,
s. 90.

42 J. Wieczorek, Efektywne zarzqdzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy,
ODDK, Gdansk 2008, s. 75.

43 H. Bieniok, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, cz. 1, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2003, s. 306.

4 K. Kubik, Kryteria oceny pracownikéw wspétczesnych organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2014, nr 103, s. 91.

45 M. Dabrowicz, Proces przygotowania i wdrazania system ocen okresowych pracownikéw w Biblio-
tece Uniwersyteckiej w Poznaniu, ,,Biblioteka” 2008, nr 12, s. 152.
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rozwoju i awansu, wymaga si¢ ciaglej i systematycznej samooceny. Mowiac o sa-
moocenie, nalezy w tym miejscu wyjasnié, co kryje si¢ pod tym pojeciem. Jest to
proces przebiegajacy w sposob zaplanowany, a polegajacy na ujawnieniu posiada-
nych kompetencji i prezentowanych zachowan, ogélnie rzecz ujmujac — na ocenie
wlasnej efektywnos$ci. Wazne jest, aby na tym etapie oceniajacy nie wywotat
zmiany w ocenie wlasnej podwtadnego™.

Wypracowanie przez organizacj¢ profesjonalnego systemu ocen pracowniczych
pozwoli na dowartosciowanie sumiennych pracownikéw oraz wskazanie stabym
pracownikom mozliwosci poprawy. Ocena ma shuzy¢ okresleniu skutecznosci dzia-
fania pracownika, rozpoznaniu jego potrzeb, kompetencji, podej$cia do pracy, iden-
tyfikowania si¢ z zaktadem pracy. Ocenianie stanowi cenne zrodto informacji na
wielu obszarach zarzadzania potencjatem ludzkim, sprzyja okreslaniu wzajemnych
oczekiwan pomiedzy organizacja a pracownikami®’.

Szczegolne znaczenie dla praktyki oceniania majg kryteria oceniania, ktore
maja by¢ tak opracowane, aby odpowiadaly celom oceniania, aktywno$ci zawodo-
wej pracownika i specyfice pracy bedacej przedmiotem oceny*®. Dobér kryteriow
oceniania jest nietatwym zadaniem, wptywa w decydujacy sposob na jako$¢ i sku-
teczno$¢ systemu ocen w organizacji. Zatem powinny by¢ one przemyslane, skru-
pulatnie dobrane oraz kompleksowe, tzn. obejmujace caly obszar zagadnien zwia-
zanych z wykonywaniem pracy na okreslonych stanowiskach. Nalezy zadbac
o0 przestrzeganie zasady spdjnosci przyjetych kryteridw i jednocze$nie zasady roz-
facznosci, aby nie pokrywaty si¢ ze soba. Oceniajac pracownika, warto wzig¢ pod
uwage tak istotny element, jak mozliwo$¢ zaobserwowania, na jakim poziomie zo-
stat osiggniety przez ocenianego wynik oraz oceny nasilenia zmiany w relacji do
uprzedniego okresu oceny®. Charakterystyczna dla nowoczesnych systeméw oce-
niania jest tendencja do odchodzenia od tradycyjnych kryteriow oceny i przejscia
w kierunku oceny kompetencji. Ocena kompetencji ma na celu wykrycie luk kom-
petencyjnych 1 przyjecie wlasciwych rozwigzan dla ich uzupeiienia. Analiza
poziomu kompetencji, ktorymi wykazujg si¢ pracownicy, umozliwia okres$lenie,
jakim zestawem kompetencji dysponuje organizacja™.

Analizujac literature przedmiotu w zakresie doboru kryteriow oceniania,
wyrdznia si¢ ich cztery gldwne grupy*:

46 R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika, Helion, Gliwice 2009, s. 19-20.
47'W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne..., op. cit., s. 88.

48 M. Tyranska, Projektowanie usprawniajgce systemu oceniania pracownikéw, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2011, nr 871, s. 134.

4 M. Dabrowicz, Proces przygotowania i wdrazania..., op. cit., s. 153-154.

0}.. Sienkiewicz, Ocena i wynagrodzenie w oparciu o kompetencje, [w:] L. Sienkiewicz i in., Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia sie przez cale Zycie, Instytut
Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 148.

SUM. Krzeminiski, Analiza efektywnosci systemu oceniania pracownikéw, Promotor, Warszawa 2012,
s. 47-51.
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— kryteria kwalifikacyjne (wyksztalcenie, wiedza, umieje¢tnosci dotyczace
specyfiki stanowiska pracy);

— kryteria efektywnosciowe (ilos¢ i jakos¢ wykonywanej pracy, terminowos¢
wykonywanych zadan, efekty ekonomiczne postegpowania);

— kryteria behawioralne (zaangazowanie, punktualno$¢, dyspozycyjnosc,
stosunek do przetozonych, dbalos¢ o klientow, samodzielne wykonywanie
zadan);

— kryteria osobowosciowe (kreatywnos$¢, odpowiedzialnos¢, rzetelnosc,
odpornos¢ na stresy).

Do zrealizowania celow w ramach systemu oceniania niewystarczajace jest wy-
pemienie dokumentacji dotyczacej tego procesu (karta oceny, arkusz oceny, po-
twierdzenie, czy zostaty zrealizowane cele). Wazng czynno$¢ z punktu widzenia
obu stron — przetozonego i podwladnego — stanowi przeprowadzenie rozmowy oce-
niajacej. Pracownik otrzymuje mozliwo$¢ dokonania samooceny, natomiast
kierownik ocenia, w jakim stopniu zrealizowane zostaty cele organizacji.

3.2. Rozmowa oceniajaca

Wobec nowo zatrudnionego pracownika organizacja powinna przygotowac pro-
gram ocen odmienny od oceny formalnej, ktorg przeprowadza si¢ dwa razy w ciggu
roku. Wazny element systemu ocen pracowniczych stanowi rozmowa oceniajgca,
ktéra pozwala uzyska¢ informacje¢ zwrotng na temat postepow, jakie czyni nowy
pracownik w realizacji postawionych przed nim celéow oraz w relacjach ze wspot-
pracownikami®’. Na podstawie informacji zwrotnej pracownik bedzie mogt przy-
gotowaé si¢ do prawidlowej samooceny®. M. Sidor-Rzadkowska proponuje prze-
prowadzi¢ pierwsza ocene nawet po tygodniu pracy, a odnosi¢ si¢ ona powinna do
nastepujacych kwestii**: trudnosci napotykanych przez pracownika podczas wyko-
nywania powierzonych mu zadan na danym stanowisku pracy, samopoczucia
1 ogdlnego wrazenia z nawiazanego kontaktu z zakltadem pracy oraz wspotpracy
z cztonkami zespohu. Dzialania te nie sprowadzaja si¢ do ciggtego kontrolowania
pracownikow, lecz ukierunkowane sg na przeciwdziatanie trudnosciom, nawiazy-
wanie codziennych kontaktow z pracownikami, aby coraz lepiej ich poznawac.
Powyzsze przestanki przesadzaja o znaczeniu rozmowy oceniajacej, ktora zyskata
okreslenie techniki zarzadzania przez dogladanie®. W trakcie rozméw oceniajg-
cych menedzerowie powinni pamigta¢, w jakiej kolejnosci majg przebiegac

52 A. Zarczyhska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie, Wolters
Kluwer, Krakow 2008, s. 188.

3 R. Swiezak, Raz w roku to rzadko, [w:] P. Bertowski, Oceny roczne czesciej?, ,Personel i Zarza-
dzanie” 2008, nr 10, s. 21.

3% M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaftowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Wolters
Kluwer, Warszawa 2013.

35 P. Forsyth, Jak rozwijaé potencjal Twoich pracownikéw?, Helion, Gliwice 2006, s. 63.
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dziatania z nig zwigzane. Jesli okaze sig, ze juz na poczatku rozmowy przetozony
prezentuje wlasng opini¢ i proponuje rozwigzania, nie mozna liczy¢ na pozadane
efekty, gdyz rozmowa przybiera form¢ pogadanki wychowawczej. Praktyka poka-
zuje, ze wazne jest skierowanie do pracownika pytan o sposob postrzegania sytua-
cji. Takie podejécie pozwala ksztattowaé poczucie odpowiedzialnosci, nauczyc
analitycznego spojrzenia na wyniki wlasnej pracy. Ponadto pracownicy doceniaja,
kiedy stwarza si¢ im mozliwo$¢ samodzielnego dochodzenia do rozwigzan, wtedy
tez wzrasta ich automotywacja do wcielenia w zycie pomystow, ktorych byli auto-
rami. Warto pamigtac o tym, zeby koncentrowaé uwage na tym, co wazne, w pierw-
szej kolejnosci podejmowac kwestie, co do ktorych obie strony maja podobny
stosunek, dopiero w dalszej czgsci rozmowy nalezy przystapi¢ do omowienia roz-
bieznosci*®.

W trakcie pierwszej rozmowy oceniajacej menedzer moze podjac decyzje o wy-
borze fakultatywnych kryteriow, ktore wykorzysta przy okazji kolejnego spotkania
z podwladnym poswieconego ocenie jego kwalifikacji. Jest to okolicznos¢ sprzy-
jajaca poszukiwaniu odpowiedzi na nurtujace pracownika kwestie. Bedzie mogt
dowiedzie¢ sie, jak rozwigza¢ wszelkie watpliwosci dotyczace procesu pracy, jak
wyzbyg¢ sie stresu przed oceng’’.

Kolejna rozmowa przeprowadzona po miesigcu pracy powinna dotyczy¢ moc-
nych i stabych stron pracownika w nastepujacych obszarach: dziatania przysparza-
jace problemy i wymagajace zmian, poziom sprawnosci i zdolno$ci pracownika,
stopnien zmotywowania do pracy, wydajno$¢ i jako$¢ pracy, mozliwos¢ wlasnego
rozwoju w ramach zaoferowanych przez zaklad pracy programow szkoleniowych,
poziom satysfakcji z zajmowanego stanowiska pracy, warunki pracy™®. W okresle-
niu poziomu potencjatu rozwojowego podwiadnego pomocna moze okazac si¢ roz-
mowa przeprowadzona z jego inicjatywy, w ramach ktorej zaplanowany zostaje
rozw0j w dluzszej perspektywie czasu. Efektem skutecznie przeprowadzonej roz-
mowy jest spis obustronnych zobowiazan — pracownika i organizacji, okreslajg-
cych warunki realizacji rozwoju osobistego pracownika i stanowigcych dokument
dolaczany do jego akt™.

Punktem wyjscia do zastosowania ocen okresowych jest opis stanowiska pracy,
z ktérego wynikaja wymagania odnoszace si¢ do zadan i sposobow ich wykonywa-
nia. Oceny pracownika dokonuje si¢ w celu okreslenia, czy i w jakim zakresie spet-
nia okreslone wzgledem niego wymagania i oczekiwania®.

%6 7. Ciekanowski, A. Ostrowska, Rola systemu oceniania pracownikéw w organizacji, ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2013, nr 96, s. 144.

57 R. Muster, Pozytywnie do obywatela, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 8, s. 37.

58 A. Zarczynska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika..., op. cit., s. 189.

% H. Guryn, Wytanianie lideréw, ,,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 10, s. 43.

% M. Gableta (red.), Potencjal pracy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 75.
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3.3. Koncepcje i metody oceniania
W praktyce firmy realizujg system oceniania, wykorzystujac kilka koncepcji®':

Koncepcja oceny wedlug cech

Przedmiot zainteresowania stanowi osobowo$¢ pracownika, czyli to, czy po-
siada uniwersalne cechy, uwazane za niezwykle wazne, takie jak: lojalnos¢, daze-
nie do dominacji, inteligencja, kreatywnos¢. Do podstawowych metod oceny wy-
korzystywanych w ramach tej koncepcji naleza®:

Metoda rozktadu normalnego — ma na celu podsumowanie czgstotliwosci poja-
wienia si¢ okreslonej cechy w zespole przy uwzglednieniu poszczegolnych
pracownikoéw. Tego rodzaju poréwnanie daje mozliwo$¢ klasyfikowania pracow-
nikow od najlepszych do najgorszych.

Metoda porownywania parami — ma za zadanie poréwnanie pracownikow
w parach w kontekscie badanych cech, ale obejmuje swym zakresem wszystkich
pracownikow w zestawieniu ze wszystkimi przy uwzglednieniu okreslonego kry-
terium. Cho¢ nie jest to dobry sposob dokonania oceny pracownikow, jednak
w przypadku duzych zespotdéw daje obiektywne wyniki.

Koncepcja oceny wedlug czynnosci

Ocenie poddany zostaje sposob wykonywania czynnosci. W centrum oceny
znajduje si¢ znajomos¢ tresci pracy. Zachowanie pracownika nalezy oceni¢ dopiero
PO zapoznaniu si¢ z wymaganiami stanowiska pracy. Wéréd metod analizy pracy
koniecznych do strukturyzacji wymagan wymienia sig:

Skale kwalifikacyjne

Zwykle oceny dokonuje si¢ na podstawie kryteriow standardowych, co pozwala
na rowne traktowanie roznorodnych czynnosci. O skutecznosci metody Swiadczy
trafny dobor mierzonych cech. Z punktu widzenia koncepcji oceny wedlug czyn-
nos$ci cech nalezy poszukiwa¢ w zachowaniu w miejscu pracy — umozliwiaja one
wykreowanie indywidualnego profilu pracy. W celu rozwigzania tego problemu
firmy stosujg wiele nowych metod budowy skal.

Na szczegolng uwage zastuguje skala oczekiwanych zachowan, gdzie stopnie
zostajg okre§lone na podstawie skrotowych opisow zachowan charakterystycznych
dla danego stanowiska pracy. Kazdej cesze przyporzadkowuje si¢ odpowiednio
utworzong skale. Od oceniajacych oczekuje si¢ uswiadomienia sobie zachowan od-
powiadajacych wyszczegdlnionym cechom i przez poréwnanie ich z réznymi stop-
niami skali okre$lenia najwlasciwszego z nich. Przyktadem ulepszonego typu skali
jest skala obserwacji zachowan. Tutaj w sposob systematyczny ustala si¢ wystgpo-
wanie u pracownika zachowan odpowiadajacych postawionym przez pracodawce
wymaganiom.

IR, Pyrek, System ocen pracownikéw..., op. cit., s. 111.
2 B. Pawlowska, Systemy ocen pracownikéw, http://www.soc-org.edu.pl/PL/emp Pawlowska/res/
systemy_ocen_pracowniczych.pdf (dostgp:18.03.2021).
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Przedstawione powyzej metody wymagaja od osob oceniajagcych wykazania si¢
zdolno$ciami obserwacyjno-réznicujagcymi. W praktyce niejednokrotnie dochodzi
do wystgpienia problemow i znieksztalcen zwigzanych z konieczno$cia oceny na-
wet kilkunastu cech wedtug kilkustopniowej skali. Na potrzeb¢ dalszych dzialan
wyniki sg zaggszczane. Nieraz oceniajacy sumujg poszczegodlne wartosci, aby je
uszeregowac¢ wedtug grup. Z metodycznego punktu widzenia tworzenie szeregéow
klasyfikacyjnych jest niedopuszczalne z uwagi na brak mozliwosci poréwnania
ocen z roznych grup, gdyz kolejno$¢ w klasyfikacji zalezna jest od poziomu dane;j
grupy.

Metoda wymuszonego rozkiadu

Celem wdrozenia tej metody jest zapobieganie problemowi niewystarczajacego
zréznicowania. Oceniajacy dokonuje oceny odpowiadajacej normalnemu rozkta-
dowi. Ze wzgledu na pewne cechy ,,nalezy np. 10% wszystkich ocenianych skla-
syfikowa¢ bardzo dobrze (bardzo Zle), 20% dobrze (zle), a 40% $rednio”. Metoda
ta ma zastosowanie o charakterze uzupelniajagcym (a nie alternatywnym) w odnie-
sieniu do skal kwalifikacyjnych — wyraznie wyodr¢bnia grupy skrajne i niezrozni-
cowang grupe srednia.

Metoda zdarzen krytycznych

Metoda ta polega na rozpoznaniu okreslonych zachowan determinujgcych po-
wodzenia lub niepowodzenia w pracy. Na podstawie gotowego schematu wymagan
dla pracy oceniajacy sporzadza w sposob systematyczny notatki o zachowaniu pra-
cownika w okreslonych sytuacjach w celu zarejestrowania istotnych zdarzen.
W rezultacie powstaje protokot informujacy o zdarzeniach zaistniatych w miejscu

pracy.
Koncepcja oceny wedlug wyniku

Istota tej koncepcji jest wykorzystanie w ocenie pracownikow celu motywacyj-
nego. Nie jest odrebna metoda oceny pracownikow, lecz nalezy ja potraktowac jako
integralng cze$¢ modelu ,,zarzadzania przez cele” (Management by Objectives —
MBO). W modelu wystgpuja trzy kierunki dzialania. Pierwszy sprowadza si¢ do
wyznaczenia pracownikowi celow. Z jednej strony pracownik dowiaduje sie, czego
nalezy od niego oczekiwac, z drugiej strony na podstawie jasno okreslonych celow
poznaje kryteria oceny. Drugi polega natomiast na postawieniu pracownika w cen-
trum oceny. Ocenie zostaje poddany stopien osiggni¢cia wyznaczonych mu celow.
Na poczatku oceny pracownik sam ocenia wlasny wktad w realizacj¢ celu, powi-
nien by¢ §wiadomy swoich mocnych i stabych stron w dochodzeniu do celu.
W dalszej kolejnosci samoocena zostaje przedmiotem rozmowy oceniajacej, pod-
czas ktorej przetozony i podwladny dyskutuja na temat osiggnictego wyniku.
Trzeci kierunek ma na celu wskazanie podwtadnemu mozliwosci poprawy i ustale-
nie celow dalszej pracy. Wérdd gtownych zalet koncepcji wymienia si¢: mozliwosé
partycypacji, jednoznaczne okre$lenie oczekiwanych rezultatow, a mozliwosé
samokontroli wzmacnia motywacj¢ do pracy.

31



Assessment Centre (o$rodek oceny i rozwoju)

Jest kompleksowym narze¢dziem oceniania. T¢ metode stosuje si¢ na ostatnim
etapie rekrutacji, a jej celem jest poddanie ocenie kilku osob, aby mozna byto zi-
dentyfikowac ich cechy osobowo$ciowe, zachowania, zdolno$ci i dopiero na tej
podstawie okresli¢c wlasciwe kierunki ich rozwoju. Oceniani pracownicy maja do
wykonania indywidualne i grupowe zadania oraz ¢wiczenia, poddani sg réznego
rodzaju testom w warunkach odpowiadajacych specyfice stanowiska pracy, ktc')re
obejrne} w przysztoéci. Na Assessment Centre sktadaja si¢ nastepujace etapy®:

Wybor kandydatow, ktorzy maja by¢ oceniani, ekspertow, ktorzy beda oceniac,

ustalenie wymogo6w i cech zachowan, przygotowanie sesji.

— Trening oceniajacych, informacja dla ocenianych oraz przygotowanie zestawu
¢wiczen (sg to np. testy, dyskusje, wywiady, inscenizacje).

— Przeprowadzenie sesji oceniajacej, w czasie ktorej uczestnicy wykonuja przy-
gotowane ¢wiczenia.

— Analiza wynikow oceniania dokonywana przez ekspertow.

— Omoéwienie wynikOw oceniania z uczestnikami.

— Rozmowa poswigcona dalszej karierze zawodowej, podjecie odpowiednich de-
cyzji personalnych.

Metoda Assessment Centre nalezy do najtrudniejszych narzedzi wykorzysty-
wanych w ocenie kandydatoéw do pracy czy osob juz zatrudnionych w danej firmie.
Jej wazng cechg jest zapewnienie obiektywizmu oceny kompetencji pracowni-
czych. Prowadzi do podjecia trafnych decyzji personalnych oraz sprzyja uniknigciu
zbednych kosztow powstatych na skutek nietrafnie przyjetych kryteriow oceny
i nierzetelnie przeprowadzonej oceny predyspozycji i postaw ocenianych osob.
Wykorzystanie tej metody w praktyce pozwala na zapewnienie wszystkim uczest-
nikom procesu oceny jednakowych i wystandaryzowanych warunkéw. Po przepro-
wadzonej obserwacji postaw pracownikoéw biorgcych udziat w réznych ¢wicze-
niach dokonuje si¢ ich opisu, a na ich podstawie wyprowadzenia wnioskow
dotyczacych potencjatu kadr, ktére ostatecznie majg stuzy¢ ocenie pracy na okre-
$lonym stanowisku®.

Metoda 360 stopni

Metoda ta nalezy do skutecznych narzg¢dzi identyfikowania kandydatow o wy-
sokim potencjale na stanowiska pracy, jednak z relacji ekspertow wynika, ze jest
rzadko stosowana. Ma ona na celu analize cech i umiejetno$ci pracowniczych klu-
czowych dla rozwoju organizacji®. Gtéwna ideg tej metody jest zapewnienie pra-
cownikom wigkszego wykorzystania informacji zwrotnych w celu zwigkszenia ich
wydajno$ci oraz uczynienie procesu oceniania bardziej obiektywnym. Podczas

6 M. Krzemifiski, Ocenianie pracownikéw jako element podejmowania decyzji personalnych w za-
rzqdzaniu przedsigbiorstwem, Promotor, Warszawa 2010, s. 38.

% K. Wasowska-Bak, D. Gorecka, M. Mazur, Assessment/Development Center, Helion, Gliwice 2012,
s. 11-12.

% J. Subczynska-Papucha, Odkryé talenty, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 4, s. 52.
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zaje¢ praktycznych o charakterze symulacji zdarzen zachodzacych na okreslonym
stanowisku pracy osoby bedace przedmiotem oceny maja do wykonania gtowne
elementy zadan, ktére mogg wystapi¢ w zwigzku z realizacja celéw organizacyj-
nych®. Pracownicy dokonuja opisu swoich mocnych stron oraz przygotowuja
autoportret na podstawie analizy wlasnych umiejetnosci. Nie wymaga si¢ od nich
prezentowania opinii o niedociagnigciach w pracy zawodowej, ale o doswiadcze-
niach sprzyjajacych rozwojowi. Oceny wydajnosci pracownika dokonujg takze
osoby, z ktorymi pracownik utrzymuje na co dzien kontakty zarowno w organiza-
cji, jak i poza nig®’. W procesie oceniania zwykle uczestnicza: wspotpracownicy,
przetozeni, podwladni, specjalisci ds. kadrowych, klienci zewnetrzni i wewngtrzni.
Dostarczaja oni pracownikowi informacji zwrotnej na temat wykonywanej przez
niego pracy. Pracownik bedacy przedmiotem oceny ma mozliwo$¢ skonfrontowa-
nia, czy postrzeganie uczestnikow zespohu pokrywa si¢ z oceng kadry kierowniczej
i jego samooceng®™. Wsrod podstawowych korzyséci wynikajacych ze stosowania
tej metody A. Pocztowski wymienia zwigkszenie poziomu obiektywizmu w ocenie
wynikow realizowanych zadan przez nowo przyjetych pracownikow oraz zagwa-
rantowanie im warunkow sprzyjajacych uczestniczeniu w Zyciu organizacji®. Pra-
cownik ma mozliwo$¢ zapoznania si¢ jedynie z oceng syntetyczng, natomiast oceny
czastkowe, ktérych dokonuja wymienione osoby, nie s ujawniane.

3.4. Btedy oceny pracowniczej

Podczas oceniania pracownikow istnieje mozliwos¢ popetniania btgdow. Osoba
oceniajgca w specyficznych sytuacjach unika obiektywizmu i rzetelnosci procesu
oceny. Wedhug M. Juchnowicz najczesciej wystepujace bledy to™:

— Tendencja centralna — polega na uchylaniu si¢ od korzystania z petnej skali
ocen. Pracownik oceniajacy, dokonujac wielu ocen o podobnym wyniku,
zwykle ulega tendencji centralnej. Gtownym powodem popetienia tego typu
btedu jest brak wystarczajacej wiedzy o kompetencjach posiadanych przez pra-
cownikéw lub nieche¢ do ich wyrdznienia czy ukarania. Do skutecznych spo-
sobow zapobiegania nalezy proba pozyskania rzetelnej wiedzy na temat pracy
ocenianych pracownikow i ksztattowanie umiejetnosci oceniania.

— Blgd aureoli — wystepuje wowczas, gdy oceniajacy zawyza lub zaniza oceny
podwladnego na skutek postrzegania go jako sumiennie wykonujacego przy-
dzielone mu zadania. Nalezy pamigta¢, aby nie ulega¢ efektowi pierwszego

% U. Pauli, Identyfikowanie i wykorzystanie talentéw w organizacji, ,JEdukacja Ekonomistow
i Menedzeréw. Problemy. Innowacje. Projekty” 2006, nr 4, s. 73.

7 A. Suchodolski, Ocenianie pracownikéw, [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck,
Warszawa 2006, s. 220.

%8 J. Subczyfiska-Papucha, Odkryé..., op. cit., s. 52.

% A. Pocztowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 160.

70 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, War-
szawa 2007, s. 224-225.
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wrazenia, lecz koncentrowac si¢ na ocenie rzeczywistych kompetencji podwtad-
nego.

Btqd podobienstwa — polega na ocenianiu pracownika przez pryzmat cech do-
strzeganych u siebie. Gdy oceniajacy nie posiada dobrze rozwini¢tej kompeten-
cji bedacej przedmiotem oceny, tagodnie ocenia jg u podwladnych, natomiast
majac swiadomos$¢ posiadania u siebie dobrze rozwinigtej kompetencji, wyzsze
oczekiwania posiada wobec pracownika. Gdy uznamy, ze mamy do czynienia
z wystgpieniem tego typu bledem oceny, nalezy precyzyjnie uzasadni¢ oceng
konkretnej kompetencji.

Efekt halo — wynika z ogdlnego wrazenia, jakie odniosta osoba oceniajaca na
podstawie opinii zar6wno pozytywnej, jak i negatywnej o pozostatych cechach
osoby ocenianej. Swiadczy to o nieobiektywnej ocenie, zaleznej od przekonan
oceniajacego. W celu uniknigcia tego bledu nalezy uzyskac jak najwiecej infor-
macji o posiadanych przez ocenianego pracownika cechach, aby mozna bylo
dokonac¢ ich rzetelnej oceny.

Bilqd pierwszenstwa — polega na wystawieniu oceny nie na podstawie efektow
pracy, lecz na bazie wczesniej pozyskanych informacji o podwiadnym. Pierw-
sze wrazenie, jakie wywart pracownik swoim zachowaniem na osobie oceniajg-
cej, odgrywa tu decydujaca rolg, a kompetencje zajmuja dalsze miejsce
w procesie oceny calo$ciowej’!. Nalezy dazy¢ do podjecia dziatan uniemozli-
wiajacych wystapienie tego btgdu poprzez skupienie si¢ na obserwacji osoby
ocenianej oraz oddzieleniu wcze$niejszych opinii od danych uzyskanych w trak-
cie oceny.

Blgd nowosci — wystepuje wowczas, gdy najwickszy wptyw na ocen¢ maja
informacje uzyskane jako ostatnie. Uniknieciu tego biedu sprzyja gromadzenie
informacji o pracowniku w prowadzonej dokumentacji i korzystanie z nich pod-
czas przygotowywania ostatecznej oceny.

Efekt kontaktu — polega na wystawieniu pozytywnej oceny wynikajacej z faktu
nawigzania sympatii mi¢dzy oceniajagcym a podwladnym oraz utrzymywania ze
soba kontaktow.

Jak zatem wida¢, bledow popelnianych w trakcie oceniania jest wiele. Aby je

zredukowaé, niezbedne jest przeprowadzenie szkolen dla kadry oceniajace;j,
pozwalajacych na przygotowanie jej do efektywnego wdrozenia systemu ocen tak,
aby wszystkie jego elementy zostaty precyzyjnie opracowane.

Podsumowanie

Efektywna organizacja opiera swoja dzialalnos¢ na wydajnosci pracownikow.

Aby sprzyjala ona rozwojowi organizacji, wymaga regularnego monitorowania.
Wskazuje to na konieczno$¢ oceny wysitku pracownikow wlozonego w wykonanie

LT, Ignatowicz, W jaki sposéb zrekrutowad najlepszego kandydata?, ,Personel i Zarzadzanie” 2010,
nr2,s. 101.
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zadan. Rzetelna ocena potencjalu pracownika oraz powierzenie mu obowiazkow
zgodnie z jego umiejetnosciami przeklada si¢ na zwigkszenie efektywnosci pra-
cownika. Dlatego tez powinien on mie¢ $wiadomos$¢ wtasnego udzialu w wytworze
pracy. Zaangazowanie i jego wklad w biezace prace zwiagzane z dzialalno$cig firmy
wymagaja wyceny, a stuzy temu wlasciwie przeprowadzona ocena. Warto pamig-
ta¢, ze bledy popeliane podczas oceny pracownikow, lekcewazenie wynikow
oceny czy niewykorzystanie wnioskow z przeprowadzonej oceny maja demotywu-
jacy wplyw na pracownika. Aby system ocen okresowych przyniost realne korzysci
pracownikom i organizacji, wymaga dobrego zaplanowania i zorganizowania, a to
z kolei wynika z umiejetnosci postugiwania si¢ przez kierownictwo kompetencjami
miekkimi.

Sprawdz sie

Jakie cele spetnia ocena pracownikow?

Jakie elementy skiadajq sie na system oceniania pracownikow?

Na czym polega istota rozmowy oceniajgcej?

Jakie sq podstawowe kryteria ocen pracowniczych?

Jakie bledy najczesciej sq popetniane podczas oceny pracowniczej?
Prosze zaprojektowa¢ system ocen dla wybranego stanowiska pracy

SR W~
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Rozdziat 4

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA ZASOBOW
LUDZKICH W ORGANIZACJI

Elzbieta Robak

Wprowadzenie

Zr6znicowanie zasobow ludzkich w organizacjach i jego konsekwencje sg pod-
stawag idei zarzadzania réznorodno$cig. Problematyka ta, stanowigc przedmiot
wielu analiz badawczych dokonywanych w ramach réznych dyscyplin naukowych,
cieszy si¢ takze duzym zainteresowaniem teoretykow i praktykéow zarzadzania.
Zarzadzanie r6znorodnoscig zasobow ludzkich w organizacji stanowi bowiem fun-
dament dla tworzenia oraz utrzymywania przyjaznego srodowiska pracy dla kaz-
dego pracownika i daje jednoczes$nie mozliwos¢ wykorzystania jego potencjatu do
realizacji celow organizacyjnych. Jest to robwniez zagadnienie istotne dla progra-
mow ksztatcenia przyszlych kadr menedzerskich, od ktorych nalezy wymagac no-
wego podejscia, akcentujacego wartosc, jaka dla organizacji stanowi kapitat ludzki
1 poszanowanie praw pracownikow.

Problematyka zarzadzania réznorodnoscia, znajdujac swoje odniesienia w te-
matyce takich przedmiotow jak psychologia w zarzadzaniu i zachowania organiza-
cyjne, uzupetnia wiedze studentow kierunku zarzadzanie, a zarazem moze by¢ in-
spiracja w ich przyszlej pracy zawodowe;.

W niniejszym rozdziale zaprezentowano istote, cele oraz korzysci wynikajace
z zarzgdzania roznorodnoscig pracownikow w organizacji. W tym kontekscie uka-
zano takze proces zarzadzania roznorodnos$cig pokoleniows i zarzadzania wiekiem
oraz przedstawiono intermentoring jako przyktad transferu wiedzy, umiejetnosci
1 doswiadczenia pomigdzy pracownikami réznych pokolen.

4.1. Zarzadzanie réznorodnoscig pracownikéw w organizacji

Réznorodno$¢ w odniesieniu do ludzi definiowana jest w najprostszym ujgciu
jako ,,wszystkie cechy, ktorymi si¢ réznimy”. Cechy powodujace, ze ludzie sa od
siebie odmienni, sg zarowno widoczne (pte¢, wiek, rasa), jak i niewidoczne
(pochodzenie narodowe, umiejgtnosci, wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe
oraz zyciowe). W literaturze przedmiotu podstawowe kategorie, w ktorych ludzie
sie réznig, rozpatrywane sg w trzech zasadniczych ptaszczyznach’:

2 W. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego
organizaciji, ,,e-mentor” 2011, nr 3(40), s. 12-13.
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— tozsamos¢ pierwotna (pte¢, wiek, rasa, jezyk, pochodzenie etniczne, spraw-
no$¢ fizyczna, orientacja seksualna, narodowos¢, predyspozycje, zdolnosci,
wyznawane warto$ci, wzorce zachowan, wiedza, kompetencje);

— tozsamos$¢ wtorna (religia, miejsce zamieszkania, status materialny, dochody,
stan cywilny, posiadane dzieci, wyglad, zwyczaje, zainteresowania, wyksztat-
cenie, kwalifikacje, do§wiadczenie zawodowe);

— tozsamo$¢ organizacyjna (zajmowane stanowisko, charakter pracy, posiadane
uprawnienia, prestiz pelnionej funkcji zawodowej, staz pracy w organizacji,
przywileje pracownicze, zakres wykonywanych zadan, obowiazkéw, odpowie-
dzialnosci itp.).

Cechy opisujace roznorodnos$¢ mozna postrzega¢ rowniez na wiele innych spo-
sobow. Wsrdd nich na uwage zashuguje ujecie roznorodnosci poprzez jej kategorie

irodzaje (tab. 4.1).

Tabela 4.1. Réznorodnos¢ z perspektywy ludzkich roéznic

Kategorie réznorodnosci Rodzaj réznorodnosci

rasa, pochodzenie etniczne, pte¢, wiek, religia,

Roznice w kategorii spotecznej . . 2
orientacja seksualna, sprawnos¢ fizyczna

Roéznice w wiedzy wyksztatcenie, wiedza funkcjonalna, wiedza
1 umiejgtnosciach specjalistyczna, szkolenia, dos§wiadczenie, zdolnosci

Roéznice w wartosciach

i éwiatopogladzie tlo kulturowe, $wiatopoglad

Réznice osobowosciowe styl kognitywny, afektywnos¢, czynniki motywujace

e . L. staz pracy, funkcja, stanowisko w hierarchii firmy,
Réznice w organizacji/spotecznosci

dziedzina itp.
Roznice w relacjach relacje w pracy, przyjaznie, zwiazki w spotecznosci,
spotecznych przynaleznos$¢ do grup

Zrodto: E. Mannix, M.A. Neale, What Differences Make a Difference?, ,,Psychological Science in the
Public Interest” 2005, nr 6(2), s. 31-35, za: E. Gross-Gotacka, Zarzgdzanie roéznorodnoscig.
W kierunku zréznicowanych zasobow ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa 2018, s. 151

Tak rozumiana réznorodnos$¢ znajduje odzwierciedlenie w naukach o zarzadza-
niu i skfania do wypracowanie nowego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie r6znorodnoscia (Diversity Management) to podejscie do zarza-
dzania ludzmi w organizacji, ktorego celem jest budowanie i utrwalanie
przyjaznego Srodowiska pracy dla pracownikéw poprzez dostrzeganie ich
indywidualizmu i réznorodno$ci wynikajacych z takich ich cech jak pleé,
wiek, rasa, przynaleznos$¢ etniczna, niepelnosprawnos$¢ i innych o spotecz-
nym lub demograficznym charakterze”.

73 J. Fazlagié, Zarzqdzanie réznorodnosciq a zarzqdzanie wiedzq, ,.e-mentor” 2014, nr 1(53), s. 54-61.
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Zatem zarzadzanie r6znorodnoscig jest strategia zarzadzania personelem, ktora
zaklada, ze roznorodno$¢ w miejscu pracy jest jednym z kluczowych zasobow
organizacji przyczyniajacych si¢ do jej rozwoju oraz realizacji celow biznesowych.
Polega ona na dostrzeganiu i akceptowaniu réznorodnosci pracownikéw w miejscu
pracy oraz budowaniu na niej przewagi konkurencyjnej organizacji’®.

Zarzadzanie roznorodno$cia odnosi si¢ do dostrzegania réznic pomigdzy pra-
cownikami oraz §wiadomego rozwijania strategii, polityk i programoéw, ktore two-
rzg klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz realizacji celow
organizacji. Gtéwnym celem zarzadzania roéznorodnos$cig jest stworzenie takiego
srodowiska pracy, w ktorym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana i doce-
niona, dzicki czemu moze w petni wykorzystywac swoj potencjat, co przyczynia
sie do sukcesu organizacji’”. Zarzadzanie roznorodnoscia z perspektywy zasobow
ludzkich z uwzglednieniem celu, zatozen i strategii obrazuje tabela 4.2.

Tabela 4.2. Zarzadzanie réznorodnoscia z perspektywy zasobéw ludzkich

Podejscie HR Cel Zalozenia Strategia
Zwigkszanie Zmiana kultury Nowi pracownicy Redukowanie
réznorodnosci organizacyjnej przez zmieniaja kulture pracownikéw
zmiang struktury organizacji sama swoja 0 zréznicowanym
pracownikow obecnoscig — bez pochodzeniu
dodatkowej interwencji
Wrazliwos¢ Pokonywanie Zwigkszona wrazliwos¢ Szkolenia zwigksza-
zwigzana trudnosci i promowa- na réznorodnos¢ jace wrazliwos¢
z réznorodno- nie komunikacji poprawi wydajnosé i poprawiajace
$cig 1 wspdtpracy 1 wyniki komunikacje
Audyt kultury Zidentyfikowanie Problemy sa Audyt praktyk
przeszkod dla tworzone przez dominu- przez badania i grupy
pracownikéw jaca grupe kulturowa fokusowe oraz wdro-
ze zroznicowanych W organizacji zenie zmian w zakre-
$rodowisk 1 odpo- 1 musza zosta¢ mienione sie réznorodnos$ci
wiednie dostosowanie przez t¢ grupg
praktyk organizacji
Strategia na Osiagnigcie celow Praktyki w zakresie Zintegrowanie
rzecz osiggania organizacji przez zarzadzania réznorodno- | zarzadzania réznorod-
wynikéw zarzadzanie $cig muszg zostacé noscia z obszarami
W organizacji réznorodnos$cia potaczone z pozadanymi | polityki ZZL i innymi
wynikami strategicznymi
indywidualnymi obszarami organizacji

1 organizacyjnymi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M.E. Mor Barak, Managing Diversity. Toward a Globally
Inclusive Workplace, Sage Publications, Thousand Oaks 2016, s. 242

% A. Sznajder, Przewodnik po zarzqdzaniu réznorodnoscig, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013, s. 6.
75 P. Kaczmarek i in., Firma = réznorodnosé. Zrozumienie, poszanowanie, zarzqdzanie, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 8.
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Warto podkresli¢, ze zarzadzanie réznorodno$cig wykracza ponad kwestie
zwigzane z zasada rownego traktowania pracownikow, jest to bowiem strategia
zakladajaca, ze wykorzystanie r6znorodnosci demograficznej i spotecznej pracow-
nikdéw moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Wiasciwie rozumiane za-
rzadzanie réznorodno$cig nie ogranicza si¢ tylko do stwarzania preferencyjnych
warunkow czy wyréwnywania szans indywidualnych cztonkéw jakiejs grupy spo-
tecznej, ale przede wszystkim opiera si¢ na zalozeniu, ze szeroko rozumiana roz-
norodno$¢ podnosi jakos$¢ funkcjonowania catej organizacji i ma na nig pozytywny
wptyw. Podkresli¢ jednak nalezy, ze z jednej strony podejscie to uwzglednia kwe-
sti¢ zysku organizacji, z drugiej natomiast orientuje si¢ na potrzeby i oczekiwania
wszystkich grup pracowniczych. Z punktu widzenia oséb odpowiedzialnych za za-
rzadzanie zasobami ludzkimi oznacza to identyfikowanie i respektowanie indywi-
dualnych potrzeb i oczekiwan pracownikow wzgledem organizacji, dla ktorej
$wiadczg oni prace.

Wspolczesnie coraz czg$ciej w zarzadzaniu réznorodnoscia dostrzega sie¢ moz-
liwo$¢ dostosowania sig¢ organizacji do coraz bardziej zréoznicowanego spoteczen-
stwa, zmian zachodzacych na rynku pracy, przeobrazen dotyczacych oczekiwan
klientéw i struktury rynku. R6zne czynniki wywolujace zmiany w otoczeniu orga-
nizacji sg zatem odpowiedzig na pytanie, dlaczego podejmowane sa inicjatywy
z zakresu zarzadzania réznorodnos$cia (tab. 4.3).

Tabela 4.3. Zmiany w otoczeniu organizacji a zarzadzanie réznorodnoscia

Dlaczego zarzadzanie ré6znorodnoscia w organizacji?

Wzrost roli

i etycznych

Zmiany Zmiany Wozrost roli wartosci Zmiana
na rynkach na rynkach aktywow s przepiséw
2 . . spotecznych
towarow i ustug pracy niematerialnych prawnych

Zrédto: E. Gross-Golacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig. .., op. cit., s. 153

Analizujac motywy implementacji koncepcji zarzadzania rdéznorodnoscia,
nie mozna takze poming¢ aspektdw etycznych, prawnych i ekonomicznych.
Argumenty zwigzane z tymi trzema obszarami zawiera tabela 4.4.

