Zarzadzanie

Wielowymiarowa
Analiza Zachowan
Organizacyjnych
(WAZO) w polskich
przedsiebiorstwach

Katarzyna Januszkiewicz i zesp6t




Wielowymiarowa
Analiza Zachowan
Organizacyjnych
(WAZO) w polskich
przedsiebiorstwach



WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Zarzadzanie

Wielowymiarowa
Analiza Zachowan
Organizacyjnych
(WAZO) w polskich
przedsiebiorstwach

Katarzyna Januszkiewicz i zesp6t



Katarzyna Januszkiewicz, Izabela Bednarska-Wnuk, Maria Czajkowska
Malgorzata Kotodziejczak, Joanna Malgorzata Michalak, Tlona Swigtek-Barylska
Magdalena Zalewska-Turzynska — Uniwersytet £odzki, Wydzial Zarzadzania
Katedra Zarzadzania, 90-237 L6dz, ul. Matejki 22/26

RECENZENT
Marek Jabtotiski

REDAKTOR INICJUJACY

Monika Borowczyk

OPRACOWANIE REDAKCYJNE

Malgorzata Szymatiska

REDAKCJA STATYSTYCZNA

Justyna Wiktorowicz

SKLAD I LAMANIE
AGENT PR

PROJEKT OKLADKI

Stampfli Polska Sp. z o.o.
Zdjecie wykorzystane na okltadce: © Shutterstock.com

Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/02722

© Copyright by Authors, £6dz 2016
© Copyright for this edition by Uniwersytet Lodzki, £6dz 2016
Publikacja jest udostepniona na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie
niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 4.0 (CC BY-NC-ND)
Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
Wydanie I. W.07560.16.0.K

Ark. wyd. 12,0; ark. druk. 16,125

ISBN 978-83-8088-275-1
e-ISBN 978-83-8088-276-8
https://doi.org/10.18778/8088-276-8
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 £6dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63


https://doi.org/10.18778/8088-276-8

Spis tresci

Wstep (Katarzyna Januszkiewicz)

Czesc |

Metodyka badan

Koncepcja WAZO - uwagi wstepne (Katarzyna Januszkiewicz)
Metodyka badan empirycznych WAZO
Zakres i procedura badan
Technika badawcza - Kwestionariusz WAZO
Charakterystyka badanej zbiorowosci

Czesc I

Wyniki badan

Organizacje w Polsce (Matgorzata Kotodziejczak)
Podstawy teoretyczne
Wyniki badan empirycznych
Dyskusja wynikow i wnioski

Wymiar relacje pracownik-organizacja (llona Swigtek-Barylska)
Podstawy teoretyczne
Wyniki badan empirycznych
Dyskusja wynikéw i wnioski

Wymiar polityka personalna (Katarzyna Januszkiewicz)
Podstawy teoretyczne
Wyniki badan empirycznych
Dyskusja wynikéw i wnioski

13
13

17

23
25
25
29
43
47
47
52
70
77
77
83

101



Spis tresci

Wymiar organizacja pracy (Joanna Matgorzata Michalak) 111
Podstawy teoretyczne 111
Wyniki badan empirycznych 18
Dyskusja wynikow i wnioski 136
Wymiar relacje przetozony-podwtadny (/zabela Bednarska-Wnuk) 147
Podstawy teoretyczne 147
Wyniki badan empirycznych 153
Dyskusja wynikéw i wnioski 170
Wymiar kultura organizacyjna (Maria Czajkowska) 181
Podstawy teoretyczne 181
Wyniki badan empirycznych 185
Dyskusja wynikow i wnioski 202
Wymiar komunikacja (Magdalena Zalewska-Turzyriska) 211
Podstawy teoretyczne 211
Wyniki badan empirycznych 217
Dyskusja wynikow i wnioski 234
Czesc I
Podsumowanie 243
Organizacje i ludzie w $wietle badan empirycznych (llona Swigtek-Barylska) 245

Perspektywa integrujaca (Izabela Bednarska-Wnuk, Maria Czajkowska, Katarzy-
na Januszkiewicz, Matgorzata Kotodziejczak, Joanna Matgorzata Michalak, llona
Swigtek-Barylska, Magdalena Zalewska-Turzyriska) 249



Wstep

Katarzyna Januszkiewicz

Potrzeba opisu i zrozumienia otaczajacych nas zjawisk stoi u podstaw
dziatan podejmowanych zaréwno przez teoretykow, jak i praktykow za-
rzadzania. Rola nauki w tym przypadku jest jednak szczegélna, daje bo-
wiem szanse obserwacji z dystansu pewnych prawidtowosci i uogélnienia
ich, a nastepnie pozwala formulowac zalecenia dla praktyki.

Che¢ spojrzenia na organizacje i ludzi z tak szerokiej perspektywy byta
inspiracja do podjecia pracy przez zespol powolany w 2010 roku w Katedrze
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Poczatkowo celem byto okreslenie
aktualnego stanu wiedzy na temat zachowan organizacyjnych oraz kierun-
kéw prowadzonych badan. Stosunkowo szybko jednak dziatania zaczety
koncentrowac sie wokdt nie tyle szukania réznorodnosci w opisie zachowan,
ile pewnych punktéw wspoélnych, pozwalajacych na calosciows analize tak
zlozonego zjawiska. Rezultatem tych prac jest koncepcja WAZO, w ktorej
charakterystyka organizacji (RO - rozwigzan organizacyjnych) i ludzi (ZO
- zachowan organizacyjnych), uwzgledniajac zréznicowane wymiary, opar-
ta zostala na trzech typach: tradycyjnym, wspoélczesnym i przysztosci.

Zalozenia teoretyczne koncepcji WAZO zawarte w monografii pt. Za-
chowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji' staly sie
punktem wyjscia do przeprowadzenia badan empirycznych, ktérych wy-
niki ukazujg obraz organizacji i ludzi na rynku polskim. Niniejsza ksigzka,
bedaca raportem z tych badan, sktada si¢ z trzech czesci.

Czes¢ pierwsza stanowi rozdziat pt. Wielowymiarowa Analiza Zacho-
wan Organizacyjnych (WAZO), ktory — oprécz wprowadzenia w podstawy

1 K.Januszkiewiczizespot, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierun-
ki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2012.



Wstep

teoretyczne koncepcji WAZO - zawiera opis metodyki badan empirycz-
nych prezentowanych w dalszej czesci opracowania.

Na cze$¢ druga skladajg sie rozdzialy prezentujace wyniki badan
WAZO w ujeciu ogélnym (rozdzial pt. Organizacje w Polsce - wyniki ba-
dar empirycznych) oraz dla poszczegdlnych wymiaréw (relacje pracownik
- organizacja, polityka personalna, organizacja pracy, relacje przetozony
- podwtadny, kultura organizacyjna i komunikacja). Z uwagi na ztozo-
ny charakter prezentowanych danych, w artykutach zachowano taki sam
uktad tresci. Rozpoczyna je krotka charakterystyka wyréznionych w kon-
cepcji typow, po czym nastepuje prezentacja wynikow badan w podziale
na rozwigzania organizacyjne oraz zachowania organizacyjne.

Czes¢ trzecia ksigzki zawiera podsumowanie prac prowadzonych przez
zespol, zar6wno w warstwie teoretycznej, jak i empirycznej. Oprocz catos-
ciowej prezentacji wynikow, podjeto polemike z zalozeniami sformuto-
wanymi na poczatku drogi badawczej. Efektem tych prac jest charaktery-
styka rozwigzan i zachowan organizacyjnych dominujacych w polskich
przedsigbiorstwach.

Ksigzka, ktorg oddajemy w Panstwa rece, jest wynikiem realizacji
projektu badawczego pt. Wielowymiarowa Analiza Zachowan Organiza-
cyjnych [WAZQO] - Metodyka i narzedzie pomiaru, finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki (na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/B/
HS4/02722). Jednak - przede wszystkim - jest efektem pracy zespotu
naukowego WAZO, dzialajgcego w Katedrze Zarzadzania od 2011 roku.
Nie zawsze prosta droga przez niuanse teorii i wyzwania praktyki po-
zwolita nam dowiedzie¢ si¢ wiele na temat zachowan ludzi w organizacji,
uswiadomila nam réwniez jak wiele jeszcze przed nami... Cieszg si¢ jed-
nak, iz pomimo codziennych zadan i obowiagzkéw udalo nam si¢ osiag-
na¢ kolejny cel i ze raz jeszcze moge wszystkim kolezankom serdecznie
podzigkowac.
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Koncepcja WAZO
- uwagi wstepne!

Katarzyna Januszkiewicz

Wspolczesny swiat jest §wiatem zmian. Nie ma chyba dziedziny, dla kto-
rej ostatnie dziesieciolecia nie bytyby czasem przetomu. Postep techno-
logiczny, globalizacja, przemiany spoteczno-kulturowe to tylko wybrane
obszary rewolucji. Niczym w soczewce wszystkie te przeobrazenia sku-
piaja sie w organizacji, modyfikujac jej charakter, sposob funkcjonowania
czy proces zarzadzania — jednak przede wszystkim zachowania ludzi.

Zachowania organizacyjne stanowig obecnie jedno z chetniej podejmowa-
nych zagadnien merytorycznych. Rozwazania na ten temat absorbujg uwage
przedstawicieli wielu dziedzin nauki. Teoretyczne i praktyczne wskazania
dotyczace zachowan ludzi w organizacji formutujg zaréwno psychologowie,
socjologowie, jak i badacze z obszaru organizacjii zarzadzania. Opracowania
te w znacznej mierze dotycza jednak wybranych aspektéw omawianego za-
gadnienia, koncentrujac si¢ na analizie zjawiska i formulowaniu wytycznych
optymalizujacych jego przebieg poprzez przeciwdzialanie dysfunkcjom. Sto-
sunkowo malo jest natomiast prac traktujacych zachowania organizacyjne
w sposob interdyscyplinarny, wpisujac je w szerszy kontekst zmian zacho-
dzacych w organizacji. Nie ma réwniez narzedzi umozliwiajacych pelny,
wielowymiarowy opis zachowan organizacyjnych, pozwalajacych na cha-
rakterystyke nie tylko samej formy uczestnictwa jednostki w organizacji, ale
réwniez, a moze nawet przede wszystkim, na ukazanie réznic w tym zakresie
w organizacjach o zréznicowanej charakterystyce.

Koncepcja WAZO ma szans¢ wypelni¢ t¢ luke poznawcza, pozwala bo-
wiem na opis zachowan organizacyjnych poprzez wyabstrahowanie ich

1 Teoretyczne podstawy koncepcji WAZO zostaty szczeg6towe przedstawione
w ksigzce: K. Januszkiewicz i zespot, Zachowani ludzi w organizacji. Uwarunkowa-
nia i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2012.
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charakterystyk, jednocze$nie jednak uwzgledniajac organizacyjny, spoteczny
iindywidualny kontekst ich uwarunkowan. Przyjeto w niej cztery zalozenia
podstawowe:
I. W konsekwencji rozwoju organizacji i zarzadzania obecnie na ryn-
ku dzialajg organizacje o zréznicowanej charakterystyce.
I1. Na podstawie analizy wybranych wymiaréw, stosowane rozwiaza-
nia organizacyjne mozna okresli¢ jako tradycyjne (T), wspdlczesne
(W) lub przysztosci (P).

II1. Dla kazdego typu rozwigzan organizacyjnych (tradycyjnego - T,
wspolczesnego — W, przysztosci — P), charakterystyczny jest okre-
slony typ zachowan organizacyjnych, okreslonych jako tradycyj-
ne (t), wspolczesne (w) i przysztosci (p).

I'V. Kompleksowa analiza zachowan organizacyjnych (twp), wymaga
opisu uwzgledniajacego zréznicowane wymiary funkcjonowania
organizacji (TWP).

Analiza aktualnego stanu wiedzy i badan w zakresie zachowan organiza-
cyjnych (w tym okreslenie obszaru i zakresu badan dotyczacych zachowan
organizacyjnych, prowadzonych w Polsce i za granicg, na gruncie zarzadzania,
psychologii i socjologii), pozwolifa na okreslenie obszaréw kluczowych dla
opisu zachowan organizacyjnych. W koncepcji WAZO zostaly one okreslone
jako wymiary: relacje pracownik - organizacja, polityka personalna, organiza-
cja pracy, relacje przelozony - podwladny, kultura organizacyjna i komunika-
cja (rys.1). Szczegdtowa charakterystyka wymiarow zawarta zostala na wstepie
poszczegdlnych rozdzialéw drugiej czesci niniejszego opracowania’.

Rysunek 1. Wymiary WAZO
Zrédto: opracowanie wtasne.

2 Okresleniawymiaréw stanowia pewnego rodzaju kompromis miedzy koniecznos-
cig postugiwania sie ogélnie przyjetym nazewnictwem a potrzeba zaznaczenia
odrebnosci pojeciowej w opisie. Dlatego tez uzyte nazwy wymiaréw odnosza sie
doich specyficznego zakresu nadanego wymiarom w koncepcji WAZO.



Katarzyna Januszkiewicz, Koncepcja WAZO - uwagi wstepne

Zalozenia teoretyczne koncepcji WAZO pozwolily na sformulowanie
kilku istotnych z punktu widzenia praktyki zarzadzania pytan:

« jakie rozwigzania organizacyjne stosujg organizacje dziatajace
na rynku polskim (TWP) oraz jakie zachowania organizacyjne
w nich dominujg (twp)?

o jakijest zwigzek migdzy typem rozwigzan organizacyjnych (TWP),
a typem zachowan organizacyjnych (twp)?

o czy istnieje zwigzek miedzy cechami organizacji (branza, wielko$¢
zatrudnienia) a stosowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi
(TWP) i zachowaniami organizacyjnymi (twp)?

o czyistnieje zwiazek miedzy cechami pracownikow (ple¢, wiek, staz pra-
cy, zajmowane stanowisko), a typem zachowan organizacyjnych (twp)?

Powyzsze pytania staly si¢ podstawg badan empirycznych prowadzo-
nych przez zesp6t w latach 2013-2016.

Metodyka badan empirycznych WAZO

Zakres i procedura badan

Zgodnie z zalozeniami koncepcji WAZO, realizacja badan empirycznych
zostala podzielona na dwa etapy. W pierwszym etapie badania podmiotem
jest organizacja, a przedmiotem stosowane w poszczegolnych wymiarach
rozwigzania organizacyjne. W etapie drugim podmiotem badania jest
pracownik, a przedmiotem - jego zachowania organizacyjne na tle po-
szczegélnych wymiardw (tabela 1).
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Wymiary

Podmiot Przedmiot

Etap badania badania

relacje pracow
nik-organizacja
polityka
personalna
ny-podwtadny
organizacja
pracy
kultura
organizacyjna

relacje przetozo-

komunikacja

1 2 3 4

rozwigzania
| organizacja | organiza- TWP
cyjne (RO)




14 Czeéc |. Metodyka badan
1 2 3 4
zachowania
Il pracownik | organiza- twp
cyjne (ZO)

Tabela 1. Zakres podmiotowy i przedmiotowy badan WAZO
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podejscie takie pozwala na niezalezng analize wymiaréw, przy jedno-
czesnym zachowaniu mozliwosci calosciowej analizy badanego zjawiska.

Etap I3

W pierwszym etapie badanie skierowane byto do firm for-profit dziata-
jacych na terenie Polski, zatrudniajacych minimum 50 pracownikéw.
Kwestionariusz ankiety skierowany byl do 0s6b odpowiedzialnych za po-
lityke personalng w firmie — dyrektora dziatu HR (Human Resources) lub
odpowiedniego dzialu zajmujacego sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie; w przypadku organizacji nieposiadajacych dziatu
HR, w badaniu udziat bral wlasciciel lub dyrektor firmy.

W celu zwiekszenia prawdopodobienstwa udziatu w badaniu zastoso-
wano zroznicowane formy kontaktu z organizacjami:

« bezposredni kontakt telefoniczny (zainicjowano kontakt z ponad
5200 firmami),

« zaproszenia wysylane drogg elektroniczng pod adresy os6b odpowie-
dzialnych za polityke personalng w firmach (wyslano e-zaproszenie
do 7130 firm),

« zaproszenia za pomocg tradycyjnej korespondencji, adresowane bez-
posrednio do prezesdéw przedsigbiorstw (tradycyjne listy wystano
do 745 firm).

Znacznym utrudnieniem dla pozyskania danych na temat organizacji byta
koniecznos¢ uzyskania na wstepie zgody na udzial réwniez w II etapie bada-
nia. W konsekwencji w pierwszym etapie badania udzial wzieto 297 firm.

Wywiady z osobami odpowiedzialnymi za polityke personalng w firmie
prowadzone byly z wykorzystaniem dwoch metod:

» wywiadow telefonicznych wspomaganych komputerowo (CATTI)
- metoda domyslna (274 wywiady),

o ankiet samodzielnie wypetnianych przez respondentéw — wywia-
dow internetowych (CAWI) (23 wywiady).