Problematykg zarzadzania roznorodnoscia wskazuje si¢ na wiele korzysci wy-
nikajacych z przyjecia takiego podejscia do zarzadzania ludzmi w miejscu pracy.
Do najczesciej eksponowanych profitow z tego tytutu zalicza sig: zwigkszenie kre-
atywnos$ci zespotow, zatrzymanie w organizacji najlepszych pracownikow i lepsze
wykorzystanie ich potencjatu, zwigkszenie satysfakcji pracownikéw z zatrudnienia
Ww organizacji i ich zaangazowania, budowanie pozytywnego wizerunku organizacji
jako pracodawcy, tworzenie i dzielenie si¢ wiedzg pomiedzy pracownikami.
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Tabela 4.4. Motywy implementacji koncepcji zarzadzania

réznorodnos$cia w organizacji

. Roznorodny zesp6t i zarzadzanie réznorodno$cia

przyczyniaja si¢ do osiagania licznych korzysci
ekonomicznych

Motywy Argumenty Metafora
Etyczne . Wartosci etyczne i moralne to glowne przestanki ,,Roznorodnosé¢
(podstawa podejmowania dziatan przez organizacje 1 10Wnos¢
Jest etyczna . Zapewnienie rownych szans ludziom z ro6znych W migjscu pracy
motywacja) érodowisk i majacych roznorodne cechy to whasciwy sposob
. Zapewnienie na kluczowych stanowiskach postgpowania”
w catej firmie reprezentatywnej liczby osob,
ktore pochodza z réznych grup demograficznych
Prawne . Przestrzeganie obowigzku polityki rownego ,.Zarzadzanie
(podstawa traktowania i przeciwdziatania dyskryminacji réznorodnos$cia
jest prawna W miejscu pracy jest stuszne”
motywacja) . Stworzenie przestrzeni dla akceptacji i tolerancji
wobec roznic
. Przeciwdzialanie uprzedzeniom i podejmowanie
dziatan wobec 0s6b z r6znych srodowisk,
aby zapewni¢ rowne szanse 1 sprawiedliwg
oraz otwartg kulturg pracy
Ekonomiczne . Pula obecnych oraz przysztych pracownikow ,,Roznorodnos¢
(podstawa jest staje si¢ coraz bardziej zroznicowana. ma duze znaczenie
ekonomiczna Organizacje nie maja wyboru, musza dostosowaé ekonomiczne”
motywacja) si¢ do nowej rzeczywistosci

Zrédto: E. Gross-Golacka (2018), Zarzqdzanie réznorodnoscig. .., op. cit., s. 151

Korzysci wewnetrzne i zewnetrzne wynikajace z zarzadzania réznorodnoscia,

dotyczace roznych obszaréw funkcjonowania organizacji, wymienione zostaly

w tabeli 4.5.

Zarzadzanie organizacja, w ktorej wystepuja rozne kryteria réznorodnosci,

moze wigzac si¢ z podejmowaniem okre§lonych strategii dziatania. Kazda z nich

opiera si¢ na odmiennych zatozeniach oraz pociaga za sobg inne konsekwencje.
W praktyce oznacza to wprowadzenie polityk, programéw, procedur czy konkret-
nych aktywnos$ci, ktére mozna sprowadzi¢ do czterech podstawowych podejsé¢
organizacji do kwestii réznorodnosci w miejscu pracy’®.

1. Polityka réwnos$ci szans — sprowadza si¢ do dzialan podejmowanych przez

organizacje, ktorych celem jest wprowadzenie zasady rownych szans oraz prze-
ciwdzialanie dyskryminacji w miejscu pracy.
2. Podkreslanie i wzmacnianie réznic — wigze si¢ z identyfikacja r6éznic wyste-
pujacych w migjscu pracy, pozytywnym ich warto$§ciowaniem oraz podkresla-
niem ich roli dla biezacej dziatalnosci organizacji.

76 A. Sznajder Przewodnik po..., op. cit., s. 10-11.
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3. Dzialania wyréwnawcze — to inicjatywy podejmowane w miejscu pracy, kto-
rych celem jest zwigkszanie szans rozwoju czy awansu osobom/grupom, ktore
szczegolnie mocno obcigzone sg stereotypowym postrzeganiem.

4. Zarzadzanie réznorodnoscig — w ramach tego podejscia kluczowa jest umie-
jetnos¢ identyfikacji faktycznych réznic wystepujacych w miejscu pracy oraz
ich rzetelna analiza, wykraczajaca poza uproszczone i stereotypowe schematy
myslowe, a takze odpowiednio zaprojektowane rozwigzania, ktore beda odpo-
wiada¢ na realne potrzeby, nie wywotujac zarazem konfliktow czy braku zro-
zumienia u osob, do ktorych nie sa adresowane.

Tabela 4.5. KorzySci z zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludzkich w organizacji

KorzyS$ci wewnetrzne KorzySci zewnetrzne

e roznorodnos$¢ zasobow pracy

e wzrost motywacji i zaangazowania
pracownikow

o wieloaspektowe ksztattowanie

mi¢dzyludzkich)
e wsparcie dla warto$ci 1 wzmocnienie
kultury organizacyjnej

w zatrudnieniu
e poprawa elastycznosci organizacji
e poprawa komunikacji wewng¢trznej

decyzji

roznorodnosci wiedzy 1 umiej¢tnosci
e wzrost kompetencji pracownikow
e poprawa kapitatu intelektualnego

zespotéw pracowniczych
e mnigjsze straty czasu i nizsze koszty

pozytywnego klimatu pracy (stosunkow

e wsparcie dla polityki transparentnosci

e wigcej konsultacji przy podejmowaniu
e wzrost puli kandydatow do pracy dajacy

wigksze szanse na pozyskanie talentow
e rozwdj kapitalu ludzkiego poprzez wzrost

e wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci

poprawa obstugi zréznicowanych
klientow przez pracownikow
profilowanych do ich r6znorodnosci
wzrost liczby potencjalnych klientow
poprawa reputacji organizacji (jako
oferenta towar6éw i ustug oraz jako
pracodawcy)

wzrost szans wej$cia na nowe rynki
zbytu

poprawa wizerunku organizacji wérod
interesariuszy

wigksza elastyczno$¢ w stosunku

do wyzwan zmiennego otoczenia
poprawa sytuacji na lokalnym rynku
pracy

integracja spoteczna grup zagrozonych
wykluczeniem spotecznym ze wzgledu
na wiek, niepetnosprawnos$¢ itd.
korzysci rozwijanej spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

obstugi skarg pracowniczych oraz udzialu

w sprawach o naruszenie praw pracowni-

czych (spada liczba skarg pracowniczych)
e poprawa retencji pracownikow poprzez

zmniejszenie liczby odej$¢ z pracy,

W tym poprawa w zatrzymaniu talentow

Zrédto: B. Urbaniak, Zarzqdzanie réznorodnoscig zasobéw ludzkich w organizacji, ,,Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi” 2014, nr 3-4(98), s. 72
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Zardwno realizacja polityki rownych szans i dzialania wyréwnawcze, jak i pod-
kre$lanie réznic obarczone sg konsekwencjami w postaci mozliwosci wzmacniania
stereotypow i uprzedzen oraz wywotywania negatywnych relacji w miejscu pracy.
Natomiast zarzadzanie roznorodno$cig ukierunkowane jest na wdrazanie rozwig-
zan sprzyjajacych rzeczywistemu poznaniu i wykorzystaniu potencjalu zawartego
w zréznicowanych zasobach ludzkich organizacji. Podejscie to obejmuje bardzo
roznorodne inicjatywy: poczawszy od dzialan edukacyjnych, zwigzanych na przy-
ktad ze szkoleniami na temat praw pracowniczych, poprzez wypracowanie mecha-
nizméw 1 praktyk takich jak regulaminy roéwnego traktowania czy procedury zgta-
szania przypadkow nieréwnego traktowania w miejscu pracy. Podkresli¢ nalezy
jednak, ze szczegolnie waznym elementem zarzadzania réznorodnos$cia sa badania
potrzeb i oczekiwan pracownikow. Mogg one by¢ przeprowadzane na podstawie
zestawu propozycji rozwigzan, w stosunku do ktorych pracownicy wyrazaja swoje
opinie, jednakze istotna jest rzetelnos¢ pozyskanych informacji.

Rozwigzania wpisujace si¢ w polityke zarzadzania réznorodno$cia nie moga
by¢ jednak identyczne dla wszystkich organizacji, zaleza one bowiem m.in. od ich
wielko$ci, rodzaju dziatalno$ci czy specyfiki funkcjonowania. W duzym stopniu
wynikaja takze z kontekstu spoteczno-kulturowego, sytuacji ekonomicznej w kraju
i na rynku globalnym, zmian demograficznych, zmian w regulacjach prawnych czy
przemian politycznych”. Kazda organizacja w indywidualny sposéb powinna
okresli¢, jakie rozwigzania z zakresu zarzadzania réznorodnos$cia realizujg jej cele
rozwojowe oraz s3 adekwatne do zasobow, ktorymi dysponuje. Co istotne, takie
podejscie wymaga zmiany mys$lenia menedzeréw i przyjecia postawy charaktery-
zujacej si¢ otwartoscia, akceptacja i poszanowaniem zroéznicowania ludzi. Przeja-
wem takiego nastawienia jest §wiadomo$¢ odmiennych, indywidualnych potrzeb
i oczekiwan czlonkoéw danej organizacji oraz postrzeganie ich w kategoriach cen-
nych wartos$ci, ktorymi nalezy umiejetnie zarzadzac. Przyjecie strategii zarzadzania
roznorodnos$cia oznacza rowniez otwarto$¢ organizacji na nowych pracownikow
1 dzialania rekrutacyjne sprzyjajace pozyskiwaniu zréznicowanej kadry.

Skuteczne zarzadzanie roznorodnos$cig polega na uznawaniu odmiennosci i r6z-
nic indywidualnych pracownikéw oraz zapobieganiu sytuacjom, w ktorych
pracownicy sg z powodu swojej odmiennosci dyskryminowani. Traktowanie
niedyskryminacyjne nie wiagze si¢ z identycznym podejsciem do wszystkich pra-
cownikow, lecz oznacza traktowanie rozne, ale rowne’®.

Podkresli¢ nalezy, iz zarzgdzanie ro6znorodno$cia nie jest zbiorem przypadko-
wych dzialan, lecz przemyslang strategia, zakladajaca, ze rozwdj firmy oraz reali-
zacja jej celow biznesowych beda skuteczniejsze, jesli dostrzeze si¢ i wykorzysta
rozne do§wiadczenia oraz potrzeby wystgpujace w organizacji i w jej otoczeniu.

77 A. Sznajder, Przewodnik po..., op. cit., s. 8.

8 G. Broniewska, Zarzqdzanie wiekiem i intermentoring jako metody dialogu miedzypokoleniowego
i kontynuacji rozwoju zawodowego pokolenia 50+, [w:] M.J. Szymankiewicz, P. Kuzbik (red.), Za-
rzqdzanie organizacjq z perspektywy metodologicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz
2014, s. 11-22.
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Dostrzeganie atutow zwigzanych z réznorodnoscia zarowno wsrod zatrudnionych
pracownikow, jak i rekrutowanych osob nie moze by¢ sprowadzone jedynie do
podstawowych cech, jakimi sg pte¢ i wiek. Roznorodno$¢ pracownikéw i wynika-
jace z niej zasoby umiejetnosci, do§wiadczen, unikalnej wiedzy i zdolnosci zwia-
zane sg z szerokim wachlarzem zréznicowanych czynnikow, ktore winny by¢ do-
cenione. W tym kontekscie przyktadem godnym wyeksponowania jest zarzadzanie
roznorodnoscia pokoleniowa, wynikajace ze zréznicowania pracownikow jako re-
prezentantdow roéznych pokolen na rynku pracy.

4.2. Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowa
i zarzadzanie wiekiem

Odpowiedzig na réznorodnos¢ zatrudnionych pracownikow, wynikajaca z tego,
iz reprezentujg oni rozne pokolenia funkcjonujace na rynku pracy, jest zarzadzanie
roznorodnoscia pokoleniowa, nazywane takze zarzadzaniem migdzygeneracyjnym.

Zarzadzaniem réznorodnoS$cig pokoleniowa okresla sie strategie organiza-
cyjna, ktorej celem jest tworzenie i utrzymywanie przyjaznego srodowiska
pracy dla zatrudnionych os6b, poprzez szacunek i wrazliwos¢ dla ich rézno-
rodno$ci wynikajacej z przynaleznosci do odmiennych pokolen”.

Zarzadzanie pokoleniami to przede wszystkim realizacja szerokiego wachlarza
dziatan ksztaltujacych srodowisko, w ktérym poszczegdlni pracownicy moga wy-
korzystywa¢ w pelni swoj zroéznicowany potencjal. Inicjatywy te umozliwiajg
stworzenie heterogenicznych zespolow o komplementarnej mieszance doswiadcze-
nia, transmisj¢ kwalifikacji i know-how migdzy generacjami, motywowanie star-
szych pracownikow i unikanie fal rekrutacja — emerytura.

Organizacje, ktore chca si¢ utrzyma¢ w zmieniajagcym si¢ spoleczenstwie
i korzysta¢ z zalet r6znorodnosci w miejscu pracy, musza uelastyczni¢ swoje po-
dejscie do pracownikoéw. Oznacza to konieczno$¢ dolozenia staran, aby stworzy¢
takie warunki, w ktorych pracownik bedzie odczuwat wigksza swobodg np. w za-
kresie czasu i miejsca pracy oraz miat poczucie, ze organizacja dziata w zgodzie
z jego warto$ciami. Co wazne, reprezentanci najmtodszych pokolen poprzez swoja
aktywnos$¢ w mediach spoteczno$ciowych wywieraja duzy wptyw na ksztattowanie
wizerunku firmy w opinii publicznej*. Zarzadzanie réznorodno$cia pracownikow,
a w tym roznorodno$cig wynikajaca z odmienno$ci pokolen, staje si¢ w zwigzku

7 J. Wiktorowicz, J. Warwas (2016), Pokolenia na rynku pracy, [w:] J. Wiktorowicz i in. (red.),
Pokolenia — co si¢ zmienia? Kompedium zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer,
Warszawa, s. 19-37.

80 E. Robak, Mfodzi pracownicy i ich oczekiwania wobec zarzqdzajgcych wspdlczesnymi organiza-
cjami, [w:] E. Robak, S. Skolik (red.), Wyzwania wynikajgce z uwarunkowan polityki kadrowej przed-
sigbiorstw, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2016,
s. 175-188,
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z tym istotnym czynnikiem, ktory podwyzsza warto$¢ firmy w oczach kandydatow
do pracy, potencjalnych partneréw, spotecznosci lokalnej i innych podmiotow®™.

Polityka réznorodnosci realizowana we wspofczesnych firmach moze w istotny
sposob poprawiac skuteczno$¢ komunikacji i wptywac¢ pozytywnie na budowanie
elastycznych, bardziej otwartych postaw oraz zacheca¢ do dzielenia si¢ wiedza.
W warunkach przemian na rynku pracy bardzo istotne znaczenie ma budowanie
atmosfery, w ktorej beda si¢ dobrze czuli wszyscy cztonkowie zespotow. Dbatos¢
o dobry klimat wspotpracy wyraza si¢ nie tylko poprzez zwracanie uwagi na kulture
osobistg 1 sposob traktowania pracownikow, ale rowniez poprzez poglebianie checi
zrozumienia ich oczekiwan oraz potrzeb®.

W literaturze przedmiotu wraz z problematyka zarzadzania réznorodnoscig po-
koleniowg w organizacji czgsto przywolywane jest zagadnienie przynalezno$ci pra-
cownikow do réznych grup wiekowych, okreslane mianem zarzadzania wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem (4ge Management) polega na realizacji r6Zznorodnych
dzialan organizacyjnych, ktore pozwalaja na racjonalne i efektywne wyko-
rzystanie zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach, dzieki uwzglednianiu
potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku.

Zarzadzanie wiekiem jest elementem zarzadzania zasobami ludzkimi i polega
na realizacji roznorodnych dzialan majacych na celu zwigkszenie wydajnosci pracy
0sob starszych, a w konsekwencji rowniez ich zatrudnialno$ci. Wachlarz tych dzia-
fan jest bardzo szeroki — mogg dotyczy¢ one r6znych faz zatrudnienia (od rekrutacji
po odejscie z pracy), a takze odnosi¢ si¢ do samego pracownika (jego zdolnosci
fizycznych 1 mentalnych do wykonywania pracy), ale rowniez otoczenia pracow-
nika, ktore jest ksztaltowane przez pracodawce, np. organizacji pracy®.

Zarzadzanie wiekiem kladzie nacisk na zréznicowanie wiekowe pracownikow
jako istotny czynnik rozwoju firmy, jednak podkresli¢ nalezy, iz wickszo$¢ ujec
tego zagadnienia koncentruje si¢ na dziataniach dotyczacych tylko starszych pra-
cownikow. Przykladem moze by¢ stwierdzenie, ze: ,,zarzadzanie wiekiem odnosi
si¢ do roznych obszaréw, w ramach ktorych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi we-
wnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie si¢, a takze, szerzej, do

81 Zob. A. Smolbik-Jeczmien, Ksztaltowanie wlasnej kariery zawodowej w kontekscie wielopokole-
niowosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017.

82 Por. E. Robak, Nowe pokolenie na rynku pracy jako wyzwanie dla zarzqdzajgcych nowoczesnymi
organizacjami, [w:] A. Bazan-Bulanda, A. Kwiatek, E. Robak (red.), Udzial pracownikow w zarzg-
dzaniu nowoczesnymi organizacjami gospodarczymi, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politech-
niki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2015, s. 70-82; B. Chomatkowska, A. Smolbik-Jgczmien,
Zespoly wielopokoleniowe wyzwaniem dla wspolczesnego organizatora pracy w warunkach nowej
gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2013,
nr 105, s. 193-202.

83 Zob. J. Litwinski, U. Sztanderska, Standardy zarzqdzania wiekiem w organizacjach, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013.
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ogoblnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracownikow poprzez polityke pan-
stwa lub negocjacje zbiorowe™*". Niemniej jednak, jak twierdzi L. Machol-Zajda,
szeroki kontekst postrzegania problematyki zarzadzania wiekiem sprzyja realizacji
strategii zatrudnienia i podejmowaniu dziatan sprzyjajacych miedzypokolenio-
wemu podejsciu®.

Tworzenie zréznicowanych pokoleniowo zespoldw pracowniczych jest szansg
na lepsze wykorzystanie potencjatu intelektualnego tkwigcego w ludziach, sprzyja
rozwijaniu nowych pomystow, wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan, a przede
wszystkim shuzy integracji spotecznej. Stanowi takze impuls do przetamywania ste-
reotypow myslenia, umozliwia efektywna wspolprace, dzielenie si¢ cenng wiedza
i doswiadczeniami, ktore sg podstawa rozwijania i doskonalenia kompetencji.
Te aspekty sa szczegdlnie wazne dla procesOw organizacyjnego uczenia si¢ i za-
rzadzania wiedza, ktora jest pochodng do§wiadczenia, dojrzatosci zyciowe;j i prak-
tyki zawodowej — t¢ wiedzg¢ zdobywa sie w procesie wspolnego wykonywania za-
dan, podczas realizacji wspolnych projektow itp.

Do narze¢dzi pomocnych w kierowaniu pracownikami z réznych generacji oraz
budowaniu mi¢dzy nimi porozumienia, sprzyjajacego integracji kompetencji i uta-
twiajacego miedzypokoleniowy transfer wiedzy, z pewnos$cia zaliczy¢é mozna
intermentoring®. Uznawany on jest za zmodyfikowang wersje tradycyjnego men-
toringu, czyli wprowadzania nowych pracownikow w zasady funkcjonowania
organizacji przez pracownikow starszych stazem lub wiekiem. Narzedzie to stuzy
wykorzystywaniu wiedzy, umieje¢tnosci i doswiadczenia pracownikow w réznym
wieku w celu sprawnego transferu wiedzy w organizacji. Umozliwia ono z jedne;j
strony dzielenie si¢ wiedzg i dos§wiadczeniem przez pracownikoéw grupy 50+ z pra-
cownikami mtodszymi wiekiem lub stazem, a z drugiej — szkolenie pracownikow
z grupy 50+ z zakresu nowych technologii przez mtodszych wiekiem lub stazem®’.
Starsi pracownicy stajg si¢ dla pracownikoéw z krotszym stazem 1 do§wiadczeniem
zawodowym tzw. mentorami organizacyjnymi. Elementem innowacyjnym w pro-
cesie intermentoringu (obok funkcji mentora organizacyjnego) jest funkcja tzw.
mentora technologicznego — pracownika mtodego stazem i wiekiem, ktory szkoli
starszego w zakresie rozwigzan teleinformatycznych, umiejetnosci IT.

8 K. Stankiewicz, Postawy pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego w zespotach i organiza-
cjach, ,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw. Problemy. Innowacje. Projekty” 2016, nr 1(39),
s. 141-155.

85 Por. L. Machol-Zajda, Zarzqdzanie wiekiem, Komitet Nauk o Pracy i Polityce Spotecznej PAN,
Warszawa 2015; Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsigbiorcow. Mini przewodnik zarzqdzania
wiekiem, Fundacja Bankowa im. Leopolda Kronenberga, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Warszawa 2010.

86 A. Richert-Kazmierska, Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2012, nr 80: Uwarunkowa-
nia rynkowe rozwoju mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw. Mikrofirma 2012, s. 84.

87 E. Rzechowska i in., Osoby 50+ na rynku pracy: intermentoring jako model budowania dojrzalej
wspotpracy miedzypokoleniowej, www.1bs.pl/projekt/dezaktywizacja/files/Zaborek art.pdf (dostep:
30.11.2020).
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Intermentoring jest skutecznym narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi,
pozwalajacym wykorzysta¢ wiedze¢, umiejetnosci 1 do§wiadczenie pracownikow
firmy w réznym wieku, zapewniajac tym samym efektywny transfer wiedzy po-
miedzy pracownikami réznych pokolen®. Umozliwia on przekaz wiedzy z zakresu
nowych technologii oraz do$wiadczenia zawodowego pomigdzy pracownikami
starszymi 1 mtodszymi wiekiem, ale jego celem jest takze budowanie dobrych
relacji w zroznicowanym pokoleniowo zespole pracownikoéw i zapobieganie ewen-
tualnym konfliktom™. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy i wartosci stwarza
szanse na wykorzystanie potencjatu przedstawicieli odmiennych generacji, znajdu-
jacych si¢ na réznych etapach rozwoju osobistego i zawodowego, dysponujacych
wiedzg z ro6znych zakresow.

Podsumowanie

Jednym z kluczowych zalozen zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie kul-
tury organizacyjnej i warunkéw pracy, w ktorych ludzie majg szans¢ wspolnego
uczenia si¢ i wzajemnego dzielenia si¢ wiedza, co w rezultacie prowadzi do lep-
szego wykorzystania ich zdolnosci”. Tylko wtedy, kiedy warto$ci przedsiebior-
stwa beda spojne z warto§ciami pracownikow, pojawia si¢ mozliwosc¢ efektywnego
wspotdziatania oraz zwigksza si¢ szansa na ujawnianie talentow pracowniczych
i kreowanie innowacyjnosci. Takie mozliwo$ci stwarza zarzadzanie réznorodno-
$ciag, wpisujgce si¢ w proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
W $wietle postulatow literaturowych, wigzgcych satysfakcje pracownikéw z efek-
tywnoscig pracy, niezwykle istotne jest identyfikowanie i zaspokajanie oczekiwan
zatrudnionego personelu. Wymaga to wypracowania standardow majacych na celu
prowadzenie regularnych badan dotyczacych satysfakcji pracowniczej, ktére moga
stanowi¢ jedno z fundamentalnych zadan procesu zarzadzania réznorodnoécig’’.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze wspotczesnie zyskaja te organizacje, ktore
elastycznie dopasujg si¢ do nichomogenicznych oczekiwan pracownikow i beda
wspiera¢ menedzeréw w zarzadzaniu réznorodnoscia.

88 M. Baran, Intermentoring — korzysci zastosowania w firmie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dz-
kiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 1146, z. 51, s. 268.

8 Por. J. Stankiewicz, H. Bortnowska, Warunki sprzyjajgce realizacji intermentoringu w organizacji
(w Swietle wynikow badan), ,,General and Professional Education” 2016, nr 4, s. 39-47; S. Koczar-
Sikora, Intermentoring. Model wymiany doswiadczen i umiejetnosci w organizacjach pomiedzy pra-
cownikami w wieku 50+ i -35, www.pokl.lodzkie.pl (dostep: 30.01.2021); K. Popiotek (red.), Model
intermentoring — podrecznik dla organizacji, Zorska Izba Gospodarcza, Zory 2007; M. Gojny,
P. Zbierowski, Intermentoring pokoleniowy jako metoda walki z konsekwencjami procesu starzenia
sig spoleczenstwa w organizacjach, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 159-168.

0'W. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako. .., op. cit., s. 11.

%l M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie réznorodnoscig pokoleniowg we wspdiczesnych organiza-
¢jach, ,,Studia i Prace WNEiZ US” 2018, nr 51/2, s. 87-96.

46



Sprawdz sie

~

Przedstaw istote zarzqdzania roznorodnoscig pracownikow w organizacyi.

2. Jakie dzialania mogq podjgc organizacje w celu efektywnego wykorzystania
roznorodnosci zatrudnionych pracownikow?

3. Jakie korzysci moze przysporzy¢ organizacji zarzgdzanie roznorodnosciq pra-
cownikow?

4. Uzasadnij, dlaczego we wspotczesnych organizacjach potrzebne jest zarzqdza-

nie roznorodnosciq pokoleniowg?

Na czym polega zarzqdzanie wiekiem w organizacji?

6. Jakie korzysci mogg plynqc z wdrozenia w organizacji intermentoringu?

“
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Rozdziat 5

ZARZADZANIE TALENTAMI

Agnieszka Kwiatek

Nie mam zadnego szczegolnego talentu. Jestem jedynie namigtnie ciekawy.
Albert Einstein

Wprowadzenie

Zarzadzanie talentami we wspotczesnych organizacjach staje si¢ nie tyle
,»howinka” z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktorg nalezy wprowadzi¢, ale
konieczno$cia zwiazang z efektywnym gospodarowaniem zasobami ludzkimi we
wspolczesnych organizacjach. Obecnie, jak twierdzi M. Cielemecki, nastepuje wir-
tualizacja dzialalnosci, ktéra pocigga za sobg przeobrazanie si¢ zapotrzebowania
na kluczowe kompetencje w organizacji, co z kolei zmienia oczekiwania wzglgdem
zatrudnianych pracownikéw. Sprawia to, iz podmioty staja si¢ instytucjami
,,wiedzochtonnymi” lub , talentochtonnymi”®.

Zauwazono, iz formowanie okreslonej struktury zatrudnienia oraz cech perso-
nelu pozwala na kreowanie przewagi konkurencyjnej wzgledem innych podmiotow
gospodarczych®. Nalezy powiedzie¢, iz organizacje, aby zyskaé przewage konku-
rencyjng, muszg przyciggac takich wyjatkowych, czyli utalentowanych pracow-
nikow.

W rozdziale przedstawiono gldwne pojecia oraz podejscia do definiowania ta-
lentu. Omoéwiony zostat proces zarzadzania talentami, jego elementy i funkcje,
jakie pelni w organizacji.

5.1. Talenty w organizacji

Spoteczenstwo historycznie i gospodarczo przechodzito na przestrzeni wiekow
szereg przemian. Epoki najczesciej braty nazwy od znamionujgcych je zjawisk,

92 M. Cielemecki, Koncepcja zarzqdzania talentami w strategii personalnej wspélczesnych organiza-
¢ji — ujecie modelowe, https://repozytorium.uph.edu.pl/bitstream/handle/11331/2941/Cielemecki.M.
Koncepcja%?20zarzadzania%?20talentami%20w%20strategii.pdf?sequence=1 (dostgp: 05.06.2021).
% T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspdlczesnych organizacji, http://wiedzainfo
ue.wroc.pl/wyklady/105/zarzadzanie talentami wyzwanie wspolczesnych organizacji.html (dostep:
12.06.2021).
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ktére réwniez determinowaly posiadane cechy jednostek w nich zyjacych, nie-

zbedne do przetrwania, funkcjonowania, bycia przecigtnym lub wyjatkowym.

Po erze spoteczenstwa tradycyjnego, przemystowego, mamy obecnie do czynienia

ze spoteczenstwem postindustrialnym (poprzemystowym), ktorego gtéwna

domeng jest wytwarzanie, przeksztalcanie i przesylanie informacji i wiedzy.

A. Toffler cala historie¢ ludzkos$ci rozpatruje w kontekscie trzech nastgpujacych po

sobie fal technicznych®*:

— Pierwsza fala — agrarna — zwiazana byla z pojawianiem si¢ okoto 10 tys. lat
temu wynalazkow i umiejetnosci zwigzanych z rolnictwem i upowszechnieniem
osiadlego trybu zycia.

— Druga fala — przemystowa — zwigzana byla z wynalezieniem dr uku i maszyny
parowej oraz pojawieniem si¢ industrializmu, elektryczno$ci, nowych srodkoéw
transportu i masowej komunikacji, a takze z wytwarzaniem stali, standaryzacja
i uniformizacja.

— Trzecia fala — wspolczesna — zwigzana jest bezposrednio z powstaniem no-
wych technologii umozliwiajacych nieograniczong komunikacj¢ miedzy jed-
nostkami dzigki rozwojowi ushug i odejsciu od masowej produkcji. Trzecia fala
jest dopiero w poczatkowej fazie i napotyka opor obroncow drugiej fali.
Pierwszy wymieniony typ, zwany takze tradycyjnym, wystepowat w historii

spotecznego rozwoju do przetomu XVII i XVIII wieku. Charakteryzowat si¢ prze-

wagg produkcji rolniczej, natomiast w sferze spotecznej i informacyjnej zaznaczato
si¢ przywigzanie do miejsca i tradycji. Postepujace od poczatkow X VII wieku pro-
cesy industrializacji, urbanizacji i laicyzacji, a takze postep w nauce i edukacji,
wptynety zasadniczo na przemiang spoteczenstwa. Jednostki stopniowo stawaty si¢
coraz bardziej otwarte na roznego rodzaju zmiany zarowno przedsi¢gbiorcze, jak
i zorientowane na wlasne, osobiste osiggnig¢cia. Nabieraly znaczenia wigzi budo-
wane przez jednostki poza rodzing, status spoteczny w coraz wigkszym stopniu za-
lezal od ich osiagnie¢ zawodowych. Obywatel spoleczenstwa ewoluowat od roli
chtopa do roli pracownika fabryki”. Nowemu sposobowi $wiadczenia pracy,
dostosowanemu do produkcji wielkoprzemystowej, podporzadkowany zostat styl
zycia. Jak zauwaza J. Biedrowka, nastagpil rownocze$nie rozwoj instytucji eduka-
cyjnych, opiekunczych, leczniczych oraz tych, ktore az do dzi§ okreslaja formy
wspolistnienia obywateli spoteczenstw rozwinigtych, tj. panstwo i rynek. Rozwoj
ten szczegoblnie przybierat na sile od konca XIX wieku, czyli od czasu tzw. drugiej
rewolucji przemystowej, na ktorg ztozyly si¢ takie wynalazki jak telefon, silnik
spalinowy, lampa elektryczna i masowe wydania gazet”. Spoteczefistwo przemy-
stowe okresla si¢ rowniez jako spoteczenstwo masowe. Jak dalej przedstawia au-
torka, niektorzy badacze twierdza (m.in. A. Giddens czy U. Beck), iz spoteczen-
stwo industrialne trwa nadal, przyjmujac obecnie najbardziej dojrzatg forme¢ pozne;j

%4 https://pl.wikipedia.org/wiki/Alvin_Toffler#cite note-2 (dostep: 10.07.2021).

% J. Biedrowka, Zasada wzajemnosci w spoleczenstwie informacyjnym, Krakowska Akademia im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2009, s. 70-71.

% Ibidem, s. 71.
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nowoczesnoéci. Natomiast inni wnioskuja (np. Z. Bauman®’, F. Fukuyama®® czy
A. Toffler), ze od lat 60. XX wieku spoteczenstwa nabierajg wlasciwosci, ktore
zasadniczo r6znicujg je od spoteczenstwa przemystowego, chociazby przez mozli-
wos$¢ szybkiej komunikacji i przemieszczania®.

W kazdej z epok wyjatkowe umiejetnosci i talenty przyjmowaty rézne znacze-
nie i byty raczej dostosowywane do wymogow spoteczno-ekonomicznych, ale tez
nie byly na pewno definiowane i postrzegane tak, jak wspotcze$nie. Lawinowy po-
step techniczny i technologiczny, ktory daje mozliwo$¢ coraz wigkszego i szyb-
szego przesytu informacji, jest sifa, ktora wptywa na zmiany we wszystkich dzie-
dzinach zycia w XXI wieku.

Dla wspotczesnych organizacji, przy tak galopujacym rozwoju technicyzacji
i technologii informacyjnych, kluczowy staje si¢ dostgp do zasobow dysponujacych
informacjg 1 wiedzg, a tym kluczowym zasobem sg ludzie — pracownicy, wraz ze
swoimi cechami, ktore sg przydatne z efektywnosciowego punktu widzenia. Tacy
pracownicy to pracownicy wiedzy, czyli wyspecjalizowani w swojej profesji, po-
siadajacy unikalne kompetencje, dobrze poinformowani, aktywni i odpowiedzialni,
$wiadomi roli i wlasnej wartosci ludzie'”. Szczegélnie ,,cenni” sg uzdolnieni pra-
cownicy wiedzy, posiadajacy wyjatkowe umiejetnosci i bardzo wysoki potencjat
rozwojowy, dodatkowo posiadajacy wybitne osiggniecia'®’. Jednak sama posiadana
wiedza 1 umiejetnosci nie sg wystarczajgce, aby by¢ warto§ciowym dla organizacji.
Potrzebny jest jeszcze przydatny dla niej talent.

Ogodlnie rzecz biorac, pojgcie ,,talent” jest roznorako definiowane, w zalezno$ci
od nauki badajacej problematyke talentu. Nie ma réwniez zgodno$ci co do zrodet
pochodzenia talentu. O tym zjawisku mowi si¢, wychodzac z dwoch krancowo roz-
nych zatozen'*:

— natywistycznych, w ktorych zdolnos$ci (niezaleznie od sposobu ich definiowa-
nia) sg rownoznaczne z cechami wrodzonymi i dziedzicznymi;

— socjopsychologicznych, w ktorych dopuszcza si¢ mozliwos$¢ nieograniczonego
rozwoju zdolno$ci na skutek oddziatywan zewnetrznych.

97 Mysli filozoficzne Zygmunta Baumana byty skoncentrowane wokoét zagadnien nowoczesno$ci
1 ponowoczesnosci.

% W ksigzce Wielki wstrzqs wysuwa teze, ze przejécie od epoki industrialnej do informatycznej jest
dla ludzkosci przemiana rownie doniosta, jak niegdy$ przejscie od pasterstwa do rolnictwa czy pézniej
—rewolucja przemystowa. Ogromnym mozliwosciom, jakie ten ,,wielki wstrzas™ otworzyt przed czto-
wiekiem, towarzyszy zatamanie si¢ dotychczasowych hierarchii i autorytetow, radykalna zmiana me-
chanizméw tradycyjnie organizujacych zycie spoleczenstw.

% Ibidem, s. 81.

100 M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2003,
nrl,s. 19.

101 B, Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 172.

12 H. Mroczkowska, Identyfikacja i rozwdj mlodych talentéw. Psychologiczne aspekty trwatego za-
angazowania dzieci i mlodziezy w aktywnosc¢ sportowg, http://cdn.bsbox.pl/files/pomorski_zpn_test/
M2Q7MDA /3857ae7079d5t6a236c91385727a7¢67 _documents.pdf (dostep: 10.02.2021).
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Talent wedhug innych badaczy mozna traktowa¢ w obszarach'®:

— predyspozycji decydujacych o sukcesie jednostki,

— kompetencji cenionych przez organizacj¢ czy grupe¢ ludzi,

— podejmowania dziatan majacych na celu odkrycie i rozwoj wybitnych cech oraz
umiejetnosci.

Talent to ,,wybitne uzdolnienie do czegos$ lub cztowiek obdarzony wybitnymi

zdolno$ciami twérczymi”'™,

Naukowcy w Amerykanskim Instytucie Gallupa (The Gallup Organization) od
kilkudziesieciu lat badaja zachowania i natur¢ czlowieka, wykorzystujac najnow-
sze osiggni¢cia ekonomii, psychologii, neurobiologii i antropologii oraz wyniki
wlasnych badan demograficznych. Stworzyli mape 34 neuronalnych wzoréw,
zwanych talentami. Sg w$rod nich m.in.: empatia, wspolzalezno$¢, rywalizacja
i dyscyplina. Kazdy cztowiek posiada wiele talentow, natomiast kilka z nich jest
okreslanych jako dominujace, poniewaz to one w najwigkszym stopniu decyduja
o tym, kim on jest. Instytut skupit si¢ na dwoch zatozeniach:

1. Talenty kazdego cztowieka sa trwale i wyjatkowe.
2. Najwigkszy potencjal do zmian na lepsze stanowig obszary jego mocnych stron,

a nie stabosci.

Talent to kazd owtarzajacy sie wzorzec mySlenia, odczuwania lub
» y jacy
zachowania, ktéry moze znalez¢ praktyczne zastosowanie ",

Zdaniem R. Gut wzorce te tworza si¢ przez wykorzystanie potaczen istniejacych
w ludzkim moézgu. Przez pierwsze trzy lata zycia czlowieka kazdy z 40 miliardow
neurondéw moze mie¢ po 15 tysigcy polaczen synaptycznych z pozostalymi neuro-
nami. Zachodzi zjawisko ,,nadprodukcji” neuronow i polaczen synaptycznych.
W miar¢ nabywania doswiadczen zachowane zostaja tylko uzywane komorki i po-
faczenia. W ten sposob zostaje utkany indywidualny synaptyczny wzor. Miedzy 3.
a 15. rokiem zycia dochodzi do nowego zjawiska: wiele z tych starannie uplecio-
nych powigzan ulega bezpowrotnemu zniszczeniu — wyjasnia R. Gut. W wieku

16 lat mamy w mozgu jedynie potowe owych potaczen'®.

103 J.A. Cannon, R. McGee, Zarzqdzanie talentami i planowanie $ciezek kariery, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015, s. 25.

104 https://sjp.pwn.pl/slowniki/talent.html (dostep: 15.06.2021).

105 J. Pobiedzinska, Talent — na czym polega wedtug ekspertéw od testu Gallupa?,
https://zwierciadlo.pl/psychologia/9708, 1, talent---na-czym-polega-wedlug-ekspertow-od-testu-gal-
lupa.read (dostep: 01.07.2021).

106 Tbidem.
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D. Urlich rozpatruje talent w ujeciu holistycznym, wskazujac, iz:

Talent = (kompetencje) X (zaangazowanie) x (wklad w realizacje zadan).

Wedtug D. Ulricha kompetencje to wiedza, umiejetnosci i wartosci, jakie po-
siadajg ludzie, a ktéore wymagane sg dzi$ 1 w najblizszej przysztosci. Zaangazowa-
nie utozsamia on z cigzka pracag pracownikow poswiecajacych swoj czas, aby wy-
kona¢ zlecone im zadania. Wklad za$ oznacza, ze wnosza oni prawdziwy wktad
w realizacj¢ zadan i podejmowanie nowych wyzwan, znajdujac sens i cel w swojej
pracy. Utalentowani pracownicy muszg posiada¢ umiejgtnosci, wolg i cele; musza
by¢ zdolni, zaangazowani i wnosi¢ swoj wklad. Méwigc najprosciej, kompetencja
dotyczy glowy (zdolnosci), zaangazowania rekami i stopami (bycia tam) oraz
wkladu serca (po prostu bycia)'”. Przy czym, jak twierdzi autor, w réwnaniu ta-
lentu te trzy terminy s3 multiplikatywne, a nie addytywne'®. Jeli ktorego$ brakuje,
pozostale dwa go nie zastapig. Niskiego wyniku w zakresie kompetencji nie zastgpi
si¢ talentem, nawet gdy pracownik jest zaangazowany i wnosi swoj wktad'®.

T. Listwan odnosi talenty z punktu widzenia organizacji nie do konkretnych
cech, ale do 0s6b bedacych ich noénikami. I tak talentami nazywa''":

»080by o wybitnym potencjale, posiadajace wysoki poziom pozadanych
przez organizacje¢e kompetencji”.

Cytujac wezesniej wspomniang R. Gut: ,,Najwazniejsze w rozumieniu teorii ta-
lentow jest to, ze talent nie okresla umiejetnosci realizacji konkretnego zadania.
Nie jest §cisle zwigzany z kontekstem zadania. Talent jest bardziej ogdlnym wzor-
cem, ktory przenosi si¢ z sytuacji na sytuacje. Dla przyktadu, kto$ obdarzony
talentem rywalizacji moze go realizowa¢ w sporcie, w pracy sprzedawcy czy tez
biorgc udzial w konkursach na najlepszego barmana na $wiecie. Osoba z dominu-
jacym talentem wspotzaleznosci bedzie w sposob szerszy, pewniejszy i szybszy niz
inni dostrzega¢ powigzania roznych elementéw, niezaleznie od tego, czy pracuje
w organizacji ekologow badajacych przyczyny ocieplania klimatu, czy bgdzie lo-
gistykiem organizujgcym system dostaw w najbardziej zatruwajacym Srodowisko

zaktadzie przemystowym™'".

07D, Ulrich, The Talent Trifecta, https://www.workforce.com/uk/news/the-talent-trifecta (dostep:
01.07.2021).

108 Czyli niebedace wynikiem sumowania sktadnikow.

19D, Ulrich, The Talent..., op. cit.

10T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie. .., op. cit.

1], Pobiedzinska, Talent..., op. cit.
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5.2. Zarzadzanie talentami w organizacji

Wiele firm dbajacych o konkurencyjnos¢ na rynku, dostrzegajac warto$¢ w uta-
lentowanych pracownikach, zostato zmuszonych do zastosowania nowych progra-
mow personalnych dopasowanych do potrzeb, aspiracji i oczekiwan tychze pra-
cownikdéw. Opracowane modele zarzadzania talentami sg najczesciej wigczane do
strategii personalnych.

M. Morawski i B. Mikuta widzg nastepujace przestanki do tego typu dziatan''%:
— Konkurencyjno$¢ w gospodarce opartej na wiedzy zalezy od odpowiedniej ja-

kos$ci wiedzy, ktorej nosnikiem sg utalentowani pracownicy.

— Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa sg tworzone przez utalentowanych
pracownikow.

— Rosngca mobilno$¢ pracownikow, tatwo$¢ przemieszczania si¢ migdzy rynkami
pracy, szczegolnie specjalistow o wysokich kompetencjach.

— Wozrastajace koszty pozyskiwania utalentowanych pracownikow.

Jak twierdzi A. Pocztowski, idea zarzadzania talentami nie jest nowa i pewne
jej elementy podejmowane byly we wczesniejszych pracach z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Szczegodlnie dynamicznie rozwingta si¢ w latach 90. XX wieku,
kiedy to wraz z rozwojem e-gospodarki nastgpit wzrost popytu na pracownikow
wiedzy. Autor uwaza tez, iz r6zne moga byC plaszczyzny analizy zarzadzania
talentami: od jednostki — poprzez zespoty — do organizacji, a takze w wymiarach:
regionalnym, krajowym, migdzynarodowym i globalnym'",

Pojecie ,,zarzadzania talentami” (Talent Management) pojawilo si¢ wraz ze
sformutowaniem ,,wojna o talenty”''*. T. Listwan wykorzystuje koncepcje zarza-
dzania zasobami ludzkimi do skonstruowania modelu zarzadzania talentami, wy-
rézniajagc w nim nastepujace elementy'':

— Wejscie — utozsamiane jest z pozyskiwaniem talentow z otoczenia w procesie
rekrutacji i selekcji oraz ich identyfikowaniem w organizacji.

— Przej$cie (transformacj¢) — to procesy, w ktorych jest dokonywane rzeczywiste
oddziatywanie na utalentowanego pracownika. W ramach tej fazy realizowane
jest jego doskonalenie (szkolenie).

— Wyjscie — czyli opuszczenie organizacji przez talent.

Na gruncie teorii zarzadzania zostata stworzona koncepcja zarzadzania talen-
tami, czyli pracownikami kluczowymi z punktu widzenia organizacji. Sprowadza
si¢ ona, jak uwaza D. Ulrich, do inwestowania w doskonalenie talentéw, gdzie

12 M. Morawski, B. Mikuta, Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, http://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2012/11/m_morawski b mikula zzl
_3-4-2009.pdf (dostep: 12.06.2021).

13 A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 9.
14 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 9.

UST, Listwan, Zarzqdzanie talentami — nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji, [w:] H. Jagoda,
J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 191-194.
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luki indywidualne i organizacyjne mozna wypeié, inwestujac w talenty. Wymie-

nia sze$¢ inwestycji, ktére mozna poczyni¢ w celu ulepszenia talentow'':

— Kupowanie —rekrutacja, pozyskiwanie i zabezpieczanie nowych talentow
W organizacji.

— Budowanie — pomaganie ludziom w rozwoju poprzez szkolenia, zadania zawo-
dowe lub dos§wiadczenia zyciowe.

— Pozyczanie — wnoszenie wiedzy do organizacji poprzez doradcow lub partne-
row.

— Ograniczanie — promowanie wlasciwych ludzi na kluczowe stanowiska.

— Bouncing — usuwanie stabych pracownikéw z ich pracy i/lub organizacji.

— Wiazgce — zachowanie najwyzszego talentu.

~\
e pozyskiwanie talentéw z otoczenia w procesie
rekrutacji i selekgcji
S
\
¢ oddziatywanie na pracownika, szkolenie,
doskonalenie
J
N
® opuszczenie organizacji przez talent
J

Rysunek 5.1. Model zarzadzania talentami — T. Listwan

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — nowy nurt zarzqdza-
nia kadrami w organizacji, [w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki
i praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010,
s. 191-194

Wedhuig S. Borkowskiej''":

zarzadzanie talentami to: ,,proces, ktory prowadzi¢ bedzie do identyfikowa-
nia i pozyskiwania talentow w dostosowaniu do strategii organizacji, ich
utrzymania, motywowania do osiagania jak najlepszych efektéw oraz do
rozwoju korzystnego dla firmy i talentéow”.

116D, Ulrich, The Talent..., op. cit.
7S, Borkowska (red.), Zarzqdzanie talentami, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2005, s. 117.
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* rozpoznanie potrzeb w organizacji na konkretne talenty -

TEECAETE tworzenie profili talentow
potrzeb

¢ poszukiwanie i przycigganie wybranych profilowo talentéw

poszuRlwanie (opracowanie kampanii headhunterskiej)
i przycigganie

¢ obsadzanie na odpowiednich stanowiskach, w zespotach,

SR nadawanie rdl organizacyjnych

¢ przewodzenie dziataniom, koordynowanie, motywowanie do

MarewEmie osiggania celéow

\
e jakosc¢ i utrzymywanie jej pozgdanego poziomu - permanentne
planowe doskonalenie, szkolenie i ksztatcenie talentéw

J

N
e diagnoza efektywnosci i jakosci, ktdra ma stuzy¢ doskonaleniu

i ewaluaca oddziatywan oraz formowaniu przemian

jakosci

~
 diagnoza ilosciowego zapotrzebowania, ewentualna rezygnacja
(zwalnianie) lub dodatkowe pozyskiwanie (zatrudnianie).

i ewaluacja
ilosci

Rysunek 5.2 Elementy procesu zarzadzania talentami

Zrodto: Opracowanie wlasne

Natomiast T. Listwan definiuje proces zarzadzania talentami jako: ,,zbior
dziatan odnoszacych si¢ do 0sob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamia-
rem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celow organizacji. Caly ten zbior
aktywnosci mozna podzieli¢, zgodnie z cyklem organizacyjnym oraz ujeciem
organizacji jako systemu otwartego, na dzialania zwigzane z wejsciem do organi-
zacji, przejéciem oraz wyjsciem”'"®,

Niezaleznie od definiowania procesu zarzadzania talentami znakomita wigk-
szo$¢ badaczy jest zdania, iz jest on wspolczesnie na tyle istotny, ze wymaga wia-
czenia go do ogolnej strategii firm. Jak kazdy proces zarzadzania dotyczacy funkcji

18 T, Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie. .., op. cit.
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personalnych, tak i zarzadzanie zasobami ludzkimi winno skladaé sie

z nastepujacych elementow:

— rozpoznanie potrzeb w organizacji na konkretne talenty — tworzenie profili
talentow;

— poszukiwanie i przyciaganie wybranych profilowo talentow (opracowanie
kampanii headhunterskie;j);

— zatrudnianie talentéw — obsadzanie na odpowiednich stanowiskach, w zespo-
fach, nadawanie rol organizacyjnych;

— kierowanie — przewodzenie dzialaniom, koordynowanie, motywowanie do
osiggania celow itp.;

— jakos$¢ talentow i utrzymywanie jej pozadanego poziomu — permanentne in-
westowanie w talenty, planowe doskonalenie, szkolenie i ksztatcenie talentow;

— kontrola i ewaluacja jakosci — diagnoza efektywnosci i jakosci, ktora ma stu-
zy¢ doskonaleniu oddziatywan oraz formowaniu przemian;

— kontrola i ewaluacja ilosci — diagnoza ilo§ciowego zapotrzebowania, ewentu-
alna rezygnacja (zwalnianie) lub dodatkowe pozyskiwanie (zatrudnianie).
Wraz z wprowadzeniem do organizacji systemu zarzadzania talentami wyma-

gane jest uruchomiane dodatkowych proceséw podnoszenia kwalifikacji, szkolen,

tworzenie zespotow pracujacych wspolnie nad rozwigzaniem konkretnego pro-
blemu, wspolpraca z uczelniami wyzszymi w zakresie tworzenia programow

zwiekszania kompetencji talentow' .

Menedzerowie, ktorzy dostrzegaja wagg istnienia talentoéw w organizacji, spra-
wiajg, ze zarzadzanie talentami jest kluczowg czgécig ich pracy. Rozumieja, Ze nie
mozna tego delegowac, wiec poswiecaja wigksza czg§¢ swojego czasu i energii na
wzmacnianie swojej puli talentow. Co rdzni wspolczesnego menedzera w tej kwe-
stii od funkcjonujacego w ubieglych epokach? Obrazuje to tabela 5.1.

Tabela 5.1. Poglady menedzeréw na temat podejscia do talentow

STARY SPOSOB MYSLENIA NOWY SPOSOB MYSLENIA
O LUDZIACH O TALENTACH

Niejasne przekonanie, ze ,,ludzie sa naszym Glebokie przekonanie, ze lepszy talent prowa-
najwazniejszym zasobem” dzi do lepszych wynikéw firmy

Wszyscy menedzerowie sg odpowiedzialni za

HR odpowiada za zarzadzanie ludzmi o . .
wzmocnienie puli talentow

Raz w roku przeprowadzamy dwudniowe Zarzadzanie talentami jest centralng
¢wiczenie planowania sukcesji czescig tego, jak prowadzimy firme

Podejmuje odwazne dzialania, aby budowac

Pracuj¢ z ludzmi, ktorych dziedzicze potrzebna mi pule talentéw

Zrodto: E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, War for Talent, https://hbswk.hbs .edu/archive/
war-for-talent (dostep: 05.07.2021)

19}, Brzezitiski, Zarzqdzanie talentami. .., op. cit., s. 135.
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R.S. Schuler stworzyt model ,,5 gtéwnych C”, ktére okres$laja najwazniejsze
dziatania zwigzane z zarzadzaniem talentami oraz odpowiadajace na najistotniejsze
pytania okre$lajace istote zarzadzania talentami w organizacji. Sg to'*:

1. Wybory (Choices) — Kto jest odpowiedzialny za wdrazanie polityk i praktyk
zarzadzania talentami?

2. Rozwazania (Considerations) — Jakie sg zasady zarzadzania talentami?

3. Wyzwania (Challenges) — Kto powinien zosta¢ wilaczony do proceséw zarzg-
dzania talentami?

4. Zdarzenia (Context/Contingencies) — Gdzie organizacja powinna szuka¢ swo-
ich , talentow”?

5. Konsekwencje (Consequences) — Jakie sg gldowne czynniki wewngtrzne i ze-
wnetrzne mogace wptywac na zarzadzanie talentami? Jakie sg wyniki zarzadza-
nia talentami na poziomie indywidualnym, organizacyjnym i krajowym?
Stosujac wczesniej juz opisywang formute dotyczaca talentow (kompetencja x

zaangazowanie X wklad = talent), odpowiedni specjalisci moga wspomagac talenty

w organizacji'?!. Mogg to by¢ zatrudniane specjalizujace si¢ w tym firmy

zewngtrzne, wewnetrzne dzialty HR lub sami menedzerowie.

Jak twierdzi J. Tabor-Btazewicz, teza, iz przedsigbiorstwa, ktore zarzadzaja ta-
lentami uzyskuja wyzszy poziom innowacyjnosci, zostala poparta badaniami,
w ktorych wyrozniono pewne przejawy zarzadzania talentami, a nastgpnie ich
zwigzek z innowacyjnoscig'?. Rezultaty tych badan pokazuja, ze bardzo duze zna-
czenie dla innowacyjnosci maja nastepujace sktadowe'*:

— Zarzadzanie talentami jest elementem strategii przedsigbiorstwa.

— Przedsigbiorstwo posiada metody pozwalajace na wyszukiwanie i dobieranie
talentow.

— W przedsigbiorstwie tworzy si¢ i stosuje indywidualne $ciezki karier dla utalen-
towanych pracownikow oraz metody pozwalajace na ich ciagly rozwd;.

5.3. Zarzadzanie talentami w praktyce - przyktad ING

ING stworzyt tzw. International Talent Programme'®*. Jest on dedykowany
przede wszystkim do os6b mtodych, nastawionych na rozwdj, zdobywanie wiedzy,
zmotywowanych, wykazujacych si¢ inicjatywa, lubigcych pracg zespotowa, ktorzy
chca mie¢ swoj wklad w tworzenie nowoczesnej bankowosci.

ITP to 4-letni migdzynarodowy program, ktory aplikujacy moze realizowa¢ na
jednej z 8 $ciezek (Analytics, Finanse, HR, IT, Operations & Change, Retail,

120 R.S. Schuler, The 5-C Framework for Managing Talent, ,Organizational Dynamics” 2015,
nr 44(1), s. 47-56.

121D, Ulrich, The Talent..., op. cit.

122 J. Tabor-Blazewicz, Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie kreatywnym, s. 132, https://www.
researchgate.net/publication/335688091 (dostgp: 01.07.2021).

123 Tbidem.

124 Czym jest International Talent Programme?, https://www.ing.jobs/polska/studenci-i-absolwenci/
international-talent-programme/o-programie.htm (dostgp: 10.07.2021).
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Ryzyko oraz Wholesale Banking). Sam wybierajac $ciezke, decyduje, jakie pro-
jekty chce realizowaé. Moze wowczas liczy¢ na biezace wsparcie talent menedzer
programu, a takze starszych kolegow i kolezanek z programu ITP.

W ramach INSPIRE, CONNECT, PERFORM i LEAD raz w roku ING oferuje
wyjazd do Amsterdamu, Frankfurtu czy Manchesteru na 2-tygodniowy intensywny
cykl wykladow i warsztatow, jako okazje do poznania kultury banku, strategii, biz-
nesu, kierunkéw rozwoju oraz innowacji wdrozonych w innych krajach. Dalej obie-
cuje pomoc w rozwijaniu umiejetnosci mickkich, wzmacnianiu kompetencji lidera
i budowie sieci kontaktow ztozonych z uczestnikow programu z calego $wiata,
udziat w wielu szkoleniach i warsztatach wewngtrznych i zewnetrznych, ktérych
tematyka zalezy od Sciezki, na ktéra chcacy rozwijac si¢ decyduje.

Mozna zdobywa¢ mi¢dzynarodowe certyfikaty takie jak ACCA, FRM, CFA,
Investment Fundation, Lean Six Sigma oraz wiele innych. Certyfikaty i szkolenia
zaleza s od $ciezki realizowanej w programie i sa finansowane w calosci przez
ING.

Podsumowanie

Ludzki talent jest zasobem niepowtarzalnym, przynaleznym do jednostek, trud-
nym do skopiowania przez konkurencje. Dlatego tez wtasciwe podejscie do talen-
tow w organizacji i zarzadzanie nimi wydaje si¢ stanowi¢ zasadnicze pole, na kto-
rym mozliwe jest budowanie przewagi organizacji w procesie rywalizowania
o rynek. Poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nastgpuje wigc poprzez
umiejgtny rozwdj talentow, ich tworcze wykorzystanie i1 stymulowanie do zacho-

wan kreatywnych, co prowadzi do tworzenia i wykorzystywania innowacji'®.

Sprawdz sie

1. Jakie istnialy epoki rozwoju spoteczno-ekonomicznego i jak determinowaty one
posiadane cechy jednostek w nich zyjgcych?

Jakie istniejq zrodia pochodzenia talentu — z jakich wywodzi sie zatozen?
Jakie istniejq poglgdy na talenty w organizacji?

Wymien i omow elementy (fazy) Zarzgdzania Talentami w organizacji.

Jaka jest rola menedzerow w ZT?

W jaki sposob ZT moze wplywac na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ organi-
zacji?

RN W

125 H. Bieniok, Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potencjatu innowacyjnego organizacji
[w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzgdzania przed-
sigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 23-24.
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Rozdziat 6

PRACOHOLIZM - CHARAKTERYSTYKA ZJAWISKA

Ewelina Chrapek

Wprowadzenie

Przemiany gospodarcze i dynamiczny rozwoj technologiczny oraz postgpujaca
cyfryzacja i wszechobecna komputeryzacja zaznaczyly si¢ wyraznie w réoznych
obszarach zycia, w tym takze w obszarze zawodowym'?®. Popularnoé¢ zyskaty
nowe formy pracy (m.in. praca zdalna), a aktywnos$¢ zawodowa coraz to mocniej
zaczghla wkracza¢ w zycie prywatne cztowieka. Wspolczesny pracownik staje przed
stale zwigkszajacg si¢ liczbg wyzwan zawodowych, ktére w konsekwencji wymu-
szaja wzrost jego zaangazowania w tej sferze. Jednoczesnie wysoki poziom zaan-
gazowania wpisuje si¢ w presje spoteczna zwigzang z utrzymaniem oczekiwanych
wysokich warunkow zyciowych i statusu spoteczno-ekonomicznego. Czynniki te
sprzyjaja przedktadaniu pracy ponad inne aktywnosci, przypisywaniu jej nadrzed-
nego miejsca w hierarchii wartosci i tym samym nadmiarowemu zapracowaniu.
Mozliwe jest rowniez, ze ponadprzeci¢tne zaabsorbowanie pracg wynika z moty-
wacji wewnetrznej — silnej potrzeby, ktorej niezrealizowanie prowadzi do poczucia
dyskomfortu. Wydaje si¢, ze to rozréznienie moze mie¢ kluczowe znaczenie
w kontekscie diagnostyki problemu pracoholizmu. O ile bowiem w pierwszym
przypadku specyfike aktywno$ci w obszarze pracy mozna odnie$¢ do okolicznosci
zewnetrznych, nie zakladajac jednoznacznie cech zaburzonego zachowania, tak
w drugim przypadku zagrozenie dysfunkcja jest bardzo realne. Jest to zagrozenie
zwigzane z wystgpieniem tak intensywnego wewngtrznego przymusu pracy, ktory
z czasem rozwing¢ si¢ moze w pelnoobjawowe uzaleznienia od pracy. Istota
pracoholizmu nie sprowadza si¢ bowiem wylacznie do nadmiarowego czasu pracy,
a dotyczy bardziej pewnego kompulsywnego stylu pracy. Jednak wlasciwa
diagnoza problemu wydaje si¢ trudna, a fakt, Ze zaangazowanie w pracg cieszy si¢
spotecznym uznaniem i akceptacja, dodatkowo poteguje t¢ trudnosé.

Istnieje wiele dowodow wskazujacych na negatywne skutki pracoholizmu,
takie jak m.in.: dolegliwosci psychosomatyczne, objawy depresji, Igku, poczucie
osamotnienia, poczucie winy czy problemy w relacjach interpersonalnych. Proble-
matyka pracoholizmu nie dotyczy przy tym jedynie pracoholika, ale takze jego

126 K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoteczne pracy zdalnej, ,,Problemy Nauk Humanistycz-
nych i Spotecznych. Teoria i Praktyka” 2019, nr 2, s. 10-16.
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rodziny, wspotpracownikow i catej organizacji'?’. O ile dla uzaleznionego i jego

rodziny wplyw pracoholizmu wydaje si¢ by¢ bardziej niekorzystny niz korzystny,
tak w przypadku organizacji zagadnienie wplywu moze by¢ bardziej zlozone.
Jak zatem rozpozna¢ problem pracoholizmu i jakie ma on znaczenie dla organiza-
cji? Odpowiedz na te pytania moze okaza¢ si¢ niezbedna pomoca w toku zdoby-
wania wiedzy o $rodowisku pracy, procesach zarzadzania, zasobach ludzkich
W organizacji, a takze w praktycznym zastosowaniu tej wiedzy.

W rozdziale przedstawiono problematyke zjawiska pracoholizmu z uwzglgdnie-
niem wyjasnienia rozumienia jego istoty, wskazania réznych uje¢ definicyjnych,
konsekwencji pracoholizmu, w tym przedstawienia jego znaczenia dla organizacji.
Informacje zawarte w rozdziale moga stuzy¢ studentom kierunkéw podejmujacych
zagadnienia zwiazane z praca, takich jak m.in.: zarzadzanie, logistyka, bhp, a takze
mogg si¢ okazac¢ przydatne dla praktykow: pracownikow i menedzerow.

6.1. Istota pracoholizmu

W literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna co najmniej kilka perspektyw rozu-
mienia problemu pracoholizmu, ulokowanych w réznych punktach na kontinuum
norma — patologia.

Pojecie ,,pracoholizm” zostalo po raz pierwszy uzyte przez pastora W. QOatesa,
ktory podkreslit w ten sposéb kompulsywny charakter zjawiska, tj. taki,
w ktorym widoczny jest wewnetrzny przymus pracy, prowadzacy do nad-
miarowego zaangazowania niepodlegajacego kontroli'”®. Autor okreslil
pracoholika jako osobe, , ktérej potrzeba pracy jest tak wielka, ze zaspoka-
janie jej wywoluje znaczne dolegliwos$ci i wywiera negatywny wplyw na stan
zdrowia, osobiste szczescie, relacje miedzyosobowe i spoteczne”'”.

J.T. Spence 1 A.S. Robbins, ktore jako pierwsze stworzyly naukowa definicje
pracoholizmu, scharakteryzowaty pracoholika jako osobe, ktéra ,,w wysokim
stopniu jest zaabsorbowana praca, czuje zobowigzanie lub przymus pracy
z powodu wewnetrznej presji i odczuwa niskie zadowolenie z pracy”'’. Z kolei
F. Minirth, okre$lajac pracoholika, wskazuje na funkcje pracy w regulacji emoc;ji,
podkreslajac, ze ,,pracoholik to kto$, kto uzywa pracy dla unikni¢cia kontaktu
z osobistymi emocjami i zabezpieczenia si¢ przed intymnoscia”''.

127D, Malinowska, Pracoholizm. Zjawisko wielowymiarowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofi-

skiego, Krakow 2014.

128 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie czy pasja, Difin, Warszawa 2008.

129 C. Guerreschi, Nowe uzaleznienia, Wydawnictwo Salwator, Krakéw 2005.

130 J.T. Spence, A.S. Robbins, Workaholism: Definition, Measurement, and Preliminary Results,
,Journal of Personality Assessment” 1992, nr 58, s. 160-178, za: L. Golinska (2008), Pracoholizm.
Uzaleznienie. .., op. cit.

BUF, Minirth za: L. Golifiska (2008), Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.
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Wsrod badaczy pracoholizmu obserwuje si¢ rdznokierunkowo$¢ w zakresie
podejscia do wyjasniania genezy zjawiska'*>. Podejécia te mozna przedstawié¢ za
pomocg trzech modeli:

1. Teorie uczenia si¢: warunkowanie klasyczne, instrumentalne oraz teorie ucze-
nia si¢ spolecznego. Przy czym najwigcej danych empirycznych dostarcza
warunkowanie instrumentalne, tzw. sprawcze, ktore podkresla znaczenie bodz-
cOw wzmacniajacych nadmierne angazowanie si¢ w pracg. W rozumieniu tej
teorii pracoholizm rozwija si¢ jako konsekwencja uczenia si¢ poprzez wplyw
wzmocnien pozytywnych i negatywnych'*. Angazowanie si¢ w prace moze by¢
wzmacniane np. uznaniem ze strony otoczenia czy tez odczuwang ulga w efek-
cie oderwania si¢ od problemdéw i koncentracji na aktywno$ci zawodowe;.
Ponadto pracoholizm moze pojawia¢ si¢ na skutek nasladowania pracoholi-
czego sposobu funkcjonowania u innych 0sob — najczesciej cieszacych sig¢ uzna-
niem, autorytetem.

2. Teorie cech osobowosci, ktore zwracaja uwagg na specyficzne badz ogoélne ce-
chy predysponujace do rozwoju pracoholizmu. W kategoriach cech definiuje
pracoholika M. Machlowitz"**, zdaniem ktérej pracoholicy wyrdzniaja sie nad-
miarem energii, dynamiczno$ciag w dzialaniu, potrzeba rywalizacji, jednocze-
$nie niestabilnoscig i chwiejnoscig poczucia wlasnego Ja. Preferuja prace anizeli
odpoczynek, zwykle pochtonigei sg jakas aktywnoscia, poszukujg stymulacji,
a praca czesto kojarzy im si¢ z przyjemno$cia 1 angazujg si¢ w nig znacznie
powyzej oczekiwan. W podejsciu M. Machlowitz pracoholizm przedstawiony
jest jako zjawisko pozytywne, ktore nie ma charakteru zaburzenia, a zwiazane jest
z gratyfikacjami psychologicznymi, takimi jak m.in. satysfakcja z pracy czy
uznanie.

3. Teorie, ktore definiuja pracoholizm w kategoriach uzaleznienia, z charakte-
rystycznymi objawami i psychologicznymi mechanizmami uzaleznienia. Jest to
najczestszy model, w ktéorym opisywane bywa zjawisko pracoholizmu. Trakto-
wane jest wowczas jako specyficzny zespot objawow, ktory uwidacznia sig
m.in. w postaci charakterystycznych psychologicznych mechanizméw regulacji
emocjonalnej oraz objawow identyfikowanych takze w innych zespotach uza-
leznien, np. alkoholizmie'*®. Tabela 6.1 przedstawia doktadng charakterystyke
pracoholizmu ujmowanego w kategoriach uzaleznienia.

Mimo iz nie ma jasnosci co do rozumienia zjawiska pracoholizmu w katego-
riach normy czy patologii, to jednak, jak wskazujg dane z literatury, najbardziej
diagnostycznym przy rozpoznawaniu pracoholizmu jest wewnetrzny przymus
pracy, ktory prowadzi do permanentnego zaabsorbowania kwestiami zawodowymi

132 B. Dudek, Pracoholizm — szkodliwy skutek nadmiernego zaangazowania sie w prace, ,,Medycyna
Pracy” 2008, nr 3(59), s. 247-254.

13 D. Malinowska (2014), Pracoholizm..., op. cit.

134 M. Machlowitz (1980), Workaholics, Living with Them, Working with Them, New American
Library, New York, za: L. Golinska (2008), Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.

135 L. Golinska (2008), Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.
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oraz do trudnosci w kontroli wlasnego zachowania w tym zakresie'*. J.T Spence
1 A.S. Robbins na podstawie trzech wymiaréw (przymus pracy, zaangazowanie
w prace, zadowolenie z pracy) wyr6znity sze§¢ typow pracownikow, wsrod ktorych
trzy typy pracownikow to typy pracujace nadmiernie: pracoholicy, entuzjastyczni
pracoholicy oraz entuzjaéci pracy'?’. Dwa pierwsze typy wedtug autorek to typy
pracoholicze, ktére od ostatniej kategorii — entuzjastow pracy — odréznia wiasnie
wysoki wskaznik przymusu pracy. Entuzjasci pracy charakteryzujg si¢ bowiem wy-
sokim zadowoleniem z pracy i zaangazowaniem w prace¢ oraz niskim przymusem
pracy, czerpig duzg satysfakcj¢ z pracy, a wiec ich sposob funkcjonowania nie jest
odbierany jako szkodliwy. Jednak znaczenie diagnostyczne wewnetrznego przy-
musu pracy, jak podkreslaja niektorzy autorzy, moze mie¢ bardziej ztozony cha-

rakter'®,

Tabela 6.1. Pracoholizm rozumiany w kategoriach uzaleznienia

Objawy pracoholizmu w odniesieniu do kryteriow ustalonych dla
zespolu uzaleznienia zgodnych z Mi¢dzynarodowa Statystyczna
Klasyfikacja Choréb i Probleméw Zdrowotnych (ICD — 10):

— utrata kontroli nad zaangazowaniem w prac¢ zwigzana z poczuciem
wewnetrznego przymusu,

— wzrost tolerancji, ktory prowadzi do stopniowego intensyfikowania wysitkow
w obszarze zawodowym celem osiagnigcia pozadanego efektu;

— objawy ,abstynencyjne” wystepujace w sytuacji niepodejmowania aktywnosci
zawodowej, takie jak m.in.: uczucie dyskomfortu, niedyspozycji;

— silne zaabsorbowanie praca z jednoczesnym zmniejszeniem zainteresowania
innymi obszarami funkcjonowania;

— kontynuowanie zaangazowania w aktywno$¢ zawodowa mimo szkodliwych
konsekwencji w zakresie zdrowia czy w obszarze funkcjonowania spolecznego.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa poznawcza,
Difin, Warszawa 2010; Klasyfikacja zaburzen psychicznych i zaburzen zachowania w ICD-10. Ba-
dawcze kryteria diagnostyczne, Uniwersyteckie Wydawnictwo Medyczne ,,Vesalius”, Instytut Psy-
chiatrii i Neurologii, Krakéw — Warszawa 1998

6.2. Konsekwencje pracoholizmu

W zalezno$ci od perspektywy ujmowania pracoholizmu jako zjawiska blizej
normy (entuzjazmu pracy) lub blizej zaburzenia o charakterze uzaleznienia, tak
rozny charakter moga mie¢ prezentowane konsekwencje zjawiska. W zakresie
korzySci plynacych z pracoholizmu, jak juz wspomniano, uwzglednia si¢ graty-
fikacje o charakterze psychologicznym, takie jak: zadowolenie z zaspokojenia

136 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.; K. Wojdylo, Pracoholizm. Perspektywa po-
znawcza, Difin, Warszawa 2010.

137D, Malinowska, A. Tokarz, Psychologiczna charakterystyka oséb pracujgcych nadmiernie. Rézne
postaci zaangazowania w prace, ,,Studia Humanistyczne AGH” 2014, nr 13/1, s. 79-99.

138 K. Wojdylo, Work Craving — teoria uzaleznienia od pracy, ,,Nauka” 2013, nr 3, s. 87-97.
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potrzeby aprobaty spolecznej, satysfakcje z pelnionej roli zawodowej, pozycji
spolecznej, ale takze korzysci o charakterze materialnym. Jednoczes$nie gros da-
nych z badan i obserwacji klinicznych skupia si¢ na negatywnych konsekwen-
cjach pracoholizmu dla funkcjonowania jednostki w réznych obszarach zycia.
Co do skutkow w sferze zdrowotnej wymienia si¢ m.in.: gorszg ocene wlasnego
stanu zdrowia, skargi na rézne dolegliwo$ci fizyczne, choroby ukladu krazenia
i ukladu trawienia, zaburzeniami snu'*’. Godziny po$wiecane pracy moga pro-
wadzi¢ do wyczerpania psychofizycznego. Powoduje to zaniedbywanie obowiaz-
kéw pozazawodowych, a takze zaburza percepcje wymagan zawodowych — spo-
strzegane s3 jako trudniejsze i bardziej obcigzajace'*. Konsekwencje te wydaja sie
jednak zalezne od koncepcji, w ktdrej ujmowany jest pracoholizm, oraz typu funk-
cjonowania pracoholika''.

Z kolei w obszarze psychicznym wymienia si¢ niska satysfakcje z zycia i ni-
skie poczucie celowos$ci Zycia oraz silnie odczuwany konflikt miedzy praca
a zyciem prywatnym'¥. W sferze poznawczej u pracoholika mogg pojawiac sie
nastgpujace doswiadczenia:

— niepokdj w zwigzku z negatywna oceng przez innych i tym samym dazenie do
udowodnienia swojej warto$ci poprzez sukcesy zawodowe;

— obawa o to, ze dobro nie zawsze przynosi korzysci, gdyz w $wiecie brak jest
zasad moralnych;

— poczucie zagrozenia w zwigzku z ograniczong ilo$cig dobr materialnych, o ktore
nalezy zatem nieustannie konkurowac.

Jak juz wspomniano, pracoholizm nie dotyczy tylko jednostki zapracowanej, ale
takze catego jej otoczenia: rodziny i Srodowiska zawodowego. Konsekwencje dla
tego ostatniego obszaru zostang omowione w kolejnej czesci rozdziatu.

Rodzina pracoholika, mimo korzys$ci materialnych zwigzanych z zaangazowa-
niem zawodowym pracoholika, stopniowa zaczyna dos$wiadczal coraz wigcej
negatywnych nastepstw.

Z czasem rodzina wyrazniej odczuwa brak fizycznej obecno$ci pracoholika,
co skutkuje deprywacja waznych potrzeb emocjonalnych wszystkich czlon-
k6w rodziny, stwarza ryzyko konfliktéw i innych dysfunkeji'®. Jak wska-
zujg badania, Zony pracoholikéw doswiadczaja mniej satysfakcji w relacji
malzenskiej, czeSciej przezywaja poczucie niezrozumienia, zaniedbywania,
a z drugiej strony nadmiernego przeciazenia problemami zwiazanymi
z obowiazkami rodzinnymi.

139 M. Bartczak, N. Ogifiska-Bulik, Workaholism and Mental Health Among Polish Academic Workers,
,,International Journal of Occupational Safety Ergonomics” 2012, nr 18(1), s. 3-13; D. Malinowska,
Pracoholizm..., op. cit.

01, Golinska, Pracoholizm — istota, konsekwencje i uwarunkowania, ,,Acta Universitatis Lodziensis
Folia Psychologica” 2010, nr 14, s. 97-107.

141 D, Malinowska, Pracoholizm. .., op. cit.

142 Ibidem.

43 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie.., op. cit.
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W perspektywie czasu u malzonkéw pracoholikow moze rozwinaé si¢ charak-
terystyczne przystosowanie, ktore w analogii do rodzin z problemem alkoholowym
okresli¢ mozna jako wspoluzaleznienie. Obejmuje ona takie symptomy, jak:
przejmowanie na siebie odpowiedzialno$ci za konsekwencje wynikajace z pra-
coholizmu, nadmierne poczucie kontroli czy mechanizm iluzji i zaprzeczen
(partnerzy pracoholikow probuja ukrywaé problem wzgledem otoczenia zewngtrz-
nego, tworzac pewng iluzj¢ idealnej rodziny, w ktorg to staraja sic wierzyc). Jed-
noczesnie jakiekolwiek skargi na zachowanie pracoholika mogg wywotywaé
zwrotnie poczucie winy, w zwigzku ze $wiadomoscia, ze praca jest wartoscig po-
wszechnie ceniong i to dzigki pracy pracoholika rodzina ma zapewnione odpowied-
nie warunki bytowe'*.

Negatywne konsekwencje dotycza takze dzieci pracoholikow. Z reguly nieo-
becny rodzic nie realizuje odpowiednio zadan wychowawczych, czesto kom-
pensujac niezaspokojone potrzeby emocjonalne dzieci dobrami material-
nymi'?’. Postawa wychowawcza pracoholika wobec dzieci moze byé nacechowana
wygorowanymi oczekiwaniami i zawyzonymi wymaganiami (np. w zakresie
edukacji). W efekcie wptyw ten moze skutkowaé wzmacnianiem u dzieci nadmia-
rowych aspiracji, postawy perfekcjonizmu, niezdrowej tendencji do osiggania
wyznaczonych celow, gdyz ich realizacja potwierdza wlasng wartos¢ i zapewnia
uznanie w oczach wymagajacego rodzica. W ten sposob u dzieci pracoholikow
stopniowo utrwalajg si¢ doswiadczania warunkowej akceptacji, polegajacej na
aprobacie i mito$ci okazywanych tylko wowczas, gdy dziecko spelnia oczekiwania
rodzica i osigga sukcesy'*®. Mozliwe, ze dzieci beda podejmowaty wszelkie wy-
sitki, by zdobywac kolejne szczeble na drabinie kariery zawodowej: osigga¢ ko-
lejne awanse, coraz wigksze zarobki, zdobywac tytuly czy tez inne sukcesy w zyciu
spotecznym. Prawdopodobne, ze wysitki ku temu bedg nadmiarowe, nieograni-
czone ponoszonymi przy tym duzymi kosztami. Moze to wzmacnia¢ stale obecne
poczucie bycia niewystarczajaco doskonalym, ktore skrywane jest pod wizerun-
kiem idealnego, obowigzkowego, osiagajacego sukcesy dziecka'”’. Jednak konse-
kwencje pracoholizmu rodzica mogg takze doprowadzi¢ do problemoéw u dzieci
zwigzanych z pojawieniem si¢ zachowan, ktére nie sa spolecznie akceptowane
i cenione. Tak jak w sytuacji innych dysfunkcji w rodzinie, moze to by¢ sigganie
po roznego rodzaju uzywki, reakcje agresywne czy tez inne formy zachowan
autodestrukcyjnych.

6.3. Znaczenie pracoholizmu w perspektywie organizacyjnej

Podobnie jak w przypadku pojecia ,,pracoholizmu”, tak tez w zakresie jego
konsekwencji dla organizacji brak jest jednolitego stanowiska wsréd badaczy.

144 K. Wojdylo, Pracoholizm..., op. cit.

145 L. Miescicka, Pracoholizm, Instytut Psychologii Zdrowia, Warszawa 2002.

146 1. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie...., op. cit.

197 B, Killinger, Pracoholicy. Szkola przetrwania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznah 2007.
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Niektorzy z autorow wskazuja, ze konsekwencje te warunkowane sa tym, jaka jest
specyfika pracoholizmu w konkretnym przypadku. T.J. Naughton wnioskuje, iz ci
pracoholicy, ktérzy prezentuja wysokie zaangazowanie w karier¢ oraz niskie skton-
nos$ci obsesyjno-kompulsywne beda efektywniej realizowa¢ obowigzki zawodowe
oraz czerpac z tego wigcej satysfakcji w porownaniu do pracownikow, ktorzy ce-
chujg si¢ innymi uktadami pozioméw w zakresie wymienionych wskaznikow'*,
Jednak czg§¢ autorow podwaza jednoznacznie pozytywna role pracoholizmu
w organizacji. B. Killinger podkresla, ze dopiero niedawno w srodowisku biznesu
wzrosta §wiadomos¢ dlugofalowych konsekwencji pracoholizmu oraz nieefek-
tywnosci pracoholikéw, zwlaszcza w perspektywie czasu'*. Mimo iz pracoholik
wydaje si¢ pracownikiem pozadanym i przydatnym, to jednak istnieja dowody,
ktére kwestionujg to definitywne pozytywne znaczenie pracoholika dla funkcjono-
wania organizacji'’. Wymienia sie nastepujace czynniki warunkujace te niejedno-

Znacznosci:

— Problemy pracoholikow w zakresie podejmowania decyzji oraz w zakresie
funkcjonowania w warunkach nowych, nieznanych, niezorganizowanych,;
trudnosci te zaburzajg efektywne dziatanie pracoholikow w zwigzku z przezy-
wang utratg kontroli, a dalej ograniczaja racjonalng ocene sytuacji 1 wptywaja
niekorzystnie na umiejetnosci zarzadzania''.

— Prawdopodobienstwo pojawienia si¢ problemow ze zdrowiem u praco-
holikéw, takich jak: choroby serca, dolegliwosci bolowe w okolicach klatki
piersiowej, wrzody, bezsennos¢, objawy lekowe, depresyjne, sktonnosci do uza-
leznien'", ktére to objawy moga w bezposredni sposob wptywaé na funkcjono-
wanie pracoholika w miejscu pracy, a ponadto moga skutkowaé powtarzajaca
si¢ absencja w pracy.

— Sklonnos$é¢ pracoholikéw do konfliktéw w Srodowisku pracy, ktéra moze
mie¢ zwigzek z: silng potrzebg kontroli nawet wtedy, kiedy nie jest ona wyma-
gana, wygorowanymi oczekiwaniami w stosunku do siebie oraz wspolpracow-
nikow, nadmiarowa koncentracja na obowiazkach zawodowych z tendencja do
samodzielnego ich realizowania'®, co dalej przektada si¢ na jako$é pracy.
Relacje ze wspolpracownikami z czasem moga nabiera¢ bardzo oficjalnego

charakteru — silne skupienie na obowigzkach zawodowych moze sprzyja¢ pomi-

janiu aspektow zwigzanych z budowaniem relacji kolezenskich, a w skrajnych
przypadkach moga pojawi¢ si¢ sklonnosci do instrumentalnego traktowania
innych pracownikéw'>*. Prawdopodobne jest ignorowanie odczué¢ innych

148 Naughton cyt. za Golinska L., Pracoholizm. Uzaleznienie czy pasja, Difin, Warszawa 2008.

149 B. Killinger, Pracoholicy..., op. cit.

150 L. Golinska, Pracoholizm Uzaleznienie. .., op. cit.

SUL. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie... op. cit.; B. Killinger, Pracoholicy..., op. cit.