3 Badaniezostato zrealizowane przez Instytut Badawczy Arc Ryneki Opinie na pod-
stawie metodyki opracowanej przez zespét badawczy WAZO.



Katarzyna Januszkiewicz, Koncepcja WAZO - uwagi wstepne

W celu eliminacji systemowego charakteru przyczyn odmowy udziatu
w badaniu, udostepniono respondentom mozliwos¢ udzielenia odpowie-
dzi na pytania ankiety przez telefon (CATI), jak tez w trybie samodzielnie
wypelnianych przez respondentow ankiety on-line (CAWI). Metoda kon-
taktu dostosowywana byta do preferencji respondenta. Kwestionariusz za-
projektowany byl zgodnie z metoda mix mode, pozwalajacg na uzyskanie
poréwnywalnych wynikéw niezaleznie od metody kontaktu. Oba tryby
zawieraly przyjete rozwigzanie rotacji blokdw tematycznych w celu unik-
niecia efektu $wiezosci oraz efektu znuzenia.

W I etapie realizacji badania skontaktowano si¢ z ponad 12 tys. firm spel-
niajacymi kryteria kwalifikacji do badania. Efektywnie zrealizowano 297 wy-
wiaddw z osobami odpowiedzialnymi za polityke HR z réznych organizaciji,
uzyskujac wstepna akceptacje przystapienia do drugiego etapu badan.

Badanie przeprowadzono na reprezentatywnej probie przedsiebiorstw
zatrudniajacych przynajmniej so pracownikéw. Probe dobrano losowo
w obrebie warstw wyrdznionych w oparciu o kryterium wielkosci zatrud-
nienia (Srednie/duze) oraz branzy (handel, przemyst oraz ustugi). Z uwagi
na nadreprezentowanie w probie podmiotéw handlowych i niedorepre-
zentowanie uslugowych, a takze ze wzgledu na zréznicowana respon-
sywno$¢ poszczegdlnych grup przedsigbiorstw, struktura proby zostala
wyréwnana do struktury populacji §rednich i duzych przedsigbiorstw
w Polsce poprzez zastosowanie wag analitycznych.

Etapll

Zgodnie z zalozeniami badania, etap II projektu przeprowadzono na ogra-
niczonej probie badawczej 40 podmiotéw z etapu I. Firmy dobierane byty
na podstawie wynikow etapu I tak, aby jak najlepiej oddac strukture proby
pod wzgledem dominujagcego typu rozwigzan organizacyjnych. Warun-
kiem zakwalifikowania firmy do proby bylo dostarczenie ankiet od mini-
mum 20% pracownikéw firmy. Przedsigbiorstwa, ktére dostarczyly mniej-
szy odsetek ankiet, zostaly wylaczone z analiz.

Drugi etap badania skierowany byt do pracownikéw zatrudnionych
na umowe o prace. Procedura doboru zaktadata dotarcie i zaproszenie
do badania kazdego pracownika. Dobdr préby na poziomie przedsigbior-
stwa byt wyczerpujacy.

Za poinformowanie pracownikdw o badaniu i zachecenie do uczestni-
ctwa odpowiedzialne byly dwa podmioty: agencja badawcza (ktéra przy-
gotowywala materialy informacyjne, promujace badanie i wyjasniajace
jego cel) i firma partnerska (ktorej zaloga byta badana). Firma partnerska
zobowigzywala sie do dystrybucji informacji o badaniu wszelkimi kana-
fami informacyjnymi, charakterystycznymi dla przedsiebiorstwa, miedzy
innymi za pomoca:
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e intranetuiInternetu,

« ogloszen (tablice ogloszen, gabloty),

 komunikacji bezposredniej (podczas spotkan z pracownikami),

« innych rozwigzan typowych dla poszczegdlnych organizacji.

Pracownicy wypelniali kwestionariusz za pomoca jednej z dwoch metod:

« samodzielnie wypelniane przez respondentéw ankiety internetowe
- w przypadku pracownikéw posiadajacych dostep do komputera,
ankiety rozsytane byly w postaci linku na ich adresy e-mail (uzyska-
no w ten sposdb 1322 ankiety),

« samodzielnie wypelniane przez respondentéw ankiety papierowe
- w przypadku pracownikéw, ktorzy nie majg dostepu do komputera
(np. pracownicy fizyczni, pracownicy produkcyjni), kwestionariusze
uzupelniane byty w formie papierowej. Do siedziby firmy dostarcza-
na byta odpowiednia liczba wydrukowanych kwestionariuszy, a tak-
ze zapieczgtowane urny, w ktorych pracownicy umieszczali swoje
ankiety; uzyskano w ten sposéb 952 ankiety).

Obie metody zapewnialy poufno$¢ i anonimowos¢ udziatu w badaniu.

Technika badawcza - Kwestionariusz WAZO*

W badaniu wykorzystano kwestionariusz WAZO odnoszacy sie
do poznawczych aspektoéw oceny sytuacji pracy. Kwestionariusz sklada sie
z dwoch czesci. Czes¢ I, Rozwigzania organizacyjne, zawiera VII podskal
i pozwala na diagnoze rozwigzan organizacyjnych dla organizacji jako
calosci, jak tez dla poszczegdlnych wymiaréw. Podskala I dotyczy infor-
magcji ogdélnych na temat funkcjonowania firmy, podskale II-VII odnosza
sie do poszczegdlnych wymiardw rozwigzan organizacyjnych (relacje pra-
cownik-organizacja, polityka personalna, relacje przetozony-podwtadny,
organizacja pracy, kultura organizacyjna, komunikacja). Zgodnie z zalo-
zeniami, cz¢$¢ ta wypelniana jest przez osoby odpowiedzialne za polity-
ke personalng w firmie (dyrektor dziatu HR lub odpowiedniego dziatu
zajmujacego sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi w firmie; w przypadku
organizacji nieposiadajacych dzialu HR, w badaniu udzial brat wlasciciel
lub dyrektor firmy).

Cze$¢ 11, zatytulowana Zachowania organizacyjne, sktada si¢ z VI
podskal i pozwala na diagnoze zachowan organizacyjnych w ujeciu

1 Szczegoétowe informacje na temat Kwestionariusza WAZO zawarte sg w ksigzce:
K. Januszkiewicz, |. Bednarska-Wnuk, M. Czajkowska, M. Kotodziejczak, M. Micha-
lak, I. Swigtek-Barylska, M. Zalewska-Turzyriska, Kwestionariusz WAZO - metodyka
inarzedzie badawcze, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2016.



Katarzyna Januszkiewicz, Koncepcja WAZO - uwagi wstepne

ogdlnym dla pracownika jak i na tle poszczegélnych wymiaréw. Pod-
skale II-VII odnosza si¢ do poszczegdlnych wymiaréw zachowan or-
ganizacyjnych (relacje pracownik-organizacja, polityka personalna,
relacje przelozony-podwladny, organizacja pracy, kultura organi-
zacyjna, komunikacja). Czes$¢ ta wypelniana jest samodzielnie przez
pracownika.

Charakterystyka badanej zbiorowosci i interpretacja
wynikéw badan

W pierwszym etapie badania udzial wziglo 289 firm, z czego 71,6% sta-
nowily firmy zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw (okreslone w ba-
daniu jako $rednie), natomiast 26,3% stanowily firmy zatrudniajace po-
wyzej 250 pracownikéw (okreslone w badaniu jako duze). W przypadku
2,1% firm nie uzyskano danych dotyczacych wielkosci zatrudnienia (por.
wykres 1).

2,1%

Srednie
W Duze

M Brak odp.

71,6%

17

Wykres 1. Struktura proby przedsiebiorstw wedtug wielkoSci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania
przedsiebiorstw [n=289].

W badanej probie 42,8% firm reprezentowalo branze ustugows, 40,9%
branze produkcyjna, a 15,9% stanowity firmy nalezace do branzy han-
dlowej. Szczegotowe dane dotyczace wielkosci zatrudnienia oraz branzy
przedstawia wykres 2.
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2,4% 15.9% Handel

M Produkcja, Przemyst
m Ustugi
Brak odp.

39,9%

Wykres 2. Struktura préby przedsiebiorstw wedtug branzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Struktura branzowa duzych przedsiebiorstw rézni si¢ przy tym wyraz-
nie od $rednich (wykres 3). Wéréd $rednich podmiotéw przewazaja firmy
ustugowe (50%), za$ wsrdd duzych - produkcyjne (60,5%). Udzial firm
handlowych jest podobny w obu grupach (ok. 16%).

ogdtem 16,3% 42,9%

duze 15,8% 23,7%

srednie 16,5% 50,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Handel m Produkcja, Przemyst M Ustugi

Wykres 3. Struktura préby przedsiebiorstw wedtug branzy i wielkosci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

W drugim etapie badania uzyskano finalnie wyniki od 2274 pracowni-
kow, z czego 33,6% stanowily kobiety, a 60,2% mezczyzni (ok. 6% badanych
nie podato swojej plci) (wykres 4).
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6,1%

33,6%

Kobieta

B Mezczyzna

M Brak odp.
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Wykres 4. Struktura proby pracownikéw wedtug ptci
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania
przedsiebiorstw [n=2274].

Srednia wieku 0sob badanych wynosita 38,2 lata (STD = 10,7 lat). Potowa
pracownikéw ma nie wiecej niz 36 lat. Najmlodszy badany mial 15 lat, zas
najstarszy — 83 lata. 25% osob ma nie wiecej niz 3o lata, z drugiej strony
25% — nie mniej niz 45 lat. Rozkltad proby w poszczegdlnych grupach wieku
zaprezentowano na wykresie 5. Najliczniej reprezentowane sg grupy 25—
24 lata (27,6%) oraz 35-44 lata (24,4%), znacznie rzadziej natomiast grupy
najmlodsza (ponizej 25 lat-4,1%) i przynajmniej 55 lat (8%). Mniej wiecej
co czwarta osoba nie podala swojego wieku).

4,3%

24,2% Ponizej 25 lat

27,6%

W 25-34 lata

W 35-44 |ata
45-54 lata

8,0%

M 55 lub wiecej lat

Brak odp.

24,4%

Wykres 5. Struktura préby pracownikow wedtug wieku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania
przedsiebiorstw [n=2274].
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Uczestniczacy w badaniu to przede wszystkim pracownicy o stazu przy-
najmniej 2-letnim. Prawie co trzecia osoba zatrudniona jest od ponad 10 lat,
co czwarta — od 5 do 10lat, co pigta — miedzy 2 a 5lat (wykres 6). Po ok. 10 % sta-
nowig osoby o stazu do roku oraz od roku do dwdch lat. Ekstrapolowana war-
to$¢ mediany stazu siega 6,4 lata (pofowa os6b ma staz nie dtuzszy niz 6,4 lata).

7,7% 10,4%
Krécej niz 12 miesiecy
29,1% = Od roku do 2 lat

W Od2latdo5 lat
0d 5do 10 lat
20,1%

W Dtuzej niz 10 lat

Brak odp.

23,7%

Wykres 6. Struktura préby pracownikéw wedtug stazu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=2274].

W badanej populacji 24% stanowily osoby zajmujace stanowiska kie-
rownicze, a 76% osoby na stanowiskach niekierowniczych. Do kategorii
stanowisk kierowniczych zakwalifikowano osoby z grupy ,wyzszy per-
sonel kierowniczy” oraz ,,§redni personel kierowniczy”, pozostale grupy
zakwalifikowano jako stanowiska niekierownicze (por. wykres 7).

Wyizszy personel 2,1% Kierownicze
Sredni personel kierowniczy 12,7% (n=336)
/ Specjalista 1%

Technik

Pracownik biurowy 10,8%

Pracownik ustug 12,8% Pozostate
(n=1667)
Robotnik przemystowy 10,7%
Operator 11,6%

K Inne 11,0% /
Brak odp. — 11,7%

0% 5% 10% 15% 20%

Wykres 7. Struktura préby pracownikédw wedtug zajmowanych stanowisk

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[Nn=2274].
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Proces interpretacji wynikow badan wymagal zastosowania dwdch
sposobdw podejscia do uzyskanych danych. W przypadku analizy ty-
pow rozwigzan organizacyjnych lub zachowan organizacyjnych dla
wymiaréw pod katem jednej cechy, wykorzystywano dane niepoddane
zadnej procedurze walidacyjnej. Gdy wymagane bylo okreslenie jedne-
go, dominujacego typu (rozwigzan/zachowan), do dalszych analiz kwa-
lifikowano typ, dla ktérego uzyskano najwiecej wskazan (dominujacy
typ rozwigzan organizacyjnych, dominujacy typ zachowan organiza-
cyjnych). W przypadkach, dla ktérych liczba wskazan byla réwna dla
dwoch typow, nie wylaniano typu dominujgcego, kwalifikujac podmiot
do typu mieszanego.

Spis rysunkow, tabel i wykresow

Rysunek 1. Wymiary WAZO 12
Tabela 1. Zakres podmiotowy i przedmiotowy badan WAZO 13
Wykres 1. Struktura proby przedsiebiorstw wedtug wielkosci zatrudnienia 17
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Wykres 3. Struktura préby przedsiebiorstw wedtug branzy i wielko$ci zatrudnienia 18
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Wykres 7. Struktura préby pracownikéw wedtug zajmowanych stanowisk 20

21






Czescll
Wyniki badan






Organizacje w Polsce

Matgorzata Kotodziejczak

Podstawy teoretyczne - rozpoznanie typu
organizacji

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy typu organizacji okreslony zostal na pod-
stawie rozréznienia rozwigzan w zakresie podziatu pracy, podziatu wladzy
i sposobow koordynowania proceséw w nich zachodzacych (tabela 1). Za-
kres podmiotowy analizy opiera si¢ na wielokryterialnej charakterystyce
organizacji [Bielski 1992] oraz rozréznieniu zmian organizacyjnych na:
regresywne, adaptacyjne, innowacyjne [Kozminski, Ob1dj 1989]. Pozwala
on na rozrdznienie trzech typow organizacji: tradycyjnego, wspotczesnego
i przyszlosci [Kolodziejczak 2012].

Organizacja typu tradycyjnego

Organizacje typu tradycyjnego oparte sg na strukturach hierarchicz-
nych. Zadania dzielone sg pomiedzy poszczegdlnych uczestnikow
organizacji (pracownikow) w $cisle okreslony i wzglednie trwaly
sposob, co oznacza $cisty podzial pracy. Na ogoél wiaze sie to z glebo-
ka specjalizacja na poszczegdlnych stanowiskach pracy. W zwigzku
z relatywnie niskim stopniem zmienno$ci otoczenia, w organizacjach
takich ,oplaca si¢” tworzy¢ liczne i szczegdlowe, ujete na pismie pro-
cedury i przepisy, gdyz maja one szans¢ zachowywac¢ aktualnos¢
w dluzszym okresie czasu. Stosunki podporzadkowania i zaleznosci
przejawiaja si¢ w hierarchicznych, pionowych wieziach stuzbowych
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ze scentralizowanymi i skoncentrowanymi uprawnieniami do decydo-
wania i odpowiedzialnosci.

W organizacjach tego typu formulowaniem celu organizacyjnego zaj-
muje si¢ okreslona grupa osob z najwyzszego szczebla hierarchii organi-
zacyjnej, cztonkowie nizszych szczebli nie s3 w ten proces aktywnie wla-
czani. Ograniczajg si¢ jedynie do wykonywania ,,narzuconego” - przez
bezposredniego przetozonego - zadania, ktére nalezy wykonywac, trzy-
majac sie $cisle okreslonych procedur. Po wykonaniu zadania przetozony
sprawdza, kontroluje i ocenia pracownika. Wysoka pozycja kierownika
wynika ze swoistego elitaryzmu zrodzonego przez nadrzedna role hierar-
chii organizacyjnej. Z kolei dobry pracownik to taki, ktory wykazuje sie
znajomoscig procedur oraz ich drobiazgowym przestrzeganiem. Czesto
doprowadza to do sytuacji, w ktdrej nie ostateczny skutek, lecz zgodnoé¢
dzialania z instrukcjami uwazana jest za wystarczajaca rekojmie sprawno-
$ci. Wysoki stopien scentralizowania i sformalizowania sprzyja powstaniu
sformalizowanej komunikacji, doprowadzajacej stopniowo do deperso-
nalizacji relacji miedzyludzkich spowodowanej nadrzednoscia pieczatek
i podpiséw na dokumentach nad ludzmi i ich rzeczywistymi problemami,
a takze organizacj jako caloscia.

Opisana pokrotce rzeczywisto$¢ organizacyjna przynosi okreslone
konsekwencje. Pracownicy koncentruja si¢ na sprawach dotyczacych je-
dynie ich fragmentu pracy, dystansujac od spraw pozostatych pracow-
nikoéw, dotyczacych calej organizacji oraz problemdéw wystepujacych
w otoczeniu, jako zupelnie nieistotnych z ich punktu widzenia. Prowa-
dzi to do pojawiania si¢ swoistego konserwatyzmu nastawionego na sta-
bilizacje i utrwalanie istniejacych norm, warto$ci i wzoréw zachowan
jako wartosci samych w sobie — przeszlo$¢ staje si¢ kierunkowskazem
do dziatania w przyszlosci, a osiagniecie przewidywalnosci funkcjono-
wania organizacji jest dominujacg wartoscig. Jakakolwiek zmiana nie
jest tu zjawiskiem pozadanym.