152 M. Bartczak, N. Ogifiska-Bulik, Workaholism. .., op. cit., s. 3-13; L. Mieécicka, Pracoholizm ...,
op. cit.

153 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.

154 L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie..., op. cit.; W.J. Paluchowski i in., Czy praca szkodzi?,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2014.
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pracownikow, nieuwzglednianie ich potrzeb czy kontekstu emocjonalnego
sytuacji, w ktorej si¢ znajdujg. Dodatkows trudnoscig w roztadowaniu pojawia-
jacych si¢ napigC sg stabe umiejetnosci komunikacyjne pracoholikow, a zwlasz-
cza zdolno$ci do konstruktywnego rozwigzywania przez nich konfliktow.

Szczegolnym przypadkiem jest sytuacja, kiedy pracoholik petni funkcj¢ kierow-
niczg — bezposrednio zarzadza zespotem'”. Podwladni narazeni s3 wowczas na
nadmiarowa krytyke, brak zrozumienia oraz wymagania niedostosowane do
ich mozliwosci. Tendencje perfekcjonistyczne i wysoka potrzeba kontroli praco-
holika moga zaburzaé¢ poczucie bezpieczenstwa pracownikow oraz prowadzic¢
do stale odczuwanego stresu w pracy.

Podsumowanie

Przemiany gospodarcze, ktore dokonaty si¢ w ostatnim czasie, wptynegty mocno
na zycie cztowieka, w tym takze na jego funkcjonowanie w obszarze zawodowym.
W obliczu zmieniajgcych si¢ warunkéw ekonomicznych i spotecznych praca stata
si¢ wartoscig szczegdlnie ceniong, a nadmiarowe zaangazowanie w prace przestato
by¢ zjawiskiem niecodziennym. Popularno$¢ zyskato pojgcie ,,pracoholizmu”
wyrazajace nadmierne zaangazowanie w aktywnos¢ zawodowa z towarzyszaca
wewnetrzng presja ciaglego wykonywania pracy nawet kosztem innych aktywnosci
zyciowych. Warto pamigtac, ze nie w kazdym przypadku osob pracujgcych inten-
sywnie 1 dlugo mozna mowic¢ o problemie pracoholizmu. Wydaje si¢, ze jednym
z wazniejszych czynnikow, ktory réznicuje zaburzong form¢ zaangazowania od
zdrowej jest wewnetrzny przymus pracy, ktory ma zwigzek z utrata kontroli nad
aktywnoscig zawodowa. Jednakze jak do tej pory nie wypracowano jednolitego
stanowiska w zakresie definicji oraz cech charakterystycznych pracoholizmu.
Genezg pracoholizmu mozna wyjasni¢ za pomocg réznych modeli: teorii uczenia
si¢, teorii cech osobowosci czy tez teorii uzaleznienia (te do opisu zjawiska wyko-
rzystywane sg najczesciej). W kategoriach uzaleznienia pracoholizm mozna opisac,
przyrownujac jego specyfike do kryteriow charakterystycznych dla innych uzalez-
nien, np. uzaleznienia od alkoholu, gdzie wystepuja takie typowe objawy, jak m.in.:
wzrost tolerancji, objawy ,,abstynencyjne” czy kontynuowanie zaangazowania
mimo negatywnych konsekwencji. Konsekwencje te dotycza zar6wno pracoholika,
jak tez jego otoczenia: rodziny i pracy. Jednak wsrod badaczy zjawiska nie ma jed-
nolitego stanowiska co do tego, jaki charakter majg skutki pracoholizmu dla praco-
holika oraz jego otoczenia. W zaleznos$ci od ujecia pracoholizmu na kontinuum
norma — patologia moga one by¢ przedstawiane bardziej pozytywnie lub negatyw-
nie. W zakresie systemu rodzinnego podkresla si¢ mozliwe zaniedbywanie
obowigzkéw wzgledem malzonka oraz dzieci pracoholika, deprywacje potrzeb
emocjonalnych poprzez nicobecno$¢ w domu czy nadmiarowe wymagania.
Konsekwencjg wymagajacej postawy wychowawczej pracoholika moze by¢

155 L. Miescicka, Pracoholizm, op. cit.
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doswiadczanie przez dzieci akceptacji na zasadzie warunkowej — w mysl zasady,
ze mito$¢ okazywana jest tylko wowczas, gdy dziecko spetnia oczekiwania rodzica.
Jak dotad nierozstrzygnigta jest takze kwestia znaczenia pracoholizmu dla funkcjo-
nowania organizacji. Jedni autorzy wskazuja na korzystna rolg, ktorg zjawisko to
odgrywa w miejscu pracy, wigkszo$¢ jednak podkresla negatywne konsekwencje
pracoholizmu w omawianym obszarze. Wymienia si¢ kilka czynnikow, ktére moga
znaczaco wptywac na jako$¢ wykonywanej pracy i ogranicza¢ efektywnosc¢ pracy
pracoholika, zwlaszcza w perspektywie czasu. Sg to m.in.: problemy w zakresie
podejmowania decyzji i funkcjonowania w warunkach nowych, sktonnosci do kon-
fliktéw w miejscu pracy czy zdrowotne problemy pracoholika.

Mimo iz problematyka pracoholizmu nie jest jeszcze doktadnie poznana, to zna-
jomos¢ podstawowych charakterystyk pracoholiczego wzoru funkcjonowania wy-
daje si¢ wazna dla teoretykow, a takze praktykow: pracownikow i menedzerow.
Ma to znaczenie z uwagi na wlasciwe rozpoznanie, tj. diagnoze tego, czy pracow-
nik ma problem czy tez nie, a jesli tak, to jakie moga by¢ tego konsekwencje indy-
widualne oraz dla firmy, w ktérej on pracuje.

Sprawdz sie

1. Jak mozna zdefiniowa¢ pracoholika?

2. Jak odroznic¢ pracoholizm od zdrowej formy zaangazowania w prace?

3. Jakie modele wyjasniajg geneze¢ pracoholizmu?

4. Jakie symptomy charakteryzujq pracoholizm rozumiany w kategoriach uzalez-
nienia?

Jakie konsekwencje ponosi rodzina pracoholika?

Jakie cechy pracoholika mozna wyszczegolni¢ w zakresie jego funkcjonowania
w organizacji?

Al
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Rozdziat 7

PRZYWOQZTWO W WIRTUALNYCH
WSPOLNOTACH DZIALAN

Sebastian Skolik

Wprowadzenie

Rozwoj technologii cyfrowych doprowadzit do daleko idacych zmian w funk-
cjonowaniu wspotczesnych organizacji. Zmiany te dotycza takze relacji miedzy-
ludzkich. Dodatkowo obejmujaca caly §wiat pandemia doprowadzita do przymusu
pracy zdalnej w wielu sferach gospodarki i administracji. Ograniczone mozliwosci
kontroli wykonywania pracy zdalnej stawia pod znakiem zapytania skuteczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Poniewaz jednoczesnie promowane jest ,,mickkie”
podejscie do ZZL, w tym rozdziale przedstawiono zagadnienie przywodztwa w $ro-
dowisku wirtualnym. W tradycyjnych organizacjach probuje si¢ od ponad dekady
wdraza¢ nowe reguty kierowania personelem, obserwujac spontanicznie tworzace
si¢ przedsigwzigcia w przestrzeni Internetu. Wiedza o tym, jak wyglada przywodz-
two w wirtualnych wspdlnotach dziatan, moze by¢ szczegdlnie przydatna dla stu-
dentow uczestniczacych w kursach z zakresu zachowan organizacyjnych i socjolo-

gii pracy.

7.1. Od zarzadzania do przywoédztwa

W naukach zajmujgcych si¢ zarzadzaniem oraz zjawiskami spotecznymi w or-
ganizacji, takimi jak socjologia lub psychologia spoteczna, jednym z kluczowych
zagadnien jest stosowanie wladzy. Juz w poczatkach naukowego zarzadzania byt
to glowny temat badawczy. Ojciec tego podejscia, Frederick Taylor, wyraznie pod-
kreslat potrzebg oddzielenia funkcji menedzera od innych funkcji w przedsigbior-
stwie. Skupiat si¢ jednocze$nie na kwestii kontroli dziatan pracownikow. W kolej-
nych dekadach coraz popularniejszy stawat si¢ nurt humanistyczny, dla ktérego
istotne byly korzystne stosunki miedzyludzkie w zakladzie pracy. Zaczeto wow-
czas mowi¢ o migkkim zarzadzaniu. Wskazywano na rozne style kierowania,
szukano ich uwarunkowan i coraz czesciej brano pod uwage relacje dwustronne
w procesie kierowania personelem. Jeszcze pdzniej modne stato sie pojecie
»przywodztwa”, gdzie rola przetozonego (lidera) odnosita si¢ bardziej do angazo-
wania jednostek, niz do ich kontrolowania i modyfikowania zachowan poprzez
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system sankcji. Chociaz dla czgs$ci badaczy jest to jedynie produkowanie nowych
terminow, samo przywodztwo zaczeto analizowaé pod katem nowych rodzajow
dziatalno$ci organizacyjnej. Zagadnienie to stato si¢ szczegdlnie ciekawe
w przypadku nieformalnych wspdlnot realizujacych réznego rodzaju projekty
w przestrzeni Internetu.

W literaturze z zakresu kierowania personelem wskazuje si¢ na kilka faz roz-

woju teorii przywodztwa, poczawszy od przetomu XIX i XX wieku'*:

Faza 1. W tej fazie koncentrowano si¢ na zmiennych osobowosciowych i pro-
bowano okresla¢ cechy wielkich przywédcow, co miato pomoc w doborze li-
derow do efektywnego kierowania personelem.

Faza 2. Zacz¢to zwraca¢ uwage na relacje miedzy liderami i czlonkami ze-
spolow, jednoczesnie probujac identyfikowac zrodta wladzy.

Faza 3. Okreslano specyficzne zachowania przywédcze, ktore mialy wpltyw
na efektywne kierowanie w tworzonych przez nich strukturach organizacyj-
nych, z uwzglednianiem potrzeb podwtadnych.

Faza 4. Jest to faza, w ktorej najwazniejszy dla badania przywodztwa stat sie
kontekst sytuacyjny — brano pod uwage rézne czynniki sytuacyjne sprzyjajace
wylanianiu si¢ lideréw, ale rowniez zwracano si¢ w kierunku intensywniejszych
dziatan socjotechnicznych (manipulacji zachowaniami pracownikow).

Faza 5. W odrdznieniu od poprzednich faz, w tej zaczeto uwzglednia¢ wiele
roznorodnych czynnikéw, co pozwolito na budowanie koncepcji wielowymia-
rowej analizy efektywnego kierowania.

Faza 6. Do uwzglgdnianych wcze$niej czynnikéw dodano podejscie transak-
cyjne, gdzie jako transakcje opisywano interakcje mi¢dzy liderami i podwtad-
nymi. W wigkszym stopniu zaczeto tez uwzglednic réznorodnose rol odgrywa-
nych w zespotach.

Faza 7. Dotychczasowe badania i koncepcje zaczgto negowac, co prowadzito
do pojawienia si¢ ,,ery antyprzywédztwa”. Niektorzy uczeni nie widzieli po-
trzeby kontynuowania badan nad przywodztwem, inni wskazywali, ze wydaj-
no$¢ bardziej zalezy od innych zmiennych, takich jak rodzaj zadania lub typ
organizacji.

Faza 8. W tej fazie, pod wplywem badan nad uwarunkowaniami kulturowymi,
zakladano, ze lider jest przede wszystkim jednostka, ktora rozpoznaje i wpro-
wadza zmiany, a pracownicy sami sg dla siebie przywoddcami, tzn. nie potrze-
buja zwierzchnika.

Faza 9. Nadal widoczne jest koncentrowanie si¢ na zmianach i procesach.
Lidera postrzega si¢ jako jednostke, ktora dziala na rzecz angazowania pracow-
nikoéw do dziatania i formutowanie wizji przysztosci.

Te zmiany w podejsciu do analizowania problemu przywodztwa w organizacji

doprowadzity do sytuacji, w ktorej traktuje si¢ jako przeciwstawne zarzadzaniu.

156 Opracowano na podstawie: R. Karaszewski, Przywdédztwo w srodowisku globalnego biznesu, Dom
Organizatora, Torun 2008, s. 19-22.
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Nie jest ono jednak traktowane jako lepsza forma oddziatywania na pracownikow.
Raczej zrzadzanie i przywodztwo uznaje si¢ za uzupehiajace si¢ formy dziatania
w organizacji’’. Czym wigc rozni si¢ zarzadzanie od przywodztwa? W przypadku
zarzadzania przez menedzera mamy do czynienia glownie z wydawaniem polecen
1 organizowaniem pracy przez jednostke, ktora posiada wladze. Wiadza ta z kolei
wynika z zajmowania wyzszej pozycji spotecznej w strukturze organizacji. Przy-
wodztwo wigze si¢ natomiast z przekonywaniem innych do stusznosci podejmo-
wanych dziatan i wptywaniem na podejmowane dzialania. Menedzer zwraca si¢ do
podwladnych: ,nalezy zrobi¢ to w taki sposdb”, a przywodca: ,,zobacz, jak to
mozna zrobi¢ — ten sposob wydaje si¢ najlepszy”. Wykonywanie polecen wydawa-
nych przez menedzera rozpatruje si¢ w kontekscie stosowania przymusu, natomiast
podstawg angazowania pracownikow przez przywodcow jest dobrowolnos¢. W za-
rzadzaniu wystepuje tworzenie struktur, przydzielanie stanowisk, opracowywanie
zasad, planowanie i korygowanie dziatan. W przywodztwie natomiast przedstawia-
nie wizji i celow, ktore nalezy realizowac, budowanie zespotow, inspirowanie i za-
spokajanie potrzeb pracownikow'*®.

Do cech przywodcy (roli przywodczej), ktore roznig go od menedzera, nalezg
rowniez':

— przekonywanie pracownikdéw do swoich wizji, co takze pozwala na wzmocnie-
nie wi¢zi migdzy przywddcg (liderem) i podwtadnymi;

— nawigzywanie do waznych dla pracownikow wartoesci w komunikacji;

— determinacja potaczona z cierpliwo$cia, dzigki czemu cztonkowie zespotow
pracowniczych sg bardziej sktonni mu zaufaé;

— wykorzystywanie empatii, aby rozumie¢ pracownikow, a nie tylko ich oceniac;

— koncentrowanie si¢ na terazniejszosci, a nie na wczesniej popetnianych bie-
dach, co zazwyczaj prowadzi do osgdzania i etykietowania innych;

— sklonno$¢ do uczenia si¢ dziatan od swoich pracownikow i traktowania ich
jak rownych sobie, co aczy si¢ z zatozeniem, ze na wstepie nalezy innym zau-
fa¢, a nie by¢ wobec nich podejrzliwym;

— brak potrzeby uznania w postaci poklasku.

Zarzadzanie i przywoédztwo mozemy rozpatrywac jako typy idealne. Ozna-
cza to, ze rzeczywiste dzialania przelozonych beda, zaleznie od sytuacji, bliz-
sze zarzadzaniu lub przewodzeniu.

Rolg przywodcy eksponuje si¢ wyraznie w kontekscie funkcjonowania w $ro-
dowisku cyfrowym. W takim przypadku znacznie wazniejsze od ksztattowania
struktur organizacyjnych jest zaufanie migdzy liderem i podlegajacymi mu czton-
kami organizacji. Przywodca jest przede wszystkim integratorem, co jest wazne

157 Zob. Ibidem, s. 66-67.

158 Szersze pordéwnania znajduja si¢ w publikacjach: B. Kozusznik, Zachowania cztowicka
w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 138-143; R. Karaszewski, Przywodztwo..., op. cit., s. 66-78.
159 B. Kozusznik, Zachowania..., op. cit., s. 143.
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z punktu widzenia rozproszonych terytorialnie zespotdow pracowniczych. Jedno-
cze$nie zwraca si¢ uwage na to, ze samo rozproszenie utrudnia budowanie klimatu
zaufania. Z tego powodu priorytetowe dla przywodcy staja si¢ umiejetnosci komu-
nikowania si¢ oraz kompetencje spoteczne. Dla lideréw wyzwaniem jest zwigksza-
nie spojnosci grup poprzez bezposrednie 1 zdalne spotkania, klarowne definiowanie

celow oraz transparentne delegowanie'®.

7.2. Charakterystyka wirtualnych wspélnot dziatan

Koncepcje przywodztwa ewoluowaty w kierunku zmniejszania dystansu mig-
dzy przetozonymi a podwladnymi zaréwno w kwestii merytorycznego wspotdzia-
fania, jak i emocjonalnych wi¢zi miedzy nimi. Od lat 90. XX wieku intensywnie
rozwijaja si¢ nieformalne spolecznosci, ktore tworzg i dzielg si¢ informacja w prze-
strzeni Internetu. Zazwyczaj sa to zbiorowosci, ktorych nie trzeba motywowac do
aktywnosci, poniewaz tworzona jest ona przez ciagle dolaczajacych nowych uzyt-
kownikéw, szybko angazujacych sie do dziatania'®'. Te zbiorowoéci to wirtualne
wspolnoty dziatan.

Niezaleznie od tego, czy wspodlnoty dziatan funkcjonuja w przestrzeni wirtual-
nej czy fizycznej, charakteryzowane sg przez cztery wlasciwosci: istnienic wspol-
noty (spotecznosci), dzialania podejmowane przez jej cztonkow, tozsamos$é ze
wspolnota oraz kontekstowe uczenie si¢ dzialan od innych. Dzialania podejmo-
wane s3 w ramach wspolnoty, ktora stopniowo wyksztatca reguty postgpowania.
Ludzie w takiej wspolnocie wspotpracuja ze sobg, aby wymienia¢ si¢ pomystami
nad rozwigzywaniem danego problemu i wytwarza¢ zasoby wiedzy. Uczestnictwo
wigze si¢ ze wzajemnym uczeniem si¢, przyswajaniem wytworzonej wiedzy doty-
czacej rozwigzywania problemow. Nowicjusze ucza si¢ poprzez praktyke takze
tego, jak zosta¢ peloprawnym czlonkiem spotecznosci. Wraz ze wspOlpraca
i uczeniem si¢ jednostki utozsamiajg si¢ ze wspdlnota, a tozsamo$¢ ta wzmacnia
motywacj¢ do dzielenia si¢ wiedzg. W koncu nieformalne kontakty migdzy jed-
nostkami tworzga zasoby kapitatu spotecznego'®.

Duze wirtualne wspodlnoty dziatan sg specyficzne ze wzgledu na swoj rodowod.
Podstawa dla nich byta przede wszystkim tworzona od poczatku istnienia Internetu
kultura hakerska, ktorej gtéwnymi wartosciami byta wolno$¢ dzielenia si¢ kodem
oprogramowania oraz egalitaryzm (otwarto$¢ na wlaczanie si¢ do dziatan nowych
uzytkownikow). W odréznieniu od nieformalnych grup, dziatajacych w obrgbie

160 E. Mastyk-Musiat, H. Bulifiska, ZZL w wieku internetu — przywédztwo w e-kulturze, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2011, nr 1(78), s. 21-22.

161 M. Danielewicz, Wikipedia — socjologiczny pejzaz z miejsca zdarzer, ,,Studia Socjologiczne” 2010,
nr (197),s. 133-135.

162 J. Bendkowski, Wspdinota dziatah, wspélnota wiedzy oraz sie¢ wiedzy w perspektywie zarzqdzania
wiedzq, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 76, s. 26;
N. Hara, P. Shachaf, K.F. Hew, Wikipedia Community Spaces: Comparative Analysis of Behaviors
Across Talk Pages in Four Languages, iConference 2010 Proceedings, University of Illinois at
Urbana-Champaign 2010, s. 93-94.
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organizacji formalnych, nie podlegaja one zwierzchnikom w postaci dyrektoréw

czy prezesoOw. Moga natomiast wchodzi¢ w relacje z zewnetrznymi podmiotami

przy realizacji niektorych przedsiewzigc. Wskazuje si¢ na nastgpujace ich wiasci-
wosci:

— Tendencja do ,.forkowania” * oznaczajaca, ze we wspolnotach moga pojawiac
si¢ rozne alternatywy, co prowadzi do wytwarzania si¢ nowych spotecznosci
i nowych wersji projektow (przedsigwziec) przez nie tworzonych. Zjawisko to
jest dos¢ dobrze widoczne w przypadku rozwoju dystrybucji Linuksa (systemu
operacyjnego dostepnego na wolnych licencjach).

— Prosumpcja, ktora oznacza, ze tworzacy tresci uzytkownicy sg zarazem produ-
centami, jak i konsumentami. Produkt (tres¢, wiedza) jest ulepszany przez in-
nych, przez co ogot uzytkownikow moze korzystac z tego, co zostalo wspodlnie
wytworzone. Wolne oprogramowanie, takie jak Linux, GIMP czy LibreOffice,
tworzone jest przede wszystkim przez jego uzytkownikow. Zaciera si¢ granica
miedzy producentami i konsumentami'®,

— Bazarowy model wspoltworzenia. W tradycyjnych organizacjach dominuje
model okreslany jako katedralny'®. Istotne jest przedstawienie planu dziatania,
harmonogramu tworzenia produktu i wypuszczania go na rynek. W podejsciu
bazarowym do wspoltworzenia zaprasza si¢ ogdt uzytkownikow, a jesli uzyt-
kownicy nie majg odpowiednich kompetencji, traktuje si¢ ich jako testerow,
ktorzy wylapuja btedy. Kazde zgloszenie skutkuje szybkim poprawieniem
wczesniejszej wersji produktu i natychmiastowym jej udostepnieniem. W przy-
padku oprogramowania pojawia si¢ w tym przypadku promowanie wersji
»stabilnych”. Za to w projektach, ktore tworzg tresci niebgdace kodem oprogra-
mowania, takie jak np. OpenStreetMap, zmiany sa dostepne od razu dla uzyt-
kownikow.

— Struktury zaréwno tresci, powigzanych ze soba zasobow wiedzy, jak i struk-
tury zbiorowosci przyjmuja ksztalt , klacza”, a nie ,,drzewa”. Zazwyczaj trady-
cyjne struktury organizacyjne przedstawiane sg jako piramidy, ale jesli je od-
wrécimy, beda mie¢ ksztaltt drzewa. To rozrdéznienie odnosi si¢ do stopnia
hierarchizacji. Struktury klgczaste sg ptaskie, z rozmytg hierarchig, drzewiaste
za to s3 wysmukle, o wyraznej hierarchii'®®. Kigcza majg luzne i nieliczne

99163

163 Termin ten przyjety zostat w $rodowisku internautow, ale rowniez w literaturze zajmujacej si¢
opisywaniem spotecznych aspektow tego medium. Por. K. Siewicz, Zarys systemu normatywnego
spotecznosci wolnego oprogramowania, [w:] L. Jonak i in. (red.), Re: internet — spoleczne aspekty
medium, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2006.

164 Pojecie to w kontekscie funkcjonowania wspotdziatania w przestrzeni internetu spopularyzowane
zostato w publikacji: D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008.

165 Przeciwstawienie modelu bazarowego i katedralnego przedstawiono w publikacji: E. Raymond,
The Cathedral and the Bazaar, ,,Knowledge, Technology & Policy” 1999, nr 12(3).

166 P, Celinski, Interfejsy. Cyfrowe technologie w komunikowaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2010, s. 185-186.
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powigzania z weztami. Jako wezly traktowane sg tu poszczegdlne jednostki
z wieloma stabymi wig¢ziami taczacymi ich z innymi uzytkownikami Internetu.

7.3. Przywodztwo w cyberprzestrzeni

W kwestii stosowania przywodztwa w przestrzeni wirtualnej nie ma jedno-
znacznego stanowiska. Wyrdznia si¢ kilka odmiennych nurtow:

— Nurt mikrozarzadzania — postulujacy niezbgdnos¢ silnego, formalnego lidera,
kierujacego rozproszonym geograficznie zespotem pracowniczym. W tym nur-
cie wskazuje si¢ na problemy z budowaniem zaufania. Umocowanie pozycji li-
dera pozwala na lepsze powiazanie pracownikow z organizacjg. Ktadzie sig tutaj
nacisk zardwno na angazowanie pracownikow, jak i na potrzebg¢ monitorowania
efektow pracy. Lider przyjmuje funkcje moderatora.

— Nurt wspélnego przywodztwa — bliski jest zatozeniom formulowanym w erze
antyprzywodztwa. Zaklada si¢ tutaj, ze formalny lider nie jest potrzebny, a ze-
spoty pracownicze w przestrzeni wirtualnej staja si¢ samoorganizujaca siecig.
W zaleznosci od sytuacji liderem doraznie staje si¢ osoba, ktora ma odpowied-
nie kompetencje, aby przewodzi¢ zespotowi. Przejmowanie funkcji lidera po-
nadto przebiega spontanicznie, bez wczesniejszego ustalania i formalnego przy-
dzielania funkcji kierowniczych. Argumentem za odrzucaniem twardego
zarzadzania jest, podobnie jak w poprzednim przypadku, rozproszenie geogra-
ficzne. Zaklada sig¢, ze takie zarzadzanie byloby po prostu nieskuteczne. Szcze-
goblnie przy pracy przebiegajacej w sposob asynchroniczny kontrola dziatan jest
bardzo ograniczona'®’.

— Mozna takze wskaza¢ nurt zakladajacy, ze najkorzystniejszym dla dziatan
w §rodowisku wirtualnym jest integratywny styl kierowania, a przede wszyst-
kim porzucanie stylu dyrektywnego. Nalezaloby go umiesci¢ pomigdzy powyz-
szymi nurtami, aczkolwiek blizej pierwszego z nich. Wedlug tego podejscia
lider powinien angazowac¢ si¢ w dziatanie zespotu i by¢ dla niego wzorem.
Wymaga si¢ od niego sprawnego dziatania, reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu 1 niwelowania ryzyka. Aby mogl temu sprostac, kladzie si¢ nacisk
na udraznianie komunikacji. Z kolei zaangazowanie pracownikdw moze osiggac
poprzez demokratyzacj¢ kierowania, dzielenie si¢ wiadzg i inspirowanie do
dziatania. Podkresla si¢ przy tym, ze funkcje kontrolne powinny by¢ peryfe-
ryjne'®,

Stanowiska te odnosza si¢ gtownie do sytuacji, w ktorych organizacje probuja
dostosowac si¢ do funkcjonowania w §rodowisku cyfrowym. Dzialanie w cyber-
przestrzeni traktowane jest tu jako wyzwanie, a pracownicy maja rézne kompe-
tencje cyfrowe. Dla takiego dostosowujacego si¢ personelu komunikacja

167 M. Marchewka, K. Wozniak, Przywodztwo w wirtualnych zespotach projektowych, [w:] J. Walas-
-Trebacz, T. Matkus, Zarzqdzanie organizacjami w spoteczenstwie informacyjnym, TNOiK Dom
Organizatora, Torun 2020, s. 53-54.

168 E. Mastyk-Musiat, H. Bulinska, ZZL w wieku..., op. cit., s. 18-20.
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elektroniczna jest traktowana jako sformalizowana, a nie jako bliska naturalne;.
Towarzyszy temu takze nacisk na kwestie wspolpracy miedzykulturowej'®. Z kolei
lider powinien by¢ zarowno konsolidujacy grupg lub pozwalajacy na ich samoor-
ganizacje, jak 1 inspirujgcy swoimi wizjami. Warto jednak pamigtaé, ze w srodo-
wisku, w ktérym szybko zachodzg zmiany, formutowane cele mogg szybko traci¢
atrakcyjno$¢. Liderzy staja wigce czesto przed dylematami, czy koncentrowac si¢ na
realizacji wczesniej ustalonych celow, czy przedstawia¢ nowe cele i sposoby ich

osiggania'”.

7.4, Studium przypadku - przywodztwo w projektach
wolnej kultury

Szczegolnym przypadkiem wirtualnych wspolnot dziatan sg projekty zwigzane
z ruchem wolnej kultury. Ruch ten wytonit si¢ z ruchu wolnego oprogramowania
i rozszerzyt przyjete idee wolnosci na zakres ogdlnego tworzenia tresci i dzielenia
si¢ nimi poprzez Internet. Sa to takie tresci, dla ktorych mozna okresli¢ nastepujacy

katalog wolnosci'’":

— wolnos$¢é wykorzystywania utworu i czerpania korzysci z jego uzywania,
— wolnos$¢ poznawania utworu i stosowania nabytej w ten sposéb wiedzy,

— wolno$¢é tworzenia i rozpowszechniania kopii informacji lub utworu,
w calosci lub we fragmentach,

— wolno$¢é wprowadzania zmian i poprawek, i rozpowszechniania utworéw
pochodnych.

Wolnosci te sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedzg migdzy uzytkownikami Internetu,
a przez to konsoliduja internetowe wspolnoty dziatan. Niektore z nich gromadza
bardzo duze spotecznosci liczace nawet setki tysigey internautow. W przypadku
tych wspolnot dziatan nie wystepuje formalne zwierzchnictwo. Wolontariusze sami
tworza tresci stron internetowych, jak i ustalaja reguty dotyczace zakresu i sposobu
zamieszczania tresci, a takze formy wspotdziatania. W przypadku matych przed-
siewzie¢ nie ma daleko idgcego podziatu pracy, w wigkszych pojawiaja si¢ we-
wnetrzne projekty i inicjatywy obejmujgce pewien zakres dzialalnosci. Takze two-
rzenie wewngetrznych projektow w ramach danego przedsigwzigcia odbywa si¢ na
zasadzie dobrowolnych deklaracji. Skuteczno$¢ funkcjonowania projektu zalezy
jednak od zaangazowania jego cztonkow oraz nakreslenia ogdlnych ram dziatania.

19 M. Marchewka, K. Wozniak (2020), Przywédztwo..., op. cit., s. 56.

170 Zob. S. Skolik, Wiadza i kierowanie we wspolczesnej organizacji, [w:] E. Robak, F. Bylok (red.),
Zachowania ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2009, s. 82.

7V B, Méller, Definition of Free Cultural Works, thum. J. Lipszyc, https://freedomdefined.org/
Definition/P1 (dostgp: 31.03.2021).
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W takim przypadku jedna lub kilka osob wchodzi w role lideréw i wyszukuje

potencjalnych uczestnikow wsrod catej wspolnoty dziatan. Osoby dobierane sa

zazwyczaj na podstawie dotychczasowego wkladu merytorycznego lub deklaracji
zawartych na osobistych stronach uzytkownikow.

Dzialanie w roli lidera i tworzenie zespotow, z ktorymi wspolnie wykonuje si¢
dziatania w omawianych wspolnotach dziatan, zalezne jest od kilku czynnikéw, do
ktorych zaliczy¢ mozna'™:

— Zaangazowanie w dziatanie na zasadach partnerskich z innymi czlonkami
wspolnoty.

— Ogolna orientacja w podejmowanych dzialaniach przez czlonkéow wspél-
noty, z czym wigze si¢ odnajdywanie miejsc, w ktorych luzno powigzane do tej
pory osoby probuja rozstrzyga¢ konkretne problemy. Pozwala to na skuteczng
rekrutacje wewngtrzna.

— Umiejetnos$¢ analizy dotychczasowych przedsiewzieé i dostosowania ich do
realizacji celu, ktory powinien by¢ atrakcyjny dla tworzonego zespotu. Oznacza
to zazwyczaj kopiowanie i modyfikowanie wcze$niejszych Sciezek dziatania.
Na odgrywanie roli przywddcy ma tez duzy wplyw niejednorodnos¢ struktury

wirtualnych wspolnot dziatan. Nie chodzi tu tylko o kwestie wielokulturowosci.

Jesli przedsiewzigcia tworzone sa w lokalnych jezykach, to wowczas takze udziat

miedzynarodowej spoteczno$ci internautoéw jest znacznie ograniczony. Wigkszym

problemem staje si¢ natomiast rozny stopien zaawansowania, a wigc rOwniez opa-
nowania przyj¢tych regut.

Poniewaz projekty wolnej kultury sa egalitarne (nie ma formalnych barier
uczestnictwa w nich), tworzone zespoly nie ograniczajg si¢ ani do liczby uczestni-
koéw, ani do wyboru oséb z odpowiednimi kompetencjami. Wspotdziatanie jest
mozliwe dzigki wzajemnemu rozpoznawaniu wiasnych kompetencji oraz dzigki
szybkiemu uzupemieniu wiedzy i umiejetnosci dla sprawniejszego dziatania.
W takiej sytuacji problemem jest przyjmowanie i zmienianie stylu kierowania.
W klasycznym ujeciu sytuacyjnej teorii przywédztwa P. Herseya i K.H. Blan-
charda styl kierowania jest zalezny od dojrzato$ci grup. Model ten jest przydatny
przede wszystkim wowczas, gdy zespot pracowniczy jest staty. Gdy jednak docho-
dzi do czgstej rotacji i do doswiadczonego zespotu przybywa wigcej niedoswiad-
czonych pracownikow, trudno stosowac jeden styl kierowania wobec wszystkich.
W wirtualnych wspolnotach dzialan rotacja jest permanentna. To powoduje, ze
w jednym zespole moga by¢ rézne oczekiwania od lidera badz tez grupy lideréw
w przypadku wigkszych projektow. Problem ten zilustrowano na rysunku 7.1.
Nawet gdy zespot jest silnie zintegrowany, ciagle moga dotagcza¢ do niego nowi
uzytkownicy. Nowicjusze w réznym stopniu angazuja si¢ w dzialanie zespotu, wiec
takze trudno okresli¢ ich poziom kompetencji. Wymaga to stalego monitorowania

172" Szersze omowienie czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie lidera w analizowanych
przedsigwzigciach zawarto w publikacji: S. Skolik, Partnership and Leadership as Main
Relantionship in Wikimedia Projects, [w:] C.B. llles, F. Bylok, A. Dunay (red.), Human Resource
Management and Corporate Competitiveness, Szent Istvan University Publishing, G6d6116 2012.

75



ich wkiadu, co powoduje spadek aktywnosci merytorycznej lidera, szczegolne
w kwestii podtrzymywania celow i tworzenia nowych inicjatyw.

PARTYCYPACJA SPRZEDAWANIE
(Styl wspierajacy) | (Styl coachingowy)

Orientacja na ludzi

8 8

(R | coo

(L[

DELEGOWANIE ROZKAZYWANIE
(styl delegujacy) |(Styl dyrektywny)

Orientacja na zadania

Rysunek 7.1. Problem wyboru stylu kierowania w zespole niejednorodnym
ze wzgledu na doswiadczenie (dojrzalosé) czlonkow grupy. Wzrost dojrzalosci
czlonkéw grupy na rysunku symbolizuje szara strzaltka

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji,
PWE, Warszawa 2007, s. 131

Z czasem w wirtualnych wspolnotach dzialan struktury si¢ usztywniajg, poja-
wiaja si¢ progi wejscia, a nowicjuszom trudniej dotrze¢ do wiedzy o istnieniu
zespotu i mozliwos$ci dotgczenia do niego. Sami przywddcy, cho¢ §wiadomi walo-
row wynikajacych z samoorganizacji, czesto nie chcag wyjs¢ z przyjetej roli. Rola
lidera moze wigc coraz czgsciej by¢ postrzegana przez nowych uzytkownikow jako
funkcjonowanie na stanowisku kierowniczym. Ponadto coraz wiecej doswiadczo-
nych uzytkownikow sktania si¢ do orientacji zadaniowej, frustrujac si¢ brakiem
postgpu w socjalizacji nowicjuszy.

Podsumowanie

W wirtualnych wspolnotach dziatan przywodcy szybko wylaniaja si¢ z samo-
organizujacych sie zespotéw. Skuteczne przewodzenie jest tutaj zwigzane z zaan-
gazowaniem w dziatanie, wiedzg na temat lokalnych uwarunkowan i wczesniej-
szymi do$wiadczeniami w kolektywnym podejmowaniu decyzji. Problemem
staje si¢ heterogeniczno$¢ struktury spotecznej ze wzgledu na roézny stopien
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doswiadczenia uzytkownikow oraz niech¢¢ do porzucania roli przywodcy.
Widoczne jest wiec odwrocenie trendu obecnego w ewolucji koncepcji przywodz-
twa. Duza elastyczno$¢ i nastawienie na ograniczong role lidera w przestrzeni wir-
tualnej rozwija si¢ w kierunku kostnienia struktury spotecznej oraz wigkszej orien-
tacji na zadania.

Sprawdz sie

1. Jak ewoluowaly teorie przywodztwa?

2. Jakie cechy odrozniajq przywodce od menedzera?

3. Jakie sq wlasciwosci wirtualnych wspolnot dziatan?

4. Ktory nurt opisujgcy przywodztwo w cyberprzestrzeni jest wedtug ciebie
najwlasciwszy? Odpowiedz uzasadnij.

5. Na co powinien zwraca¢ uwage uzytkownik wirtualnej wspolnoty dziatan,
przyjmujqc role lidera?

6. Czym rozni sig¢ model bazarowy od katedralnego?
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Rozdziat 8

PROCESY PREBOARDINGU | ONBOARDINGU
W REKRUTACJI | ADAPTACJI
NOWYCH PRACOWNIKOW

Agata Przewozna-Krzeminska

Wprowadzenie

Problematyka dotyczaca naboru i doboru pracownikow do organizacji jest $cisle
zwigzana z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL), poniewaz s3 to kluczowe ele-
menty zarzadzania personelem. Przez ostanie trzy dekady procesy zatrudniania pra-
cownikow przeszty gruntowng przemiane, a wrecz ewoluowaty, dostosowujac sig
do zmian spoteczno-ekonomiczno-technologicznych. W ostatnim roku tematyka ta
nabrata wigkszego znaczenia ze wzgledu na sytuacje¢ pandemiczng i wykorzysty-
wania formy zdalnej w przeprowadzaniu tych procesow. Pojawity si¢ nowe narze-
dzia, techniki oraz terminologia zwigzana z zatrudnianiem kadr do organizacji.
Zatrudnianie kompetentnych pracownikow do firmy stato si¢ w ostatnim roku du-
zym wyzwaniem dla menedzera HR (pracownika dzialu kadr) odpowiedzialnego
za ten proces. W zwigzku z wybuchem pandemii COVID-19 rynek pracownika
zmienil si¢ z dnia na dzien w rynek pracodawcy. Zwigzane to byto z obostrzeniami
i zamrozeniem gospodarki w obliczu rozprzestrzeniajacej si¢ ogdlnoswiatowej
pandemii. Zmienito si¢ otoczenie prawne biznesu oraz podaz i popyt na pracowni-
kéw. W zwigzku z przeniesieniem pracy do sieci (praca zdalna, wszechobecna
cyfryzacja) zaczely powstawaé nowe zawody (zawody przysziosci). Zagadnienie
rekrutacji, selekcji czy adaptacji pracowniczej staty si¢ kluczowe dla studentow
1 0s0b poszukujacych pracy, a tresci te wymagaja ciggtej aktualizacji.

Ten rozdzial podrecznika jest skierowany przede wszystkim do studentow kie-
runku zarzadzanie, w ramach przedmiotow zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie personelem i rynek pracy oraz przedmiotow specjalnosciowych zwigzanych
z zarzadzaniem kadrami (np. zarzadzanie projektami w obszarze HR, prawne i or-
ganizacyjne aspekty funkcjonowania dziatu personalnego, audyt personalny itp.).
Z podrgcznika mogg takze skorzysta¢ absolwenci kierunkéw ekonomicznych oraz
wszystkie osoby zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, pracownicy dziatow
kadr (dziatow personalnych i HR), agencji doradztwa personalnego, headhunterzy
i rekruterzy. Ta czg$¢ podrgcznika jest skierowana takze do studentéw i absolwen-
tow, ktorzy debiutuja na rynku pracy, bez wzgledu na studiowany badz ukonczony
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kierunek studiow. Odpowiedz na potrzeby rynku pracy i znalezienie wlasciwych,
kompetentnych pracownikow, a takze odpowiednich pracodawcow (miejsc pracy)
jest trudne, organizacje na biezaco wykorzystujg nowatorskie metody oraz narzg-
dzia rekrutacji i selekcji. ,,Popyt na rynku pracy jest kreowany przez organizacje,
ktoére ustalaja naktad zasobow pracowniczych niezbgdnych do realizacji zatozo-
nych celow firmy z punktu widzenia pozadanych kwalifikacji, natomiast podaz na
rynku pracy okreslaja czynniki spoteczne, demograficzne, geograficzne, eduka-
cyjne oraz profile kompetencyjne i specyfika rynku pracy”'”.