Organizacja typu wspoétczesnego

Organizacje typu wspolczesnego dzialajg w turbulentnych warunkach
otoczenia organizacyjnego. Wymaga to elastycznosci rozwigzan orga-
nizacyjnych. Zadania dla uczestnikéw takich organizacji s3 wiec luzno
zakre$lone i wynikaja z okoliczno$ci oraz oczekiwan zaréwno przelozo-
nych, jak i wspdétpracownikow. To samo rozpoznanie tyczy si¢ podzialu
pracy: dopuszcza sie mozliwos¢ zachodzenia na siebie funkcji i czynno-
$ci roznych stanowisk i komoérek. Wymaga to zdecydowanie wyzszych
i bardziej uniwersalnych kwalifikacji ludzi niz moze to mie¢ miejsce
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w organizacjach tradycyjnych. W organizacjach typu wspolczesnego ro-
dzg si¢ wiezi wielostronne, ktérym sprzyjac¢ maja rozwinigte, nieformalne
kontakty i komunikacja migdzy ludZmi. Szybkos¢ reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacyjnym wymaga réwniez decentrali-
zacji uprawnien i odpowiedzialnosci, a co za tym idzie, istnienia sieci
os$rodkow decyzyjnych.

W organizacjach tego typu wystepuje poczucie zespotowosci, wyta-
niajacej sie z hotfdowania wspdlnym wartosciom zgodnym z misjg or-
ganizacji. Ludzi cechuje gotowo$¢ do zmiany w zakresie zadan, norm,
pozycjiirdl w grupie. Kazda zmiane poprzedza innowacja, zatem w orga-
nizacjach wspoélczesnych kladzie si¢ nacisk na wyzwalanie kreatywnosci,
nowatorstwa i oryginalnosci my$lenia, zachecanie do eksperymentowa-
nia oraz gloszenia nowych idei. Postawy zwigzane z przedsiebiorczoscia,
swoista odwaga w tym zakresie s3 propagowane. Zwiekszenie stopnia
elastycznosci organizacji w duzej mierze zalezy od szybkosci podejmo-
wania decyzji, a zatem wytania si¢ konieczno$¢ zwigkszania stopnia
autonomii poszczegdlnych pracownikéw i koncentracja rozdrobnio-
nych zadan w bardziej ztozone, co czyni prace wielopodmiotowa oraz
interdyscyplinarng, opartg na procesach. W organizacjach tego typu
ktadzie sie nacisk na stale podnoszenie kwalifikacji przez pracownikéw
organizacji. W odniesieniu do pracy standardem s3: osiaganie celow,
terminowo$¢, wysoki poziom wydajnosci i jakosci, odejscie od modelu
pracownika kontrolowanego na rzecz osoby zdolnej do samokontroli.
Zapewnienie szybkiej reakcji na zmiany uzaleznione jest w duzej mie-
rze od tego, w jaki sposdb kontaktuja si¢ ze sobg uczestnicy organizacji
- zaleca si¢ kontakty nieformalne, o charakterze wielostronnym, oraz
tworzenie warunkéw do nieskrepowanej, otwartej, sprzyjajacej nego-
cjacjom komunikacji.

W organizacjach typu wspdlczesnego szczegolna rola przypada kie-
rownikom - s3 oni mentorami, doradcami. Miarg ich skutecznosci jest
umiejetnos¢ wlaczania ludzi w proces podejmowania decyzji i rozwiazy-
wania problemdw oraz stwarzanie warunkéw do wzajemnego uczenia sie.
Kierownik jest wyposazony w szczegélne kompetencje spoteczne i umie-
jetnosci motywacyjne, by ludzie zechcieli dazy¢ w swych dziataniach
do osiggniecia wspolnego celu.

Organizacja typu przysztosci
Organizacje typu przyszlosci cechuje wyzsza intensywnos¢ i réznorod-

nos$¢ zmian wymagajacych spojrzenia na organizacje z perspektywy
ogolnej: wiedzy, postaw, umiejetnosci. Wyrdznikami tych organizacji
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s zarzadzanie r6znorodnoscig oraz dazenie do przywddztwa opartego
z jednej stronie na dyscyplinie, z drugiej na elastyczno$ci. Wprowa-
dzanie zmian organizacyjnych oparte jest na kulturze innowacyjnosci.
W organizacji typu przyszlo$ci wyostrzone sg wszystkie te cechy orga-
nizacji wspolczesnej, ktore czynia jg coraz bardziej elastyczng, zapew-
niajaca mozliwos¢ funkcjonowania w warunkach zintensyfikowanych
procesow globalizacyjnych i integracyjnych, takich jak umigdzynaro-
dowienie oraz geocentryczno$¢. Obok zachowujacych aktualnos¢ zasad
zarzadzania okreslonych dla organizacji typu wspoétczesnego, wyrasta-
ja nowe, zwigzane z zarzadzaniem réznicami kulturowymi w ramach
organizacji globalnych, tak zmiennych, ze coraz cze¢$ciej nazywanych
chaotycznymi. Szczegélna rola przypada tutaj juz nie kierownikom czy
menedzerom sprawnie realizujacym tradycyjne funkcje zarzadzania,
lecz przywdéddcom bedacymi straznikami okreslonych wartosci orga-
nizacyjnych. W organizacji typu przyszlosci trudno jest jednoznacznie
wytyczy¢ jej granice — jest to cyfrowa spolecznos¢ biznesowa oparta
na logice sieci wymagajgca istnienia dynamicznych, rekonfigurujacych
si¢ struktur organizacyjnych oraz narzedzi zarzadzania i zaawanso-
wanych technologii komunikacyjnych, pozwalajacych na swobodny
przeplyw informacji we wszystkich kierunkach. Nadrzedna role od-
grywaja tu cyfrowe technologie komunikacyjne pozwalajace ludziom
pracowac razem, niezaleznie od dystansu, przerywajac w ten sposob
konwencjonalne granice organizacji i w konsekwencji prowadzac do ich
stopniowego zaniku. Ksztaltujg one takze okreslone relacje miedzy-
ludzkie w zakresie wspdtpracy oraz wladzy.

W organizacjach typu przysztosci pracownicy uczestnicza w projek-
tach, czasami w kilku réwnocze$nie, na styku réznych kultur, winnym niz
rodzimy jezyku, realizujacych si¢ w réznych strefach czasowych. Wymu-
sza to prace symultaniczng, powodujac swoiste ,,zageszczanie si¢ pracy”.
Stawia to przed pracownikami organizacji przysztosci wymoég samoor-
ganizacji swojej pracy. Pracownik, na podstawie zbioru ogélnych warto-
$ci, przyjetych w ramach jednej organizacji i/lub sieci, w ktérej aktualnie
pracuje, samodzielnie, autonomicznie, szybko, balansujac na krawedzi
porzadku i chaosu, zmuszony jest podejmowac szereg decyzji odnosza-
cych sie do jego pracy.
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Typ organizacji Rozwigzania organizacyjne

«struktury hierarchiczne
«wtadza zcentralizowana

T « wysoki stopien formalizacji
«komunikacja sformalizowana
«rozbudowany aparat kontroli

«struktury posrednie, organizacja procesowa

»wtadza zdecentralizowana

«$redni stopien formalizacji

«dopuszcza sie zmiennos$é i przechodnio$c¢ funkgjiirol
organizacyjnych

« dopuszcza sie autonomie i samokontrole pracownikow

«struktury organiczne, sieciowe

«wtadza rozproszona

«rozwigzania organizacyjne ad hoc
«zmienno$ciprzechodnio$c¢ funkcjiirél organizacyjnych
« komunikacja organizacyjna oparta na zaawansowanych
technologiach

«samoorganizacja pracy

«doradztwo i mentoring

Tablica 1. Najwazniejsze charakterystyki rozwigzan organizacyjnych
w poszczegolnych typach organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan empirycznych
- charakterystyka typow organizacji

Celem pierwszego etapu badan bylo sformutowanie odpowiedzi na py-
tanie, jakie rozwigzania organizacyjne stosujg organizacje dzialajace
na rynku polskim i przyporzadkowanie badanych podmiotéw do jednej
z trzech charakterystyk: organizacji tradycyjnych, wspoélczesnych lub
przysztosci. Do okreslenia typu organizacji wykorzystano dziesie¢ pytan
o charakterze ogélnym:

Jaki jest zasieg dzialalnosci organizacji?

Jaki charakter ma otoczenie, w ktérym dziata organizacja?

Jakie rozwiazanie dotyczace hierarchii dominuje w strukturze
organizacyjnej?
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Jaki jest stopien formalizacji w organizacji (tzn. szczegélowos¢, trwa-
tos¢ przepisow)?

Jakie sg stosunki podporzadkowania i zaleznosci w organizacji?

Kto i w jaki sposob projektuje cele w organizacji?

Jaki jest dominujacy typ komunikacji i kontaktéw w organizacji pod-
czas realizacji zadan? Za co gléwnie nagradzani s pracownicy organizacji?

Jaki jest poziom kompetencji pracownikdw organizacji?

Jaki jest dominujacy styl kierowania?
oraz po cztery pytania dotyczace rozwigzan organizacyjnych z kazdego
wymiaru.

Ogolna charakterystyka organizacji

W zakresie podzialu badanych organizacji na typ tradycyjny, wspot-
czesny i przysztosci uzyskano nastepujace wyniki badan: przedsie-
biorstw o charakterystyce organizacji tradycyjnych jest 45,6%, o cha-
rakterystyce organizacji wspotczesnych 41,1%, a wykazujacych cechy
organizacji przysztosci 7,2%. Przedsiebiorstwa o charakterystyce mie-
szanej, czyli posiadajacej cechy wszystkich trzech typow, bez wyraz-
niej dominacji zadnego z nich, stanowig 6,1%. Dane zaprezentowano
na wykresie 1.

6,1%

45,6% .
tradycyjny

m wspotczesny
M przysztosci

mieszany

Wykres 1. Przedsiebiorstwa wedtug typu rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Poréwnujac zdiagnozowany typ organizacji wedtug branzy, zauwaza sie
pewne roznice — w organizacjach o profilu ustugowym wyraznie czgsciej
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niz w innych wystepuje tradycyjna charakterystyka organizacji (56,2%
wobec ok. 37% dla pozostatych branz), a wyraznie rzadziej — wspolczesna
(32,2%). Duze podobienstwo w tym wzgledzie obserwuje si¢ natomiast
miedzy podmiotami produkcyjnymi i handlowymi. Omawiane réznice
mozna uzna¢ za istotne statystycznie (p = 0,050*). Dane zaprezentowano
na wykresie 2.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= tradycyjny W wspotczesny M przysztosci mieszany

Wykres 2. Stosowany model rozwigzan organizacyjnych wedtug branzy
p=0,050%; p - prawdopodobiefstwo w doktadnym tescie Fishera;
* —zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania przedsiebiorstw [n =289].

Wyniki badan pozwalajg zauwazy¢, iz nieznaczne s réznice miedzy
typem organizacji w $rednich i duzych podmiotach (p = 0,239). Jedynie
wybor miedzy typem wspolczesnym i tradycyjnym w pewnym stopniu
réznicuje wielko$¢ zatrudnienia — w przypadku $rednich organizacji
cze$ciej zdiagnozowano typ tradycyjny niz wspolczesny, a w duzych
- jest na odwrot. Niemniej jednak zaréwno organizacje typu przyszlo-
$ci, jak i mieszanego wystepuja podobnie czesto w podmiotach zatrud-
niajacych 50-249 i 250+ pracownikéw. Dane zaprezentowano na wy-
kresie 3.
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Duze

Srednie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

tradycyjny W wspdtczesny M przysztosci mieszany

Wykres 3. Stosowany model rozwigzan organizacyjnych wedtug branzy

p=0,239; p - prawdopodobienstwo w doktadnym tescie Fishera;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Szczegotowa charakterystyka organizacji

Szczegdlowa analize typow organizacji rozpoczac¢ nalezy od charakte-
rystyki otoczenia organizacyjnego badanych przedsiebiorstw — gléwnej
determinanty zmian organizacyjnych. W badaniu otoczenia organiza-
cyjnego wzigto pod uwage te jego cechy, ktére w najwigkszym stopniu
wplywaja na organizacje i wszystkie jej podsystemy, czyli jego ztozo-
nos¢, ktorej wyrazem jest liczba elementow (klienci, dostawcy etc.)
i zmiennos¢ opisywana liczbg i cze¢stotliwos$cia zmian [Bielski 1992,
s. 139]. Odnosnie do 47,8% przedsigbiorstw stwierdzono, ze jego ele-
menty, czyli klienci, odbiorcy i dostawcy sa dobrze rozpoznani oraz
wzglednie stali, co wskazuje na stabilne warunki otoczenia. W takich
warunkach otoczenia dzialajg przedsiebiorstwa typu tradycyjnego.
W 37,2% przedsigbiorstw elementy otoczenia sg dobrze rozpoznane,
lecz podlegaja dynamicznym zmianom w czasie. S to warunki cha-
rakterystyczne dla przedsiebiorstw typu wspolczesnego. 15% przedsie-
biorstw dziala w warunkach otoczenia burzliwego - elementy otocznia
podlegaja dynamicznym zmianom w czasie i z tego wzgledu nie jest
mozliwa ich jednoznaczna identyfikacja. Taka charakterystyka otocze-
nia organizacyjnego towarzyszy organizacjom typu przyszltosci. Dane
zaprezentowano na wykresie 4.
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Wykres 4. Przedsiebiorstwa wedtug charakteru otoczenia organizacyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania
przedsiebiorstw [n=289].

Charakter otoczenia organizacji zbadano takze w perspektywie wielko-
$ci zatrudnienia i branzy. Dane umieszczono na wykresie 5.
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1 Elementy otoczenia sg dobrze rozpoznane oraz wzglednie state
W Elementy otoczenia s dobrze rozpoznane i jednoczes$nie podlegajg dynamicznym zmianom

M Elementy otoczenia podlegaja dynamicznym zmianom w czasie i z tego wzgledu nie jest mozliwa ich jednozn. identyfikacja

Wykres 5. Charakter otoczenia organizacyjnego przedsiebiorstw wedtug wielkos$ci
zatrudnieniaibranzy

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].
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Otoczenie organizacyjne jest podobnie oceniane przez przedstawi-
cieli firm handlowych i produkcyjnych - elementy otoczenia s3 przez
nich dobrze rozpoznane i wzglednie stale (ok. 43%) lub podlegajace dy-
namicznym zmianom (44-46%). Istotnie si¢ od nich réznia (p = 0,002%)
organizacje ustugowe, w ktorych zdecydowanie rzadziej otoczenie jest
dynamiczne, aczkolwiek dobrze rozpoznane (ok. 26%), czesciej za$ dy-
namizm ten uniemozliwia jednoznaczng identyfikacj¢ jego elementow
(ok. 20%). Czesciej tez (53,3%) wskazywano na stato$¢ rozpoznanego
otoczenia. Istotnie réznicuje te ocene rowniez wielko$§¢ organizacji
- w duzych przewaznie (ok. 55%) wskazywano na dobrze rozpoznane
i dynamiczne otoczenie, w $rednich zas - na dobrze rozpoznane, ale
wzglednie stale.