8.1. Zdefiniowanie pojec i podstawowe zatozenia

Takie terminy jak ,,rekrutacja”, ,,selekcja”, ,,adaptacja pracownicza” sg termi-
nami bardzo popularnymi zar6wno w teorii organizacji i zarzadzania, jak i wérod
pracownikoéw dziatow personalnych (HR) oraz wszystkich 0sob zwigzanych i za-
interesowanych zatrudnianiem pracownikoéw lub szukaniem pracy. Termin ,,rekru-
tacja” (nabor kadr do organizacji) nicodlacznie jest zwigzany z ,,selekcja” (dobo-
rem kadr do organizaciji).

Rekrutacja pracownikow jest to pierwszy etap procesu kadrowego, nastep-
nie przebiega proces selekcji i wprowadzania nowego pracownika do orga-
nizacji, ktéry w nowym miejscu pracy (na nowym stanowisku) przechodzi
proces adaptacji'™.

Procesy rekrutacji i selekcji, jak twierdzag E. McKenna i N. Beech, powinny by¢
poprzedzone pracami przygotowawczymi dotyczacymi analizy pracy oraz przygo-
towaniem opisu zadan na okreslone stanowisko pracy, z uwzglednieniem jego spe-
cyfikacji'”. Analizujgc ujecia terminologiczne wedtug réznych autoréw, mozna
przedstawi¢ ich wspodlne ujecie, a mianowicie — rekrutacja to pozyskiwanie przez
przedsiebiorstwo zainteresowanych osob do pracy w takiej liczbie, aby umoz-
liwi¢ przeprowadzenie w pézZniejszym etapie racjonalnej selekcji. Jest to ele-
ment procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, sformalizowany proces naboru osob
do organizacji'’’. Nauki o zarzadzaniu definiujg rekrutacje jako jeden z elemen-
téw procesu zatrudnienia, ktéry polega na zacheceniu odpowiednio duzej
liczby kandydatow do zlozenia aplikacji, tj. ubiegania si¢ 0 wolne stanowisko
pracy. Celem rekrutacji jest pozyskiwanie pracownikéw na okreslone stano-
wisko w firmie. Dobor pracownikow ma na celu zapewnienie odpowiedniej liczby

IB3A. Przewozna-Krzeminska, Nowoczesne metody pozyskiwania profesjonalistéw w dobie rynku pra-
cownika, [w:] E. Robak, A. Karczewska, M. Skiba (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim i spotecznym
wobec zmian we wspotczesnych organizacjach, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czestochowa 2017, s. 126-134.

174 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Felberg, Warszawa 1999,
s. 121.

175 Ibidem, s. 121.

176 Encyklopedia Zarzqdzania, http//mfiles.pl/pl/index.php/Rekrutacja (dostep: 01.10.2020).
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kompetentnych pracownikow, ktorych praca ma si¢ przyczynic¢ do sukcesow firmy.
Sukces przedsigbiorstwa w duzej mierze zalezy przede wszystkim od sprawnego
funkcjonowania dziatu HR'"’. Zatrudnienie nieodpowiedniego kandydata wynika
czesto z tego, ze stanowisko, na ktorym pracuje, zostato niewlasciwie przedsta-
wione czy opisane albo przyjeto nierealne kryteria selekcji, albo tez rekruterzy nie
wiedzieli, jakiego pracownika w rzeczywistoéci szukaja'’®. Aby proces rekrutacji
byt efektywny, musi by¢ duza grupa kandydatow do wyboru'”. W tabeli 8.1 zostaty
przedstawione elementy wptywajace na efektywnos¢ rekrutacji i selekcji pracow-
nikow.

Tabela 8.1. Efektywno$¢ rekrutacji i selekcji pracownikow

Elementy wplywajace na efektywnos¢ rekrutacji i selekcji pracownikéw

Informacja o wielko$ci wynagrodzenia, mozliwos$ci
rozwoju zawodowego, dynamika branzy,
stato$¢ zatrudnienia

Wizerunek organizacji
(image firmy, employer branding)

Praca nudna, ryzykowna, powodujaca stres

Atrakeyjnos¢ micjsca pracy (indywidualny punkt widzenia)

Wewngtrzna polityka kadrowa Zwigkszanie tozsamosci 1 przynaleznosci pracownikow
organizacji do organizacji, promowanie ,,swoich pracownikow”

Zakaz selekcji ze wzgledu na ple¢, religig, poglady
polityczne, pochodzenie etniczne, orientacj¢ seksualna,
kolor skory itp.

Respektowanie obowigzujacych
przepis6w prawa

Zlecania rekrutacji firmom, agencjom doradztwa

Koszty rekrutacji . .
personalnego na stanowiska specjalistyczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters
Kluwer, Krakow 2000

W procesie rekrutacji kluczowe sg metody i techniki przy wyborze kandydatow,
ktérych celem jest przekazanie informacji na rynek pracy o wolnym stanowisku
w firmie, zmotywowaniu kandydatow oraz wstepnej selekcji'®. W tabeli 8.2 za-
prezentowano tradycyjne metody stosowane w procesie rekrutacji.

Do innych metod rekrutacji naleza: ogloszenia na portalach internetowych
(zwigzanych z zawodem i specjalnoscia, wyszukiwanie kandydatow na specjali-
stycznych portalach zawodowych), ogloszenia OLX, ogloszenia prasowe, banery
reklamowe, agencje zatrudnienia, towcy gtow, przekaz ustny (nieformalny, rodzina
1 znajomi), targi pracy (wirtualne w czasie pandemii). Aby proces rekrutacji byt

17 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 197.

178 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2013, s. 10.
179 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck, Warszawa 2003.

180 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich, Wroctaw
1996.
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skuteczny, nalezy okresli¢, jacy pracownicy sa potrzebni firmie, oraz co zrobi¢, aby

zatrzymaé kompetentnych i efektywnych pracownikow w organizacji'®'.

Tabela 8.2. Tradycyjne metody stosowane w procesie rekrutacji

Tradycyjne metody stosowane w procesie rekrutacji

Na podstawie analizy stanowiska pracy formuluje si¢

Analiza stanowiska pracy ogloszenie o prace oraz profil kandydata

Nazwa stanowiska pracy, cel stanowiska pracy, miejsce
w strukturze organizacyjnej, zakres obowiazkoéw ogdlnych,
zadania szczegolowe realizowane na danym stanowisku,
zakres odpowiedzialnosci

Opis stanowiska pracy

Ogtoszenie o prace (odpowiednia tre$¢) — jest ostatnim
Ogtoszenie rekrutacyjne elementem procesu rekrutacji i pierwszym elementem
procesu selekeji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami. .., op. cit.

W procesie rekrutacji kluczowe jest uzyskanie, jeszcze przed jego rozpocze-
ciem, dobrowolnej zgody (o§wiadczenia woli) od kandydata na przetwarzanie da-
nych osobowych. Kandydat wyraza zgodg tylko dla potrzeb jednego, konkretnego
procesu rekrutacyjnego w okreslonej firmie. Pracodawca nie moze swobodnie dys-
ponowac otrzymanym CV (np. przekaza¢ go innej firmie). Rekomendacja kandy-
data drugiej firmie wymaga poinformowania go o tym lub otrzymania jego pisem-
nej zgody. Zazwyczaj jest ona umieszczana bezposrednio na dokumentach
aplikacyjnych (zyciorysie i liscie motywacyjnym) oraz potwierdzana podpisem.
Mimo udzielenia zgody przez kandydata, zatrudniajacy nie zyskuje uprawnienia do
zadania informacji innych niz wymienione w ustawie. Samo przestanie pracodawcy
dokumentow aplikacyjnych nie jest wystarczajace dla wzigcia udziatu w procedu-
rze. Warunkiem rozpatrzenia danej aplikacji jest opatrzenie jej klauzulg o ochronie
danych osobowych: ,,Wyrazam zgode na przetwarzanie danych osobowych zawar-
tych w mojej ofercie dla potrzeb procesu rekrutacji, zgodnie z ustawg o ochronie
danych osobowych z dnia 29.08.1997 r. (t.j. Dz.U. 2002 r. Nr 101 poz. 926 r.
z poézn. zm.)”. Z uregulowan ustawy nie wynika uprawnienie przysztego praco-
dawcy do domagania si¢ zdjecia kandydata. Ze zdjecia zatrudniajacy czerpie bo-
wiem szereg dodatkowych wiadomosci (wyglad, niepetnosprawnos¢), do ktorych
zadania nie jest uprawniony. Kandydat moze jednak samodzielnie zdecydowac
o dotaczeniu do aplikacji zdjgcia, ktore moze by¢ wykorzystane tylko w celu ma-
jacym bezposredni zwiazek z procesem rekrutacji i nie moze by¢ udostgpniane oso-
bom trzecim. Niedopuszczalne jest zacigganie informacji o kandydacie przez
samego zatrudniajgcego u poprzednich pracodawcow, bez wiedzy i zgody zainte-
resowanego. Pracodawca nie ma wigc mozliwosci potwierdzenia tresci zyciorysu

181 A, Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 323.
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u wymienionych w nim poprzednich pracodawcow. Takie zachowanie réwniez
moze by¢ kwalifikowane jako naruszenie dobr osobistych. Zaswiadczenie o nieka-
ralno$ci moze by¢ wymagane tylko od ograniczonego kregu oséb, od okreslonych
grup zawodowych'®,

Skuteczna rekrutacja zwigzana jest nieodlgcznie z selekcja pracownicza
i otwiera ten proces (kolejny etap procesu zatrudnienia), ktory literatura organizacji
i zarzadzania definiuje jako ,,wylonienie z okre$lonej liczby kandydatow tych wta-
$ciwych, ktérych profil odpowiada kryteriom danego stanowiska pracy”'®.

Kandydat, ktory zostaje wybrany w trakcie selekcji, powinien wyrézniac sie
najlepszymi kompetencjami i doSwiadczeniem w oczach rekruteréw, by¢é
najlepszy.

Proces selekcji jest bardzo wazny i1 czasochtonny, poniewaz pozwala ocenic,
czy grupa osob zainteresowanych podjgciem pracy moze dostosowac sig i by¢ efek-
tywna nie tylko na stanowisku, ktérego dotyczy proces, ale rowniez w odniesieniu
do kultury organizacyjnej firmy. W selekcji kluczowy jest wybor i1 przygotowanie
pod wzgledem psychologiczno-spotecznym i merytorycznym oséb, ktore sa odpo-
wiedzialne za proces doboru pracownikdéw oraz wybor metod selekcji. Etapy do-
boru pracownikow to: analiza dokumentow aplikacyjnych (lub samo CV online),
rozmowy kwalifikacyjne oraz testy merytoryczne i psychologiczne, metoda
Assessment Center, badania lekarskie, podjecie decyzji o zatrudnieniu, oferta
pracy'™. Po udanej rekrutacji i trafnej selekcji nastepuje zatrudnienie pracownika,
wprowadzenie do pracy, ktore wiaze si¢ z procesem adaptacji spoteczno-zawodo-
wej. ,, Wprowadzenie nowego pracownika do pracy stanowi koncowa czes$¢ procesu
kadrowego, ktora nastepuje zaraz po odpowiedniej selekcji pracownikow. Celem
adaptacji zawodowej jest wzglednie szybka i bezinwazyjna aklimatyzacja jednostki
do nowego srodowiska pracy, ale rowniez odpowiednie przygotowanie zespotu na
dotaczenie nowego cztonka”'™®. Jest to proces przystosowania nowego pracownika
do stanowiska i srodowiska pracy, ktorego celem jest zapewnienie sprawnego funk-
cjonowania w obszarze zawodowym i spolecznym. W procesie adaptacji chodzi
bowiem o to, aby pracownik przystosowatl si¢ do warunkéw pracy na stanowisku,
poznat jego miejsce w strukturze organizacyjnej, podziat i organizacje pracy w fir-
mie, zaakceptowat normy, wartosci zasady obowiazujace w calej organizacji oraz
jego zespole pracowniczym. Wystepowanie u pracownika oznak braku adaptacji
zaréwno zawodowej, jak i spotecznej wskazuje najczesciej na popetnienie btedow
w procesie selekcji przy ocenie kandydata i czesto konczy si¢ jego odejsciem lub

182 A. Pajewska, Ochrona danych osobowych a proces rekrutacji, https://www.infor.pl/prawo/praca/
rekrutacja/325248,2,0chrona-danych-osobowych-a-proces-rekrutacji.html (dostgp: 01.10.2020).

183 A K. Baczynska, Rekrutacja (nie)omylna, ,,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 11(128), s. 16-18.
18 Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Selekcja (dostep: 15.03.2021).

185 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2006, s. 83.
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zwolnieniem. Rodzi to oczywiscie okreslone konsekwencje w postaci kosztow
ptynnosci kadr i obnizonej efektywnosci pracy w organizacji. W zwigzku z pande-
mig koronawirusa i ograniczenia do minimum bezpos$rednich kontaktéw proces re-
krutacji w wielu firmach ulegt zmianom, przede wszystkim dotyczy to warunkow
rozmowy z kandydatami. W wigkszosci firm pierwszy proces rekrutacji — aplikacja
i przestanie CV — odbywa si¢ online.

W kolejnym etapie, tzw. phone-screeningu (wywiadzie telefonicznym), zaszty
niewielkie zmiany, glownie spowodowane koniecznoscia dodania informacji
zwigzanych z COVID-19. Natomiast na ostatnim etapie rekrutacji (podczas prze-
prowadzania rozmowy rekrutacyjnej) rozmowe kwalifikacyjng przeprowadza si¢
online'®. Struktura prowadzenia rozmowy rekrutacyjnej nie ulegla jednak zmianie.
W spotkaniu bierze udziat kandydat, rekruter ze strony dziatu HR oraz menedzer,
do ktorego zespotu kandydat aplikuje.

Zdarza si¢, ze w ostatnim etapie rekrutacji kandydat moze zosta¢ zaproszony do
firmy w celu przeprowadzenia rozmowy. Po takiej rekrutacji zakonczonej sukce-
sem nowy pracownik juz nie musi przyjezdza¢ do biura, aby w tradycyjny sposob
$wiadczy¢ prace, Swiadczy pracg zdalnie z domu. W kolejnym etapie za posrednic-
twem réznych komunikatorow faczy si¢ z osoba odpowiedzialng za wprowadzenie
w zakres obowiazkow i w ten sposob uczy sie wykonywania swojej pracy. Porozu-
mienie si¢ poprzez komunikator jest niewatpliwie trudniejsze niz spotkanie na
zywo. Dla pracownikéw dziatu HR odpowiedzialnych za caty proces rekrutacji
i selekcji pracownikow jest to zdecydowanie trudniejsze zadanie. Rekrutacja oraz
adaptacja w czasach pandemii nie jest skomplikowana, ale stresujaca. Daje wiele
mozliwosci 1 perspektyw odnosnie do szukania pracy, nie ogranicza kandydatow
co do zasiggu szukania zatrudnienia. Kolejna nowoczesng forma rekrutacji jest za-
stosowanie nowoczesnych technologii programowych, sprzgtowych i komunika-
cyjnych do prowadzenia dziatan rekrutacyjnych nazywanych e-rekrutacja'®’.

Dla mtodego pokolenia praca online to szansa na rozw¢j, ogromna oszcz¢dnose,
wygoda 1 elastyczno$¢. Na uwage zastugujg zmiany, jakie przechodzit proces re-
krutacyjny przez ostatnie lata. Wymienia si¢ cztery generacje e-rekrutacji, ktore
przedstawiono w tabeli 8.3. W zwigzku z zachodzacymi zmianami w procesie re-
krutacji zmieniajg si¢ takze terminy zwiazane z zatrudnianiem pracownikow.

Terminologie wykorzystywane w trakcie zatrudniania, adaptacji pracowniczej
i rotacji pracowniczych to przede wszystkich zapozyczenia z jezyka angielskiego,
ktore sg juz powszechnie uzywane w jezyku specjalistycznym i potocznym, np.
candidate experience, preboarding, onboarding, Assesment Center, outplacement,
outsourcing, reboarding, offboarding, leasing pracowniczy, Development Center,
head-hunter, dress code itp.

186 http://www.sigmund-polska.pl/adaptacja-nowych-pracownikow (dostep: 15.03.2021).
187 A.B. Holm, E-recruitment: Towards an Ubiquitous Recruitment Process and Candidate Relation-
ship Management, ,Zeitschrift fiir Personalforschung” 2012, nr 26(3), s. 241-260.
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Tabela 8.3. Tradycyjne metody stosowane w procesie rekrutacji

Cztery generacje e-rekrutacji

Rekrutacja Web 1 Ogtloszenia w Internecie

Weryfikowanie informacji o kandydatach za pomoca

Rekrutacja Web 2 . .
profilow spotecznosciowych

Aktywna postawa firmy na portalach spoteczno$ciowych z zakresu
rekrutacji kandydatow, wykorzystywanie inteligentnych programéw
Rekrutacja Web 3 do przeszukiwania tresci, wirtualne targi pracy. Daje to mozliwo$¢

zaprezentowania firmy zdalnie bez bezposredniego kontaktu

z potencjalnymi kandydatami'8’

Zwiazana jest z trzema gléwnymi trendami: nacisk na rentownos¢
Rekrutacja Web 4% dziatan rekrutacyjnych, wykorzystanie grywalizacji
oraz crowdsourcingu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Wozniak, Rekrutacja — teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013

8.2. Preoboarding

W polskich realiach dziatania preobordingowe wydaja si¢ czyms$ zupelnie no-
watorskim i trudnym do zrealizowania. W Europie Zachodniej oraz w USA blisko
50% organizacji wdraza takie czynnosci. W Polsce Kodeks pracy wymaga od pra-
codawcy przygotowania dokumentow kadrowych, aby moc podpisa¢ umowe
o pracg i przygotowac wszystkie dokumenty zwigzane z przyjgciem i wdrozeniem
nowego kandydata do firmy. Jest to dzialanie zblizone do preoboardingu, jednak
zobligowane jest obowigzujacymi procedurami, a nie podejSciem do kandydata.
Brak jest konkretnych dzialan, ktére maja na celu przygotowanie kandydata do

pracy.

Preboarding — okres oczekiwania na rozpoczecie nowej pracy.

Preboarding to czas oczekiwania na rozpoczgcie nowej pracy po przyjeciu przez
pracodawce oferty kandydata do pracy. Czas ten jest uzalezniony od tego, w jakiej
sytuacji jest pracownik — czy jest w okresie wypowiedzenia umowy u poprzedniego
pracodawcy lub czy jest gotowy podja¢ prace od zaraz. Kandydat do pracy moze
by¢ rowniez zaangazowany w kilka procesow rekrutacyjnych, nawet po przyjeciu
stanowiska pracy. Skuteczny preboarding minimalizuje ryzyko przyjgcia niezdecy-
dowanego kandydata, jest waznym procesem dla firmy, podobnie jak proces
onboardingu (wdrazania nowych pracownikéw do firmy). Dzigki tym procesom
firma moze uzyska¢ poprawe wynikow i zmniejszy¢ straty. Proces preboardingu
dotyczy jedynie okresu oczekiwania na rozpoczecie nowej pracy po przyjeciu zto-
zongj oferty. Czas ten zalezy czesto od dlugosci okresu wypowiedzenia poprzedniej

188 M. Dziopak, Nowa era (e-)networkingu, ,,Personel i Zarzadzanie” 2014, nr 5, s. 76-78.
189 J. Wozniak, Rekrutacja — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013.

&4



umowy, w zalezno$ci od rodzaju umowy oraz stazu pracy moze on wynies¢ od
3 dni do 3 miesigcy. W tym momencie przyszty pracownik znajduje si¢ w pewnym
stanie zawieszenia. Dziatania preboardingowe sa doskonatym sposobem na wyko-
rzystanie tego czasu w celu budowania pozytywnych doswiadczen. Kandydat
otrzymuje informacje na temat firmy (klimatu organizacyjnego), jej pracownikow,
planu tygodnia pracy, zaproszenia na spotkanie ze wspolpracownikami. Zdarza sie,
ze otrzymuje gadzety firmowe. Z takim zapleczem nowy pracownik juz zaczyna
wigzac¢ si¢ emocjonalnie z nowa organizacja i jej pracownikami, w pierwszym dniu
pracy otrzymuje on juz bazowa wiedz¢ na temat dress codu, godzin pracy, sposo-
boéw komunikacji, ocen pracowniczych, wartosci, misji, wizji, szkolen w firmie itp.
Pracownik poznaje wspotpracownikow i moze efektywnie oraz bez stresu i zagu-
bienia rozpocza¢ nowa prace. Podziat preboardingu przedstawia tabela 8.4.

Tabela 8.4. Podzial preboardingu

Preboarding formalny Preboarding nieformalny
e badania wstgpne e podtrzymywanie kontaktu z pracownikiem
¢ wypelnienie kwestionariusza osobowego e zalozenie, konfigurowanie konta e-mail
e list intencyjny e przesylanie informatorow na temat firmy
e podpisanie umowy o prace e przesylanie planéw oraz harmonogramow

dotyczacych stanowiska pracy
¢ wystanie powitalnego maila do pracownika
e wirtualny spacer po firmie
e pokazanie biura itp.

Zrédto: Preboarding. Rozwijanie zaangazowania u nowych pracownikéw, https://www.gowork.pl/
blog/preboarding/ (dostep: 10.03.2021)

Reasumujac, nalezy stwierdzi€, ze preboarding to okres miedzy podpisaniem
umowy o prace przez kandydata a pierwszym dniem pracy. Celem procesu pre-
boardingu jest zapewnienie, ze zaakceptowany kandydat jest przygotowany,
gotowy oraz czg¢Sciowo zaangazowany, peten entuzjazmu, zmotywowany do pod-
jecia nowej pracy i lojalny. Dzieki takiemu dziataniu pracodawca uniknie kosztow
nieudanych rekrutacji i probleméw zwigzanych z wykonywaniem pracy przez no-
wego pracownika'®’.

Takie dziatanie zapobiega takze szybkiemu odejs$ciu z pracy przez nowo przy-
jetego pracownika. Niestety badania potwierdzaja, ze 22% nowych pracownikow
odchodzi z pracy w przeciagu 45 dni'”'. Natomiast 33% nowo zatrudnionych

19 The Science and Psychology Behind Job Search, https://www.indeed.com/lead/science-behind-
job-search (dostep: 15.02.2021).

Y1 Onboarding in a Box, https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-solutions/global/
en_us/c/pdfs/onboarding-in-a-box-v03-06.pdf (dostgp: 15.02.2021).
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kandydatéw zaczyna szuka¢ nowej pracy w ciggu 6 miesigcy, a rotacja pracowni-
kéw kosztuje az od 100% do 300% wynagrodzenia zastepowanego pracownika'®”.
Preoboarding ma za zadanie wplyna¢ na szybszy proces adaptacji pracownika

w firmie oraz osiggnigcie przez niego petnej produktywnosci.

8.3. Przejscie od preboardingu do onboardingu

Kolejnym z okreslen, ktore zagoscito w jezyku HR-owca jest termin ,,onboar-
ding”, ktéry oznacza w jezyku polskim ,,na pokladzie”'”>. W organizacjach termin
ten jest juz uzywany na co dzien. Onboarding w praktyce jest to proces wdrazania
nowego pracownika w struktury firmy. Wdrozenie oraz przeszkolenie nowego pra-
cownika w firmie jest kluczowe i wazne, poniewaz pozwala na natychmiastowe
i kompetentne rozpoczgcie wykonywania przez niego obowigzkoéw. Wspotpracow-
nicy lub menedzerowie z firmy powinni by¢ zobligowani do wdrozenia w prace
nowo przyjetego pracownika, ktory szybciej wejdzie w klimat organizacji, a jego
efektywnos¢ bedzie wysoka od chwili wejscia do firmy. Dzicki odpowiedniemu
i przyjaznemu wprowadzeniu do organizacji pracownik szybciej si¢ zaaklimatyzuje
i zacznie efektywnie oraz wydajnie pracowac.

Onboarding — proces wdrazania nowego pracownika w struktury firmy.

Od procesu onboardingu zalezy adaptacja pracownika i pierwsze wrazenie
dotyczace firmy oraz jej pracownikow. W zaleznosci od modelu, jaki przyjmuje
firma, proces onboardingu moze trwa¢ nawet do roku czasu. Onboarding zwykle
sktada si¢ z etapow, ktore zaprezentowano w tabeli 8.5.

Tabela 8.5. Etapy onboardingu

Etapy klasycznego onboardingu

Przedstawienie dokumentacji, aby nowy pracownik mogt si¢ z nia zapoznac

Motywacyjno-informacyjna rozmowa z przelozonym na temat zadan do wykonania pracy
w firmie

Przygotowanie i1 zapoznanie ze stanowiskiem pracy

Przekazanie kluczowych informacji nowemu pracownikowi, przekazanie kodoéw, dostgpow,
adresOw e-mail itp.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: https://www.gamfi.com/onboarding/ (dostep: 15.03.2021)

Przed wybuchem pandemii podstawowym elementem wdrozenia nowego pra-
cownika do organizacji byta interakcja z pracownikami z firmy, ktéra pozwalata na

192 K. Ferrazzi, Technology Can Save Onboarding from Itself, https://hbr.org/2015/03/technology-
can-save-onboarding-from-itself (dostgp: 15.02.2021).

193 Ch. Platts, Preboarding: 8 Steps To Deliver An Awesome Experience, https://thrivemap.io/recruitment/
advice/strategy/preboarding (dostep: 15.03.2021).

86



wymian¢ wiedzy, informacji oraz doswiadczenia. Onboarding to zarzadzanie
zmiang, ktorg jest pojawienie si¢ nowego cztonka zespotu w organizacji, ale nie
tylko dotyczy to nowego pracownika, ale takze calej organizacji, poniewaz im
fatwiej 1 szybciej nowy pracownik zaadaptuje si¢ w nowym srodowisku pracy, tym
szybciej spelni oczekiwania firmy. Onboarding to korzysci dla calej organizacji,
0szczgdnos¢ czasu, energii, pieniedzy oraz tworzenie wizerunku firmy. Nowy pra-
cownik powinien otrzymac narzedzia niezb¢dne do wykonywanej pracy oraz wie-
dze¢ z zakresu strategii firmy i stosowanych procedur, a takze obowigzkow, kompe-
tencji 1 mozliwo$ci rozwoju. Nie istnieje jeden uniwersalny model onboardingu,
a proces jego wdrazania zalezy od specyfiki organizacji. Proces efektywnego
onboardingu powinien skfada¢ si¢ z czterech elementow, tzw. 4C: Compliance
(procedury), Clarification (cele i1 obowiazki), Culture (kultura), Connection
(relacje). Elementy te przedstawiono w tabeli 8.6.

Tabela 8.6. Onboarding 4C

Onboarding 4C

1/ Procedury

2/ Cele i obowiazki
3/ Kultura

4/ Relacje

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: https://www.gamfi.com/onboarding/ (dostep: 15.03.2021)

Przeniesienie procesu onboardingu do sieci, do formy zdalnej, komplikuje sy-
tuacje, poniewaz utrudnia poznanie si¢ pracownikow, izoluje ich, a przede wszyst-
kim blokuje kontakty nieformalne, ktére maja znaczacy wptyw na klimat organi-
zacji. Telekonferencje, webinary, podcasty oraz przesylane materialty mailem nie
zastgpig kontaktu z zywym cztowiekiem. Trudno jest pozna¢ kulture organizacyjng
firmy w sposob zdalny, na odlegtos¢. Jednakze sytuacja kryzysowa zwigzana
z COVID-19 oraz wymuszona digitalizacja sprawia, ze skuteczny onboarding musi
by¢ procesem w petni zdalnym. Zgrywalizowany proces onboardingu w sieci spro-
wadza si¢ do przeprowadzania zdalnie szeregu zadan, quizow, misji, wyzwan, ktore
wciagaja kandydata w poszczegodlne etapy, a za kazdy dobrze przeprowadzony etap
nowy pracownik jest nagradzany.

Grywalizacja to metoda majaca na celu zmotywowanie pracownikow
i zachecenie ich do podejmowania czesto trudnych tematéow oraz do
uczestnictwa w zyciu przedsiebiorstwa. Stanowi ona przeniesienie zagadnien
zwiazanych z grami na grunt zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pracownik poznajacy firm¢ w zgrywalizowanym procesie poznaje kazdy z ob-
szarow zgodnie ze zdefiniowang $ciezkg zaangazowania. Onboarding oparty o plat-
formg¢ grywalizacyjna przekazuje wiedze¢ oraz buduje motywacje i zaangazowanie
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w pierwszych kontaktach z organizacjg'®*. Przyklady zgrywalizowanego procesu
onboardingu pokazuje tabela 8.7.

Tabela 8.7. Zgrywalizowany proces onboardingu

Zgrywalizowany proces onboardingu — przyklady

Mikroszkolenia podzielone na serie i etapy

Mechanizmy zwigkszajace retencj¢ wiedzy

Mechanizmy premiujace wykonanie kolejnych zadan

Mozliwos$¢ potaczenia wyzwan online z zadaniami ,,w realu”

Zadania i wyzwania pozwalajace pozna¢ zespdt, pozyskiwanie biezacego feedbacku
od nowych pracownikow

Udostepnienie pracownikowi bazy wiedzy, do ktérej moze w dowolnym momencie wroci¢

Tresci dopasowane do profilu pracownikéw z mozliwoscia zawegzenia dostgpu do wybranych
tresci dla zdefiniowanych grup oséb

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: https://www.gamfi.com/onboarding/ (dostep: 15.03.2021)

Wedlug Hays Poland to grywalizacja w ostatnim czasie stala si¢ jednym z dzie-
sieciu kluczowych trendéw rekrutacyjnych'”, natomiast w biznesie grywalizacja
jest wykorzystywana w zarzadzaniu personelem, aby zwickszy¢ motywacje¢ i zaan-
gazowanie pracownikéw oraz gtéwnie w marketingu i sprzedazy'”®. Organizacja
W swojej strategii personalnej powinna mie¢ zawarte te trzy elementy: preboarding,
onboarding, offboarding.

Offboarding — proces odej$cia pracownika z firmy.

Prawidlowo przeprowadzony offboarding, czyli proces rozstania si¢ pracow-
nika z firmg, powinien pozostawi¢ pozytywne wrazenia oraz wspomnienia o bylym
pracodawcy i firmie, poniewaz pracownikom zazwyczaj nie pozostaje w pamigci
praca i doswiadczenie, ale sposob rozstania i odej$cia z organizacji.

Nowym pojeciem, ktore zaczeto funkcjonowaé w specjalistycznej literaturze,
jest reboarding.

Reboarding — forma wdrozenia dla bylych pracownikéw firmy.

W ramach reboardingu wdraza si¢ osoby, ktoére przez jaki$ czas nie pracowaty
w organizacji (miaty przerwe¢ w pracy). W ramach procesu reboardingu firma

194 https://www.gamfi.com/onboarding/ (dostep: 15.03.2021).

195 K. Domaradzki, Najwazniejsze trendy rekrutacyjne w 2015 roku, https://www.forbes.pl/kariera/
trendy-w-rekrutacji-2015-10-najwazniejszych-trendow-rekrutacyjnych/nezbmjn (dostgp: 09.02.2021).

19 A. Rogala, Tajemnice gamifikacji, http://my3miasto.pl/biznes/tajemnice-gamifikacji (dostep:
09.02.2021).
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przekazuje informacje i wiedzg pracownikowi w sposob zdalny lub bezposredni,
aby go poinstruowa¢ i wdrozy¢é w zmiany, ktére nastapily podczas jego nieco-
becnosci.

Podsumowanie

Znajomos¢ zagadnien dotyczacych poruszania si¢ po rynku pracy oraz procedur
zwigzanych z zatrudnianiem oraz wdrazaniem pracownikow do organizacji (pre-
boarding, onboarding) jest kluczowa nie tylko dla studentow, absolwentow uczelni
wyzszych, potencjalnych pracodawcow, ale takze dla wszystkich 0sob poszukujg-
cych lub zmieniajacych prace. Znajomos¢ mechanizméw dotyczacych zatrudnia-
nia, adaptacji pracowniczej i odejscia (offboarding) z firmy z mozliwosciag powrotu
(reboarding) do organizacji zwigzana jest z duzymi korzysciami dla wszystkich.

Sprawdz sie

1. Co to jest rekrutacja pracownicza? Prosze wymienic¢ jej typy i rodzaje.

2. Prosze zdefiniowac pojecie selekcji, wymienic¢ oraz opisac jej etapy.

3. Na czym polega adaptacja pracownicza, czyli wdrozenie nowego pracownika
do organizacji? Prosze podac jej przyktady.

4. Co to jest proces onboardingu i preboardingu? Jakie korzysci majq te procesy
dla firmy oraz pracownikow?

5. Co to jest grywalizacja i na czym polega — w trakcie doboru i naboru pracow-
nikow do organizacji?
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Rozdziat 9

EFEKTYWNA KOMUNIKACJA W ZARZADZANIU
PRACOWNIKAMI

Anna Karczewska

Wprowadzenie

Komunikowanie si¢ jest jednym z podstawowych proceséw spolecznych i nie-
odlacznym elementem stosunkow miedzyludzkich. Dotyczy wielu sfer ludzkiego
funkcjonowania, aktywnosci zar6wno prywatnej, jak i zawodowej. Efektywne ko-
munikowanie si¢ jest istotne dla zaspokojenia wielu potrzeb jednostki, a co za tym
idzie dla jej dobrostanu psychicznego i fizycznego. Z punktu widzenia organiza-
cyjnego jest podstawg do realizacji celdow i misji organizacji. Proces komunikowa-
nia si¢ ludzi w organizacji jest zatem miejscem spotkania potrzeb i celow jednost-
kowych, grupowych oraz organizacyjnych.

Wspolczesne zmiany spoteczno-ekonomiczne zwigzane z rozwojem globaliza-
cji, nowych technologii i wspdipracy miedzynarodowej stwarzaja szereg nowych
wyzwan i mozliwosci, ale takze problemow do przezwyci¢zenia w sferze komuni-
kowania. Z jednej strony bowiem nowe technologie komunikacyjne przetamujg ba-
riery czasu i przestrzeni jak nigdy dotad, z drugiej jednak zmieniajg charakter ko-
munikacji, wymuszaja skrotowosé, lakoniczno$¢ tresci, pozbawiaja ja takze
waznego elementu niewerbalnego (np. w przypadku komunikacji pisemnej przez
komunikatory internetowe).

Niniejszy rozdziat prezentuje podstawowe elementy teorii dotyczace efektyw-
nego komunikowania w organizacji, jak rowniez nowe zjawiska wspotczesnego
komunikowania si¢, w tym te zwigzane z przestrzenig wirtualng. Ma na celu uswia-
domienie czytelnikom potencjalnych probleméw zwigzanych z komunikacja, ktore
pojawiaja si¢ nie tylko w tradycyjnym funkcjonowaniu organizacji, ale takze
w pracy w trybie zdalnym lub funkcjonowaniu calkowicie odbywajacym si¢
w $rodowisku wirtualnym.

Przyszli cztonkowie kadry menedzerskiej i osoby odpowiedzialne za zarzadza-
nie zasobami ludzkimi znajdg w tym rozdziale niezwykle istotne wskazowki zwig-
zane z efektywna komunikacja w procesie zarzadzania ludzmi w organizacji.
Wspotpraca w grupie, komunikacja migdzykulturowa, pokonywanie barier komu-
nikacyjnych, efektywne prowadzenie zebran to podstawowe kompetencje komuni-
kacyjne przysztego menedzera. Prezentowane tresci sg elementem takich kurséw
i przedmiotow, jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne czy
psychologia w zarzadzaniu.
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9.1. Podstawy teoretyczne komunikowania

Komunikowanie si¢ to — najprosciej definiujgc — proces porozumiewania sig.
Termin ten pochodzi od tacinskiego ,,communico”, ,,communicare”, co oznacza po-
faczy¢, uczyni¢ wspdlnym, udzieli¢ komus wiadomosci. Od XVI wieku stowo
,komunikacja” nabralo takze znaczenia transmisji czy tez przekazu. Odnosi si¢ ono
zatem zaré6wno do przekazu informacji, jak i transportu i przemieszczania. W sen-
sie biologicznym moze tez odnosi¢ si¢ do transmisji wszystkich informacji biolo-
gicznych. W rozumieniu spotecznym natomiast bedziemy ujmowa¢ komunikowa-
nie jako ,,proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jego celem jest
wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami. Proces ten odbywa
si¢ na réznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkow i wywotuje okre-
$lone skutki”'’. Z. Necki, definiujac komunikacje, ktadzie nacisk na wspétdziata-
nie. Jest to: ,,podejmowana w okreslonym konteks$cie wymiana werbalnych, wo-
kalnych i niewerbalnych sygnatow w celu osiagnigcia lepszego poziomu
wspotdziatania”'®®. Z kolei E.E. Dennis i M.L. DeFleur wskazuja w swojej definicji
na inne wazne funkcje procesu komunikowania. Wedlug autoréw jest to srodek
wyrazania grupowych norm, sprawowania spotecznej kontroli, przydzielania spo-
tecznych r6l oraz koordynowania ludzkich wysitkow'”.

Komunikowanie spoteczne moze odbywac si¢ na réznych poziomach, w zalez-
nosci od tego, kto jest podmiotem aktu komunikowania i w jaki sposob si¢ komu-
nikuje. Szczegotowy podziat prezentuje rysunek 9.1.

Komunikowanie masowe » Mato przypadkoéw

Komunikowanie >
organizacyjne/instytucjonalne

Komunikowanie
mig¢dzygrupowe

Komunikowanie grupowe —>

Komunikowanie /

interpersonalne . ,
P ) - > Duzo przypadkow

Komunikowanie / \

intrapersonalne |

Rysunek 9.1. Poziomy komunikowania wedlug D.M. McQuaila

v

Zrédto: D.M. McQuail, Mass Communication Theory, Sage Publications, London 1987

197 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw

2004, s. 13.

198 7. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakéw 2000, s. 98.

19 E.E. Dennis, M.L. DeFleur, Understanding Media in the Digital Age, Allyn & Bacon, Boston
2010.
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Komunikacjg intrapersonalng nazwiemy rozmow¢ z samym sobg, dialog we-
wnetrzny, za$ interpersonalnym porozumiewanie si¢ dwoch jednostek, np. w parze
czy w rodzinie. Wraz z rozwojem struktur spotecznych wytonito si¢ komunikowa-
nie grupowe (w plemieniu, rodzie i innych grupach spotecznych), potem komuni-
kowanie migdzygrupowe (w bardziej sformalizowanych strukturach, np. stowarzy-
szenia, zwigzki wyznaniowe, polityczne, w ktorych nie wszyscy cztonkowie maja
bezposrednig stycznos¢) oraz organizacyjne (bedace skutkiem powstania wiadzy
politycznej i organizacji ekonomicznych), ktore cechuje wysokie sformalizowanie
komunikacji i jasne zdefiniowanie rol nadawcy i odbiorcy. Ostatnim poziomem
komunikowania w spoleczenstwie jest komunikowanie masowe, ktore zapoczatko-
wane zostalo przez powstanie ksigzek, a nastepnie rozwoj prasy, kina i telewizji*”.

Komunikowanie si¢ jest sferg kontaktu z drugim cztowiekiem, bardzo waznego,
jesli nie najwazniejszego aspektu funkcjonowania czlowieka. Ma ono wiele form,
sposobow 1 rodzajow przekazu, wypracowanych przez ludzi w toku rozwoju cywi-
lizacyjnego. Podstawowy podzial przekazow prezentuje tabela 9.1.

Tabela 9.1. Rodzaje przekazéw

Oralne Nieoralne
Werbalne Stowa mowione Stowa pisane
Niewerbalne Ton glosu,,lfrz_yk, \,Afestchmema, Gesty, Wyglz_a,d, r_ucl_ly, dotyk,
wysokos¢, jako$¢ wokalna ekspresja mimiczna

Zrédto: J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 80

Oralne oznacza to, co ustne, obejmuje zatem stowa mowione (przekaz werbalny),
ale takze intonacj¢ czy chrzakniecie (przekaz niewerbalny). Przekaz nieoralny, czyli
to, co wystepuje poza przekazem ustnym, obejmuje jezyk pisany (werbalny) oraz
gesty, ruchy i ekspresje mimiczng (niewerbalny). Kazdy z tych rodzajow przekazu
charakteryzuje inny styl (np. réznice wystepujace miedzy jezykiem pisanym
a moéwionym, np. dlugos¢ zdan), wywolujg takze rézne skutki (np. podniesiony ton
w komunikacji niewerbalnej, ktérego nie ma w komunikacji pisanej).

Bardzo istotng form¢ komunikowania stanowi komunikowanie niewerbalne.
Kanalem niewerbalnym przekazujemy do 90% ogoétu informacji. Umiejetne uzy-
wanie symboli pozastownych jest niezwykle wazne dla efektywnej wspotpracy

w grupie, procesow przywodczych, negocjacji czy rozwiazywania konfliktow".