Przechodzac do rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych badanych
przedsigbiorstw, odnotowac nalezy, ze w 53,2% przedsiebiorstw obo-
wigzuje zasada ,,drogi stuzbowej” - jest ona nieodtacznym elementem
struktur o charakterze hierarchicznym w organizacji typu tradycyjnego.
Struktury takie funkcjonujg w organizacjach dziatajacych w stabilnych
warunkach otoczenia organizacyjnego. Uzyskany tu wynik (53,2%) w du-
zej mierze jest zbiezny z wynikami dotyczacymi charakteru otoczenia
organizacyjnego, gdzie 47,8% przedsigbiorstw okreslito te warunki jako
stabilne. Réznica moze wynikac z tego, ze niektore przedsigbiorstwa nie
majg dobrze dopasowanej struktury do charakteru otoczenia organiza-
cyjnego. Przedsigbiorstw, w ktorych obowigzuje zasada wielostronnego
podporzadkowania komorek organizacyjnych (charakterystyczna dla
organizacji wspélczesnej) determinowana przez aktualnie wykony-
wane zadania lub projekty, jest 39,6%. Uzyskany wynik koresponduje
zwynikami dotyczacymi charakteru otoczenia organizacyjnego - 37,2%
przedsigbiorstw wskazalo na takie warunki, dla ktérych wlasciwe byly-
by te struktury. Na rozwigzania strukturalne o charakterze organicz-
nym (cechujace organizacje przysztosci), czyli takim gdzie poszczegdl-
ne komorki organizacji sa catkowicie samodzielne i niezalezne oraz nie
wystepuja powiagzania o charakterze hierarchicznym, wskazalo 9,8%
przedsiebiorstw. Dane zaprezentowano na wykresie 6. Mozna dodac,
ze pod tym wzgledem ani wielko$¢ zatrudnienia (p = 0,055), ani branza
(p = 0,187) nie réznicujg istotnie organizacji. Warto przy tym zwrocié
uwage, ze odsetek wskazan dla niskiego stopnia zhierarchizowania jest
znacznie wiekszy wérod $rednich (12,6%) niz duzych (2,9%) organizacji.
Wiekszy jest tez wérdd firm ustugowych (ok. 14%) niz produkcyjnych
(ok. 6%) i handlowych (ok. 9%).
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Wykres 6. Przedsiebiorstwa wedtug dominujacych rozwigzan dotyczacych hierarchii
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

Celem procesu formalizowania w organizacji jest utrwalenie takich
relacji miedzy elementami organizacji i takich zachowan ludzi, ktd-
re stuzg realizacji celow organizacji i wysokiej efektywnosci jej funk-
cjonowania. Formalizowanie ma przyczyni¢ si¢ do przewidywalnosci
postepowania ludzi w organizacji, ujednolica¢ je. Wysoki stopien for-
malizacji, a wigc istnienie regulaminéw oraz procedur szczegdélowo opi-
sujacych wiekszos$¢ zadan w pracy, a takze zachowan, zadeklarowalo
45,8% przedsigbiorstw. Jest to cecha charakterystyczna dla organizacji
typu tradycyjnego. Polowa badanych przedsiebiorstw (50,1%) wskazala
na $redni stopien, czyli sytuacje, w ktérej pewne zadania, czynnosci
i zachowania sg regulowane, a inne nie. Takie rozwigzania charaktery-
styczne sg dla organizacji typu wspodtczesnego. Niski stopien formali-
zacji — na ogdt przejawiajacy sie brakiem regulaminéw i procedur - be-
dacy cecha organizacji przysztosci - wykazato 4,2% przedsigbiorstw.
Nalezy zaznaczy¢, ze im nizszy stopien sformalizowania, tym wigksza
role w kreowaniu zachowan ludzi w organizacji odgrywa kultura or-
ganizacyjna. Wysoki stopien formalizacji koresponduje ze stabilnymi
warunkami otoczenia organizacyjnego i strukturami hierarchicznymi.
Im mniej przewidywalne warunki otoczenia, tym nizszy powinien by¢
stopien sformalizowania organizacji - przestrzeganie regulaminéow
i procedur usztywnia funkcjonowanie organizacji. Powoduje, Ze prze-
staje ona nadazac¢ za zmianami w otoczeniu, a funkcjonuje w opar-
ciu o przestarzale rozwigzania organizacyjne. Dane zaprezentowano
na wykresie 7.

[n=289].
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Wysoki — istniejg szczegdtowe regulaminy oraz
procedury regulujace wiekszo$¢ zadan w pracy 45,8%
oraz zachowar ludzi w organizacji

Sredni — pewne czynnosci i zachowania sa
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regulowane, a pewne nie podlegaja regulacjom

Niski — nie istnieja szczegétowe regulaminy oraz
procedury regulujace prace oraz zachowania 4,2%
ludzi w organizacji
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Wykres 7. Przedsiebiorstwa wedtug stopnia formalizacji w organizacji
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Mozna doda¢, ze pod tym wzgledem ani wielko$¢ zatrudnienia
(p = 0,097), ani branza (p = 0,327) nie rdznicujq istotnie organizacji. War-
to przy tym zwrocic uwage, ze stopien sformalizowania jest nieco wyzszy
w duzych niz $rednich przedsigbiorstwach. Odsetek wskazan dla wariantu
»niski” jest przy tym mniejszy wérdd firm ustugowych (1,7%) niz pozosta-
tych (ok. 6%).

Jedna z bardzo istotnych charakterystyk organizacji jest wystepuja-
cy w niej stopien centralizacji albo decentralizacji wladzy (sa to cechy
dopetlniajace si¢) i zwigzane z nimi stosunki podporzadkowania i zalez-
nosci. Jesli wtadza skupiona jest na najwyzszych szczeblach organizacji
mamy do czynienia z wysokim stopniem scentralizowania, a stosunki
podporzadkowania i zalezno$ci wynikajg z hierarchii organizacyjne;j.
Niski stopien centralizacji towarzyszy wladzy rozproszonej. W prak-
tyce oznacza to istnienie w organizacji wielu osrodkéw decyzyjnych
niedeterminowanych przez hierarchie organizacyjna. Na ogé! sytuacja
taka wystepuje w przypadku wykonywania przez organizacje przed-
siewziec¢ o charakterze projektowym i/lub duzej zmiennosci zadan
realizowanych przez organizacje, ktorej towarzyszy przechodnio$¢
wladzy wynikajgca bezposrednio z kompetencji, a nie miejsca w hie-
rarchii organizacyjnej. Przedsiebiorstw, w ktorych to hierarchia odgry-
wa dominujaca role w podziale wladzy, stosunkach podporzadkowania
i zalezno$ci (cecha organizacji typu tradycyjnego) jest zaledwie 29,9%.
Patrzac na wyniki dotyczace charakteru otoczenia organizacyjnego,
dominujacych rozwiazan strukturalnych, spodziewac by sie mozna
wyzszego wyniku, ok. 45-50%. Przedsigbiorstw, w ktoérych obserwuje
sie stosunki podporzadkowania i zalezno$ci wynikajace zaréwno z hie-
rarchii organizacyjnej, jak i aktualnie realizowanych zadan/projektow



Matgorzata Kotodziejczak, Organizacje w Polsce

(cecha organizacji typu wspolczesnego), jest 57,8%, a takich, w ktérych
to aktualnie realizowane projekty determinujg uktad i stosunki podpo-
rzagdkowania i zaleznosci (cecha organizacji typu przyszlosci) - 12,3%.
Dane zaprezentowano na wykresie 8.

W duzych organizacjach wyraznie przewazajg stosunki wynikajace
zaréwno z hierarchii organizacyjnej, jak i aktualnie realizowanych pro-
jektow czy zadan (prawie 70% wobec mniej wigcej polowy srednich firm),
rzadsze niz w $rednich podmiotach sg natomiast utrwalone stosunki,
determinowane giéwnie hierarchig organizacyjna - 18,4% wobec 34%
(réznice te sg istotne statystycznie — p = 0,029%) — wykres 8. Utrwalone
stosunki wystepuja nieco rzadziej w organizacjach produkcyjnych (25,9%)
niz w pozostatych (31-37%), za$ stosunki wynikajace zaréwno z hierarchii
organizacyjnej, jak i aktualnie realizowanych projektéw czy zadan rela-
tywnie spotykamy rzadziej w organizacjach handlowych (47,8% wobec
ok. 60% pozostatych). Z kolei stosunki wynikajace z aktualnie realizowa-
nych zadan czy projektéw sg nieco rzadsze w firmach ustugowych (9,1%)
niz pozostatych (ok. 15%). Réznice te nie sg jednak statystycznie istotne

(p = 0,339).
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Wykres 8. Stosunki podporzadkowania i zaleznosci w organizacji wedtug wielkosci
zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

W wiekszo$ci organizacji to naczelne kierownictwo zajmuje si¢ for-
mulowaniem celow przedsiebiorstwa — wskazuje na to wynik 57,5%.
Jest to cecha charakterystyczna dla organizacji typu tradycyjnego.

[n=289].
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Partycypacje pracowniczg dopuszcza si¢ w 30,5% przedsiebiorstw. Jest
ona cechg charakterystyczng organizacji wspdlczesnej. Jedynie w 11,7%
przedsiebiorstw o celach organizacji decyduja wszyscy pracownicy
- w drodze konsultacji, konfrontacji i wspdlnych uzgodnien. Cechu-
je to organizacje przyszlosci; dane zaprezentowano na wykresie 9. Za-
uwazy¢ nalezy, ze ani branza (p = 0,624), ani wielko$¢ zatrudnienia
(p = 0,443) nie rdznicujg oceny w tym zakresie.

Jedynie naczelne kierownictwo 57,6%

Wystepuje partycypacja pracownicza, tj.
wspdtudziat pracownikdw w projektowaniu
celéw organizacyjnych

Wszyscy pracownicy organizacji w procesie
konsultacji, konfrontacji, mediacji i wspdlnych
uzgodnien

11,8%

0% 20% 40% 60% 80%

Wykres 9. Przedsiebiorstwa wedtug 0s6b odpowiedzialnych za projektowanie celéw
w organizacji

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

W wigkszosci organizacji (54,5%) podczas realizacji zadan komunikacja
i kontakty sa niesformalizowane, a mniej wiecej w co trzecim przedsig-
biorstwie sg one sformalizowane — wykres 10.

Niesformalizowany 54,5%

Wystepuja zarowno sformalizowane, jak i
niesformalizowane kontakty oraz komunikacja

Sformalizowany 31,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 10. Przedsiebiorstwa wedtug dominujacego typu komunikacji i kontaktow
w organizacji podczas realizacji zadan

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].
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Zaréwno wielko$¢ zatrudnienia (p = 0,017%*), jak i branza (p < 0,001*)
réznicujg typ komunikacji i kontaktow (wykres 11). W ustugach sa one
duzo czgsciej sformalizowane niz w pozostatych branzach (dotyczy to pra-
wie polowy organizacji ustugowych, wobec co pigtego podmiotu produk-
cyjnego i handlowego). Z kolei w prawie dwoch trzecich przedsiebiorstw
produkcyjnych i handlowych komunikacja i kontakty podczas realizacji
zadan s niesformalizowane. Poréwnujac $rednie i duze organizacje, za-
uwazy¢ mozna przewage kontaktow niesformalizowanych w obu typach,
niemniej jednak w duzych organizacjach wystepuja one czesciej (66,2% vs
51,7%). W $rednich firmach, dwukrotnie czesciej niz w duzych, stosuje sie
typ sformalizowany (35,7% vs 18,2%).

Duze
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Produkcja, Przemyst
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W Wystepuja zaréwno sformalizowane, jak i niesformalizowane kontakty oraz komunikacja
m Niesformalizowany
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Wykres 11. Dominujacy typ komunikacji i kontaktéw podczas realizacji zadan wedtug
wielkosci zatrudnienia i branzy dziatalnos$ci organizacji

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
z badania przedsiebiorstw [n =289].

To, za co nagradzani sa w przedsigbiorstwie pracownicy wywotuje
okreslone skutki w ich zachowaniach. Na ogét beda oni ,,przykiadac” sig
do tych aspektow swojej pracy, ktére poddawane sa ocenie i nagrodzie.
Jesli pracownicy koncentruja si¢ na przestrzeganiu istniejacych juz regut,
regulamindéw i procedur, to nie beda w takim samym stopniu koncentro-
wac sie na poszukiwaniu nowych rozwigzan. Rozpoznano, Ze tradycyjne
podejscie wystepuje w 22,2% przedsigbiorstw — podstawa nagrody dla
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pracownika jest precyzja i terminowos¢ oraz przestrzeganie przepisow
w wykonywaniu zadan. Inicjatywe, innowacyjno$¢, wychodzenie poza
przydzielone zadania s3 gldéwna podstawg nagrody w przypadku 21%
przedsigbiorstw. Jest to rozwigzanie charakterystyczne dla organizacji
przyszlosci. System mieszany, czyli sytuacje, w ktorej bierze si¢ pod uwa-
ge zardwno precyzje¢ i terminowo$¢, jak i przestrzeganie przepiséw oraz
kreatywno$¢ i wychodzenie poza rutyne codziennych dzialan, posiada
ponad polowa przedsi¢biorstw (56,8%). Systemy takie sg charaktery-
styczne dla organizacji wspolczesnej. Dane zaprezentowano na wykre-
sie 12. Mozna doda¢, ze prawidlowosci te sg analogiczne w organizacjach
o roznej wielkosci (p = 0,061) i branzy (p = 0,495), cho¢ nalezy zauwazy¢,
ze innowacyjno$¢ i inicjatywa sg cze$ciej nagradzane w $rednich firmach
(22,7%) niz w duzych (13,2%).

Innowacyjnos¢, inicjatywa, wychodzenie poza
przydzielone zadania

Precyzja i terminowo$¢ oraz przestrzeganie
przepisow w wykonywaniu zadan

Wystepuje system mieszany 56,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 12. Przedsiebiorstwa wedtug stosowanych systemdéw nagradzania
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Organizacje tradycyjne na ogét wymagaja od pracownikéow waskich
kompetencji - wynika to z rutynowego charakteru pracy. W stabilnych
warunkach otoczenia organizacja moze posiada¢ niezmieniajacy sie cel,
a co za tym idzie zadania, ktére wykonujg pracownicy, sg niezmienne.
Wykonywanie powtarzalnych, rutynowych obowigzkéw nie wymaga
szczegdlnych kompetencji. Wraz ze wzrostem turbulentnosci otoczenia
pracownicy muszg by¢ gotowi na przyjmowanie nowych zadan - sprzy-
jaja im wtedy wysokie kompetencje. Na posiadanie waskich kompetencji
przez pracownikéw wskazalo jedynie 12,2% przedsiebiorstw. Kompe-
tencje srednie, wymagane w organizacjach wspoélczesnych, zadeklaro-
walo 64% przedsiebiorstw, natomiast 23% wskazalo na szerokie. Dane
zaprezentowano na wykresie 13. Zauwazy¢ nalezy, ze prawidlowosci
te sg analogiczne w organizacjach o réznej wielkosci (p = 0,818) i branzy
(p = 0,616).
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M Szerokie

64,2%

Wykres 13. Przedsiebiorstwa wedtug oceny kompetencji wiekszosci pracownikdw

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
z badania przedsiebiorstw [n =289].

Styl kierowania jest sposobem oddziatywanie przelozonego na pod-
wladnych, oddaje sposéb ksztaltowania si¢ wzajemnych stosunkow
na linii przetozony-podwladny. Determinuje on zachowania ludzi w or-
ganizacjach. W przedsiebiorstwach typu tradycyjnego dominuje styl
autokratyczny, ktory idzie w parze z wysokim stopniem centralizacji
organizacji. Na taki wskazalo az 45% przedsigbiorstw. Styl demokra-
tyczny, charakterystyczny dla organizacji typu przysztosci, wykazato
jedynie 13,3%, a mieszany — bedacy cecha organizacji typu wspolczes-
nego - 41,4%. Dane zaprezentowano na wykresie 14. Dodajmy, ze wiel-
ko$¢ zatrudnienia (p = 0,335) i branza (p = 0,653) nie réznicujg istotnie
tej oceny. Zauwazy¢ mozna, ze w organizacjach produkcyjnych nieco
rzadziej niz w pozostatych stosuje si¢ model autokratyczny (ok. 40%
wobec ok. 50%), czesciej zas — posredni (46% wobec 35-38% dla pozo-
statych). Styl autokratyczny jest tez nieco rzadziej stosowany w duzych
organizacjach (39%, wobec 48% $rednich), posredni za$ - odnotowano
rzadziej w podmiotach $rednich (39%, wobec 48%). Styl demokratyczny
rzadko wystepuje w badanych organizacjach.
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Posredni, tj. wystepujg zaréwno cechy stylu

0,
autokratycznego, jak i demokratycznego 41,4%
Demokratyczny — w proces podejmowania decyzji
R . . 13,3%
wigczani sa takze pracownicy

Autokratyczny — wtadze do podejmowania decyzji

. h . } 45,3%

skupiajg osoby na stanowiskach kierowniczych
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Wykres 14. Przedsiebiorstwa wedtug dominujacego stylu kierowania

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

W odniesieniu do stazu pracy wyniki prezentuja si¢ nastepujaco: po-
wyzej 5 lat pracuje az 80,3% 0sob, w przedziale 3-5 lat uplasowato si¢ 17,5%
zatrudnionych, a staz ponizej 3 lat odnotowano dla 2,3%.

2,3%
17,5%
powyzej 5
lat
m 3-5 lat

H ponizej 3 lat

80,3%

Wykres 15. Przedsiebiorstwa wedtug Sredniego stazu pracy pracownikdw

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Dlugie staze pracy charakterystyczne sg dla organizacji typu tradycyj-
nego. Ma na to wplyw szereg czynnikoéw, jak sytuacja na rynku pracy czy
ogolna sytuacja ekonomiczna w danym rejonie, dlatego do interpretacji
uzyskanych wynikow nalezy podchodzi¢ ostroznie. Dane zaprezentowano
na wykresie 15. Zaréwno wielkos¢ zatrudnienia (p = 0,071), jak i branza
(p = 0,318) nie rdznicujg zasobow ludzkich organizacji.
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Przeprowadzone badanie skierowane na rozpoznanie przedsiebiorstw
w zakresie typu organizacji daje szanse na ogdlna refleksje nad zagadnie-
niem oraz formulowanie wnioskéw o charakterze aplikacyjnym. Z zebra-
nych danych wylania sie obraz polskich organizacji, odno$nie do ktérych
mozna stwierdzic, ze:
« dominuje przedsigbiorstwo srednie dzialajace w branzy ustugowej
oraz produkcyjnej i przemystowej,
o ogolny zasieg dziatalno$ci przejawiaja przedsiebiorstwa produkcyjne
i przemystowe,
« wigkszos¢ przedsigbiorstw wskazuje, Ze ich otoczenie organizacyjne
jest dobrze rozpoznane i nie podlega gwaltownym zmianom w czasie,
 dominuja rozwigzania charakterystyczne dla struktur hierarchicz-
nych lub posrednich,
» worganizacjach istnieje potencjal do zmiany rozwigzan organiza-
cyjnych w kierunku form bardziej elastycznych,
« wielko$¢ przedsigbiorstwa nieznacznie réznicuje rozwigzania struk-
turalne, w wigkszym stopniu wplywa na to branza.