Sygnaly niewerbalne mozemy podzieli¢ na kilka grup®*:

— kinezjetyka (mowa ciata, mimika, gesty, ruch, kontakt wzrokowy);

— parajezyk (cechy wokalne gltosu — barwa, ton, gto$nos¢, tempo oraz interferen-
cje wokalne — oddziatywanie na siebie kilku cech glosu oraz dzwigki pozajezy-

kowe, np. ,,ach”);

200 B, Dobek-Ostrowska, Podstawy..., op. cit., s. 18-19.
201 J, Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 95-100.
202 B, Dobek-Ostrowska, Podstawy..., op. cit., s. 27-28.
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— samoprezentacja (wyglad fizyczny, ubranie i dodatki);

— dotyk (uscisk dtoni, poklepywanie);

— proksemika (dystans interpersonalny — odleglos¢ miedzy rozméwcami, relacje
przestrzenne);

— chronemika (sygnat komunikacyjny w postaci czasu — punktualno$¢, czas trwa-
nia zdarzenia);

— elementy otoczenia (kolory, o§wietlenie, temperatura otoczenia).

Na komunikacje w organizacji sktadajg si¢ formalne i nieformalne sieci ko-
munikowania. Nieformalna komunikacja przebiega kanalami komunikacji two-
rZacymi si¢ spontanicznie, w odpowiedzi na indywidualne wybory i decyzje ludzi.
Kadra kierownicza nie posiada nad nig kontroli, jest takze postrzegana przez pracow-
nikéw jako bardziej niezawodna i wiarygodna niz formalne komunikaty kierownic-
twa. Jest wykorzystywana do zaspokajania potrzeb ludzi z niej korzystajacych.

Formalne sieci komunikacji postuguja si¢ kanatami porozumiewania si¢ ustalo-
nymi przez organizacj¢, sg zwykle skomplikowane, obejmujg wiele szczebli
hierarchii i stuzg do przekazywania informacji zwigzanych z wykonywaniem obo-
wigzkoéw zawodowych®”. Menedzerowie powinni mie¢ $wiadomos$¢ istnienia roz-
nych nieformalnych sieci komunikowania w organizacji oraz ich istotnosci
w przekazywaniu informacji — prawdziwych lub mijajacych si¢ z prawda i opartych
np. na plotkach.

Komunikacja w organizacji stuzy czterem glownym funkcjom w organizacji:
kontrolowaniu, motywowaniu, ekspresji emocjonalnej oraz informowaniu.
Kontrolowanie czlonkow organizacji w procesie komunikowania obejmuje
aktywnos$¢ zwigzang z przestrzeganiem obowiazujacych regul, podporzadkowa-
niem si¢ obowigzujacej hierarchii, wykonywaniem obowigzkow stuzbowych.
Ponadto kontrolna funkcja komunikacji wystepuje takze w sferze nieformalne;j,
podczas rozméw pracownikow w czasie wolnym od pracy, kiedy komunikaty po-
tepiajace jakie$ zachowanie pracownika sktaniajg go do zaniechania tego zachowa-
nia (np. donosicielstwa).

Komunikacja majgca na celu motywowanie pracownikow polega na wyjasnia-
niu im, jakie sg ich cele, obowigzki i sposob ich wykonania oraz dostarczaniu in-
formacji zwrotnej na temat ich aktywnosci. Jest tez sposobem nagradzania pracow-
nikow badz wyciggania konsekwencji w zwigzku z wykonywang przez nich pracg.
Komunikowanie ma takze na celu ekspresje emocjonalng. Wspotpraca w grupie
jest zrodtem licznych interakcji spotecznych, a zatem miejscem wyrazania satys-
fakcji lub niezadowolenia. W ten sposob umozliwia zaspokajanie potrzeb spotecz-
nych i ekspresje emocji pracownikow. Kolejng wazng funkcjg komunikowania jest
informowanie, ktoére umozliwia prawidlowy przebieg procesow decyzyjnych.
Przekazywanie informacji jednostkom i grupom jest niezbedne do podejmowania
uzasadnionych, opartych na faktach wyboréw i decyzji*®. Jak wiec wynika

203 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 240-243.
204 S P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behaviour, Pearson, Boston 2013.
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z powyzszych analiz, odpowiednio zorganizowane procesy komunikowania si¢
w organizacji zapewniajg efektywne funkcjonowanie jej samej oraz jej cztonkow,
a takze osigganie celow i misji organizacji. Zasady i reguly efektywnego komuni-
kowania si¢ omowione zostang w kolejnym podrozdziale.

9.2. Zasady efektywnej komunikacji w organizacji

Prawidlowe wypelnianie podstawowych funkcji i celéw organizacji zalezy mig-
dzy innymi od efektywnos$ci proceséw komunikowania. Niniejszy podrozdziat pre-
zentuje najwazniejsze wskazowki do osiggniecia tego celu. Mozna wyro6znic¢ kilka
istotnych zasad rzadzacych efektywna komunikacjg wewnetrzng w przedsigbior-
stwach. Sg one nastepujace®”:

— pehienie przez kadre¢ kierowniczg funkcji strategicznej we wdrazaniu efektyw-
nych proceso6w komunikowania;

— posiadanie przez pracownikow na wszystkich szczeblach odpowiednich umie-
jetnosci komunikacyjnych;

— dysponowanie odpowiednig infrastrukturg kanatoéw komunikacji sprzyjajacej
realizacji celow przedsigbiorstwa;

— odpowiednia polityka komunikacyjna wspierajaca realizacj¢ celéw przedsig-
biorstwa;

— przekazywanie informacji w taki sposob, aby osiagnigte zostaty cele przedsie-
biorstwa.

Obok odpowiedniej kultury organizacyjnej wspierajacej procesy komunikacji
wazne sg takze kompetencje zatrudnionych pracownikow. Wsréd migkkich kom-
petencji sprawnego menedzera znajdziemy mi¢dzy innymi kompetencje komuni-
kacyjna, ktora jest podstawg pracy z ludzmi. Kompetencja komunikacyjna to
umiejetnos$¢ skutecznego komunikowania si¢ w danym jezyku (werbalnego oraz
niewerbalnego). Sama wiedza o jezyku nie zapewnia umiejetnos$ci komunikowania
sie, wazne jest do§wiadczenie komunikacyjne®®. Jest to szczegdlnie istotne w éro-
dowisku miedzykulturowym, gdzie nieznajomos$¢ kontekstu kulturowego moze po-
wodowaé nieporozumienia i powstawanie barier w komunikacji. Na kontekst
kulturowy skfada si¢ wiedza i odniesienia w komunikowaniu na temat wartosci,
norm, symboli i wzoréw zachowan danej kultury, determinujacych proces
komunikowania si¢. Jezyk jest jednym z najwazniejszych sktadnikow kultury.
W procesie komunikowania elementy kulturowe sa kodowane w jezyku w formie
werbalnych i niewerbalnych komunikatoéw. Komunikowanie jest zakorzenione
w kulturze, co czgsto powoduje problemy i zaklécenia w komunikowaniu

205P.G. Clampitt, L. Berk, 4 Communications Audit of a Paper Mill, [w:] O. Hargie, D. Tourish (red.),
Handbook of Communication Audits For Organizations, za: M. Wilczewski (2014), Audyt komu-
nikacyjny w badaniu efektywnosci procesu komunikacji wewnetrznej przedsigbiorstw, ,,Studia
1 Materialy. Wydziat Zarzadzania UW” 2014, nr 17, s. 101.

206 G. Habrajska, Wybrane zagadnienia wprowadzajgce do nauki o komunikowaniu, Primum Verbum,
£6dz 2012, s. 111.
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rozmowcow z roznych kregéow kulturowych. Aby temu zapobiec, nalezy rozwijaé

swoja kompetencje¢ komunikacyjng, poszerza¢ znajomo$¢ innych kultur i wptywu

kultury na proces komunikacji.

Do najbardziej problematycznych elementéw, moggcych powodowac dysfunk-
cje w komunikowaniu miedzykulturowym, mozemy zaliczy¢*:

— roznice jezykowe,

— nieznajomos¢ jezyka,

— kontekst komunikowania sie,

— r6znice w komunikacji niewerbalnej,

— roznice we wzorach komunikowania w sferze biznesowe;j,

— zwyczaje i etykieta,

— wzory zachowan zwigzane z hierarchig spoleczng i statusem spotecznym
w danej kulturze,

— traktowanie czasu 1 terminow,

— stereotypy na temat r6znych narodowosci,

— brak tolerancji wobec odmiennosci,

— niski poziom zaufania.

Wykonywanie funkcji menedzerskich wymaga podawania informacji zwrotnej
pracownikom o jakosci ich wykonywanej pracy, m.in. w procesie oceniania. Ist-
nigje wiele wskazowek, jak formutowa¢ komunikat zwrotny, aby byt on konstruk-
tywnyzog:

— Formutuj komunikat w formie konkretnej, opisowej, dotyczacej zarowno negatyw-
nych, jak i pozytywnych aspektéw pracy odbiorcy, unikajac formutowania ocen.

— Komentuj skuteczno$¢ pracownikow w obszarach, nad ktéorymi majg kontrole
i ktére mogg by¢ przez nich poprawione; nie nad tymi, ktore sg poza ich wptywem.

— Przekazuj informacj¢ zwrotng jak najszybciej po wystapieniu zachowania, do
ktérego si¢ odnosi; pamigtaj jednak o przekazywaniu uwag krytycznych twarza
w twarz, bez udzialu niepotrzebnych swiadkow.

— Formutuj komunikat w taki sposob, aby odbiorca wiedziat, co ma poprawic i jak
podjac dziatania korygujace, gdyz to jest celem informacji zwrotnej, nie zas wy-
wotanie negatywnych uczu¢ u odbiorcy komunikatu badZz uwolnienie negatyw-
nych emocji nadawcy.

— Skup si¢ na danym zachowaniu, a nie na osobowos$ci czy cechach odbiorcy.

— Uzywaj jezyka propozycji, a nie narzucania rozwigzan; okaz szacunek wobec
odbiorcy i traktuj go podmiotowo.

— Uzywaj zwrotow, ktore podkreslajg, ze komentarze sg wypowiadane z twojego
punktu widzenia: ,,moim zdaniem”, ,,wedlug mnie”, ,,mysle, ze”.

207 H. Mruk, R. Nestorowicz, Komunikacja miedzykulturowa, [w:] H. Mruk (red.), Komunikowanie

sig w biznesie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 203.

208 J, Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 228-231; Warwas L., Rogozinska-Pawelczyk A., Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji. Aspekty organizacyjne i psychologiczne, Wydawnic-
two Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 142-143.
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W komunikacji w organizacji moze si¢ pojawi¢ wiele elementéw powstrzymu-
jacych lub blokujacych skuteczne komunikowanie si¢. Wérod gléwnych barier ko-
munikacyjnych mozemy wymieni¢*”:

— nieostrozno$¢ w formutowaniu komunikatu przez nadawce;

— znieksztatcanie motywu nadawcy przez odbiorce, interpretacja niezgodnie z in-
tencja nadawcy;

— mnadmierna zaabsorbowanie sobg i swoimi komunikatami;

— przejawianie zachowan obronnych przed realnym lub wyobrazonym zagrozeniem;

— brak zaufania migdzy rozméwcami;

— mnegatywne nastawienie do nadawcy;

— emocje nadawcy oraz odbiorcy, takie jak: zto$¢, gniew, frustracja czy tez radosc,
entuzjazm, warunkujgce proces odbioru i interpretacji komunikatu przez odbiorcg;

— roznice jezykowe m.in. leksykalne (uzywanie zargonu, slangu);

— brak aktywnego stuchania.

W celu rozwijania kompetencji komunikacyjnej pracownikow nalezy planowac
szkolenia z zakresu pokonywania barier komunikacyjnych, rozwigzywania kon-
fliktow czy tez funkcjonowania w §rodowisku miedzykulturowym.

9.3. Nowe formy komunikowania w organizacji - sfera wirtualna

Wspolczesny rozwdj nowych technologii informatycznych zmienit sposoby po-
rozumiewania si¢ cztonkow organizacji. Rozwoj pandemii COVID-19 przyspie-
szyl implementacj¢ rozwigzan pracy zdalnej w wielu branzach.

Mozemy wyrdzni¢ trzy rodzaje komunikacji w pracy zespotowej wykorzystu-
jace nowoczesne technologie informatyczne?"’:

— Komunikacja bezposrednia — kazdy cztonek zespotu znajduje si¢ w tym samym
miejscu i czasie, a porozumiewanie si¢ jest wspomagane informacjami zawar-
tymi na no$niku elektronicznym.

— Komunikacja synchroniczna — kazdy cztonek zespohu komunikuje si¢ za pomoca
sieci komputerowej w tym samym czasie, ale znajduje si¢ w innym miejscu.

— Komunikacja asynchroniczna — kazdy cztonek zespolu wprowadza informacje
do sieci internetowe;j, gdzie jest przechowywana, a kazdy wspotpracownik moze
w dowolnym czasie si¢ z nig zapoznac¢ lub ja zmieni¢. Nie wymaga to przeby-
wania cztonkow zespotu w tym samym miejscu lub czasie.

Zaréwno pracy indywidualnej, jak i zespolowej pracownicy maja do wyboru
roznorodne techniki komunikowania. Wybrane podstawowe techniki wspotczesnej
komunikacji wewngtrznej w organizacji prezentuje tabela 9.2.

Mnogos$¢ technik komunikowania wykorzystywanych w organizacjach wptywa
takze na zwigkszanie si¢ ilosci przekazywanych informacji. Problemem we wspot-
czesnych organizacjach jest zarowno stale rosngca ilo$¢ informacji, mogaca

209 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie. .., op. cit., s. 137-158.
210K, Januszkiewicz, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2012, s. 144-145.
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doprowadzi¢ do przecigzenia informacyjnego, jak i spadajaca jako$¢ informacji*''.
Wspolczesnie pracownicy musza zatem posiada¢ umiejetnosc filtrowania informa-
cji, analizy ich zrodel, muszg takze umiejetnie odsiewac istotne informacje z nad-
miaru przychodzacych wiadomosci.

Tabela 9.2. Podstawowe techniki wspolczesnej komunikacji wewnetrznej
W organizacji

Nazwa Opis

Stuzy do powiadamiania pracownikow o najnowszych

Tablica ogloszef . . LT S
informacjach i osiagnig¢ciach w organizacji

Sie¢ telefoniczna stluzaca komunikacji wewngtrznej

Serwis telefoniczny 1 zewngtrznej; dane teleadresowe czltonkow organizacji

Narady i spotkania okazjonalne lub cykliczne, majace na
celu omdéwienie spraw istotnych dla funkcjonowania
organizacji

Konferencje i spotkania
pracownikow

Przewodniki dla pracownikow zawierajace historig,
strukture, strategi¢ dziatania organizacji; gazety/biuletyny
wewnetrzne opisujace biezace zycie organizacji, pomysty,

najnowsze informacje

Wydawnictwa firmowe (drukowane
i elektroniczne, np. biuletyny,
newslettery)

Stuzy do przesytania wiadomosci drogg elektroniczng

Poczta elektroniczna h . A .
za poSrednictwem sieci internetowe;j

Wymiana komunikatéw pomi¢dzy rozmdéwcami przez
sie¢ internetowa; w chatach komunikaty widoczne sg tylko
dla rozméwcdw, w ramach forum sg widoczne
dla wszystkich cztonkow forum

Chaty i fora dyskusyjne

Umozliwiaja porozumiewanie si¢ oséb oddalonych od
siebie poprzez uzycie sieci internetowej, komputerow,
kamer oraz mikrofonéw; umozliwiajg wspolna prace
zdalna, e-learning, wymiang danych itd.

Wideokonferencje

Laczy rozmowe w czasie rzeczywistym z uzyciem tablicy,
na ktorej umieszcza si¢ informacje graficzne (szkice,
rysunki) oraz mozliwo$¢ podtgczenia dzwigku i obrazu
(wideokonferencje)

Net-meeting

System wspomagajacy wewnetrzny obieg informacji

Sie¢ wewngetrzna (Intranet)

W organizacji

Systemy wspomagania pracy
grupowej (groupware)

Pomagaja w swobodnym przeplywie informacji, danych,
rezultatéw pracy migdzy wspotpracownikami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K. Januszkiewicz, Zachowania ludzi w organizacji, Uwa-
runkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2012, s. 154-159;
I. Warwas, A. Rogozinska-Pawelczyk, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji.
Aspekty organizacyjne i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2016, s. 84-
85; A. Karczewska, Procesy komunikacji i wspotdziatania we wspoiczesnych grupach pracowniczych,
[w:] S. Skolik, M. Skiba, K. Kukowska (red.), Wspotdziatanie i wspoldzielenie si¢ w relacjach spo-
tecznych, gospodarczych i w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Politechniki Czgstochow-
skiej, Czgstochowa 2019, s. 13-22

211 Ibidem, s. 147.
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W zespotach wirtualnych, wspotpracujacych ze soba w gldéwnej mierze zdalnie,
wspotdziatanie obejmuje nie tylko sprawy zwigzane z wykonywaniem obowigz-
kéw zawodowych, ale takze procedur obshugiwania nowych narzedzi komunika-
cyjnych, wiasnych do$wiadczen w postugiwaniu si¢ nowymi technologiami oraz

podtrzymywania kontaktu i relacji miedzy wspotpracownikami?'?,

Podsumowanie

Nowoczesna komunikacja biznesowa wypelnia trzy podstawowe funkcje:
koordynowania projektow, zadan i ludzi, budowania tozsamo$ci zwigzanej
z wykonywanym zawodem oraz interpretowania wiadomosci i przekazow?".
W celu prawidtowego funkcjonowania zaréwno catej organizacji, jak i jednostek
ja wspottworzacych warto zadbac o prawidlowe zarzadzanie procesami komunika-
cyjnymi w organizacji.

Nalezy ksztattowa¢ kompetencje komunikacyjne zarowno kadry menedzerskiej,
jak i pracownikow, uwzgledniajac poszerzanie wiedzy na temat porozumiewania
si¢ w zespotach, zwlaszcza migdzykulturowych, jak rowniez przetamywania po-
tencjalnych barier w procesie komunikowania i rozwigzywania konfliktoéw. Wazne
jest takze pogtebianie znajomosci roznorodnych form i narzgdzi komunikacyjnych,
w tym tych potrzebnych do funkcjonowania w sferze wirtualnej, rzadzacej si¢ od-
mienng specyfika niz sfera komunikacji tradycyjne;.

Sprawdz sie

1. Jakie znasz poziomy i formy komunikowania? Z jakimi poziomami i formami
komunikowania masz najczesciej do czynienia w zyciu prywatnym? Jakie
dominujq w zyciu zawodowym?

2. Jakie problemy moze sprawiac¢ brak komunikatow niewerbalnych w procesie
komunikowania np. poprzez chat czy forum internetowe?

3. Jak sformutowaé konstruktywny komunikat zwrotny na temat zachowania
drugiej osoby? Jakie bledy zdarza Ci si¢ popetnial, kiedy oceniasz czyjes
zachowanie/postawe? Jak mozna je naprawic?

4. Jak mozna zapobiec podstawowym barierom komunikacyjnym wynikajgcym
z pracy w zespotach migdzykulturowych?

5. Jakie bariery komunikacyjne wynikajg z braku umiejetnosci pracownikow,
a jakie z czynnikow od niego niezaleznych?

6. Jakie zalety i wady nowych technik komunikacji wewnetrznej w organizacji
potrafisz znalez¢? Jak nowe techniki mogg wplyngé na rownowage praca —
zycie pracownikow?

212K, Laitinen, M. Valo, Meanings of Communication Technology in Virtual Team Meetings: Fram-
ing Technology-Related Interaction, ,International Journal of Human-Computer Studies” 2018,
nrlll,s. 12-22.

213 K. Januszkiewicz, Zachowania ludzi. .., op. cit., s. 148.

98



Rozdziat 10

WYKORZYSTANIE POROZUMIENIA
BEZ PRZEMOCY W MIEJSCU PRACY

Matgorzata Randak-Jezierska

(...) krotko mowigc: chodzi o odnalezienie, a nastgpnie
rozpoznanie tego, co czlowiek czuje, czego potrzebuje
i czego chee. Wiekszo$¢ ludzi tego po prostu nie wie*'.

Marshall B. Rosenberg

Wprowadzenie

W swiecie, w ktorym przybywa konfliktow i zagrozen, znalezienie sposobu na-
wigzania autentycznego kontaktu z drugim cztowiekiem, ktory pozwoli zaspokoic¢
potrzeby obu stron, jest czym$ bardzo cennym i pozwala na — trawestujac tytut
znanej ksigzki — budowanie mostow miedzy ludzmi zamiast stawiania mi¢dzy nimi
kolejnych oddzielajacych muréw?*'. Takim sposobem moze byé zapoznanie sig
z koncepcja Porozumienia bez Przemocy (w skrocie: PBP) i podjecie prob aktyw-
nego wprowadzania jej zasad do wlasnego zycia. Tego typu wiedza i umiejetnosci
sg przydatne dla kazdego cztowieka, ktory rozumie ide¢ wspodtzaleznosci, odpo-
wiedzialnos$ci 1 znaczenia komunikacji dla relacji migdzy ludzmi, a takze dla kazde;j
nowoczesnej organizacji, zywotnie zainteresowanej wplywem, jaki ma na swoich
pracownikow, ich rodziny, klientow, otoczenie, ekologie itp.

Zasady Porozumienia bez Przemocy powinny by¢ omawiane i ¢wiczone na kaz-
dym szczeblu edukacji, w tym oczywiscie na wszystkich kierunkach studiow wyz-
szych, poniewaz pozwalajg na empatyczne i autentyczne otwarcie si¢ na drugiego
czlowieka i taka z nim komunikacje, ktora umozliwia wzajemne ustyszenie si¢
i realizowanie potrzeb w atmosferze pokoju, bez doprowadzania do wyniszczaja-
cych konfliktow.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie studentom w przystepny spo-
sob podstawowych zasad Porozumienia bez Przemocy oraz wskazanie im mozli-
wosci zastosowania tych zasad w migjscu pracy.

214 M.B. Rosenberg, Rozwigzywanie konfliktow poprzez porozumienie bez przemocy, Wydawnictwo
Czarna Owca, Warszawa 2014, s. 22.

215 Zob. J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
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Poruszone kwestie beda przydatne studentom szczegodlnie na wyktadach
i ¢wiczeniach dotyczacych psychologii w zarzadzaniu, negocjacji i mediacji,
a takze na warsztatach menedzerskich.

10.1. Idea Porozumienia bez Przemocy

Tworcg koncepcji Porozumienia bez Przemocy (oryginalna nazwa: Nonviolent
Communication, w skrocie: NVC) byt M.B. Rosenberg (1934-2015) — amerykanski
psycholog zydowskiego pochodzenia, nauczyciel, dziatacz na rzecz $wiatowego
pokoju, mediator pracujacy w rejonach objetych konfliktami zbrojnymi, trener
i mentor. W dziecinstwie ze wzgledu na swoje pochodzenie doswiadczyt on prze-
mocy ze strony rowiesnikow, co sprawito, ze zaczal obserwowac ludzi i zastana-
wiac sig, jak to si¢ dzieje, ze mozna stac si¢ obiektem przesladowan ze wzglgdu na
cechg, na ktora nie ma si¢ wplywu (np. kolor skory, brzmienie nazwiska).
Te do$wiadczenia wplynely takze na jego wybor studiow i $ciezki kariery oraz
sprawily, ze stworzyt Centrum Porozumienia bez Przemocy (Center for Nonviolent
Communication, w skrocie: CNVC) — migdzynarodowa organizacj¢ non-profit,
ktora wspiera szerzenie w Swiecie idei porozumienia bez przemocy w celu zaspo-
kajania potrzeb w pokojowy sposob'®.

Wsrod osob, ktore wptynety na ksztattowanie si¢ jego pogladow, byt profesor
socjologii M. Hakeem, dzigki ktéremu zrozumiat niebezpieczenstwo postrzegania
czlowieka opierajac si¢ na kryteriach psychopatologii i naktadaniu na niego etykiet.
Kolejnym waznym jego nauczycielem byt C. Rogers, tworca psychoterapii zorien-
towanej na klienta, w ktérej znaczenie maja takie cechy, jak: autentyczno$¢, empa-
tia, szczero$¢ oraz przekonanie, ze jakosS¢ relacji miedzy terapeuta a klientem jest
najwazniejszym elementem procesu terapeutycznego, pomagajacym klientowi
w aktywizowaniu zasobow umozliwiajacych mu rozwdj i zdrowienie. Inspirowat
si¢ takze pracami A. Maslowa dotyczacymi podstawowych potrzeb, podejsciem do
konfliktu psychologa T. Gordona, podkreslajacego rozwigzywanie konfliktow
na podstawie paradygmatu wygrana — wygrana, a takze pracami E.T. Gendlina,
ktéry mowit o znaczeniu stuchania mowy ciata, niosgcemu wiedz¢ wymykajacg si¢
rozumieniu intelektualnemu?"”.

Jego ksiazka zatytutowana: Nonviolent Communication: A Language of Life
(w polskim tlumaczeniu ukazala si¢ pod tytutem: Porozumienie bez przemocy:
o0 jezyku serca) stala si¢ Swiatowym bestsellerem, ktory sprzedat si¢ w ponad mi-
lionie egzemplarzy*'®.

Punktem wyjscia dla rozwazan nad PBP byto spostrzezenie M.B. Rosenberga,
ze kazdy cztowiek w kontaktach ze sobg i innymi ludzmi moze si¢ postugiwac

216 M.B. Rosenberg, Porozumienie bez przemocy. O jezyku zycia, Wydawnictwo Czarna Owca,
Warszawa 2019, s. 272-273; Marshall B. Rosenberg — kilka stow o Zyciu i dziataniach, https://trene-
rzynvc.pl/marshall-rosenberg/ (dostgp: 28.02.2021).

217 k. Keller, Découvrir la Communication NonViolente, InterEditions, Malakoff 2017, s. 4-5;
C.R. Rogers, Terapia nastawiona na klienta. Grupy spotkaniowe, Thesaurus Press, Wroctaw 1991.
218 M.B. Rosenberg, Porozumienie..., op. cit., s. 273.
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jezykiem dominacji, krytyki i ocen lub jezykiem opartym na szacunku i empatii.
W sposob symboliczny te style komunikacji zostaly nazwane przez autora ,,jezy-
kiem szakala” i ,.jezykiem zyrafy” (tab. 10.1). Zyrafa jako symbol jezyka empatii
i rozumienia potrzeb nie zostala przez niego wybrana przypadkowo: jest silna, ma
wielkie serce, ktore potrafi pompowac¢ krew do oddalonej od korpusu glowy,
prawie nie ma naturalnych wrogow, a dzigki swojej dlugiej szyi moze ogladac swiat
z szerokiej perspektywy.

Tabela 10.1. Poréwnanie jezyka zyrafy i jezyka szakala

Jezyk zyrafy Jezyk szakala
Nawigzanie kontaktu Odcigcie si¢ od kontaktu
Podkres$lanie rownosci migdzy ludzmi Stawianie siebie wyzej; che¢ dominacji nad innymi
Empatia Ocena
Szacunek Osad
Szczerosé Obwinianie
o Grozby
Autent .
Htentycznose Zawstydzanie
Poréwnywanie
Krytyka
Konfrontacja
Obserwowanie faktow dziejacych sig¢ Interpretacje faktow, domyslanie sig,
tu i teraz (,,widze”, zaktadanie, czytanie w myslach
,.ustyszatem”, ,,czuje”)
Komunikacja typu Ja Komunikacja typu Ty
Szeroka perspektywa ogladu $wiata, Skupienie si¢ na wlasnych interesach
ludzi i problemow
Wazne sg wlasne oraz cudze Postugiwanie si¢ etykietkami (,,jestes nieodpowie-
uczucia i potrzeby, w tym dzialny i leniwy!”), stereotypami i generalizacjami
te niezrealizowane ,zawsze”, .nigdy”, ,,najlepszy ze wszystkich”, ,.kazdy”

itp.); fatwo$¢ stawiania diagnoz i udzielania rad

Spojnos¢ myslenia, méwienia Zachowanie podporzadkowane osobistym interesom
i dziatania

Mozliwo$¢ manipulacji
Odpowiedzialno$¢ osobista za tre§¢ | Brak osobistej odpowiedzialnosci za tres¢ komunikatow

komunikatow
Podejscie do konfliktu — otwarto$¢, Podejscie do konfliktu — stosowanie kar i nagrod,
zrozumienie, ustyszenie potrzeb po- zadanie rozwigzan, narzucanie wlasnego zdania

szczegoblnych stron, szukanie rozwia-
zan zadowalajacych obie strony

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Symbolika Zyrafy i szakala, czyli jak mowimy réznymi jezykami,
http:/trenerzynve.pl/symbolika-zyrafy-szakala/ (dostgp: 28.02.2021); K. Mudyn, ,,Porozumienie bez prze-
mocy" jako metoda przezwyciezania sytuacji kryzysowych i zapobiegania konfliktom, [w:] D. Kubacka-
Jasiecka, K. Mudyn, Kryzysy i ich przezwycigzanie: problemy interwencji i pomocy psychologicznej, Wy-
dawnictwo Adam Marszatek, Torun 2014, s. 218-221; T. Jamroziak, Jezyk szakala czy jezyk Zyrafy.
Jak porozumiewac si¢ bez wrogosci?, ,, THINKTANK” 2011, http://tomaszjamroziak.com/wp-content/
uploads/2012/07/je_zyk szakala czy je zyk z yafy tjamroziak.pdf (dostep: 28.02.2021)
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M.B. Rosenberg podkreslal, ze kazdy czlowiek uzywa obu tych jezykow
w codziennej komunikacji. Szakal to inaczej zraniona zyrafa, ktora ze wzgledu na
rozne wydarzenia w jej zyciu i uwarunkowania, a takze wysoki poziom lgku i bolu,
nie potrafi w tym momencie inaczej si¢ zachowywac (,,wszelkie oceny i diagnozy
$3 po prostu tragicznym wyrazem uczuc i potrzeb danej osoby w danym momen-
cie”?"’). Lekarstwem dla cztowieka postugujacego si¢ tym jezykiem jest praca nad
odzyskaniem kontaktu ze sobg i wzrostem poziomu §wiadomosci. Im wyzsza Swia-
domos$¢ i lepszy kontakt, tym wigkszy wybor, co i jak my$limy oraz moéwimy do
siebie i innych®.

Warto rowniez zauwazyc¢ i podkresli¢, ze nasze zycie toczy si¢ w spoleczenstwie
opartym na modelu dominacji, w ktorym?*':
— czlowiek jest postrzegany jako istota agresywna i egoistyczna;
— istnieje podzial na ludzi lepszych i gorszych;
— istnieje Scisle okreslona hierarchia wladzy oraz nieréwny dostep do przywilejow

1 zasobow;
— konflikty rozwigzywane sa poprzez poszukiwanie winnych oraz karanie ich

przy uzyciu metod nacisku i przemocy.

W zwiazku z tym naturalna zdolno$¢ czlowieka, jaka jest wspotodczuwanie
z innymi ludzmi, jest szybko i skutecznie blokowana. Uczeni jesteSmy konkurowa-
nia ze sobg, oceniania, krytykowania si¢ nawzajem oraz dzielenia ludzi na katego-
rie. To jezyk szakala jest niestety uznany w naszej kulturze za normalny
1w zwigzku z tym jest przez nas stosowany nawykowo (zewngetrzny bodziec jako

wyzwalacz — interpretacja faktow — uczucie — nawykowa reakcja)*.

10.2. Budowanie komunikatéw wedtug zasad Porozumienia
bez Przemocy

Podstawa budowania komunikatow wedlug PBP jest zrozumienie, ze kazde
dziatanie cztowieka wynika z jakiej$ niezaspokojonej potrzeby, ktorg nie zawsze
potrafimy wlasciwie zrozumiec¢ i nazwac. W zwiazku z tym nalezy zacza¢ od nauki
stow okreslajacych potrzeby i wigzace si¢ z nimi uczucia (tab. 10.2), co pozwoli
precyzyjnie wyrazac to, co w danej chwili si¢ w nas dzieje.

Wéréd potrzeb wspolnych wszystkim ludziom wyrézni¢ mozna®>:

— troske o zaspokojenie potrzeb fizycznych i bezpieczenstwo (jako$¢ powietrza,
pozywienia, wody; ruch, odpoczynek; posiadanie bezpiecznego schronienia;
ochrona zdrowia itd.);

219 M.B. Rosenberg, To, co powiesz, moze zmienié $wiat. O jezyku pokoju w swiecie konfliktow,
Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2013, s. 85.

220 Symbolika zyrafy i szakala, czyli..., op. cit.

221 L. Larsson, Porozumienie bez przemocy w mediacjach, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa
2009, s. 16.

222 K. Mudyh, ,, Porozumienie bez przemocy” jako..., op. cit., s. 220-221.

223 ML.B. Rosenberg, Porozumienie..., op. cit., s. 266-267.
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— potrzebe integralnosci (poczucie osobistej wartosci, sens wlasnego zycia, twor-
czo$¢, autentycznosc);

— potrzebe $wigtowania sukcesOw i optakiwania strat;

— potrzebe wspolzaleznosci (bliskos¢, wspolnota, empatia, szacunek, zaufanie,
akceptacja itd.);

— potrzebe autonomii (swoboda wyboru marzen, celow, planow i wartosci);

— potrzebe zabawy;

— potrzebe wspolnoty duchowej opartej na porzadku, tadzie, pokojowym wspot-
istnieniu, pigknie 1 harmonii.

Tabela 10.2. Przyklady uczu¢ powiazanych z potrzebami

Przyklady uczué towarzyszacych Przyklady uczué towarzyszacych
niezaspokojonym potrzebom zaspokojonym potrzebom
Frustracja Spetnienie
Rozdraznienie Swoboda
Zniechgcenie Pewnos¢ siebie
Smutek Rados¢

Rozczarowanie Zadowolenie

Ztos¢ Wdzigcznosé
Przygnebienie Szczegscie

Zrédto: M.B. Rosenberg, Porozumienie bez przemocy. O jezyku zycia, Wydawnictwo Czarna Oweca,
Warszawa 2019, s. 266

Zrozumienie i uznanie potrzeb traktowane jest w tej koncepcji jako podstawa
relacji ze sobg 1 innymi ludzmi. Kolejnym waznym elementem jest rozwdj szcze-
rego, empatycznego podejscia do siebie i drugiego cztowieka. Empatia moze by¢
rozumiana jako towarzyszaca obecno$¢, podczas ktorej jest si¢ otwartym na uczu-
cia rozméwcy??. Sprzyjaja jej techniki aktywnego shuchania (np. parafrazowanie,
odzwierciedlanie uczu¢, pytania otwarte), a blokujg takie dzialania, jak: przestuchi-
wanie, ocenianie, rywalizowanie, upominanie, pocieszanie itp. Empatyczne,
szczere otwarcie si¢ na rozmoéwc¢ mozna zrozumie¢ réwniez jako spotkanie si¢
znim w dialogu Ja — Ty (Martin Buber), ktérego przeciwienstwem jest spotkanie
Ja—To, podczas ktorego traktujemy innego cztowieka jako srodek do zaspokojenia
wlasnych celow, realizujemy wilasne strategie, chcemy sprawowac kontrole, mani-
pulowaé wlasnym wizerunkiem®® (por. tab. 10.3).

24 K. Mudyh, ,, Porozumienie bez przemocy” jako..., op. cit., s. 217.
225 M. Buber, Miedzy osobq a osobg, [w:] J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komu-
nikacji interpersonalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

103



Tabela 10.3. Postaci dochodzace do glosu w relacji pozbawionej autentycznosci

Piotr Pawel
Rzeczywisty Piotr Rzeczywisty Pawet
Piotr taki, jaki jawi si¢ sam sobie Pawet taki, jaki jawi si¢ sam sobie
Piotr taki, jaki chce pokazaé si¢ Pawlowi Pawet taki, jaki chce pokaza¢ si¢ Piotrowi
Pawlowy odbior Piotra (to, jak rzeczywiscie Piotrowy odbior Pawtla (to, jak rzeczywiscie

Piotr ukazuje si¢ Pawlowi, co czgsto Pawet ukazuje si¢ Piotrowi, co czgsto
nie zgadza si¢ z obrazem, jaki Piotr nie zgadza si¢ z obrazem, jaki Pawet chciat

chcial wykreowac) wykreowac)

Zrédto: M. Buber, Miedzy osobg a osobg, [w:] J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik
komunikacji interpersonalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 598

Opracowany przez M.B. Rosenberga czterostopniowy model procesu Porozu-
mienia bez Przemocy skfada sie z nastepujacych etapow?:

1. Obserwowanie tego, co si¢ dzieje; trzymanie si¢ faktow (zasadnicza trud-
no$¢: powstrzymywanie si¢ przed oceniajacymi interpretacjami).

2. Rozpoznawanie i wyrazanie uczu¢ wzbudzonych przez zachowanie drugiej
osoby (zasadnicze trudnosci: problemy z u§wiadamianiem sobie uczué; z od-
roznianiem uczu¢ od mysli na wlasny temat; z Iekiem, co inni sobie pomysla,
gdy wyrazimy swoje uczucia; z akceptacja tzw. uczuc¢ negatywnych; z odgady-
waniem uczuc¢ stojacych za komunikatami nadawcy itd.).

3. Wigzanie przezywanych uczu¢ z potrzebami (zasadnicza trudno$¢ czesto do-
tyczaca kobiet: problemy z rozpoznawaniem i ujawnianiem witasnych potrzeb).

4. Formulowanie konkretnych proésb (zasadnicza trudnos¢: mylenie prosb z za-
daniami; proszac kogos o cos, przyznajemy mu prawo do odmowy; zadajac od
niego czegos, przewidujemy w przypadku odmowy réznorodne sankcje).
Uczucia i potrzeby sa w tej koncepcji nierozerwalnie polaczone. Uczucia infor-

muja nas o stanie naszych potrzeb. Spetniajg funkcje podobng do funkcji petnionej

przez kontrolki w samochodzie, ktére informujg o stanie pojazdu. Poza tym nie ma
uczu¢ dobrych i ztych, sg jedynie uczucia wyptywajace z zaspokojonej potrzeby

i takie, ktore powstajg, poniewaz potrzeba nie zostala zaspokojona (por. tab. 10.2)*.
Porozumienie bez Przemocy jest procesem, ktory uczy, ze przyczyna np. ztosci

nigdy nie jest drugi cztowiek. Jego zachowanie pelni jedynie role wyzwalacza zto-

$ci, ktorej przyczyng jest nasze myslenie o tej sytuacji, nasze do niej nastawienie
oraz nasze potrzeby. Konflikt w tej perspektywie traktowany jest jako tragiczny
wyraz potrzeb, ktére nie zostaty zaspokojone®*®,

Wypowiedzi oparte na modelu PBP maja nastepujacy przebieg?”:

226 K. Mudyn, ,, Porozumienie bez przemocy” jako..., op. cit., s. 222-226; M.B. Rosenberg, Rozwig-
zywanie..., Op. cit., s.16-20; M.B. Rosenberg, Porozumienie..., op. cit.

227 M B. Rosenberg, Rozwigzywanie..., op. cit., s. 22-23.

228 K. Mudyn, ,, Porozumienie bez przemocy” jako..., op. cit., s. 220; M.B. Rosenberg, Rozwigzywa-
nie..., op. cit., s. 35.

229 ML.B. Rosenberg, Porozumienie..., op. cit., s. 265.
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» ,,1. Kiedy widze (slysze, przypominam sobie)..., 2. czuje..., 3. poniewaz
potrzebuje/cenie... 4. Prositbym cie, zebys...” (1. Spostrzezenia dotyczace
konkretnych faktow, 2. Emocje lub uczucia pojawiajace si¢ w zwigzku z moim
spostrzezeniem, 3. Wyrazenie wlasnych potrzeb, 4. Sformulowanie konkretne;j
prosby).

» 1. Kiedy widzisz (slyszysz, przypominasz sobie)..., 2. czujesz..., 3. ponie-
waz potrzebujesz/cenisz... 4. Czy chcialbys...?”.

10.3. Porozumiewanie sie bez przemocy w srodowisku pracy

Zasady Porozumienia bez Przemocy wykorzystywane sag w roznych miejscach:
np. w rodzinach, szkotach, organizacjach, korporacjach, wigzieniach, osrodkach
mediacji, na obszarach dotknigtych kryzysem i zagrozonych wojng na calym §wie-
cie, gdzie wspierajg dialog migdzy skonfliktowanymi stronami, pomagaja w nego-
cjacjach oraz utatwiajg mediacje.

Chcac stosowaé ten model porozumiewania si¢ w $rodowisku pracy, warto
zwréci¢ uwage na nauke nastgpujacych umiejetnosci:

1. rozpoznawanie cech j¢zyka szakala i jezyka zyrafy w swoich wypowiedziach

1 w wypowiedziach rozmowcow;

2. dostrzeganie wlasnych potrzeb w miejscu pracy;

3. budowanie i wyrazanie komunikatow w oparciu o PBP (fakty, uczucia,
potrzeby, prosby);

4. trenowanie empatycznego, uwaznego stuchania;

5. zdobycie umiejetnosci komunikowania si¢ z rozmowca agresywnym i oceniajg-
cym;

6. trenowanie zachowan asertywnych;

7. zachowywanie spokoju w trudnych sytuacjach itd.

P.F. Drucker, tworzac koncepcj¢ ,,zarzadzania sobg”, napisat, iz ,,nie mozna za-
rzadzaé innymi lepiej, niz zarzadza si¢ sobg™**. Poprzez analogie mozna stwier-
dzi¢, ze jesli nie nauczymy si¢ odczuwac¢ empatii wobec siebie, nie bgdzie nam
fatwo empatycznie podej$¢ do drugiego cztowieka (,,Jesli stosujemy przemoc
w stosunku do siebie samych, jak mamy przyczynié si¢ do pokoju w $wiecie?”?").

Zasady PBP mogg by¢ wykorzystywane do tego, by wyciaga¢ nauke z wlasnych
ograniczen i popetionych btedow bez utraty szacunku do siebie, poczucia winy,
wstydu i samoobwiniania si¢ (przej$cie od zinternalizowanego w procesie wycho-
wania jezyka szakala, kryjacego si¢ za komunikatami: ,,ty idioto!”, ,,powinienes$!”,
»hie powiniene$!”, do jezyka empatii w stosunku do wilasnych uczué i potrzeb).
Tym, czego poszukujemy, jest odpowiedz na pytanie: ,,jaka moja potrzeba nie zo-
stata zaspokojona poprzez to moje zachowanie?” oraz poszukanie dobrych powo-
dow, dla ktorych zachowalismy si¢ w ten wlasnie sposob, np. nakrzyczatam na ko-
lezanke w biurze — nie zaspokoitam mojej potrzeby odnoszenia si¢ z szacunkiem

230 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000.
21 M.B. Rosenberg, To, co powiesz..., op. cit., s. 83.
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do wszystkich ludzi — postgpitam tak, poniewaz jestem przecigzona obowigzkami

— potrzebuj¢ sprawiedliwszego roztozenia zadan w zespole. W chwili, w ktorej

uswiadamiamy sobie obie te potrzeby, mozemy poszuka¢ sposobu ich zaspokoje-

nia, w tym samym czasie pamigtajac, ze zawsze mamy wybor, jak sie zachowa¢®,
Jednak najwazniejszym sposobem wykorzystywania zasad PBP w miejscu

pracy jest uzywanie ich do rozwigzywania konfliktéw lub niedopuszczania do ich

powstawania. Mozemy wej$¢ z kim$ w konflikt bezposrednio lub by¢ trzecig

strong, ktora pomaga innym w rozwigzaniu konfliktu (mediator). PBP uczy, ze

wazne s3 wowczas nastepujace etapy”:

— Nawigzanie prawdziwego kontaktu miedzy stronami, w ktérym obecny jest
wzajemny szacunek (etap najtrudniejszy i najwazniejszy).

— UsSwiadomienie sobie i nazwanie potrzeb przez strony konfliktu.

— Zrozumienie, ze zaspokojenie wlasnych potrzeb zalezy od dobrostanu drugiej
strony (idea wspolzaleznosci).

— Woypracowanie strategii pozwalajacych obu stronom rozwiagza¢ konflikt w spo-
sob, ktory daje im satysfakcje¢ i umozliwi catkowite zaspokojenie potrzeb (por.
tab. 10.4).

Tabela 4. Mediacja w pi¢ciu krokach

Krok Proces Co robi mediator?
Pierwszy Osoba A wyraza te ze swoich Rozstrzyga (ewentualnie), kto bedzie mowit
potrzeb, ktdre nie sg zaspokojone pierwszy. Stucha i odzwierciedla obserwa-
w konflikcie oraz uczucia cje, uczucia, potrzeby i prosby wypowia-
wywotane tym faktem. dane przez osobg A.
Drugi Osoba B odzwierciedla, z pomoca Pomaga osobie B odzwierciedli¢
mediatora lub bez niego, te te potrzeby, ktore nie sg zaspokojone
potrzeby, ktére wyrazita osoba A. u osoby A, co potwierdzi, ze osoba B
przyjeta je do wiadomosci.
Trzeci Osoba B wyraza te ze swoich Stucha i odzwierciedla obserwacje, uczucia,
potrzeb, ktdre nie sg zaspokojone potrzeby i prosby osoby B.
w konflikcie.
Czwarty Osoba A odzwierciedla, z pomoca Wspiera osobe A w odzwierciedleniu
mediatora lub bez niego, te potrzeb, ktdre nie byty zaspokojone u osoby
potrzeby, ktére wyrazita osoba B. B.
Piaty Naturalne nawigzanie kontaktu Pomaga w nazwaniu wykonalnych, konkret-
1 okazanie zrozumienia. Wspot- nych strategii zaspokojenia potrzeb. Jesli
praca, ktérej celem jest osiagnigcie ktory$ z poprzednich punktéw nie zostat
rozwigzania satysfakcjonujacego zrealizowany, mediator moze poprowadzi¢
dla obu stron. Strony rozpoczynaja strony z powrotem. Daje empatig, aby
dialog na temat strategii mogacych | odtworzy¢ kontakt migdzy nimi, jesli zostat
zaspokoi¢ ich potrzeby. on przerwany.

Zrédto: L. Larsson, Porozumienie bez przemocy w mediacjach, Wydawnictwo Czarna Owca,
Warszawa 2009, s. 192

232 Ibidem, s.71-83.
23 M. B. Rosenberg, Porozumienie..., op.cit., s. 201-226.
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Podsumowanie

Zasady Porozumienia bez Przemocy wydaja si¢ niezwykle proste, kiedy sie¢
o nich czyta w ksigzkach i artykutach. Zastosowanie ich we wlasnym zyciu zwig-
zane jest jednak ze $wiadomym wysitkiem zmiany swoich przyzwyczajen komuni-
kacyjnych:

— ¢wiczeniem budowania komunikatéw opartych na schemacie zaproponowanym
przez M.B. Rosenberga;

— popetnianiem bledoéw i uczeniem si¢ na bledach;

— rozpoznawaniem i nazywaniem wiasnych potrzeb i zwigzanych z nimi uczu¢;

— empatycznym otwieraniem si¢ na rozmowce, jego potrzeby i uczucia;

— mnawigzywaniem kontaktu z rozméwcg;

— szukaniem rozwigzania, ktore przyniesie satysfakcje obu stronom.

Przemawianie jezykiem szakala generuje Ik, opor, reakcje obronne oraz cheé
odwetu. Mowienie jezykiem zyrafy niesie nadziej¢ na porozumienie i zaspokojenie
potrzeb.

Dos$wiadczenia 0sob zwigzanych z nurtem Porozumienia bez Przemocy $wiad-
cza, ze metoda ta sprawdza si¢ doskonale w réznych kontekstach i réznych — czgsto
zapalnych — czgsciach $wiata, budujac pojednanie i pozwalajac stronom konfliktow
na pokojows realizacj¢ ich potrzeb. W zwigzku z tym warto podja¢ trud wprowa-
dzenia tego typu komunikacji do wtasnego zycia i sSrodowiska pracy.

Sprawdz sie

Czym rozni sig jezyk zyrafy od jezyka szakala?

Jakie potrzeby sq wspolne wszystkim ludziom?

Na czym polega empatyczne podejscie do siebie i drugiego cztowieka?

Z jakich etapow sktada si¢ Porozumienie bez Przemocy?

Z jakimi trudnosciami mozemy sig¢ spotkac, konstruujgc wypowiedz na podsta-
wie modelu Porozumienia bez Przemocy?

6. W jakich kontekstach mozemy wykorzysta¢ zasady PBP w srodowisku pracy?

N
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Rozdziat 11

NEGOCJACJE W ZARZADZANIU -
TEORIA | PRAKTYKA OSIAGANIA POROZUMIENIA

Leszek Cichobtazinski

Wprowadzenie

Umiejetnosci negocjacyjne zawsze byty w ocenie spotecznej bardzo pozadane,
gdyz pozwalaja skutecznie zabiega¢ o swoje interesy, a nie ma przeciez osoby,
ktora nie chciataby ,,wyj$¢ na swoje”. Takie rozumienie negocjacji i ich celu prze-
waza niestety w powszechnym odbiorze nad tym, ktore upatruje w nich przede
wszystkim narzedzie skutecznego rozwigzywania konfliktu intereséw i utrzymy-
wania stosunkow spotecznych — tak w sferze mikro, jak i makro — w stanie réwno-
wagi. Niniejszy rozdzial po§wigcony bedzie wlasnie temu drugiemu rozumieniu
negocjacji. Negocjacje, jako proces dochodzenia do porozumienia, majg jeszcze
jedna wazna ceche, mianowicie: prowadza je ludzie w imieniu wlasnym, w imieniu
innych ludzi i w imieniu r6znego rodzaju organizacji (gospodarczych, spotecznych,
zwigzkowych, politycznych, militarnych itd.). Pamigta¢ nalezy, ze zawsze do stotu
zasiadaja ludzie obdarzeni intelektem i uczuciami, uwiktani w szersze ukltady wy-
kraczajace poza obszar negocjowany, majacy do§wiadczenia zyciowe i podlega-
jacy emocjom. To wlasnie stanowi kolejng komplikacje, gdyz wprowadza do ana-
lizy czynnik emocjonalny, element irracjonalny®*. Tak rozumiany ,,ludzki aspekt”
negocjacji bedzie jedng z glownych perspektyw, z jakich problem ten bedzie roz-
wazany.

Negocjacje czgsto sa rozumiane jako metoda wygrywania sporow tak, aby
zawsze ,,wyj$¢ na swoje”’. Tak rozumiane negocjacje staja si¢ gra o sumie
zerowej, tzn. ze im wigcej wygra jedna strona, tym mniej uzyska druga. Inaczej
mowiac, najczesciej spotykane podejscie do negocjacji sprowadza si¢ do jednego
tylko stylu negocjowania, zwanego ,,wygrany — przegrany”. W niniejszym opra-
cowaniu zaprezentowane bgdzie szersze uje¢cie negocjacji. Uwzglednione zostang
nie tylko kwestie bezposrednio zwigzane z procesem dochodzenia do porozu-
mienia, ale takze zagadnienia warunkujgce przebieg negocjacji. Zalicza si¢
do nich przede wszystkim problematyka konfliktu spotecznego (w tym organiza-

cyjnego).

234 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakoéw 2005, s. 9.
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11.1. Negocjacje - kwestie definicyjne

Negocjacje sg na tyle popularnym pojgciem, ze niemal kazdy wie, co ma na
mysli, kiedy o nich méwi. Studenci zapytani o to, z czym kojarzy im si¢ ten termin,
podaja zazwyczaj nast¢pujace pojecia: targowanie si¢, dialog, rozmowa, kompro-
mis, walka, interesy, pieniagdze, zysk, przeciwnicy, ugoda®”. Sg to gtéwnie pojecia
z dziedziny handlu. Niektore z nich majg charakter koncyliacyjny, podczas gdy
inne konfrontacyjny, co wskazuje, iz nawet niezaznajomiony z teoretycznymi za-
gadnieniami stuchacz, moéwigc o negocjacjach, intuicyjnie laczy obydwa te atry-
buty. Zaskakuje natomiast ograniczenie negocjacji jedynie do dziedziny handlu
i biznesu. Typoéw negocjacji wyréznionych ze wzgledu na przedmiot jest bowiem
tyle, ile dziedzin zycia spotecznego. Oprocz handlowych, czy szerzej kontrakto-
wych, do najczgséciej spotykanych naleza: negocjacje spoteczne, negocjacje pra-
cownicze miedzy pracodawcami i pracobiorcami®*‘, rodzinne i matzenskie, rozwo-
dowe, polityczne, sasiedzkie, negocjacje migdzy sprawca i ofiarg (sadowe)*’.

Szczegolnym typem negocjacji, szybko rozwijajacym si¢ w ostatnich latach, sg
negocjacje prowadzone przez Internet. Specyfika tych negocjacji, w odroznieniu
od negocjacji prowadzonych twarza w twarz (face-to-face bargaining), polega na
ograniczeniu czynnikéw zwigzanych z osobowoécig®™®. Problematyka ta wykracza
jednak poza ramy niniejszego opracowania.

Czym sa negocjacje? Najprostsza definicja analityczna stwierdza, iz:

»hegocjacje to (...) dzialanie zachodzace miedzy dwoma osobami (lub wiek-
sza liczba ludzi), ktére wzajemnie chca lub potrzebuja czego$ od siebie””.

Warto jednak przyjrzec si¢ temu pojeciu od strony etymologicznej. Na podsta-
wie tacinskiej etymologii tego stlowa stwierdzi¢ mozna, iz pierwotnie oznaczato

235 Jan Waszkiewicz pisze, iz studenci poproszeni przez niego o wskazanie skojarzen ze stowem ne-
gocjacje, wymienili, co nastgpuje: rozmowa, przedstawienie wlasnego zdania, kompromis, jego po-
szukiwanie i osiaganie, obustronne zadowolenie, obustronna rezygnacja, ustgpstwa, konflikt, prze-
targ, rokowania, dochodzenie do celu, argumentacja, porozumienie, argumentacja, rozejm, pokoj,
zawieszeni broni, kapitulacja, kontrakt, transakcja, dyplomacja, polityka, partie polityczne, koalicja.
J. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem. Szkice o kulturze negocjowania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 10.

236 Wigcej na ten temat: J. Sikora, Prowadzenie negocjacji w zaktadzie pracy, TNOiK — OPO, Torun —
Bydgoszcz 1999; L. Cichobtazinski, Miedzy miotem a kowadlem. Rola mediatora w rozwigzywaniu
konfliktow w firmie, ,,Personel” 2000, nr 5, s. 24-25; L. Cichobtazinski, The Role of Mediation in
Resolving Industrial Disputes in Poland during the Transition Period. Pragmatics and Negotiation,
Tel Aviv University, Jerusalem 1999.

237 Temu problemowi po$wigcona jest ksigzka: B. Czarnecka-Dzialuk, D. Wojcik, Mediacja. Nieletni
przestgpey i ich ofiary, Instytut Wymiaru Sprawiedliwosci, Oficyna Naukowa, Warszawa 1999.
28D, Cray, G.E. Kersten, Negotiationg Inefficient Compromises: Is Less Better than More?, Interna-
tional Institute for Applied Analysis, Laxenburg 1999, http://pure.iiasa.ac.at/id/eprint/5917/ (dostep:
20.05.2021).

23 BE.M. Christopher, L.E. Smith, Negotiation Training through Gaining, Strategies, Tactics and
Manoeuvres, Kogan Page, London 1991, s. 11.
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ono wszelka prace, trud, wysitek, na co wskazuje przedrostek ,,neg” oznaczajacy
przeczenie, a takze rdzen ,,otium’ oznaczajacy odpoczynek, bezczynnos¢. Tak wiec
negocjowac oznaczato tyle co ,,pracowac”, ,,dziala¢”, ,trudni¢ si¢”. Mozna si¢ do-
myslaé, iz z tego powodu, ze zawod kupca wystawiony byt w najwigkszym stopniu
na widok publiczny, stowo to zaczeto z czasem oznaczaé handlowanie: ,,negotia-
tio” — wielki interes handlowy, ,,negotiotor” — kupiec, bankier, ,,negotiolum” —
sklepik, kramik, ,,negotior” — zajmowac¢ si¢ handlem, ,,negotiosus” — zajety,
zatrudniony, pelen trudu®.

Za punkt wyjscia do prezentacji definicji analitycznych postuzy¢ moze definicja
Z. Neckiego: ,,Podstawowe okreslenie negocjacji — to po prostu stwierdzenie, iz
jest to sposob, dzieki ktoremu co najmniej dwie osoby uzyskuja mozliwie korzystne
rozwigzanie czesciowego konfliktu interesow**!. W tej definicji, ktora ma walor
uniwersalny, stowami kluczowymi sa: ,konflikt” (z przymiotnikiem ,,cze¢$-
ciowy™!), ,,interesy” i,,rozwigzanie”. Interesem bedzie si¢ dalej nazywato ,,sytuacje
pozadang z punktu widzenia jednostki, grupy czy spoteczenstwa, zapewniajaca za-
spokojenie ich potrzeb i aspiracji”***. Doda¢ nalezy, Ze sytuacja ta wyznacza kie-
runki dziatania oraz peni funkcj¢ motywacyjng. Tak wigc, jesli nie ma sprzecznych
interesOw, nie ma potrzeby prowadzenia negocjacji i od razu mozna przej$¢ do ko-
operacji. Jesli natomiast sprzecznos¢ interesow jest catkowita, tzn. brakuje jakich-
kolwiek interesow wspolnych, wtedy negocjowac nie ma o czym i jedynym roz-
wigzaniem problemu jest walka®*. W zwigzku z tym negocjacje zajmuja srodkowa
pozycje na kontinuum wspolnych dziatan, ktorego jeden kraniec wyznacza koope-
racja, a drugi walka®*,

Rozszerzeniem tego rozumienia negocjacji moze by¢ nastgpujaca definicja:

»Negocjacje to dwu- lub wielostronny proces komunikowania si¢, ktorego
celem jest rozwiazanie konfliktu w sytuacji, gdy interesy zaangazowanych
stron s3 sprzeczne w co najmniej jednym obszarze, a osiagnie¢cie porozumie-
nia moze okaza¢ sie bardziej korzystne niz dzialanie wbrew sobie”**.

Definicja ta zwraca uwage na dwa dodatkowe aspekty: po pierwsze — negocjacje
zostaly zakwalifikowane do obszernej dziedziny ludzkich zachowan zwanych
komunikacja interpersonalna; po drugie — negocjacje sa mozliwe wtedy, kiedy po-
rozumienie jest korzystniejsze niz ,,dziatanie wbrew sobie”, czyli walka. Wynika

240 K. Kumaniecki, Stownik tacirisko-polski, PWN, Warszawa 1990, s. 234. Por. rowniez J. Waszkie-
wicz, Jak Polak z Polakiem..., s. 12.

241 7. Necki, Negocjacje w biznesie..., s. 12.

242 K. Olechnicki, P. Zalecki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1997, s. 87.

243 Na konieczno$¢ wystepowania wspolnoty interesow wskazujg takze inni autorzy. Por. S. Borkow-
ska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 19; R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK. Ne-
gocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1990, s. 21.

24 Por. J. Rosiniski, Organizacyjne i personalne czynniki sukcesu w poczqtkowej fazie negocjacji,
[w:] Z. Necki, L. Gorniak, J. Rosinski, Negocjacje w Unii Europejskiej. Przewodnik dla przedsigbior-
cow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2001, s. 64-65.

245 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, op. cit., s. 138.
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Z tego, ze negocjacje nie sg dobrym sposobem na rozwiazanie wszelkiego rodzaju
konfliktow, natomiast sprawdzaja si¢ tylko w tych, w ktorych wystepuje wzgledna
rownowaga sit. W przeciwnym przypadku negocjacje sg stratg sit, srodkow i czasu.
Na konieczno$¢ wystgpowania wspoOlnoty interesow zwraca takze uwage
W. Masterbroek, twierdzac, ze:

Negocjacje to odpowiednia strategia w przypadku réznych, a czasami
sprzecznych intereséw dwéch stron wspélzaleznych w takim stopniu, ze po-
rozumienie byloby wzajemnie korzystne. Strony nie zgadzaja sie, ale pra-
gnelyby osiagnaé porozumienie, poniewaz zaréwno brak rozwiazania, jak

i wspolzawodnictwo byloby dla obu niekorzystne**.

Moéwige o negocjacjach, nalezy zwroci¢ uwage na nastepujace zagadnienia:

1. Komunikacja interpersonalna (dodaé trzeba, ze gléwnie o charakterze
perswazyjnym).

2. Czesciowy konflikt interesow (ani konflikt calkowity, ani calkowita zbiez-
no$¢ interesow nie zostawia pola dla negocjacji).

3. Porozumienie (jest to zasadniczy cel negocjacji, jednak nie nalezy go osia-
gaé za wszelka cene).

Na zakonczenie rozwazan pojeciowych warto podkresli¢, iz w dalszej czesci
niniejszego opracowania pojgcia ,,negocjacje” 1 ,,rokowania” uzywane beda za-
miennie. ,,Uzasadnienie do owej synonimiczno$ci odnie§¢ mozna zaré6wno do ro-
kowan czy negocjacji zbiorowych, jak i indywidualnych. W przypadku funkcjonal-
nych stosunkoéw pracy pojgcie negocjacji wydaje si¢ bardziej komunikatywne
z uwagi na akcentowanie relacji interpersonalnych. Bowiem termin «rokowania»
w jezyku polskim i w kontek$cie omawianych spraw oznacza «uktady, naraday.
Ponadto 6w termin jest stosowniejszy do opisu pertraktacji prowadzonych na wyz-
szym niz interpersonalnym poziomie™**’. Tak wiec praktyka jezykowa wskazuje,
iz termin ,,rokowania” trudno odnies¢ np. do targu o ceng uzywanego samochodu.

11.2. Konflikty

Konflikt jest jednym z bardziej ucigzliwych aspektow zycia spotecznego, nie-
stety jest z nim nieroztgczny. Wystepuje tak w relacjach miedzyludzkich (konflikt
interpersonalny), jak i w organizacjach. Czesto tez dochodzi do konfliktow w ma-
kroskali, np. migdzypanstwowych, te jednak nie beda przedmiotem niniejszych
rozwazan. Jak mozna konflikt zdefiniowac?

246 W, Masterbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 16.
247 A, Szatkowski, Ksztattowanie funkcjonalnych stosunkéw..., op. cit., s. 198-199.
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Konflikt to spér dwoch oséb lub wiecej cztonkéw albo grup, wynikajacy
z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zaj-
mowania odmiennej pozycji, ré6znych celéw, warto$ci lub postrzezen. Czlon-
kowie czy dzialy organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa lub
punkt widzenia przewazyly nad sprawa lub punktem widzenia innych?**,

Gltowng przyczyna konfliktow jest wiec podziat zasobow, przy czym nie chodzi
jedynie o zasoby materialne, jak np. pienigdze czy inne dobra, ale takze czas, pre-
stiz itp.

Tak typologie konfliktow ze wzglgdu na ich przyczyny przedstawia
Ch.W. Moore®”: konflikt interesow, konflikt strukturalny, konflikt wartosci,
konflikt danych, konflikt relacji.

Konflikt intereséw dotyczy dobr materialnych. Konflikt strukturalny wynika

z samej struktury spotecznej, w jakiej dzialajg skonfliktowane podmioty. Konflikt

moze by¢ np. mi¢edzy rzadzacymi i rzadzonymi, migdzy tymi, ktérzy moga stoso-

wac sife 1 tymi, ktorzy sg sity pozbawieni. Konflikt wartosci jest jednym z najtrud-
niejszych typow konfliktow. Dotyczy bowiem tego, co dla kazdego cztowieka jest
wartoscig samg w sobie: przekonania, systemy warto$ci, swiatopoglad, religia.

W tych obszarach jest szczegdlnie trudno znalez¢ porozumienie. Ustepstwa w dzie-

dzinie intereséw sg o wiele latwiejsze niz w przypadku wartosci. Kolejny typ kon-

fliktu to konflikt danych. Podkresli¢ nalezy, ze czesto pojgcia danych, informacji

1 wiedzy rozumie si¢ jako z istoty swojej obiektywne. Tak jednak nie jest. Warto

wigc postawiC pytanie: w jaki sposob konflikt danych i informacji moze stac si¢

przyczyna konfliktu?

Brak informacji moze by¢ przyczyng konfliktu na kilka réznych sposobow.
Po pierwsze niedoinformowanie jednego z aktorow spotecznych moze wzbu-
dza¢ niepokdj. Jest to widoczne na przyklad w czasie wprowadzania zmian
w organizacji. Brak wcze$niejszego poinformowania pracownikow o przyczy-
nach i przebiegu zmian moze by¢ przyczyna silnego oporu. Poza tym przewaga
wiedzy na temat zmian, jaka posiadajg zarzadzajacy wobec pracownikow, spra-
wia, ze ci ostatni staja jedynie przedmiotem zarzadzania, a nie podmiotem.

— Dezinformacja jest jednym z czestych powodow konfliktow. Jesli pracownicy
dostajg sprzeczne informacje lub sg przecigzeni nadmiarem informacji, czgsto
moga doswiadcza¢ zupehie niepotrzebnego stresu, ktory przyczynia si¢ do po-
wstania konfliktu.

— Zdarza si¢, ze menedzerowie nie przekazuja podwladnym niektoérych infor-
macji, poniewaz uznaja, ze nie sa one wazne, podczas gdy pracownicy przy-
wigzuja do nich ogromng wagg.

248 J A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 329.
249 Ch.W. Moore, The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict 3 Edition Re-
vised, Jossey-Bass, San Francisco 2014.
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— Rozne interpretacje danych oraz informacji czesto staja si¢ przyczyna kon-
fliktu. Jest to sytuacja, kiedy nie ma sporu odnosnie do samych danych, lecz ich
rozumienie jest zdecydowanie rozne. Czy co$ jest tanie czy drogie, czy pod-
wyzka wynagrodzen jest znaczna czy niewielka, czy jakie§ rozwigzanie jest ko-
rzystne czy szkodliwe — jest wynikiem oceny. Oceny z kolei ksztaltujg si¢
w wyniku poré6wnania.

Konflikt relacji z kolei powstaje wtedy, kiedy jego przyczyny sa natury inter-
personalnej, ludzie po prostu si¢ nie lubig, gdyz np. maja negatywne doswiadczenia

z wezesniejszych kontaktow.

11.3. Style i zasady negocjacji

Trzy podstawowe style negocjacji najlepiej scharakteryzowali R. Fisher i W. Ury
w swoich znanej ksigzce Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig.

Tabela 11.1. Style negocjacji

Miekkie

Twarde

Oparte na zasadach

Uczestnicy sg przyjaciotmi

Uczestnicy sg przeciwnikami

Uczestnicy rozwigzujg problem

Celem jest porozumienie

Celem jest zwycigstwo

Celem jest madry wynik osia-
gniety efektywnie i polubownie

Ustepuj, aby pielegnowac
wzajemne stosunki

Z3daj ustepstw jako warunku
stosunkow wzajemnych

Oddziel ludzi od problemu

Badz migkki w stosunku
do ludzi i problemu

Badz twardy w stosunku
do ludzi i problemu

Badz migkki w stosunku
do ludzi, twardy wobec problemu

Ufaj innym

Nie ufaj innym

Dzialaj niezaleznie od zaufania

Latwo zmieniaj stanowisko

Okop si¢ na swoim
stanowisku

Skoncentruj si¢ na interesach,
a nie stanowiskach

Sktadaj oferty

Stosuj grozby

Badaj i odkrywaj interesy

Odkryj dolng granice porozu-
mienia (minimum tego, co mo-
zesz zaakceptowac)

Wprowadzaj w blad co do
dolnej granicy porozumienia

Unikaj posiadania dolnej granicy
porozumienia

Akceptuj jednostronne straty
W imi¢ osiggania porozumienia

Zadaj jednostronnych korzy-
$ci jako warunku zawarcia
porozumienia

Opracuj mozliwosci korzystne
dla obu stron

Poszukaj jednego rozwigzania
— takiego, ktdre oni zaakcep-
tuja

Poszukaj jednego rozwigza-
nia — tego, ktore ty zaakcep-
tujesz

Opracuj wiele mozliwosci,
z ktérych wybierzesz pozniej

Upieraj si¢ przy
porozumieniu

Upieraj si¢ przy swoim
stanowisku

Upieraj si¢ przy stosowaniu
obiektywnych kryteriow

Staraj si¢ unikna¢ walki woli

Staraj si¢ wygra¢ walke woli

Staraj si¢ osiagna¢ rezultat oparty
na obiektywnych kryteriach

Poddawaj si¢ presji

Wywieraj presj¢

Uzasadniaj i badz otwarty
na uzasadnienia. Poddawaj si¢
regutom, nie presji

Zrodto: R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1990, s. 36
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11.4. Negocjacje oparte na zasadach

Styl rzeczowy zorientowany na problem jest najlepszym sposobem wyijscia
z dylematu: jak prowadzi¢ negocjacje — twardo czy migkko? Styl ten scharaktery-
zowaé mozna przy pomocy trzech zasad®”.

1. Oddziel ludzi od problemu.
2. Oddziel interesy od stanowisk.

3. Odwolaj sie do obiektywnych kryteriow.

Oddziel ludzi od problemu

Pierwsza zasada szczeg6towa, odnoszgca si¢ do rozdzielenia ludzi od problemu,
brzmi: nie obwiniaj. Bardzo czgsto negocjacje rozpoczynaja si¢ od prob ustalenia,
kto ponosi odpowiedzialno$¢ za powstaty problem. Pamigta¢ nalezy, ze podczas
negocjacji kazdy ma prawo do obrony wilasnych interesow, czym z definicji stwa-
rza problemy swemu przeciwnikowi. Nie wolno wigc go oskarza¢ za wilasne
problemy. W negocjacjach przeciwnik po prostu jest po to, aby stwarza¢ swemu
oponentowi problemy.

Druga zasada szczegdlowa brzmi: unikaj atakéw personalnych. Argumenty
stosowane w negocjacjach moga odnosi¢ si¢ do przedmiotu sporu, ale moga tez by¢
skierowane na osobe¢ przeciwnika. Najlepiej istote tego podziatu oddaje klasyczna
typologia argumentacji opisana przez A. Schopenhauera, wedlug ktorej wyrdznié
mozna argumenty typu ad personam, czyli dotyczace osoby, i argumenty ad rem,
czyli dotyczace rzeczy (inaczej mowiac: do rzeczy)®'. Jako przyktad poshizyé
moze anegdota o Sokratesie, ktory miat w zwyczaju wcigga¢ w dysputy przygodnie
napotkanych przechodniow. Kiedy jeden z nich nie mogt sprostac¢ talentom
erystycznym filozofa, odpowiedzial: ,,Sokratesie, twoje poglady sa tak ghupie, jak
ty brzydki”. A Sokrates stynat w Atenach z wielkiej brzydoty.

Trzecia zasada szczegdlowa brzmi: pozwol zachowaé twarz. Trzeba pamictac,
iz poczucie wlasnej godnosci to jedna z najwyzszych wartosci prawie dla kazdego
czlowieka, ktorej nie mozna bezkarnie naruszaé. Nawet jesli raz i drugi uda si¢
kogos upokorzy¢, predzej czy pdzniej biad ten da o sobie znac i jego skutki wrocg
niczym bumerang. Jest to szczegolnie wazne, kiedy osiaga si¢ lepsze warunki po-
rozumienia niz przeciwnik. Wtedy trzeba da¢ mu przegra¢ z honorem. W przeciw-
nym przypadku mozna niepotrzebnie negocjacje przediuzy¢ lub nawet zniweczy¢
wypracowane juz porozumienie.

20 R, Fisher, W. Ury, Dochodzqgc do TAK..., op. cit.
21 A. Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporéw, Wydawnictwo Literackie, Krakow
1983.
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Oddziel interesy od stanowisk

Czesto styszy sie stwierdzenia, ze ,,strony pozostaty na swoich stanowiskach”
albo ze ,,zblizyty swoje stanowiska”. Mozna tez ustysze¢, iz ,,interesy stron sg nie
do pogodzenia” albo ,,udato si¢ znalez¢ wspdlny interes . Pojecie ,,interesu” zo-
stato juz wyjasnione wczesniej. Dodac jedynie nalezy, Ze jest ono zwigzane bezpo-
srednio z pojeciem ,,potrzeby”. ,,Stanowisko” to z kolei sposob wyrazenia swoich
interesow, innymi stowy — oferta skladana drugiej stronie lub zadania wysuwane
pod jej adresem. Interesy na ogot sa trwate, natomiast stanowiska, dzigki ktorym sa
wyrazane, mogg zmieniac si¢ zaleznie od okoliczno$ci. Dobrg ilustracjg moze by¢
znana z ksigzki R. Fishera i E. Ury’ego anegdota o dwoch siostrach, ktore ktocity
si¢ o pomarancze®. Stanowiska obu stron konfliktu byty catkowicie sprzeczne,
poniewaz brak byto intereséw wspolnych?*. Gdyby ograniczyé rozwigzanie pro-
blemu do sfery stanowisk, jedynym rozwigzaniem bylby sprawiedliwy podziat po-
maranczy (prawdopodobnie na pot). Gdy jednak zapytano siostry, do czego jest im
potrzebna ta pomarancza, okazalo si¢, Ze jedna potrzebuje skorke do ciasta, a druga
migzsz na sok. W tej sytuacji mozna byto podzieli¢ zasoby wedlug zupehie innej
zasady, lepiej zaspokajajac interesy obu stron negocjacji, niz gdyby problem zostat
rozwigzany na poziomie stanowisk. Trzeba tylko umiejetnie zapytac o interesy albo
je wywnioskowa¢ na podstawie posiadanych informacji. Nie jest to proste, gdyz
z reguty negocjatorzy utajniajg swoje interesy, koncentrujgc si¢ jedynie na stano-
wiskach. Stuzy¢ temu celowi moga pytania: dlaczego? Po co? W jakim celu? Jesli
nie uda si¢ przenies¢ sporu z poziomu stanowisk na poziom interesow, wtedy pro-
wadzi¢ mozna jedynie negocjacje pozycyjne, ktore sa mato efektywne, gdyz
strony ,,okopujg si¢ na swoich stanowiskach” i zamykaja si¢ na argumentacj¢ prze-
ciwnika.

Odwolaj sie do obiektywnych kryteriow

W negocjacjach pozycyjnych strony usituja wywiera¢ wzajemnie na siebie pre-
sj¢ i narzuci¢ swoja wole. Takie niebezpieczenstwo istnieje takze w negocjacjach
opartych na zasadach. Jednym ze sposobow uniknigcia walki o dominacje jest sto-
sowanie obiektywnych kryteriow. Czym sa obiektywne kryteria? Sa to informacje
pochodzace ze zrodet niezaleznych od korzystajacych z nich stron i ktére mogg by¢
uzyte jako argumenty na poparcie stanowiska. Obiektywne kryteria majg t¢ zalete,
ze nie mozna ich podwazy¢ faktem, iz przedstawiaja rzeczywisto$¢ tendencyjnie,
aby stosujaca je strona mogla tatwiej osiggnac¢ swoj cel. Mozna wymieni¢ kilka
typow obiektywnych kryteriow.

Procedury sa to sposoby rozwigzywania sytuacji konfliktowych, ktére strony
ustalaja miedzy sobg, przewidujac pojawienie si¢ konfliktu, lub ktére narzucane sg
z zewnatrz przez osoby lub instytucje posiadajace odpowiednie uprawnienia juz po
zaistnieniu sporu. Oto przyktad najprostszej procedury. ,,Niedawno moi synowie

232 R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 99.
233 Typowy przyklad konfliktu powstatego z powodu niewystarczajacych zasobow.
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posprzeczali si¢ o ostatni kawatek jabtecznika. Jeden przez drugiego domagat si¢
wiekszej porcji. Zaden nie chcial ustapi¢ i zgodzi¢ sie, aby przekroié ciasto na pot.
Zaproponowatem wiec, aby jeden z chlopcoéw podzielit ciasto wedle wlasnego
uznania, a drugi wybrat dowolng czg¢§¢. Moja propozycja wydata im si¢ uczciwa
i przystali na nig. Kazdy z nich byt przekonany, ze sprawa zostala zatatwiona, jak
nalezy”**. W wyniku zastosowania tej procedury nie byt mozliwy niesprawiedliwy
podziat ciastka.

Ekspertyzy, opinie rzeczoznawcdéw i bieglych. Zarowno w procesach sado-
wych, jak i negocjacjach handlowych mozna si¢ odwota¢ do opinii bieglych rze-
czoznawcow. W pierwszym przypadku sad dysponuje wlasnymi biegltymi, nato-
miast w dziedzinie handlu nieruchomog$ciami istnieje profesjonalne stowarzyszenie
zrzeszajace rzeczoznawcow majatkowych. Jesli sg naprawde niezalezni, a nieza-
lezno$¢ jest podstawg sukcesu w ich zawodzie, wtedy ich opinie moga by¢ uzywane
w charakterze niezaleznych kryteriow.

Niezalezne zrodia informacji o elementach sporu, ktére moga by¢ wykorzy-
stane w celu uzasadnienia swojego stanowiska.

W USA wydawane jest fachowe czasopismo specjalizujace si¢ w dziedzinie
motoryzacyjnej. Czasopismo to prowadzi ranking najlepszych samochodow, kto-
rego wyniki sg oglaszane corocznie. Redakcja zastrzegta sobie sadownie, iz firmy
samochodowe nie mogg powotywac si¢ na wyniki tego rankingu w swoich akcjach
reklamowych, w przeciwnym bowiem przypadku wyniki tego rankingu nie mog-
tyby by¢ wykorzystywane jako obiektywne kryteria przez fachowcow, dziennika-
rzy i przede wszystkim przez konsumentdéw, gdyz grozitoby to utrata wiarygodno-
$ci.

Kiedy kto$ sprzedaje albo kupuje uzywany samochdd, moze skorzystaé z jed-
nego z wielu wychodzacych w Polsce czasopism publikujacych aktualne ceny giet-
dowe samochodow, dzigki czemu bedzie mogt odeprzeé zarzut o ,,wzigciu ceny
z sufitu”. Podobng funkcj¢ spetnia¢ moga kursy walut, ceny akcji, ceny rynkowe
towardw i ushug, stopy procentowe, obowiazujace marze itp.

W negocjacjach handlowych mozna takze prosi¢ o specyfikacje kosztow przed-
miotu transakcji. Jesli na przyktad kto§ kupuje dom i sprzedajacy proponuje zawy-
zong ceng, poprosi¢ mozna o wyszczegolnienie jej sktadnikow, tzn. ceng ziemi ze
wzgledu na lokalizacje, jako$¢ uzbrojenia terenu, materiaty, z jakich dom zostat
zbudowany, standard wykonczenia, rodzaj ogrzewania, ogdlny stan zuzycia itd.
Kazdy z tych elementéw ma swoja cen¢ rynkowa, a koszty czastkowe zlozy¢ si¢
moga na koszt catkowity. Ponadto negocjacjom podlega¢ moze kazdy z tych kosz-
tow czastkowych z osobna. W ten sposob uniknie si¢ negocjacji pozycyjnych,
w ktorych jedyne argumenty bedg brzmialy tak: sprzedajgcy — ,,wszystkie podobne
domy tyle kosztuja”, kupujacy —,,znam wiele podobnych doméw, ktore sg znacznie
tansze.”

2% G.1 Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Studio Emka, Warszawa 1994,

s. 7.
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Podsumowanie

Negocjacje sg nieodlgcznym elementem zycia oraz pracy nie tylko w biznesie.

Przedstawione powyzej rozwazania nad negocjacjami majg charakter wprowadze-
nia i sitg rzeczy nie wyczerpatly catej problematyki. Na co jednak zwroci¢ uwage?

L.

2.

Konflikt sam w sobie nie musi pelni¢ funkcji negatywnej, pod warunkiem, ze
znajdzie si¢ sposob na konstruktywne rozwigzanie.

Przed podjgciem rozwiagzania konfliktu nalezy zidentyfikowac jego przyczyny,
co pozwoli zrozumie¢ interesy drugiej strony.

. Podczas negocjacji powinno si¢ unika¢ zaréwno negocjacji twardych, jak

i mi¢gkkich. Wskazane jest przeformutowanie prowadzonych rokowan w kie-
runku negocjacji opartych na zasadach.

. Prowadzgc negocjacje ukierunkowane na rozwiazanie problemu, powinno si¢

pamigta¢ o podstawowych zasadach negocjacji rzeczowych.

. W procesie negocjacji nie nalezy zaniedbywa¢ odpowiedniego przygotowania

polegajacego na zapoznaniu si¢ z cenami rynkowymi, alternatywami posiadami
przez przeciwnika oraz jego silnymi i stabymi stronami.

. Nie nalezy negocjacji rozpoczynac¢ od ustgpstw. Jesli czyni si¢ koncesje (ustgp-

stwa), zawsze nalezy oczekiwac podobnych ustgpstw od drugiej strony.

Sprawdz sie

1. Jak mozna scharakteryzowac negocjacje?

2. Co to jest konflikt miedzyludzki?

3. Jakie mozna wymienic przyczyny konfliktow?
4. Jakie sq glowne style negocjacyjne?

5.
6
7
8
9.
1

Jak nazywajq si¢ negocjacje zorientowane na stanowiska?

. Jakie sq zasady negocjacji rzeczowych?
. Czym sig roznig stanowiska od interesow?
. Czym sq obiektywne kryteria i jakie mozna podac przyktady?

Dlaczego nalezy odrozni¢ ludzi od problemu?