Z pewnoscia najwiekszym zaskoczeniem jest fakt postrzegania przez
organizacje ich otoczenia organizacyjnego. W literaturze z zakresu
zarzadzania podkresla si¢ koniecznos¢ ciggltego wprowadzania zmian
ze wzgledu na burzliwy charakter otoczenia organizacyjnego, ktérego
turbulentnos¢ gwaltownie wzrasta od poczatku lat 8o. [Ansoff 1985, s. 85;
Clarke 1997, s. 1] i jest silnie wzmagana postepujacymi procesami glo-
balizacyjnymi. Takie warunki dotycza jedynie 15% badanych przedsie-
biorstw. Uzyskane wyniki rodzg refleksje i pytania odnosnie do dalszych
badan. Czy moze nieprzewidywalnos$¢ wynikajaca z dynamizmu otocze-
nia organizacyjnego jest niwelowana metodami jego monitoringu i ana-
lizy, co z kolei pozwala redukowac niepewnos¢ z nim zwigzana? Respon-
denci wskazali bowiem, Ze az w 37,2% zmiany otoczenia majg charakter
burzliwy, lecz mimo to jego elementy s3 dobrze rozpoznane. Niemal
potowa badanych przedsiebiorstw wciaz pozostaje w stalych warunkach
otoczenia. Biorgc pod uwage fakt, ze badaniu poddano przedsiebiorstwa
nastawione na wypracowanie zysku, uzyskane dane wydawatly sie by¢
zaskakujgce. Dalsza analiza uzyskanych wynikow pozwolita stwierdzi¢,
ze nie doszto do popetnienia btedu badawczego. Obraz rozwigzan we-
wnatrzorganizacyjnych potwierdzil uzyskane wyniki w zakresie charak-
teru otoczenia organizacyjnego. Zauwazono bowiem sp6jnos¢ pomie-
dzy charakterem otoczenia organizacyjnego a strukturami badanych
przedsiebiorstw.
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Z przeprowadzonego badania wytania si¢ charakterystyka dominujacych
rozwigzan w zakresie struktur organizacyjnych. Odnotowac tu mozna duze
przywiazanie do rozwigzan tradycyjnych, opartych na zasadach charakte-
rystycznych dla struktur hierarchicznych i posrednich (w ktérych obecne
s rozwigzania hierarchiczne). W ponad potowie badanych przedsigbiorstw
obowigzuje zasada ,,drogi stuzbowe;j”, ktéra - jak powszechnie wiadomo
- wydluza i znieksztalca przeplyw informacji i rzutuje na szybko$¢ oraz
jako$¢ podejmowanych decyzji w organizacjach. Skoro jednak organizacja
dziala w statych warunkach otoczenia ma to organizacyjny sens, bowiem
nie zachodzi potrzeba natychmiastowego podejmowania decyzji.

Badanie wykazalo, ze wcigz proces formalizowania - kolejna cecha
struktur hierarchicznych - jest przyjetym sposobem na regulowanie rela-
cji miedzy elementami organizacji. Wystepuje on w prawie 96% badanych
przedsiebiorstw, cho¢ r6znig si¢ one stopniem jego nasilenia. Proces for-
malizowania z jednej strony porzadkuje zachowania ludzi w organizacjach,
z drugiej niezmiernie usztywnia jej funkcjonowanie. W tym aspekcie tez
mozna zauwazy¢ istnienie zgodnosci pomiedzy ta zmienng charakteryzu-
jaca rozwigzania strukturalne a charakterem otoczenia organizacyjnego.
Formalizowanie ma bowiem sens w stabilnych warunkach otoczenia.

Kolejny aspekt wziety pod uwage w badaniach to stopien centralizacji
albo decentralizacji wladzy (cechy dopetniajace si¢) i zwiazane z nimi sto-
sunki podporzadkowania i zalezno$ci. Wydawac by sie moglo, ze bedzie
to kolejna zmienna wpisujgca si¢ w hierarchiczny obraz w zakresie domi-
nujacych rozwiazan organizacyjnych. W kontekscie opisywanych powyzej
danych wynik niespetna 30% wydaje si¢ mie¢ niska warto$¢. Oznacza to,
ze mimo istnienia w przedsigbiorstwach struktur hierarchicznych i pew-
nych rozwigzan proceduralnych, takich jak ,,zasada drogi stuzbowe;j”, ktére
z natury rzeczy podtrzymuja wysoki stopien centralizacji, dochodzi w nich
do sytuacji, kiedy hierarchia nie determinuje stosunkéw podporzadkowa-
nia i zaleznosci. Nadal jednak w ponad polowie przedsigbiorstw to wciaz
naczelne kierownictwo zajmuje si¢ formulowaniem celéw przedsiebiorstwa,
w co trzecim dopuszcza si¢ glos pracownikéw. Badanie i uzyskane z niego
wyniki dotyczace dominujacego stylu kierowania w organizacji wskazuja
na przywigzanie do autokratyzmu. Wystepuje on w ponad 86% badanych
przedsigbiorstw jako dominujgcy lub jest sktadnikiem stylu mieszanego.

Zmiany w otoczeniu nastepuja szybciej niz zmiany w strukturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstw. Staje si¢ ona wowczas przeciwskutecznym na-
rzedziem zarzadzania przedsiebiorstwem. Z badan wynika, ze jest grupa
zmiennych odchylajacych sie od charakterystyki organizacji tradycyjnej,
hierarchicznej. Przestrzeganie procedur i regulaminéw oraz terminowo$¢
w wykonywaniu zadan - jako podstawa oceny pracowniczej - wystepu-
je jedynie w co pigtym przedsigbiorstwie. Biorgc pod uwagg, ze procesy
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formalizowania wystepuja az w 96% badanych przedsigbiorstw (ich stopien
jest wysoki i $redni), to fakt ten jest zaskakujacy. Jak zatem wyglada prze-
strzeganie regulaminéw organizacyjnych, przepiséw i procedur, skoro ma
tak niewielki wplyw na oceng pracownicza? W tej sytuacji moze docho-
dzi¢ do ich famania, skoro nie rodzi to konsekwencji. A moze ich tamanie
ma czasem sens organizacyjny, poniewaz pozwala zachowac¢ si¢ adekwat-
nie do sytuacji nieprzewidzianej regulaminem, procedura? Jednoczesnie
bowiem ceni si¢ (W niemalze tym samym stopniu) inicjatywe, innowacyj-
no$¢, wychodzenie poza przydzielone zadania. Kolejna kwestia dotyczy
kompetencji pracowniczych - s one zdecydowanie wyzsze niz wymagane
w rozwigzaniach o charakterze tradycyjnym. Mozna zaryzykowac teze,
ze stanowig one potencjal do rozwoju tychze przedsiebiorstw w kierunku
organizacji typu wspolczesnego i przysztosci. Dodatkowym wzmocnieniem
jest fakt, ze w komunikacji i kontaktach miedzy pracownikami przewazaja
te o charakterze niesformalizowanym. Dobra komunikacja jest podstawa
nie tylko sprawnego funkcjonowania organizacji, ale takze jej rozwoju.
Uzyskane wyniki jednoznacznie potwierdzily dominacje hierarchicznych
rozwigzan strukturalnych (wystepujacych w tradycyjnym typie organizacji
i czesciowo w mieszanym). Organizacje typu przyszlosci wystepuja, lecz ich
odsetek w badanej populacji przedsiebiorstw jest niewielki. Trudno o jedno-
znaczne przewidywania w zakresie ewolucji wewnatrzorganizacyjnych roz-
wigzan strukturalnych. Z pewnoscig kapital do zmiany wystepuje — sg nim
kompetencje pracownikéw oraz typ komunikowania si¢ w organizacji.
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Wymiar relacje
pracownik-organizacja

llona Swiatek-Barylska

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru
relacje pracownik-organizacja stanowi charakter relacji nawigzywanych
pomiedzy pracownikiem a organizacjg oraz miedzy zatrudnionym a wy-
konywang praca.

Rozréznienia badanych typéw organizacji dokonano w oparciu o naste-
pujace kryteria: ,,ukfad sil” pomigdzy pracownikiem i organizacja, zalezno$¢
pomiedzy celami pracownika a celami organizacji, charakter umow zawiera-
nych miedzy pracownikiem a organizacjg, stopien zainteresowania firmy sa-
tysfakcja z pracy zatrudnionych, sposéb §wiadczenia pracy, trwalosé zwigzku
pracownika z firmg oraz charakter uczestnictwa w organizacji (tablica 1).

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacjach typu tradycyjnego relacje miedzy firmg a pracownikiem
maja charakter przegrany (pracownik) - wygrany (firma). Organizacja
w tej relacji jest wyraznie silniejsza strong. Cele organizacji dominuja

1 Charakterystykawymiarurelacje pracownik-organizacja oparta zostata na rozwa-
zaniach zawartych w: llona Swiatek-Barylska, Cztowiek a organizacja - relacje i zalez-
nosci, [w:] K. Januszkiewicz (red.), Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania
i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu k6dzkiego, £6dZ 2012, s. 41-59.
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nad indywidualnymi celami pracownikéw. Zadania wykonywane przez
pracownikow sg scisle zdefiniowane i w miare jednorodne. Wigkszos¢
pracownikow posiada standardowe kwalifikacje i wyksztalcenie na po-
ziomie §rednim. Pracownicy, ktérzy wypetniaja warunki stawiane przez
firme i s3 wobec niej lojalni, na ogét sg zatrudniani na podstawie uméw
o prace i majg zapewniong prace do ,emerytury”. Relacj¢ te mozna opisaé
nastepujaco: bezpieczenstwo pracy (dtugi staz pracy i kontrakt zatrud-
nienia) w zamian za lojalno$¢, zaangazowanie i spolegliwo$¢. Do naj-
wazniejszych cech charakterystycznych organizacji typu tradycyjnego
zaliczy¢ nalezy: dominacje organizacji nad pracownikiem, dominacje
celow organizacji nad celami pracownika, niska tolerancje niepewno-
$ci wsréd pracownikow, malg elastyczno$¢ organizacji oraz wyltaczne
uczestnictwo w organizacji i wymiane: bezpieczenstwo zatrudnienia za
lojalno$¢ i postuszenstwo.

Organizacja typu wspoétczesnego

W organizacjach typu wspolczesnego to firmy wystepuja z oferta pracy,
ktorg kandydat moze, ale nie musi, przyjac. Relacja miedzy organizacja
a pracownikiem ma zréznicowany i dynamiczny charakter, zmieniajac
sie od relacji typu przegrany (pracownik) — wygrany (firma) w kierunku
wygrany — wygrany. Firmy daza do zbieznosci swojego systemu warto$ci
i celéw z systemem wartosci i celami pracownikéw. Organizacja i pra-
cownik sa wobec siebie partnerami. Odchodzenie pracownikéw z firmy
i naptyw nowych jest traktowane jako normalne zjawisko. Oznacza to,
ze pracownik w kazdej chwili moze podja¢ prace uinnego pracodawcy
i nie bedzie to traktowane jako przejaw braku lojalnos$ci pracownika wo-
bec firmy. Pracownik ma wnosi¢ do organizacji wartos¢ dodang, a nie
»trwa¢” w firmie przez wiele lat. Do najwazniejszych charakterystyk or-
ganizacji typu wspolczesnego zaliczy¢ nalezy: organizacja zglasza oferte
pracy - pracownik moze ja przyjacé, cele organizacji maja przyciagnac pra-
cownikow, gotowos¢ pracownikéw do zmiany miejsca pracy oraz pracow-
nik ma wnosi¢ do organizacji warto$¢ dodang, a nie ,,trwa¢” w firmie.

Organizacja typu przysztosci

W organizacjach tego typu pracodawca jest postrzegany jako partner,
a pracownik jako interesariusz. Relacja miedzy stronami ma charakter
wygrany — wygrany. Kluczowg role w zarzadzaniu firmg odgrywajg war-
tosci organizacyjne, a wzajemne kontakty maja charakter budowania
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relacji. Firma i pracownik maja $wiadomo$¢ odmiennosci swoich celow,
ale jednoczesnie obie strony daza do zaspokojenia wtasnych celéw poprzez
osiggniecie celow drugiego pomiotu. Obie strony relacji sg zainteresowane
tym, aby wspoipraca miala charakter tymczasowy. Pracownicy majg wy-
sokie kwalifikacje i wykonaja zréznicowana i zindywidualizowang prace.
Dominuja elastyczne formy zatrudnienia. Do najwazniejszych charak-
terystyk organizacji typu przyszloséci zaliczy¢ nalezy: relacja o charak-
terze wygrany —wygrany, realizacja wlasnych celéw przez osigganie ce-
léw drugiej strony, wysoka tolerancja niepewnosci wéréd pracownikéw,
duza elastycznos¢ organizacji oraz tymczasowe i rownolegle uczestnictwo
W organizacji.

Rozwiazania organizacyjne

« dominacja organizacji nad pracownikiem
« dominacja celéw organizacji nad celami pracownika
» mata elastycznosc organizacjii pracownika, dominuja umowy o prace
T «firma nie prowadzi badan satysfakcji z pracy
« praca wykonywana jest w wyznaczonym miejscu i czasie
«wymiana: bezpieczenstwo zatrudnienia za lojalnos$¢ i postuszenstwo
(praca tylko w jednej firmie)

« zréznicowane relacje na linii pracownik-organizacja, uwarunkowane
kompetencjami pracownika i potrzebami firmy

« cele organizacji maja przyciagnac¢ pracownikéw

«zwiekszona elastyczno$¢ organizacji, zréznicowane formy zatrudnienia

«badania satysfakcji z pracy sa prowadzone nieregularnie, a wyniki nie
w petni wykorzystywane

« praca $wiadczona czesciowo poza firma, w ustalonym przez pracownika
miejscu i czasie

« pracownik ma wnosi¢ do organizacji warto$¢ dodana, a nie ,,trwac”
w firmie.

« partnerskie relacje na linii pracownik-organizacja

«realizacja wtasnych celéw przez osigganie celéw drugiej strony

«wysoka tolerancja niepewnosci wéréd pracownikéw, duza elastycznosé
organizacji, elastyczne formy zatrudnienia

«firmaregularnie prowadzi badania satysfakcji z pracy i wykorzystuje
uzyskane wyniki

»duza czes$¢ prac ma charakter pracy na odlegtos¢

«tymczasowosc relacji, wielu pracodawcow jednoczesnie

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy i kryterium wyrdznienia wymiaru relacje pracow-
nik-organizacja stanowia zachowania pracownikéw analizowane przez
pryzmat relacji nawigzywanych pomiedzy pracownikiem a organizacjg
oraz miedzy zatrudnionym a wykonywang pracg. Zmiany zachodzace
w charakterze relacji znajduja odzwierciedlenie w odmiennym podej-
$ciu do firmy, pracy oraz takich postaw i zachowan, jak lojalnos¢ czy
zaangazowanie.