0. Dlaczego (poza nielicznymi wyjgtkami) nalezy unikaé negocjacji twardych

i migkkich?
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Rozdziat 12

ZNACZENIE AUTOPREZENTACJI
W PRACY MENEDZERA

Matgorzata Randak-Jezierska

Swiat jest teatrem, aktorami ludzie®*”.
William Szekspir

Wprowadzenie

Autoprezentacja jest procesem, podczas ktorego pragniemy kontrolowac to, jak
postrzegaja nas inni ludzie. Czy zawsze jest dowodem na to, ze probujemy mani-
pulowac otoczeniem? Autoprezentacja moze mie¢ zwiazek ze sktonnoscig do ma-
nipulacji, ale czgsciej jest §wiadectwem dobrego przystosowania si¢ do otoczenia,
stanowiac jeden z aspektow codziennych spotecznych kontaktow. Na ogdt jesteSmy
nagradzani za wywieranie dobrego wrazenia na innych, nie powinno zatem dziwic,
e staramy sie, by prezentowany przez nas wizerunek byt jak najlepszy**. Poza
tym nie nalezy zapominac, ze odbiorca naszych komunikatow nie jest osoba bez-
bronna: posiada doskonalone na drodze ewolucji mechanizmy, ktére dodatkowo
rozwija podczas kontaktow z ludzmi w trakcie catego zycia, pozwalajagce mu nie
tylko analizowaé zastyszang tres¢, ale przede wszystkim odczytywaé komunikaty
ptynace z mowy ciata rozméwcy, porownywac je ze sobg i podejmowac decyzje,
jak powinien zareagowac.

Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie studentom — przysztym menedze-
rom — podstawowych wiadomosci na temat kreowania wlasnego wizerunku, ktore
moga by¢ potem przez nich wykorzystane w miejscu pracy. Poruszone kwestie
beda przydatne wszystkim studentom zainteresowanym wiasnym wptywem na to,
jak sa postrzegani i odbierani przez innych ludzi.

12.1. Kreowanie wtasnego wizerunku

Wazna kwestiag w autoprezentacji jest sterowanie wrazeniem, czyli wysytanie
takich komunikatéw do innych ludzi, by wytworzy¢ u odbiorcéw okreslony obraz
siebie. Kazdy z nas posiada ,,ja” prywatne i ,,ja” publiczne.

255 W. Szekspir, Jak wam sie podoba, https://wolnelektury.pl/katalog/lektura/jak-wam-sie-po-
doba.html (dostep: 10.03.2021).

26 G. Krolik, Autoprezentacja, czyli jak sie sprzedaé pracodawcy, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomiczego w Katowicach, Katowice 2014, s. 9.
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»Ja” prywatne odzwierciedla to, jak siebie spostrzegamy, czyli nasze wlasne
przekonanie na temat tego, kim jesteSmy. Nie zawsze jest ono dokladne,
a takze w pelni ujawniane wobec innych ludzi. ,,Ja” prezentowane innym
stanowi nasz publiczny wizerunek, w ktérym najczeSciej chcemy pokazaé
siebie od strony spolecznie aprobowanej (np. jestem pilnym studentem,
jestem sumiennym pracownikiem).

Wizerunek publiczny jest przez nas starannie wypracowywany. Piszemy scena-
riusz naszego zycia na podobienstwo dramaturga tworzacego sztuke teatralna,
a nastepnie, positkujac si¢ scenariuszem, odgrywamy poszczegodlne role, przez co
utrwalamy nasz wizerunek™’. Kazdy z nas odgrywa w ciggu dnia wiele rol, komu-
nikujac si¢ w sposob zamierzony lub nieSwiadomy z innymi ludzmi, ktoérzy réwniez
odgrywaja swoje role®*,

Sterowanie wrazeniem moze odbywaé si¢ w kontakcie bezposrednim Iub
posrednim. W kontakcie bezpoérednim dzieje sie poprzez®”:

— wyglad (atrakcyjno$¢ fizyczna; podkreslanie atutow; tuszowanie niedoskonato-
$ci; stroje stuzbowe; jakos$¢ ubran; przekazywane za ich pomoca komunikaty:
»jestem osoba zamozna”, ,,stawiam na oryginalno$¢ i posiadanie wlasnego
stylu”, ,,jestem sportowcem?”; ,,jestem lekarzem”; bizuteria; fryzura itd.);

— zachowanie (stowa; mowa ciata: mimika, postawa ciala, gestykulacja, utrzy-
mywanie lub nie kontaktu wzrokowego, tempo mowienia, ton gtosu, akcent, za-
burzenia ptynnosci mowy, zachowywany dystans itp.)*;

— otoczenie (np. przedmioty, ktorymi si¢ otaczamy; wybor samochodu; miejsce
zamieszkania; preferowane kolory w wystroju wngtrz; sposéb aranzowania
przestrzeni; posiadanie dziet sztuki; eksponowanie dyplomow i certyfikatow).
Z kolei kontakt posredni, np. poprzez media spoteczno$ciowe, stwarza szanse

na sterowanie wlasng tozsamoscig za pomoca réznorodnych eksperymentow, pod-

czas ktorych poruszamy si¢ na kontinuum: uczciwos¢ — zatajanie faktow — oszu-
stwo (sterowanie wiadomosciami na sw¢j temat; zmiana plci, historii zycia, wy-

gladu; tre$¢ zamieszczanych komunikatow itd.)*".

Mozna wyr6znié 3 rodzaje autoprezentacji’®:
1. Autoprezentacja ofensywna (cz¢sto obserwowana w polityce): eksponowanie

dominujacych cech i zawyzonej pewnosci siebie, ktore sa odbierane przez

27 Por. E. Goffman, Czlowiek w teatrze zZycia codziennego, Wydawnictwo Aletheia, Warszawa 2011.
238 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2018, s. 84-86.

2% Tbidem, s. 87-91; s. 193-208; por. P. Czaplinska, Strategia budowania wizerunku oséb znanych,
[w:] A. Grzegorczyk (red.), Perswazyjne wykorzystanie wizerunku osob znanych, Wyzsza Szkota Pro-
mocji, Mediéw i Show Businessu, Warszawa 2015.

260 Zob.: ,,Dookota mojej glowy biegnie fosa, na metr od czubka mego nosa”, czyli: mam swdj obszar
osobisty, na ktory zapraszam tylko wybrane osoby (T. Rzepa, Psychologia komunikowania si¢ dla
menedzerow, Difin, Warszawa 2006, s. 52).

261 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje..., op. cit., s. 88-91.

262 M. Maj-Osytek, Komunikacja niewerbalna. Autoprezentacja, relacje, mowa ciala, Edgard,
Warszawa 2014, s. 99-100.
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innych jako przejawy wyniostosci i agresji, nie budzg u nich pozytywnych sko-

jarzen i mogg spotkac si¢ z odrzuceniem.

2. Autoprezentacja defensywna (bronienie siebie w reakcji na zaistniata sytua-
cje; odrzucanie skarg i pretensji, a pozniej — gdy pojawiaja si¢ nowe fakty —
usprawiedliwianie swojego zachowania, przepraszanie, szukanie wymowek lub
winnych w celu oczyszczenia si¢ z zarzutow).

3. Autoprezentacja asertywna (bycie szczerym i uczciwym; kierowanie si¢ wia-
snym kodeksem moralnym, ktory pozostaje w zgodzie z prawem; otwarto$¢ na
ludzi; podejmowanie prob zrozumienia innych).

Najwicksze mozliwosci ksztaltowania wlasnego wizerunku, ktory spotyka sie
z pozytywnym odbiorem, niesie oczywiscie autoprezentacja asertywna.

Waznym zjawiskiem nieodigcznie zwigzanym z prezentowaniem siebie innym
ludziom jest efekt pierwszego wrazenia. Dziata on w pierwszych minutach kon-
taktu, wzmacniajac ekonomike pracy umyshu (szybka diagnoza i selekcja pozna-
nych osob). Jest bardzo silny i czesto wptywa na relacje migdzy osobami, wzbu-
dzajac w nich ch¢¢ nawigzania kontaktu lub zaniechania go. Na nim budujg si¢
uczucia ze spektrum wrogosci lub zyczliwosci, a takze w oparciu o niego zaczyna
dziata¢ efekt ,,hallo”, ktory sprawia, ze ludziom skategoryzowanym przez nas po-
zytywnie doktadamy ,,anielska aureol¢” (np. osoba, ktérg oceniamy jako atrakcyjng
fizycznie, jest wedlug nas na pewno réwniez inteligentna, prawdomowna, dobra
i posiada wielu znajomych®?), a ludziom, ktérych postrzegamy jako brzydkich
i nieatrakcyjnych, doktadamy ,,diabelskie rogi” (ta osoba jest tez falszywa, ghupia,
na pewno nie cieszy si¢ wysokim statusem w spoleczenstwie). Oba efekty sg nie-
rozerwalnie ze sobg pofaczone, zaleza od zasobu naszych stereotypow, kontekstu
sytuacyjnego oraz juz posiadanych informacji na temat danej osoby. Trafnos¢
efektu pierwszego wrazenia wzrasta na skutek treningu do$wiadczen spotecznych,
czyli podlega uczeniu sie’®. Cechami ocenianymi przy pierwszym kontakcie wg
A. Mehrabiana s3: rasa, pte¢, wiek, wzrost, wyraz twarzy, oczy i wlosy, ubranie,
ruchy i postawa®®.

Sposob, w jaki utrzymujemy kontakt wzrokowy, potaczony z innymi naszymi
pozawerbalnymi zachowaniami, przekazuje rozméwcy wiele réznych informacji
na nasz temat, w tym przede wszystkim nasz stosunek do tego, co méwi (tab. 12.1).

Czynnikiem korelujacym z sitg wywieranego na innych wptywu jest samoocena
nadawcy komunikatu i zwigzana z nig pewno$¢ siebie. Wedlug badan T.R. Bacona
,»080by, ktore mowia zdecydowanym glosem, sg rowniez dwa razy skuteczniejsze
niz te o fagodnym tonie. Asertywnos$¢ zwigksza skutecznos¢ wptywu trzykrotnie,
a pewnos¢ siebie czterokrotnie”*®.

263 Por.: R.J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2015, s. 291-293.

264 T, Rzepa, Psychologia komunikowania sie. . ., op. cit., s.101-109.

265 M. Maj-Osytek, Komunikacja niewerbalna ..., op. cit., s. 101.

266 T R. Bacon, Sposob na opornych. Skuteczne wywieranie wplywu, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Sopot 2013, s. 22; cyt. za: J. Nowicka, Zarzqdzanie kompetencjami komunikacyjnymi —
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Tabela 12.1. Komunikowanie spojrzeniem w polaczeniu z innymi zachowaniami
niewerbalnymi

Zachowanie

Komunikuje

Zmniejszenie kontaktu wzrokowego

Che¢ zmiany tematu, ucieczka
od nawatu ofert

Zmarszczenie brwi, jakby oceniajgce oczy z rowno-
czesnym ulokowaniem oczu na dalekim obiekcie,
zaci$nigcie ust i opuszczenie ich kacikow

Pewnos¢ siebie, odwage gérowania
nad ludzmi

Zadarcie gtowy wysoko sytuujace nos, uniesienie
brwi potaczone z opuszczeniem powiek i czgsto
wykonywany glosny wdech

Pogarde, odpychanie, bute

Wzrost ruchliwos$ci gatek ocznych, pocieranie oczu,
czeste drapanie si¢ w gtowe 1 czgsta zmiana pozycji

Narastanie zdenerwowania

Wzniesienie glowy i spojrzenie do géry lub
spuszczenie glowy w dot z wyrazem skupienia

Przerwanie kontaktu (zaczekaj chwilg,
zastanawiam sig)

Uwazne patrzenie w oczy, bliskie usytuowanie,
nachylone ciato, rozwarte ramiona, u§miech

Woyrazanie sympatii, otwartosci, demon-
strowanie przyjacielskiego nastawienia

Utrzymywanie kontaktu wzrokowego, usmiech,
ewentualnie lekkie przechylenie glowy

Podtrzymywanie kontaktu; jasne,
rozumiem, o co chodzi, nie mam nic
do dodania

Utrzymywanie kontaktu wzrokowego z rytmicznym
potakiwaniem glowy

Podtrzymywanie kontaktu; jasne,
rozumiem, o co chodzi, nie mam nic
do dodania

Unikanie kontaktu wzrokowego, patrzenie
w bok lub spuszczanie oczu

Zaklopotanie, klamanie badZ ocenianie
sytuacji jako ktopotliwej lub meczacej

Unikanie kontaktu wzrokowego poprzez spojrzenie
w bok, w dot

Lekcewazenie, Igk i cheé ucieczki

Uniesienie brwi polaczone z utozeniem ust
w ,,podkéwke” i obnizanie kacikoéw ust,
przenoszenie wzroku na partnera

Dezaprobata, sceptycyzm,
,,Jja wiem lepiej”

Szybkie zaci$nigcie i opuszczenie brwi polaczone
z kontaktowym spojrzeniem, usSmiechem
i skinieniem gtowy

Powitanie, deklaracja sympatii,
aprobaty

Szerokie rozwarcie powiek potaczone
z ,,ostupieniem” oczu

Zaskoczenie, zdziwienie, przerazenie
lub podkreslenie niezwyklosci
przekazywanych tresci

Patrzenie na nogi i pocieranie karku

Przygnebienie, moze ktamanie

Nieruchome spojrzenie bez mrugnigcia, przenoszenie
g0 poprzez wolne zwroty glowy

Dyscypling wewnetrzna, wczuwanie si¢
W sytuacje partnera

Kontakt wzrokowy polaczony z ruchem glowy
1 zmarszczeniem brwi

Wzmocnienie kontaktu; nie rozumiem,
powtorz

autoprezentacja, ,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”,

Siedlce 2015, nr 105, s. 132.
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cd. tabeli 12.1

Glebokie patrzenie partneréw w oczy w sytuacji Przyrost sympatii odbiorcy; oslabienie
przyjemnej tre§ci konwersacji, niemitej tre§ci rozmowy pozytywnych uczué
Dtugie spojrzenie nieruchomo utkwione Wymuszenie ulegtosci, che¢ uzyska-
w oczach partnera nia dominacji

Zrédto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999,
s. 94-95, cyt. za: G. Krolik, Autoprezentacja, czyli jak si¢ sprzedac¢ pracodawcy, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 25-26

12.2. Autoprezentacja w pracy menedzera

Czy w pracy mozna by¢ ,,po prostu sobg”, czy tez nalezy si¢ nauczy¢ sterowania
wlasnym wizerunkiem? Istnieja elementy tozsamosci, ktore w jednej organizacji
moga si¢ spotka¢ z uznaniem, a w drugiej obarczone bg¢dg ryzykiem uzyskania
przez pracownika zlej reputacji. Nalezg do nich np.: orientacja seksualna, zdrowie
(choroba afektywna dwubiegunowa, zakazenie wirusem HIV itd.), wyznanie.
W zwigzku z tym w $rodowisku pracy warto®’:

— postgpowacé ostroznie;
— poznac i oceni¢ kulture organizacji;
— rozwazy¢ konsekwencje trzymania w sekrecie jakiej$ czg$ci wlasnej tozsamosci

(jesli sa za wysokie, warto pomysle¢ o zmianie pracy);

— zapytac o radg, jak postapi¢, osobe darzong zaufaniem, ktdra pracuje w tym $ro-
dowisku.

Do waznych umiej¢tnosci, ktore pozwalajag menedzerowi wptywaé na to, jak
jest postrzegany w miejscu pracy, nalezg m.in.:

e Dbalos¢ o wlasny wizerunek:

— zewngtrzny (higiena osobista; troska o zdrowie i wyglad ciata; spojnosc
stroju z rodzajem wykonywanej pracy; zadbanie o wilasng atrakcyjnosé
fizyczng, ktora wpltywa na efekt pierwszego wrazenia i uruchomienie
u rozméwcey efektu aureoli zwigkszajacego prawdopodobienstwo wzbudze-
nia u niego sympatii);

— wewnetrzny (budowanie obrazu siebie jako osoby kompetentnej; do§wiad-
czonej; wiarygodnej; zyjacej w zgodzie z prawem i wyznawanymi warto-
$ciami; znajgcej swoje mocne i stabe strony; posiadajacej pozytywna
samooceng; dbajacej o rOwnowagg praca — zycie itp.).

e Rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych (tab. 12.2).

— Doskonalenie umiejetnosci asertywnego zachowania sig”®®.

— Rozwijanie umiejetnos$ci zarzadzania emocjami (znajomo$¢ wilasnych
emocji; poprawna samoocena; wiara w siebie; kontrolowanie reakcji

267 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje..., op. cit., s. 88.

268 M. Randak-Jezierska, Asertywnosé i umiejetnosé¢ porozumiewania sie jako cechy dobrego mene-
dzera — psychologia w naukach o zarzadzaniu i jakosci, [w:] A. Bazan-Bulanda, A. Kwiatek, M. Skiba
(red.), Spoteczne, psychologiczne i prawne uwarunkowania zarzqdzania wspotczesng organizacjq.
Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2020.

122



emocjonalnych; umiejetnos¢ motywowania siebie i innych; empatia; umie-
jetnosci spoteczne®®).

— Posiadanie umiejetnosci zarzadzania czasem (punktualno$¢; szacunek dla czasu
wlasnego 1 innych osob; planowanie zadan; przestrzeganie czasu spotkan).

— Znajomos¢ zasad organizowania przestrzeni (proksemika): branie pod
uwage wptywu odleglosci miedzy ludzmi i aranzacji przestrzeni na wza-
jemne interakcje.

— Rozwijanie wiedzy na temat technik wptywu spolecznego (np. ingracjacja,
ekspozycja spoteczna, spoteczny dowdd stusznosci: owczy ped) po to, by nie
pozwoli¢ ani sobie, ani innym na manipulacje.

— Rozwijanie umiejgtnosci radzenia sobie ze stresem w migjscu pracy, Spowo-
dowanym np. przecigzeniem pracg, konfliktami z wspotpracownikami, wa-
runkami pracy.

— Znajomos¢ zasad savoir-vivre’u i stosowanie si¢ do nich.

Tabela 12.2. Umiejetnosci komunikacyjne menedzera niezbedne dla kreowania
wlasnego wizerunku

— Formutowanie wypowiedzi — Méwienie w sposob zrozumialy i rzeczowy

ustnych — Dbanie o to, by zaktdcenia jgzykowe nie utrudniaty
odbioru komunikatu

— Staranno$¢ artykulacji
— Panowanie nad glosem

— Formutowanie wypowiedzi — Znajomos¢ regut tworzenia
pisemnych réznorodnych dokumentéw
— Przygotowanie i przedstawianie — Odpowiedz na pytania:
prezentacji multimedialnych — Kto jest odbiorca?
— Co chcg osiagnac?

— Ile mam czasu na wystgpienie?

— W jaki sposob moge utrzymac uwagg stuchaczy?

— O co mogg by¢ przez nich zapytany/a?
— Plan wystapienia, przygotowanie tresci i grafiki slajdow
— Zadbanie o sp6jnos¢ przekazu
— Opracowanie prezentacji pod katem technicznym
— Zadbanie o sprzet stuzacy do odtwarzania prezentacji
— Postawa wobec audytorium
— Kontakt wzrokowy ze stuchaczami

— Wystepowanie przed kamera — Oswojenie si¢ z kamera
— Dopracowany wyglad

— Plynno$¢ przekazu

— Intonacja glosu

— Oszczgdna gestykulacja

269D, Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznah 2007.
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cd. tabeli 12.2

— Stosowanie komunikatow

typu Ja

— Branie odpowiedzialno$ci za wtasne uczucia
1 potrzeby, kiedy kto§ zachowuje si¢ w okreslony
sposob, potaczone z formutowaniem konkretnych
présb

— Umiejetnos¢ uwaznego
i aktywnego stuchania

— Zachgcanie rozmoéwcy do rozwinigcia tematu;
parafrazowanie, odzwierciedlanie uczu¢, pytania
otwarte, klaryfikacja, skupianie si¢ na
najwazniejszym itp.

Znajomo$¢ barier komunikacyjnych
po stronie nadawcy i odbiorcy
komunikatu

Praca nad soba, by nie stosowac
barier komunikacyjnych podczas
kontaktow z innymi ludzmi, a takze
umiec¢ je dostrzega¢ u rozmowcoOw
i potrafi¢ im w sposob asertywny
przeciwdziata¢

— Przyktady barier po stronie nadawcy komunikatu:
stawianie komu$ diagnozy, krytykowanie, stawianie
zbyt wielu pytan, rozkazywanie

— Przyktady barier po stronie odbiorcy komunikatu:
domyslanie si¢, przygotowywanie odpowiedzi,
skojarzenia, filtrowanie

Umiejetnos¢ odezytywania mowy
ciata rozmowcow
Zadbanie o spojnos¢ whasnych wypo-

— Mimika, gestykulacja, postawa ciata, kontakt
wzrokowy, cechy glosu, dystans, aranzacja
przestrzeni itp.

wiedzi z komunikatami niewerbal-
nymi pltynacymi z wlasnego ciala

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Randak-Jezierska, Asertywnosé i umiejetnosé
porozumiewania sig jako cechy dobrego menedzera — psychologia w naukach o zarzadzaniu i jakosci,
[w:] A. Bazan-Bulanda, A. Kwiatek, M. Skiba (red.), Spoleczne, psychologiczne i prawne uwarun-
kowania zarzgdzania wspolczesng organizacjg. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2020, s. 74-75; M. Maj-Osytek, Komunikacja niewerbalna.
Autoprezentacja, relacje, mowa ciata, Edgard, Warszawa 2014; T. Rzepa, Psychologia komuniko-
wania sie dla menedzerow, Difin, Warszawa 2000, s. 60-77

Podsumowanie

Ujawnianie siebie w relacjach z ludzmi niesie zaréwno korzysci, jak i ryzyko
zagrozen. Do korzys$ci zaliczy¢ mozna: mozliwos¢ przezycia katharsis poprzez
zrzucenie ciezaru ze swoich plecow; porzadkowanie wiasnych opinii i uczu¢; do-
wartosciowywanie si¢; zwigkszenie szans na uzyskanie odwzajemnienia; zwigk-
szanie wlasnej atrakcyjnosci; wzmacnianie relacji itp. Do zagrozen zwigzanych
z ujawnianiem informacji o sobie naleza z kolei: bycie odrzuconym; wywotanie
negatywnego wrazenia; zmniejszenie odczuwanej satysfakcji z relacji; utrata kon-
troli nad skrywanymi informacjami; mozliwo$¢ zranienia drugiej osoby*".

To, w jakiej mierze radzimy sobie z kreowaniem wlasnego wizerunku, zalezy
od wielu czynnikow: naszego temperamentu, motywacji, indywidualnych predys-
pozycji, samooceny, poziomu asertywnosci, oddzialywania innych ludzi, kontekstu

270 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje..., op. cit., s. 96-100.
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sytuacyjnego. Warto jednak mie¢ §wiadomo$¢ wlasnego wpltywu na to, jak jeste-
$my odbierani przez innych, i rozwija¢ swoje umiejg¢tnosci w tym zakresie.

Sprawdz sie

1. W jaki sposob sterujemy wrazeniem w kontakcie bezposrednim i poSrednim?
2. Jakie znasz rodzaje autoprezentacji?

3. Na czym polega efekt pierwszego wrazenia i efekt ,, hallo”?

4. Jakie umiejetnosci budujq wizerunek menedzera?
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Stownik pojec

Adaptacja pracownika — wprowadzenie nowo zatrudnionej osoby do firmy, tzn.
zapoznanie jej z organizacjg, osobami w niej pracujagcymi i wdrozenie do zadan.
Celem adaptacji nowo przyjetego pracownika jest jak najszybsze i bezkonfliktowe
wlaczenie go do organizacji oraz jej zycia spolecznego. Wprowadzenie nowego
pracownika do pracy stanowi koncowa cze$¢ procesu kadrowego, ktora nastepuje
zaraz po odpowiedniej selekcji pracownikow.

Antyprzywédztwo — jedna z faz rozwoju teorii przywodztwa, w ktorej kwestiono-
wano potrzebe badania przywddztwa, skupiajac si¢ na innych czynnikach wplywa-
jacych na efektywno$¢ dziatania zespotu.

Autoprezentacja — proces, podczas ktorego pragniemy kontrolowa¢ to, jak po-
strzegaja nas inni ludzie.

Autoprezentacja w pracy menedzera — nabywanie przez menedzera wiedzy iroz-
wijanie umiejetnosci zwigzanych z kreowaniem wlasnego wizerunku w miejscu

pracy.

Bariera komunikacyjna — ,,element powstrzymujacy lub blokujacy skuteczne ko-
munikowanie sig”.

Efekt ,,hallo” — przypisywanie ludziom skategoryzowanym pozytywnie w wyniku
dziatania efektu pierwszego wrazenia ,anielskiej aureoli”, czyli kolejnych pozy-
tywnych cech, oraz przypisywanie ludziom, ktorych postrzegamy jako brzydkich
i nieatrakcyjnych, ,,diabelskich rogéw”, czyli dodatkowych negatywnych cech.

Efekt pierwszego wrazenia — szybka diagnoza i selekcja nowo poznanych osob,
wplywajaca na che¢ nawigzania z nimi kontaktu lub zaniechania go.

Etapy doboru pracownikéow — analiza dokumentéw aplikacyjnych (CV online,
list motywacyjny), rozmowy kwalifikacyjne, testy merytoryczne, psychologiczne,
kompetencyjne, metoda Assessment Center, badania lekarskie, podjecie decyzji
o zatrudnieniu, oferta pracy.

Forkowanie — w przestrzeni Internetu pojawianie si¢ nowych wariantow produktu
lub projektu, co czgsto wigze si¢ z tworzeniem nowych wspodlnot dziatajacych na
TZeCZ jego roZwoju.

Grywalizacja — metoda majgca na celu zmotywowanie pracownikoéw i zachgcenie
ich do podejmowania czesto trudnych tematow oraz do uczestnictwa w zyciu
przedsigbiorstwa.

Impas — jedna z trudniejszych sytuacji negocjacyjnych. Wystgpuje wtedy, kiedy
maksymalne cele jednej strony posiadaja mniejsza wartos¢ niz minimalne cele dru-
giej. Strony moga znalez¢ si¢ w impasie z powodu ceny, z powodu pojedynczej
sprawy lub impas moze dotyczy¢ catej listy spraw.
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Integratywny styl kierowania — styl kierowania postulowany jako najbardziej ko-
rzystny w $rodowisku cyberprzestrzeni, w ktorym funkcja lidera jest przede
wszystkim angazowanie pracownikow oraz wzbudzanie zaufania, co prowadzi do
wzrostu spojnosci grupy.

Interesy — sita sprawcza, przyczyna, czasami skrywana, czasami nieuswiado-
miona, decydujaca o ludzkich zachowaniach tak grupowych, jak i jednostkowych.
U podstaw interesow lezg potrzeby. W negocjacjach odréznia si¢ interesy od stano-
wisk.

Intermentoring — to narzgdzie zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajace wyko-
rzysta¢ wiedzg, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikow firmy w roznym
wieku, zapewniajac tym samym efektywny transfer wiedzy pomigdzy pracowni-
kami réznych pokolen.

Jako$¢ — to suma cech wytworu lub samego dzialania do niego prowadzacego, naj-
czegsciej z oceng wartosciujaca: dobra jakos$¢ — zta jakosc.

Jakos$¢ pracy — pozostaje w $cistym zwigzku z zaangazowaniem i przywigzaniem
pracownika do swojego miejsca pracy. Ma réwniez silny zwigzek z wykonywanym
zawodem, wyposazeniem stanowiska pracy oraz mozliwosciami statego doksztat-
cania si¢, co w warunkach gospodarki opartej na wiedzy jest niezmiernie istotng
kwestia.

Jakos$¢ zycia — to nie tylko byt w sensie fizycznym, ale takze mozliwosci wzboga-
cenia ducha i umystu, mozliwos$¢ ksztalcenia, a takze tworczos¢ i kreatywnosc.
Jakos¢ zycia to suma jego staran, zmagan, walki toczonej czgsto z samym sobg, to
umiej¢tno$¢ dokonywania trafnych wyboréw, to takze zdolnos¢ do kompromisow,
to przede wszystkim umiejetno$¢ podejmowania decyzji i przyjmowania ich kon-
sekwencji z calg odpowiedzialnoscia.

Jezyk szakala — styl komunikacji, w ktérym uzywa si¢ ocen, krytyki, stereotypow,
generalizacji, etykietek w celu zdominowania i zawstydzenia rozmowcy.

Jezyk zyrafy — styl komunikacji, w ktérym dominuje empatia, szacunek, szcze-
ro$¢, otwartos¢ oraz autentyczno$¢ w stosunku do rozmoéwcy. Wazne sa wilasne
oraz cudze uczucia i potrzeby, w tym te niezrealizowane, a takze che¢ szukania
rozwigzan zadowalajacych obie strony.

Kompetencja komunikacyjna — ,,umiejetnos¢ skutecznego komunikowania si¢
w danym jezyku (werbalnym oraz niewerbalnym)”.

Kompromis — rozwigzanie konfliktu polegajace na obustronnym, niekoniecznie
symetrycznym zblizeniu stanowisk, jak rowniez zaspokojeniu interesow.

Kompulsywny — charakteryzujacy si¢ kompulsja, czyli zachowaniem motywowa-
nym czynnikami, ktére zmuszaja osob¢ do dziatania wbrew sobie; osoba czuje
przymus danego rodzaju.
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Komunikowanie — ,,proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji.
Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami. Proces
ten odbywa si¢ na roznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkow 1 wy-
wotuje okreslone skutki”.

Kryteria oceniania — zbior tego, co podlega¢ bedzie ocenie u kazdego z pracow-
nikow.

Kultura narodowa — okreslone, wyuczone normy obowiazujace w danym spote-
czenstwie, wynikajace z przyjetych postaw, wartosci i przekonan.

Kultura organizacyjna — zbior warto$ci, norm, przekonan, postaw, zasad stano-
wigcych podstawowe wzory zachowan cztonkow danej organizacji, ktore zostaty
wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie wspolnego funkcjonowania w orga-
nizacji.

Metoda przeprowadzania ocen pracownikéw — usystematyzowany sposob po-
stepowania przy ocenie pracownikéw. Powinna uwzgledniaé przyjete wezesniej

cele, zasady 1 kryteria ocen, ktore stanowig zintegrowany uktad odniesienia nie-
zbedny do racjonalnego wyboru metody postgpowania przy ocenie.

Negocjacje dystrybutywne (pozycyjne) — negocjacje dotyczace konfliktu, u pod-
toza ktérego leza ograniczone zasoby. Ich warto$¢ jest niezmienna, w zwigzku
Z czym negocjacje moga by¢ prowadzone tylko na poziomie stanowisk. ND doty-
cza z reguly jednego zagadnienia, np. prosty targ o cen¢ uzywanego samochodu.
Wynik ND ustalany jest na poziomie akceptowalnym przez obydwie strony.

Negocjacje integracyjne — negocjacje dotyczace konfliktu ztozonego, w ktérym
istnieje mozliwos¢ znalezienia wspolnych interesow. Konflikt w NI traktowany jest
jako wspolny problem. NI opierajg si¢ w wigkszym stopniu na dziataniach koope-
racyjnych niz rywalizacyjnych.

Obiektywne kryteria — informacje, ktére moga by¢ uzyte dla uzasadnienia stano-
wiska, a ktorych zroédto nie jest zwigzane z zadng ze stron. Funkcje OK w negocja-
cjach mogg pehi¢ ekspertyzy niezaleznych rzeczoznawcow, opinie autorytetow,
cenniki, kursy walut, stopy procentowe itp., uzasadniajace oferte, uczciwe proce-
dury rozwigzywania konfliktow.

Obsesyjno-kompulsywny — posiadajacy takie cechy jak: nawracajace, uporczywe
mysli czy uczucia oraz powtarzajace si¢ zrytualizowane zachowania, wobec kto-
rych opor powoduje napigcie, a rozladowanie tego napigcia jest mozliwe tylko po-
przez wykonanie danej czynnosci.

Ocena biezgca — dokonuje jej bezposredni przetozony, realizowana jest w sposob
ciagly lub w zaleznos$ci od sytuacji panujacej w organizacji, w celu dostarczenia
osobie ocenianej informacji na temat efektow jej dziatalnosci.
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Ocena okresowa — ma charakter sformalizowany, prowadzona jest zwykle w pot-
rocznych lub rocznych odstepach czasu. Stanowi zbidr procedur i narzedzi wdra-
zanych w postaci formularzy i rozméw oceniajacych.

Ocena rozwojowa — polega na ukazaniu pracownikowi mozliwo$ci rozwojowych
w kontekscie wykonywanej pracy;

Ocena szacujaca — polega na poddaniu analizie pracy wykonywanej przez osob¢
oceniang w okreslonym czasie.

Oftfboarding — proces odejscia pracownika z firmy.
Onboarding — proces wdrazania nowych pracownikéw do firmy.

Podejscie dywergencyjne — koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zaktada-
jaca koniecznos$¢ uwzglednienia réznic kulturowych.

Podejscie konwergencyjne — koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zaktada-
jaca istnienie jednego uniwersalnego modelu zarzadzania, ktéry sprawdzi sie¢
w kazdym kraju, bez wzgledu na odmiennos¢ spoteczno-kulturowa i wynikajace
Z niej wzorce zachowan i postawy pracownikow.

Porozumienie — sposob rozwigzania konfliktu intereséw akceptowany przez oby-
dwie strony. Porozumienie opiera¢ si¢ musi na zaufaniu, powinno tez by¢ reali-
styczne, czyli nadawac si¢ do realizacji. Jest gtownym celem negocjacji.

Porozumienie bez Przemocy — model komunikacji, w ktérym znaczenie maja:
trzymanie si¢ faktow, rozpoznawanie i wyrazanie uczu¢ wzbudzonych przez za-
chowania drugiej strony, wigzanie uczu¢ z potrzebami oraz formutowanie konkret-
nych prosb do rozmowcy.

Praca — wszelkie czynnosci, za ktore otrzymuje si¢ wynagrodzenie i ktore z roz-
nych powodéw mozna nazwac uzytecznymi, bo stuzg ludziom do zaspokajania ich
potrzeb materialnych, a takze, w pewnym zakresie, duchowych.

Pracoholizm — sposob funkcjonowania, ktory traktowaé mozna jako rodzaj uza-
leznienia 1 ktory charakteryzuje si¢ wewnetrznym przymusem wykonywania pracy,
nawet pomimo do$wiadczania szkodliwych konsekwencji.

Pracownicy wiedzy — wyspecjalizowani w swojej profesji, posiadajacy unikalne
kompetencje, dobrze poinformowani aktywni i odpowiedzialni, $wiadomi roli
1 wlasnej wartosci ludzie.

Preboarding — okres oczekiwania na rozpoczgcie nowej pracy.

Proces negocjacyjny — kolejne kroki podejmowane przez strony w celu zmiany
wzajemnych relacji od stanu konfliktu intereséw do stanu porozumienie. Zasadni-
cze fazy w PN to: 1. Przygotowanie; 2. Otwarcie negocjacji; 3. Sktadanie ofert
i kontrofert (targowanie si¢); 4. Porozumienie (dobicie targu).
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Prosumpcja — zjawisko polegajace na tym, ze w niektorych obszarach dziatalnosci
zaciera si¢ granica mi¢dzy producentami i konsumentami — konsumenci stajg si¢
wspottworcami produktu.

Przeciazenie informacyjne — ,,sytuacja, w ktorej ilo$¢ przychodzacych informacji
przekracza zdolno$¢ jednostki do ich przetworzenia i zrozumienia”.

Reboarding — forma wdrozenia dla bytych pracownikow firmy.

Rekrutacja (nabor pracownikéw) — pozyskiwanie przez przedsigbiorstwo zain-
teresowanych do pracy w takiej liczbie, aby umozliwi¢ przeprowadzenie w poz-
niejszym etapie racjonalnej selekcji. Stanowi ona podstawe okreslenia planu per-
sonelu. Jest to element procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, sformalizowany
proces naboru 0séb do organizacji.

Rozmowa oceniajgca — pozwala uzyska¢ informacj¢ zwrotng na temat postepow,
jakie czyni nowy pracownik w realizacji postawionych przed soba celéw oraz
w relacjach ze wspotpracownikami.

Selekcja (dobor pracownikow) — zespot celowych, skoordynowanych dziatan,
zwigzanych z obsadzaniem stanowisk organizacyjnych osobami majacymi poza-
dane kwalifikacje zawodowe, kompetencje oraz cechy psychiczne.

Stanowiska — sposob, w jaki strony wyrazaja swoje zadania i propozycje (zgto-
szone oferty). Negocjacje sprowadzone do poziomu stanowisk nazywajg si¢ nego-
cjacjami pozycyjnymi. Przeciwienstwem NP sa negocjacje rzeczowe koncentru-
jace si¢ na interesach.

Strony negocjacji — osoby, grupy, instytucje znajdujace si¢ w konflikcie intereséw
1 wyrazajace wole osiggnigcia porozumienia. Negocjacje moga by¢ dwustronne
i wielostronne. Negocjacjami trojstronnymi nazywa si¢ tez mediacje, w ktorych
tzw. trzecia strona (mediator) nie jest strong w przedstawionym powyzej znaczeniu.

System oceniania — zespot elementow sktadowych bedacych ze soba w $cistym
zwigzku, ktore razem tworza: cele oceniania, zasady oceniania, kryteria oceniania,
podmioty oceniania, przedmiot oceniania, techniki oceniania, czgstotliwosé
oceniania oraz procedury oceniania.

Sytuacyjna teoria przywdédztwa — koncepcja zakladajaca, ze styl kierowania po-
winien by¢ dostosowywany kazdorazowo do sytuacji, w ktorej dziata grupa pra-
cownicza, przy czym uwzglednia si¢ w niej zmiany doswiadczenia samego zespotu
oraz lidera.

Talent — wybitne uzdolnienie do czegos lub cztowiek obdarzony wybitnymi zdol-
no$ciami tworczymi.

Talenty w organizacji — osoby o wybitnym potencjale, posiadajace wysoki
poziom pozadanych przez organizacj¢ kompetencji.
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Teoria Z — koncepcja implementacji japonskiego stylu zarzadzania w amerykan-
skich przedsigbiorstwach.

Ustepstwo — rezygnacja z wcze$niejszego stanowiska lub niektorych jego elemen-
tow, integralny element negocjacji. Nalezy pamigtac, ze negocjacji nie nalezy
zaczyna¢ od ustepstw oraz po dokonaniu ustepstwa nalezy zada¢ wzajemnosci wg
zasady ,,co$ za cos”.

Warunkowanie sprawcze — forma uczenia si¢, ktdra polega na modyfikowaniu
czestosci (zmniejszenie lub zwigkszenie) zachowania poprzez stosowanie wzmoc-
nien pozytywnych i negatywnych.

Wirtualna wspolnota dzialan — zbiorowos¢ dziatajaca w Internecie, o cechach
wspolnoty, ktorej cztonkowie ucza si¢ od innych poprzez podejmowanie dziatan,
w wyniku czego jednostki utozsamiaja si¢ z ta zbiorowoscia.

Wspolne przywodztwo — alternatywny model przywodztwa w §rodowisku wirtu-
alnym, w ktorym zaklada si¢ spontaniczne przyjmowanie roli lidera przez kolejne
osoby w zespole, zaleznie od sytuacji i posiadanych kompetencji.

Zarzadzanie réznorodnoscia (Diversity Management) — to podejscie do zarzadza-
nia ludzmi w organizacji, ktérego celem jest budowanie i utrwalanie przyjaznego
srodowiska pracy dla pracownikéw poprzez dostrzeganie ich indywidualizmu i r6z-
norodno$ci wynikajacych z takich ich cech, jak: pte¢, wiek, rasa, przynaleznos¢
etniczna, niepetnosprawnos¢ i innych, o spotecznym lub demograficznym charak-
terze.

Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa — to strategia organizacyjna, ktorej ce-
lem jest tworzenie 1 utrzymywanie przyjaznego srodowiska pracy dla zatrudnio-
nych oséb, poprzez szacunek i wrazliwos¢ dla ich réznorodnosci wynikajacej
z przynalezno$ci do odmiennych pokolen.

Zarzadzanie talentami — proces, ktory prowadzi¢ bgdzie do identyfikowania
i pozyskiwania talentow w dostosowaniu do strategii organizacji, ich utrzymania,
motywowania do osiggania jak najlepszych efektow oraz do rozwoju korzystnego
dla firmy i talentow.

Zarzadzanie wiekiem (Age Management) — polega na realizacji réznorodnych
dziatan organizacyjnych, ktére pozwalajg na racjonalne i efektywne wykorzystanie
zasobow ludzkich w organizacji, dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci
pracownikéw w réznym wieku.

Zasoby ludzkie — s3 to wszelkiego rodzaju kompetencje i umiejetnosci ludzi
w zakresie realizacji okreslonych zadan postawionych przez firmg¢. Nie czlowiek
jest zasobem, tylko to, czym dysponuje.

142