Rozréznienia badanych typow zachowan dokonano na podstawie
nastepujgcych kryteriow: postrzeganie charakteru relacji pracodawca-
pracownik, charakter uczestnictwa pracownika w organizacji, podstawy
budowania tozsamosci pracownika, gotowos¢ do wieloletniej wspotpracy,
tolerancja niepewnosci (tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego cechuja si¢ silnym nate-
zeniem relacji pomiedzy pracownikiem a organizacjg. Ludzie maja nie
tylko poczucie, ze pracuja w danej organizacji, ale wprost do niej przy-
nalezg (s3 jej czescig). Wartos¢ i tozsamos¢ pracownikow jest okre-
$lana przez organizacje i poprzez przynaleznos¢ do niej. Pracownicy
postrzegaja siebie przez pryzmat miejsca zajmowanego w organizacji,
a swoja tozsamos¢ zawodowgq budujg w oparciu o zatrudnienie w danej
firmie, na przyklad ,jestem informatykiem w firmie ZX” Osoby za-
trudnione w firmie maja poczucie, Ze s3 w niej po to, aby zrealizowa¢
cele postawione przez firme. Zadania wykonywane przez pracownikéw
sa §cisle zdefiniowane i w miare jednorodne. Pracownicy maja §wia-
domos$¢, ze jesli wypelnig warunki stawiane przez firme i beda wobec
niej lojalni, beda mieli zatrudnienie u tego pracodawcy przez wiele ko-
lejnych lat. Poniewaz pracownicy charakteryzujg si¢ niskim poziomem
tolerancji niepewnosci, a tym samym silng potrzeba bezpieczenstwa,
relacja ,bezpieczenstwo pracy za lojalno$¢ i zaangazowanie” jest przez
nich pozadana. Zaangazowanie organizacyjne pracownikow ma cha-
rakter ,zaangazowania trwania” (pracuje, bo musze) lub zaangazowa-
nia afektywnego.
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Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego sag wynikiem relacji,
w ktérej pracownik dokonuje wyboru miejsca zatrudnienia, tzn. po-
szukuje miejsca, w ktérym bedzie si¢ czul dobrze z uwagi na obowig-
zujace w firmie wartosci, stawiane cele i panujace relacje. Pracownicy
przejawiaja przywiazanie do zawodu, nie do organizacji. Buduja swoja
tozsamo$¢ w oparciu o wykonywany zawdd, na przyklad ,jestem in-
formatykiem!” (nie ma znaczenia, w jakiej firmie). Diugi staz pracy
przestaje juz by¢ celem pracownika. Zaczyna on mie¢ §wiadomos¢,
ze moze wykonywaé prace w innym przedsigbiorstwie. Sprzyja temu
takze podnoszenie kwalifikacji i wykonywanie réznorodnych prac dla
organizacji. Lojalno$¢ i zaangazowanie nie sg juz (jak w typie tradycyj-
nym) wyrazem posluszenstwa i podporzadkowania si¢ organizacji, lecz
przedmiotem wymiany. Nastepuje powolne wygaszanie zaangazowania
emocjonalnego.

Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Zachowania organizacyjne typu przysztosci mozna scharakteryzowac
jako zachowania ,wolnego najmity” Pracownik poszukuje organizacji
z okreslonym systemem warto$ci i staje si¢ jej tymczasowym czlonkiem.
Cele organizacji traktowane sg przez pracownikoéw jako srodek realiza-
cji celéw osobistych. Pracownicy daza do osiggniecia wlasnych celow
poprzez realizacje celow organizacji. Warto$¢ i tozsamos¢ pracowni-
kow jest okreslana przez nich samych, na przyktad ,jestem specjalista
w rozwigzywaniu probleméw”. Wysoki poziom wyksztalcenia i r6zno-
rodne, systematycznie podnoszone kompetencje pozwalaja na czesta
zmiang pracodawcy i wysoka tolerancje niepewnosci. Pracownicy, z uwagi
na specjalistyczng wiedze, podejmuja wspotprace z kilkoma firmami jed-
noczesnie. Nastepuje atrofia tradycyjnie rozumianej lojalno$ci pracowni-
czej od wieloletniego i postusznego trwania w organizacji w kierunku
identyfikacji z firmg, zaangazowania i uczciwo$ci. Pracownicy poszu-
kuja w pracy wyzwan i mozliwosci rozwoju, czesto zmieniajac pelnione
w firmie role (,,sztafetowe” role organizacyjne).
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Zachowania organizacyjne

s relacja o charakterze wygrany (organizacja) - przegrany (pracownik);
pracownik jest stabsza strona relacji

« poczucie przynaleznosci do organizacji - ,wytaczny” charakter
uczestnictwa w organizacji

« tozsamo$c¢ pracownika budowana w oparciu o zatrudnienie w firmie

+nastawienie na wieloletnia prace w firmie, co daje poczucie
bezpieczenstwa

« niski poziom tolerancji niepewnosci

«relacja o charakterze wymiany miedzy stronami (wystepuja relacje
wygrany-przegrany, jak i przegrany-wygrany)

« pracownik dokonuje wyboru miejsca zatrudnienia - nie nalezy do firmy
- ma poczucie swobody wyboru miejsca zatrudnienia

«tozsamos¢ pracownika budowana w oparciu o wykonywany zawod

«Swiadomos¢: moge pracowad w innej firmie

« zwiekszony poziom tolerancji niepewnosci

srelacja o charakterze wygrany-wygrany

« pracownik jako ,wolny najmita”, tymczasowe i rownolegte uczestnictwo
w organizacji

«tozsamos¢ pracownika okreslana przez samych pracownikow

« pracownik szuka firmy z ,odpowiednim” systemem wartosci - moze
pracowac w kilku organizacjach jednoczesnie (multilojalno$¢)

» wysoki poziom tolerancji niepewnosci

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan

Charakterystyka typow organizacji dla wymiaru relacje
pracownik-organizacja

W wymiarze relacje pracownik-organizacja dominujgcym typem or-
ganizacji funkcjonujacym na polskim rynku sg organizacje tradycyj-
ne (por. wykres 1). Jest to bardzo silna dominacja, gdyz jak wskazuja
wyniki, 86,4% firm nalezy wlasnie do tej grupy organizacji. Nieliczne
w badanej zbiorowosci sg organizacje opisywane jako wspdlczesne — 1,3%.
Warto przy tym zwrécic¢ uwage, iz nieco ponad 12% organizacji stosuje
rozwigzania mieszane, stanowigc tym samym typ nieokreslony Nalezy
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podkresli¢ brak wystepowania w opisywany obszarze organizacji typu
przysztosci. Jest to jedyny z szesciu badanych wymiaréw, w ktérym orga-
nizacje przyszto$ci nie wystepuja.

12,3%

1,3%

tradycyjny
m wspotczesny
M przysztosci

mieszany

86,4%

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla obszaru relacje pracownik-organizacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania
przedsiebiorstw [n=289].

Na kolejnym wykresie (wykres 2) zaprezentowano dane pozwalajace
na ocene zwigzku miedzy typem organizacji w ujeciu ogélnym a typem
rozwigzan organizacyjnych dla obszaru relacje pracownik-organizacja.

przysztosci

wspotczesny

Typ organizacji

tradycyjny

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

w tradycyjny m wspdtczesny M przysztosci mieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla obszaru relacje
pracownik-organizacja a typ organizacji

p=0,070; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
z badania przedsiebiorstw [n =289].
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Wyniki zaprezentowane na powyzszym wykresie wskazuja, ze nie ist-
nieje istotny zwigzek miedzy typem organizacji w ujgciu ogélnym a typem
rozwigzan dla obszaru relacje pracownik-organizacja (p = 0,070). Mozna
zaobserwowac¢ tendencje polskich organizacji do tradycyjnego ksztalto-
wania relacji z pracownikami. Bez wzgledu na to, czy mamy do czynie-
nia z firmg zdiagnozowang jako tradycyjna, wspoélczesna lub przysztosci,
rozwigzania organizacyjne w wymiarze relacji pracownik-organizacja
w wiekszo$ci przypadkéw maja charakter tradycyjny W swietle uzyska-
nych wynikéw badany obszar jawi si¢ na tle innych jako zachowawczy,
w ktorym stosowane sg rozwigzania charakterystyczne dla stabilnego

otoczenia i rynku pracodawcy.

Tabela 1 prezentuje rozklad typéw organizacji dla wymiaru relacje pra-

cownik-organizacja w podziale na branze i wielo$¢ zatrudnienia.

Typ rozwigzan . _ Wielkosc¢ zatrudnienia
organizacyjnych Branza (p=0,424) (p=0,022%)
dla wymiaru dukci
relacj8_ handel pr:)zeL:nCJ;:’ ustugi $rednie duze
pracownik- (n=46) przemy (n=121) (n=207) (h=77)
organizacja (n=116)
Tradycyjny 89,1 87,5 86,0 89,4 76,6
Wspotczesny 2,2 2,6 . 1,0 2,6
Przysztosci
Mieszany 8,7 129 14,0 9,7 20,8

Tabela 1. Typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja wedtug

branzy dziatalnosciiwielko$ci zatrudnienia (w odsetkach)

.—brak wskazan dla danego wariantu; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-

kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentow, ktdrzy nie

wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Wyniki wskazuja na wystepowanie istotnej zaleznosci miedzy ty-
pem rozwigzan organizacyjnych w relacjach pracownik-organizacja
a wielkos$cig przedsigbiorstwa (p = 0,022*). Zaréwno w $rednich, jak
i duzych jednostkach najpopularniejszy jest model tradycyjny, nie-
mniej jednak rzadziej zdiagnozowano go w podmiotach duzych niz
$rednich (ok. 77% wobec prawie 90%). Model mieszany z kolei znacz-
nie czeéciej odnotowano w firmach duzych (ok. 26%) niz $rednich
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(niespetna 5%). Z punktu widzenia branzy, nie ma znaczacych réznic
dotyczacych preferencji poszczegdlnych zdefiniowanych modeli roz-
wigzan organizacyjnych (p = 0,424). Organizacje albo preferuja mo-
del tradycyjny (co zwykle ma miejsce odnosnie do wszystkich typow
organizacji), albo nie s3 w tym wzgledzie jednoznacznie zorientowane
(stwierdzono w ich przypadku model mieszany). Zauwazy¢ jednak na-
lezy, ze takie niejednoznaczne podejscie do relacji pracownik-organi-
zacja wystepuje czesciej firmach ustugowych (14%) i produkcyjnych
(ok. 13%) niz handlowych (ok. 9%). Modelu wspdlczesnego nie zdiag-
nozowano w firmach ustugowych.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
relacje pracownik-organizacja

O ile w diagnozowanym wymiarze relacje pracownik-organizacja domi-
nujgcym typem rozwigzan organizacyjnych sg rozwigzania zakwalifiko-
wane jako tradycyjne (por. wykres 1), o tyle wérdd pracownikéw daje sie
zaobserwowac wigksza réznorodnos¢ typow zachowan (patrz wykres 3).

tradycyjne
H wspotczesne
M przysztosci

mieszane
9,0%

36,8%

Wykres 3. Typy zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Przewaza typ zachowan pracowniczych definiowanych jako wspol-
czesne (36,8%), kolejno wskazano na zachowania tradycyjne (25,2%),
a najrzadziej na zachowania przysztosci (9%). Znaczny jest takze udziat
zachowan mieszanych (29%).Wysoki udzial kategorii ,,mieszane” mozna
interpretowac jako obraz przeksztalcen zachodzgcych w zachowaniach
organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja. Wynik
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ten jest odzwierciedleniem ich niejednoznacznosci, cigglego ksztatto-
wania sie¢ i dostosowywania do zachodzacych proceséw gospodarczych
i spotecznych.

Analizujac zachowania organizacyjne pracownikow zatrudnionych
w réznych typach organizacji (tradycyjnych, wspdtczesnych i przyszto-
$ci) zauwazy¢ mozna pewne roznice, cho¢ nie sa one znaczace (patrz wy-
kres 4). Po pierwsze, relacje pracownik-organizacja najczgsciej okresli¢
mozna jako wspolczesne, niezaleznie od modelu w firmie. Co ciekawe,
pracownicy preferuja ten typ zachowan nawet nieco czesciej w przypad-
ku organizacji, ktorych strukture mozna okresli¢ jako typ przysztosci
(41,4%), niz wtedy, gdy jest to typ wspdlczesny. Model tradycyjny jest
relatywnie najrzadziej przyjmowany przez pracownikow wtedy, gdy
organizacja stosuje podejscie przysztosci (21,6%), aczkolwiek réznice
w tym wzgledzie nie s3 duze. Analogicznie, model przysztosci najrza-
dziej charakteryzuje pracownikéw w organizacjach o ukierunkowa-
niu tradycyjnym. Model mieszany relatywnie cz¢sciej zdiagnozowano
w przypadku pracownikéw organizacji wspotczesnych niz pozostatych.
Omawiane réznice wskazujg na dos¢ wyrazne prawidtowosci w tym za-
kresie (p = 0,065). Po drugie, relatywnie wieksza spojnos¢ miedzy typem
zachowan organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja
a ogolnym typem organizacji mozna zaobserwowac w przypadku orga-
nizacji wspdtczesnych (35%) i tradycyjnych (27,1%), najmniejsza za$ dla
organizacji przysztosci (tylko 10,8%).

przysztosci 21,6% 26,1%

wspotczesny 24,2% 30,5%

Typ organizacji

tradycyjny

0% 20% 40% 60% 80% 100%
tradycyjne W wspdtczesne M przysztosci mieszane
Wykres 4. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja a typ
organizacji

p=0,065; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].
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Przechodzac do poglebionej analizy zaleznosci dotyczacych wymiaru
relacje pracownik-organizacja, nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie istotne;j
statystycznie zaleznosci (p = 0,038*) pomiedzy dominujagcym modelem
rozwigzan organizacyjnych w zakresie relacji pracownik-organizacja
a dominujgcym modelem zachowan pracownikéw w tym wymiarze (patrz
wykres 5). Mimo stosowania przez organizacje tradycyjnych rozwigzan
organizacyjnych w zakresie ksztaltowania relacji pracownik-organizacja,
pracownicy prezentuja zréznicowane typy zachowan. Najczesciej sg to za-
chowania typu wspolczesnego (51,6%), kolejno tradycyjnego (35%) i najrza-
dziej przysztosci (13,4%). W tzw. mieszanym typie organizacji dwukrotnie
rzadziej preferowany jest model przyszlosci.

.
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£ 2 mieszany 39,2%
O o
SCw
cag
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c 2w
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3 E tradycyjny 35,0%
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

tradycyjne B wspotczesne M przysztosci

Wykres 5. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja a typ
rozwigzan organizacyjnych dla tego wymiaru

p=0,038*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Uzyskane wyniki wskazuja (wykres 6), Ze istnieje statystycznie istotna
(p < 0,001*) zalezno$¢ pomiedzy dominujacym w firmie typem zachowan
pracownikéw a typem zachowan w wymiarze relacji pracownik-organi-
zacja. Oznacza to, ze pracownicy reprezentujacy tradycyjny model za-
chowan organizacyjnych najczesciej prezentuja ten sam (tradycyjny) typ
zachowan w wymiarze relacji z organizacjg (46,5%). Analogicznie relacja
ta wystepuje zarowno dla zachowan wspoélczesnych (41,9%), jak i przy-
szlosci (33,8%). Mozna zatem méwic o spojnosci podejscia pracownikow
dotyczacego relacji pracownik-organizacja z ogdlnie preferowanymi
przez nich zachowaniami organizacyjnymi.
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przysztosci

wspotczesne

tradycyjne

Typ zachowan organizacyjnych
(ogotem)

0% 20% 40% 60% 80%

tradycyjne W wspotczesne M przysztosci mieszane

Wykres 6. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a dominujacy typ zachowan organizacyjnych w ujeciu ogbélnym

p<0,001*; p - prawdopodobiefstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

100%

Dodac¢ nalezy, ze istnieje istotny statystycznie zwiazek miedzy do-
minujgcym typem zachowan organizacyjnych w pozostalych badanych
obszarach a typem zachowan, jaki obserwuje si¢ w wymiarze relacje
pracownik-organizacja (wykres 7). Zgodnos$¢ zachowan organizacyj-
nych w wymiarze relacje pracownik-organizacja jest rozna w stosunku
do poszczegolnych innych obszaréw zarzadzania. Relatywnie najwiek-
sz3 zgodno$¢ obserwuje si¢ w stosunku do zachowan wymiarze komu-
nikacji, aczkolwiek nie dotyczy to zachowan przysziosci. Zachowania
przysztosci w wymiarze relacje pracownik-organizacja obserwuje sie
najczesciej, gdy pracownik przyjmuje takie zachowania réwniez w wy-
miarze kultura organizacyjna (17,4%) oraz organizacja pracy i relacje
przelozony-podwladny (16-17%). Nieco wieksza jest sp6jnos¢ zachowan
tradycyjnych, aczkolwiek dla kazdego wymiaru dotyczy tylko mniej
wiecej co trzeciego pracownika. Zdecydowanie najczesciej, dla kazde-
go z wymiaréw i kazdego z typow zachowan w ich obrebie, wskazy-
wano zachowania wspoélczesne (ok. 35-45%); wyjatek stanowia jedynie
osoby o zachowaniach przysztosci w wymiarze kultura organizacyjna
(co czwarta osoba przyjmowata zachowania wspdtczesne w wymiarze
relacji pracownik-organizacja, a ponad 1/3 - podejécie mieszane). Zgod-
no$¢ zachowan wspdtczesnych odnoszacych sie do relacji pracownik-
organizacja i pozostatych badanych wymiaréw jest relatywnie najwiek-

sza w przypadku komunikacji (ok. 45%).
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne dla wymiaru relacje pracownik-organizacja w relacji
do pozostatych obszaréw zachowan pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Kolejne zestawienie (tabela 2) opisuje typ zachowan pracownikdéw
w kontekscie charakterystyki organizacji (branza, liczba zatrudnionych).
Po pierwsze, nalezy wskazad, ze istnieje istotny zwigzek miedzy typem
zachowan organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja
abranza, w ktérej dziata organizacja (p < 0,001%).
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Typ zachowar Branza (p<0,001%) Wlelkoéc'zatrugmema
organizacyjnych (p<0,0017)
dla wymiaru
relaqg handel produkdja, ustugi $rednie duze
pracownik- (n=686) przemyst (n=644) (n=1746) (n=528)
organizacja (n=944)

Tradycyjne 20,6 26,9 27,5 24,8 26,3
Wspotczesne 33,2 40,9 34,8 35,1 42,8
Przysztosci 10,5 7,2 10,1 9,9 6,1

Mieszane 35,7 25,0 27,6 30,2 24,8

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja a branza

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a = 0,05); w tabeli pominieto respondentow, ktérzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=2274].

Niezaleznie od branzy najczesciej spotykanymi typami zachowan
organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja sa zacho-
wania wspolczesne. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze w przypadku firm pro-
dukcyjnych przewaga tego typu zachowan organizacyjnych odnotowa-
na zostala wyraznie czesciej (40,9% wobec ok. 33-35% dla pozostatych).
Analiza zachowan o charakterze przysztosci wskazuje, ze bez wzgledu
na branze pojawiaja si¢ one najrzadziej wsréd trzech badanych typéw
zachowan. Ponownie wyrdzniaja sie firmy produkcyjne, w przypadku
ktorych ten typ wystepuje najrzadziej (ok. 7% wobec ok. 10% dla pozo-
statych). Najwigksza liczba tradycyjnych zachowan w badanym obszarze
zostala zdiagnozowana w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Zachowa-
nia wspolczesne wystepowaly najczesciej w firmach ustugowych, nato-
miast relacje o charakterze przysztosci czgéciej dalo si¢ zaobserwowac
w handlu i ustugach.

Stwierdzono takze istnienie zaleznosci pomiedzy wielkoscig zatrud-
nienia a typem zachowan organizacyjnych w zakresie relacji pracow-
nik-organizacja i jest ona istotna statystycznie (p < 0,001*) (patrz wy-
kres 8). Zarowno wérdd przedsiebiorstw zatrudniajacych 50-249 osob,
jak i przynajmniej 250 dominujg zachowania typu wspoélczesnego,
niemniej jednak w grupie drugiej ich udzial jest wyraznie wyzszy niz
w pierwszej (odpowiednio, 42,8% i 35,1%). Duza cze$¢ wskazan pozwala
na zdefiniowanie zachowan organizacyjnych w wymiarze relacja pra-
cownik-organizacja jako tradycyjne, a réznice wynikajgce z poziomu
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zatrudnienia sg nieznaczne. Poziom zatrudnienia nie réznicuje tez od-
setka organizacji przyszlosci - zaréwno w $rednich, jak i duzych orga-
nizacjach typ ten wystepuje najrzadziej na tle pozostatych, z niewielka
tylko przewaga firm zatrudniajacych 50-249 0séb - 9,9%, przy 6,1% dla
firm wigkszych.

Dopelnienie obrazu zachowan pracownikéw w wymiarze relacje pra-
cownik-organizacja stanowi ich analiza w kontekscie cech demograficz-
nych badanych pracownikéw (patrz wykresy 8-14). Wzieto pod uwage
ple¢, wiek, zajmowane stanowisko oraz staz pracy respondentow.

Wyniki pokazuja (wykres 8), Ze istnieje istotny zwiazek miedzy picia
0sob badanych a typem zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje
pracownik-organizacja (p < 0,001*). Dominujacym typem zachowan
w badanym obszarze jest typ wspdtczesny. Przewaza on nad innymi
typami zachowan organizacyjnych zaréwno wérdd kobiet (32,7%), jak
i - nieznacznie czgsciej — wsrdéd mezczyzn (38,6%). Rzadziej od zacho-
wan typu wspélczesnego wystepuja zachowania tradycyjne. Sg one re-
prezentowane przez zblizony procent badanych (ok. 25% kobiet i mez-
czyzn). Pte¢ tylko nieznacznie réznicuje najrzadziej wystepujacy typ
zachowan - typ przyszlosci. M¢zczyzni (9,9%) nieco czgsciej niz kobiety
(7,6%) przejawiajag w badanym wymiarze zachowania zdefiniowane jako
zachowania przyszlosci. Model mieszany wyraznie czgsciej wystepuje
wsrdd kobiet.

mezczyzni 24,7%

kobiety 25,8% 34,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

tradycyjne W wspdtczesne M przysztosci mieszane

Wykres 8. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-organizacja
a pte¢ oséb badanych

p =0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a =0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikow
[n=2274].
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Wykres 9.

Czes¢ 1. Wyniki badan

Na wykresie 9 zaprezentowano wyniki oceny zalezno$ci migdzy
zachowaniami pracownikéw a typem organizacji osobno dla mez-
czyzn i kobiet. Zaréwno dla kobiet, jak i dla me¢zczyzn nie stwierdzo-
no statystycznie istotnego zwigzku pomiedzy dominujacym typem
rozwigzan organizacyjnych a typem zachowan organizacyjnych dla
wymiaru relacje pracownik-organizacja. Dla obu pici zachowania pra-
cownikow przyjmowane przy rozwiazaniach tradycyjnych sg zblizone
do tych, ktére stosowane s3 przy rozwigzaniach mieszanych. Dodat-
kowo, sp6jnos¢ zachowan pracowniczych z modelem firmy jest po-
dobna dla kobiet i me¢zczyzn — w organizacjach o tradycyjnych rozwia-
zaniach w relacjach pracownik-organizacja tylko co czwarta kobieta
ico czwarty mezczyzna identyfikuja sie w tym wzgledzie z podejsciem
organizacji.
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Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-

organizacja a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja w podziale na pte¢ os6b badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pra-
cownik-organizacja jest istotnie powigzany z wiekiem pracownikéw
(p < 0,001*). Wykres 10 pozwala wnioskowac, ze pracownicy charakte-
ryzujacy sie zachowaniami tradycyjnymi sg wyraznie starsi niz pozo-
stali, a zwlaszcza niz charakteryzujacy si¢ zachowaniami przysztosci.
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Potwierdza to zaréwno poréwnanie wartosci $redniej arytmetyczne;j
(42,3 lata dla zachowan tradycyjnych wobec 35,5 lat dla podejscia przy-
sztosci - lewy panel, wykres 10), jak i mediany (odpowiednio, 41 lat
i34 lata - prawy panel). Wiek pracownikow o zachowaniach wspolczes-
nych jest natomiast analogiczny, jak przy profilu mieszanym (srednia ok.
37 lat, mediana - 35-36 lat).

© *

42 % 80 °
o °
% 38 °
40 % 60
38 kY 40
L o
36-] o 20-]
.
T T T T T T T
fycyjt POl przyszlosci  mieszane tradycyjne  wspélczesne przyszlosci  mieszane

Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach organizacyjnych
w wymiarze relacje pracownik-organizacja - poréwnanie wartosci $redniej arytmetycznej
(lewy panel) i mediany (prawy panel)

p <0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie Welcha (mocna wersja testu F analizy
wariancji)

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Poréwnujac grupy wieku z punktu widzenia zachowan organiza-
cyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja, mozna rowniez
wskazaé na istotne réznice (p = 0,001%). Niezaleznie od wieku oséb
badanych dominujacym typem zachowan sa zachowania wspolczesne
(patrz wykres 11), przy czym najwyzszy odsetek tych zachowan charak-
teryzowal pracownikow w przedziale wiekowym od 25 do 34 lat (71,2%),
natomiast najnizszy pracownikow powyzej 55 lat (63,5%). Wieksze
roznice zauwazy¢ mozna odnos$nie do pozostatych typow zachowan
organizacyjnych. Zachowania tradycyjne mialy najwyzszy odsetek
wskazan w najstarszej grupie wiekowej (13,8%). Zachowania przyszto-
$ci najczesciej wskazywane byly przez pracownikéw przed 25 rokiem
zycia (ok. 15%), natomiast nawet trzykrotnie rzadziej w grupie wiekowej
powyzej 55 roku zycia (5%).
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Czes¢ 1. Wyniki badan

55 lub wiecej lat

45-54 lata

35-44 lata

25-34 lata

ponizej 25 lat
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tradycyjne W wspdtczesne M przysztosci mieszane

Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a wiek os6b badanych

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikoéw [n=2274].

Wirod badanych pracujacych w organizacjach, w ktérych dominuja-
ce sg tradycyjne rozwigzania dotyczace relacji pracownik-organizacja,
daje sie zauwazy¢, ze wraz ze wzrostem wieku badanych rosnie udziat
respondentéw wskazujacych na wspolczesny typ relacji (patrz tabela 3)
Dzieje si¢ tak jednak do osiagniecia przez pracownikéw wieku $rednie-
go. W kolejnych dwoch grupach pracownikow (44-54 lata oraz powyzej
55 lat) udziat ten systematycznie maleje, zyskuja za$ na znaczeniu relacje
tradycyjne — im starsi pracownicy, tym wigkszy udzial tego rodzaju re-
lacji (0d 16,1% wskazan wsrdd pracownikéw w wieku 25-34 lata, do 55,2%
w grupie 0s6b powyzej 55 roku zycia). Zastanawiajacy w tym kontekscie
jest nieco wyzszy udzial relacji tradycyjnych wérod najmlodszych ba-
danych, ponizej 25 lat. Zgodnie z oczekiwaniami, znaczenie tego typu
relacji spada wraz z wiekiem badanych pracownikéw - z 15,3% w grupie
pracownikéw najmlodszych do 5% wéréd pracownikéw powyzej 55 roku
zycia. W organizacjach o mieszanym modelu relacji pracownik-organi-
zacja zwraca uwage zwlaszcza brak zachowan przysztosci w przypadku
pracownikow po 35 roku zycia.
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Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze
Wyszczegblnienie relacja pracownik-organizacja
tradycyjny mieszany

tradycyjne 18,7 X
Ponizej25lat | wspotczesne 34,1 X
(p=0,092) | & przysztosci 16,5 X
% mieszane 30,8 X

% tradycyjne 15,9 17,6

25-34lata | E wspotczesne 36,7 43,1

(p=0,491) ; o, przysztosci 11,1 13,7

B mieszane 36,2 25,5

% a tradycyjne 20,1 26,4

35-44lata | F 5 wspotczesne 39,8 41,5
(p=0,071) N x przysztosci 11,2 .

S S mieszane 28,9 32,1

a0 o

S & tradycyjne 28,2 19,0

45-54lata | & © wspotczesne 34,4 33,3
(p=0,294) § przysztosci 6,6 .

Q mieszane 30,7 47,6

% tradycyjne 56,9 46,4

55lubwiecej | © wspétczesne 19,6 28,6
lat (p=0,296) E przysztosci 5,9 .

mieszane 17,6 25,0

Tabela 3. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla obszaru relacje pracownik-
organizacja w poszczegélnych kategoriach wiekowych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a =0,05); x - odsetki pominieto zuwagi na mata
liczebno$¢ proby; - brak wskazan.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Kolejng badang zmienng istotnie réznicujacg zachowania pracownikow
w wymiarze relacje pracownik-organizacja jest zajmowane stanowisko
(kierownicze/niekierownicze) (p < 0,001%).

Bez wzgledu na zajmowane stanowisko, relacje pracownik-organizacja
maja najczesciej charakter wspoélczesnych (36,1%), z tym ze czesciej prze-
jawiaja je pracownicy zajmujacy stanowiska niekierownicze (37,4%) niz
kierownicy (29,8%). Natomiast wskazywany najrzadziej typ relacji zdefi-
niowany jako przyszlosci, zdecydowanie czesciej wystepuje wérdd kierow-
nikow (16,4%) niz osob nie piastujacych tego rodzaju stanowisk (7,7%).
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niekierownicze 25,2% 29,7%

kierownicze 21,4% 32,4%
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Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a zajmowane stanowisko

p <0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikoéw [n=2274].

Zaleznos$¢ miedzy typem zachowan organizacyjnych a dominujacy
typem rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-or-
ganizacja jest stosunkowo slaba (nieistotna statystycznie) zaréwno dla
stanowisk kierowniczych (p = 0,203), jak i niekierowniczych (p = 0,146)
(por. wykres 13). W organizacjach tradycyjnych w przypadku kierow-
nikéw - czesciej niz dla pozostatych stanowisk — pracownicy przyj-
muja model przysztosci (ok. 18% kierownikéw wobec 8% pozostalych
pracujacych w tego typu podmiotach). W odniesieniu do stanowisk
niekierowniczych wigksze niz dla kierownikdw znaczenie ma z kolei
model wspolczesny (37,2% Vs 30,1%). Zauwazmy, ze zgodnos¢ zachowan
pracowniczych z modelem obowigzujacym w organizacji jest podobna
w przypadku os6b zajmujacych stanowiska kierownicze, jak i pozostale
- nieznacznie czgsciej obserwuje si¢ ja dla stanowisk niekierowniczych.
Dla dominujacego w badanym wymiarze tradycyjnego typu organizacji
tradycyjny model zachowan przejawia 20,7% kierownikow oraz 24,7%
pracownikow niepiastujgcych stanowisk kierowniczych. Duzg spojnosé
mozemy zauwazy¢, zwlaszcza wirdd kierownikéw, w firmach majacych
typ mieszany. 40,5% kierownikéw w firmach o tym typie rozwigzan or-
ganizacyjnych w badanym wymiarze, reprezentuje mieszany typ zacho-
wan organizacyjnych.
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Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla obszaru relacje pracownik-
organizacja dla stanowisk kierowniczych i niekierowniczych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznosc¢ istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Uzyskane dane wskazuja réwniez (wykres 14), Ze w badanym obszarze
wystepuje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy stazem pracy w fir-
mie a dominujgcym typem zachowan organizacyjnych (p < 0,001*). Bez
wzgledu na diugos¢ stazu pracy, dominujacym typem zachowan jest typ
wspolczesny, kolejno mieszany i tradycyjny, zas najrzadziej we wszystkich
przedziatach okreslajacych staz pracy wystepuje typ zachowania charak-
terystyczny dla relacji przyszloéci. Niemniej jednak ich popularnos¢ jest
zréznicowana u pracownikéw o réznym stazu. Czgsto$¢ wystepowania
tradycyjnego modelu zachowan pracownikéw w wymiarze relacje pra-
cownik-organizacja ro$nie wraz ze stazem pracy w firmie — im dluzej pra-
cownik jest zatrudniony, tym staje si¢ mniej skfonny do zmian. Wyjatek
stanowi grupa pracownikéw zatrudniona krdcej niz 12 miesiecy. Mozna
zaryzykowac teze, ze rozpoczynajac prace nowo zatrudnieni zaktadaja
trwalo$¢ i stabilnos¢ zapoczatkowanej relacji. Odwrotng zalezno$¢ mozna
zaobserwowac¢ wsrdd pracownikéw deklarujacych zachowania o charak-
terze przysztosci. W tym przypadku im dluzszy czas pracy w firmie, tym
rzadziej pracownicy przejawiaja tego rodzaju zachowania. Szczegélowe
informacje dotyczace spojnosci zachowan oraz stazu pracy zaprezento-
wano na wykresie 14.

[n=2274].
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Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a staz pracy w firmie

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

We wszystkich subpopulacjach wyrdznionych na podstawie stazu
pracy zachowania przyjmowane przez pracownikéw w organizacjach
tradycyjnych nie réznig sie istotnie od obserwowanych przy mieszanym
modelu rozwiazan organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-or-
ganizacja (p > 0,05 dla kazdej grupy). W organizacjach o mieszanym
modelu relacji pracownik-organizacja ponownie zwraca uwage brak
zachowan przyszlosci w przypadku pracownikow o dtuzszym stazu (juz
nawet wynoszacym rok lub dtuzej). Tylko wéréd zatrudnionych pracu-
jacych ponizej roku znajduja si¢ osoby nalezace do tej grupy. W przy-
padku pracownikéw zatrudnionych w organizacjach tradycyjnych
réwniez to wlasnie pierwsza grupa najliczniej reprezentuje zachowania
przysztosci (ok. 18% wobec ok. 10% przy stazu 1-10 lat, wobec niespel-
na 6% dla ,,powyzej 10 lat”). Model wspolczesny jest najpopularniejszy
w organizacjach tradycyjnych u pracownikéw o stazu do 5 lat (ok. 40%),
za$ w organizacjach o rozwigzaniach mieszanych - w przypadku oséb
ze stazem od 5 do 10 lat (50%).

Analiza spojnosci zachowan pracownikéw i stasowanych rozwigzan
organizacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja w zaleznosci
od stazu pracy pozwala na uchwycenie pewnych zaleznosci. Odnosnie
do zachowan tradycyjnych, im dluzszy jest staz pracy w firmie tym wyz-
szy stopien spojnosci z rozwigzaniami organizacyjnymi stosowanymi
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w wymiarze pracownik-organizacja, aczkolwiek nie dotyczy to najmlod-
szej stazem grupy (tu odsetek pracownikéw o zachowaniach tradycyjnych
siega 20,2%, a wiec nieco wiecej niz w dwdch kolejnych grupach). W naj-
wiekszym stopniu z rozwigzaniami przyjetymi w tym obszarze przez
organizacje utozsamiajg sie najstarsi stazem pracownicy organizacji tra-
dycyjnych oraz majacy staz od roku do 2 lat w organizacjach mieszanych

(po ok. 35%).

Wyszczegbélnienie

Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze
relacja pracownik-organizacja

tradycyjny mieszany
e tradycyjne 20,2 34,8
Krocejn
. J. 5 © wspotczesne 28,6 30,4
12 miesiecy ko) , .
(p=0,360) .8 przysztosci 17,8 13,0
’ g g mieszane 33,3 21,7
(S
x5 tradycyjne 16,4 30,0
0d roku § Q yey)
do2 lat S x wspotczesne 35,4 35,0
= € L
c = przysztosci 9,0 .
=0,287 o0 .
(p - S mieszane 39,2 35,0
c =
S o tradycyjne 19,5 21,7
Od2latdo5lat | 8 g wspotczesne 40,2 34,8
(p=0,890) S % przysztosci 10,7 13,0
o N mieszane 29,5 30,4
g e
£ § tradycyjne 23,9 21,9
0d5do 10 lat 2 wspotczesne 37,9 50,0
(p=0,245) = przysztosci 9,3 .
mieszane 28,9 28,1
L tradycyjne 33,8 36,1
Dtuzejniz i
10 l;t wspotczesne 35,3 36,1
przysztosci 5,9 .
=0,204
(p=0,204) mieszane 25,0 27,8

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pracownik-
organizacja a dominujacy typ rozwiagzan organizacyjnych dla tego wymiaru w zaleznosci

od stazu pracy

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); . - brak wskazan.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].
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Dyskusja wynikow i wnioski

Wymiar relacje pracownik-organizacja jest pierwszym z prezentowanych
w ksigzce wymiardw z uwagi na swdj charakter. Ksztaltowanie tego wy-
miaru odbywa si¢ bowiem zaréwno w otoczeniu organizacji, jak i jej wne-
trzu. Z jednej strony zjawiska zachodzace na rynku pracy oraz w bizne-
sowym otoczeniu firmy wplywaja na sposob formowania relacji miedzy
tymi dwiema stronami, z drugiej zas to sami pracownicy ze swoimi kom-
petencjami, motywacja i oczekiwaniami wplywaja na posta¢ tych relacji.
Mozna zatem powiedzie¢, Ze ksztaltuja sie one w pewnym stopniu na styku
organizacji i otoczenia. Analiza materialu empirycznego dotyczaca tego
wymiaru stanowi wigc swoiste wrota do kolejnych elementéw wielowy-
miarowej analizy zachowan organizacyjnych (WAZO).

Rozwigzania organizacyjne

W wymiarze relacje pracownik-organizacja dominujacym typem organi-
zacji funkcjonujacym na polskim rynku sg organizacje tradycyjne. O sile
zakorzenienia tego typu rozwigzan swiadczy bardzo ich wysoki odsetek
(86,4%) wsrdéd badanych organizacji.

o W badanym wymiarze nie wystepujg organizacje przyszlosci. Jest
to jedyny z szesciu badanych wymiaréw, w ktérym ten typ rozwia-
zan organizacyjnych nie wystepuje.

« Nieistnieje istotny zwigzek migdzy typem organizacji w ujeciu ogél-
nym a typem rozwiazan dla obszaru relacje pracownik-organizacja.
Mozna zaobserwowac¢ tendencje polskich organizacji do tradycyjne-
go ksztaltowania relacji z pracownikami.

» Wystepuje istotna zaleznos¢ miedzy typem rozwiagzan organiza-
cyjnych w relacjach pracownik-organizacja a wielko$cig przed-
sigbiorstwa. Zaréwno w $rednich, jak i duzych jednostkach naj-
popularniejszy jest model tradycyjny. Daje si¢ jednak zauwazy¢,
ze wystepuje on rzadziej w podmiotach duzych niz srednich. Model
mieszany z kolei znacznie czgsciej diagnozowano w firmach duzych
niz $rednich.

« Z punktu widzenia branzy dzialalno$ci, nie ma znaczacych roz-
nic dotyczacych preferencji implementowanych modeli rozwigzan
organizacyjnych.

Z przeprowadzonych badan wytania sie dosy¢ zachowawczy obraz pol-
skich przedsigbiorstw w wymiarze relacje pracownik-organizacja. Wyraz-
na dominacja tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych ma miejsce bez



Ilona Swiatek-Barylska, Wymiar relacje pracownik-organizacja

wzgledu na typ organizacji w wymiarze ogélnym, tzn. niezaleznie od tego,
czy mamy do czynienia z organizacja tradycyjna, wspdlczesna czy przy-
szlosci, najchetniej siegaja one do tradycyjnych rozwigzan organizacyj-
nych w wymiarze pracownik-organizacja. Oznacza to, ze wiekszo$¢ firm
nadal postrzega pracownika jako strone stabsza, majaca mata swobode
w zakresie okreslania czasu czy miejsca wykonywania pracy i przywigza-
nych do firmy. Umowy zawierane z pracownikami maja przede wszystkim
charakter umoéw o prace, co z jednej strony zapewnia pracownikom po-
czucie bezpieczenstwa, z drugiej jednak ogranicza stopien elastycznosci
organizacji.

Druga co do wielkosci grupe, cho¢ istotnie mniejszg (ok. 12%), stanowia
firmy reprezentujace typ mieszany pod wzgledem stosowanych rozwig-
zan organizacyjnych w wymiarze pracownik-organizacja. Wobec braku
wystepowania w tym obszarze organizacji przysztosci, mozna przyjac,
ze wynik ten wskazuje na powolne wprowadzanie w firmach rozwigzan
organizacyjnych charakterystycznych dla wspolczesnych organizacji.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze liderami tych zmian (agentami zmiany)
staja sie duze organizacje, zatrudniajace powyzej 250 os6b. Firmy te funk-
cjonujg na rynkach miedzynarodowych, co przyspiesza dostrzezenie po-
trzeby zmian w tym obszarze i umozliwia implementacje¢ rozwigzan wy-
korzystywanych na innych rynkach.

Brak w probie organizacji przysztosci stanowi uzupetnienie obrazu,
na ktérym wiekszos¢ polskich firm wykorzystuje tradycyjne i rutynowe
podejscie do ksztaltowania relacji z pracownikami. Rozwigzania oparte
na partnerskim, ale jednocze$nie krétkotrwalym i elastycznym zwigzku
miedzy obiema stronami wydaja si¢ by¢ odlegte w czasie.

Zachowania organizacyjne

« Mimo stosowania przez organizacje tradycyjnych rozwigzan organi-
zacyjnych w zakresie ksztaltowania relacji pracownik-organizacja,
dominujacym typem zachowan pracownikow jest typ wspolczesny.
Pojawiaja sie takze zachowania organizacyjne typu przysztosci.

o Istnieje zalezno$¢ pomiedzy dominujagcym w firmie typem za-
chowan pracownikéw a typem zachowan w wymiarze relacji
pracownik-organizacja.

Zaréwno w organizacjach tradycyjnych, wspolczesnych jak i przyszio-
$ci zachowania organizacyjne dotyczace relacji pracownik-organizacja
najczesciej okresli¢ mozna jako wspolczesne. Ten typ zachowan charak-
teryzuje si¢ rosngcg niezaleznoscig pracownikow od organizacji. Wigze
si¢ to z odchodzeniem od typowego dla organizacji tradycyjnej kontraktu

n
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typu wygrany (firma)-przegrany (pracownik) w kierunku wymiany
o charakterze wygrany-wygrany [por. Swigtek-Barylska, 2013, s. 158]. Na-
stepuje takZe wygaszanie zaangazowania emocjonalnego na rzecz tzw.
kalkulatywnego uczestnictwa w organizacji [Sikorski, 2000, s. 56-65].
Warto zauwazyd¢, ze zachowania organizacyjne maja odmienny charak-
ter niz stosowane przez firmy rozwigzania organizacyjne dotyczace wy-
miaru relacje pracownik-organizacja. O ile rozwigzania organizacyjne
maja przede wszystkim charakter tradycyjny, o tyle u ponad potowy pra-
cownikow stwierdzono zachowania wspoélczesne. Co wigcej, pojawiaja sie
(na razie nieliczne) zachowania charakterystyczne dla pracownikéw przy-
szto$ci. Wynik taki moze sugerowaé wigkszg elastycznos¢ i aktywnos¢
w reagowaniu na zachodzace zmiany spoleczno-gospodarcze po stronie
pracownikow niz organizacji. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej
to pracobiorcy bedg inicjatorami unowoczesnienia stosowanych rozwia-
zan organizacyjnych i autorami naciskow na przeorientowanie relacji
w kierunku partnerstwa, w ktérym obie strony wygrywaja.

Kolejng kwestig, na ktorg nalezy zwrdci¢ uwage, jest spojnos¢ zacho-
wan pracownikéow w wymiarze ogélnym i w analizowanym obszarze.
Pracownicy reprezentujacy okreslony model zachowan organizacyjnych
(np. tradycyjny) najczesciej prezentuja ten sam (tradycyjny) typ zacho-
wan w wymiarze relacji z organizacja. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze zachowania organizacyjne w wymiarze pracownik-organizacja nie wy-
réznia sie na tle innych wymiaréw swoim zachowawczym (tradycyjnym)
charakterem, jak ma to miejsce w przypadku stosowanych przez firmy
rozwigzan organizacyjnych.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

o Niezaleznie od branzy, ktéra reprezentuje firma, dominujacym ty-
pem zachowan organizacyjnych sg zachowania wspoélczesne.

« Istnieje istotny zwigzek miedzy typem zachowan organizacyjnych
w wymiarze relacje pracownik-organizacja a branza, w ktérej dziata
firma. Najwiecej pracownikow przejawiajgcych zachowania trady-
cyjne jest w branzy ustugowej, pracownikéw przejawiajacych zacho-
wania wspolczesne w branzy produkcyjnej, a przysztosci w handlu.

o Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wielko$cig zatrudnienia a typem za-
chowan organizacyjnych w zakresie relacji pracownik-organizacja.
Zaréwno wsrdd przedsigbiorstw srednich, jak i duzych dominujg
zachowania typu wspolczesnego, niemniej jednak w grupie drugiej
ich udzial jest wyraznie wyzszy niz w pierwszej.
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Jak pokazujg badania, firmy handlowe ewoluuja w kierunku organizacji
przysztosci szybciej niz firmy produkcyjne i ustugowe. To wiasnie w fir-
mach handlowych zaobserwowano najmniej tradycyjnych zachowan pra-
cownikow i jednoczesnie relatywnie najwiecej zachowan typu przyszto-
$ci. Takze w tej branzy zanotowano wystepowanie najwyzszego odsetka
zachowan o charakterze mieszanym, co potwierdza zachodzenie zmian
w zachowaniach pracownikéw - od tradycyjnych w kierunku wspotczes-
nych i przyszlosci.

Podobnie jak w przypadku rozwigzan organizacyjnych stosowanych
przez firmy, tak i w zachowaniach organizacyjnych daje sie zauwazyg¢,
ze zmiany w badanym wymiarze zachodzg szybciej w firmach duzych
(zatrudniajacych co najmniej 250 0s6b) niz w srednich. To zachowania
ich pracownikow czgsciej maja charakter wspolczesny, nie mozna jednak
wnioskowa, ze jest to wynikiem stosowanych przez firmy rozwigzan or-
ganizacyjnych. Zrédla tej sytuacji nalezy upatrywaé raczej w otoczeniu
organizacji, ktére wymusza ewolucje zachowan i jednocze$nie stanowi
przestrzen do nauki nowoczesnych sposobéw dziatania i nabywania no-
wych kompetencji.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

o Typ zachowan organizacyjnych dla obszaru relacje pracownik-or-
ganizacja jest istotnie powigzany z wiekiem pracownikéw. Pracow-
nicy przejawiajacy tradycyjny typ zachowan sg zdecydowanie starsi
od oséb tworzacych pozostate grupy, zwlaszcza od tych, ktore repre-
zentuja zachowania przyszlosci.

« Wystepuje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy
w firmie a dominujgcym typem zachowan organizacyjnych. Bez
wzgledu na dlugos¢ stazu pracy, dominujacym typem zachowan
w wymiarze pracownik-organizacja jest typ wspolczesny, kolejno
mieszany, tradycyjny i przysztosci. Daje si¢ zauwazy¢, ze czestos¢
wystepowania tradycyjnego modelu zachowan pracownikéw rosnie
wraz z dlugoscig stazu pracy w firmie.

« Zajmowane stanowisko istotnie réznicuje zachowania pracowni-
kéw w wymiarze relacje pracownik-organizacja. Dominujacym
typem zachowan organizacyjnych sa zachowania o charakterze
wspoélczesnym, ale wskazywane sg one cze$ciej wérdd kadry kie-
rowniczej niz os6b niepiastujacych tego rodzaju stanowisk. Takze
ta grupa pracownikow czesciej niz pozostate przejawia zachowania
przysztosci.
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« Wyniki badan wskazujg na wystepowanie zwigzku miedzy plcia
badanych a ich zachowaniami organizacyjnymi. W zachowa-
niach zaréwno kobiet, jak i me¢zczyzn przewaza typ zachowan
wspolczesnych.

Analizujgc zachowania organizacyjne przejawiane w wymiarze pra-
cownik-organizacja z uwagi na charakterystyke spofeczno-demogra-
ficzng respondentdw, zauwazy¢ mozna, Ze wystepuje miedzy nimi staty-
stycznie istotny zwigzek, tzn. ple¢, wiek, zajmowane stanowisko oraz staz
pracy w firmie pozostaja w zwiagzku z przejawianymi przez pracownikéow
zachowaniami. Przyjmujac zalozenie, ze naturalnym kierunkiem ewolucji
zachowan organizacyjnych jest droga od zachowan tradycyjnych, przez
wspolczesne, do zachowan o charakterze przysztosci, daje si¢ zauwazy¢
zrdznicowang czgsto$¢ wystepowania zachowan poszczegdlnych typow.
Najbardziej zachowawczy sg pracownicy starsi wiekiem z dtugoletnim
stazem pracy w danej firmie. Jest to jedyna grupa wiekowa, w ktérej do-
minujacym typem zachowan sg zachowania tradycyjne, w przeciwien-
stwie do zachowan wspolczesnych, ktére s dominujace w pozostatych
badanych grupach wiekowych. Warto takze podkresli¢, ze im mlodsi
pracownicy, tym wiekszy udzial zachowan typu przysztosci. To ta grupa
zatrudnionych jest najlepiej przygotowana zaréwno merytorycznie, jak
i emocjonalnie do funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu w opar-
ciu o elastyczne rozwigzania. Mlodzi, dobrze wyksztalceni i wykonujacy
specjalistyczne zawody pracownicy cechujg si¢ takze wysokim poziomem
aktywnosci edukacyjnej [Gorniak, 2015, s. 15] dzigki czemu ich gotowos¢
do inicjowania i akceptacji nowoczesnych rozwigzan jest znacznie wigksza
niz wérdd pracownikéw starszych.

Zréznicowane wyniki sg odzwierciedleniem zréznicowania pokolenio-
wego zatrudnionych [Woszczyk, 2013, s. 42-48]. Funkcjonujace obecnie
na rynku pracy cztery generacje pracownikéw majg odmienne przygo-
towanie, doswiadczenia i oczekiwania, a co za tym idzie przejawiajg od-
mienne zachowania.

Szczegolnag role w wymiarze relacje pracownik-organizacja odgrywa
kadra kierownicza przedsigbiorstw, ktora czesciej od pozostalych za-
trudnionych przejawia zachowania wspdlczesne i przysztosci. Poniewaz
to wlasnie ta grupa zawodowa odgrywa istotng role w ksztaltowaniu za-
chowan organizacyjnych [Gros, 2003, s. 178], mozna przypuszczac, ze SWo-
je postawy i zachowania bedzie wlaczaé w stosowane rozwigzania orga-
nizacyjne i wykorzystywa¢ do modelowania zachowan podwtadnych.

Podsumowujac rozwazania dotyczace rozwigzan i zachowan organi-
zacyjnych w wymiarze relacje pracownik-organizacja, nalezy zwrdcic¢
uwage na zrdznicowanie dominujacych rozwigzan w obu zakresach. Sto-
sowane przez zdecydowang wigkszo$¢ badanych organizacji tradycyjne
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rozwigzania organizacyjne sg niespdjne z zachowaniami cztonkéw orga-
nizacji. Poniewaz to firma ksztaltuje przestrzen organizacyjng, w ktorej
pracownik moze (nie musi) pozostac, rozbiezno$¢ miedzy stosowanymi
rozwigzaniami organizacyjnymi a zachowaniami pracownikéw dopro-
wadzi w konsekwencji albo do opuszczania firmy przez pracownikéw,
albo do zmian samych rozwigzan. Bioragc pod uwage zmiany zachodza-
ce na rynku pracy, zmierzajace w kierunku rynku pracownika, mozna
oczekiwac¢ zmian w zakresie stosowanych przez firmy rozwigzan organi-
zacyjnych z tradycyjnych w kierunku wspotczesnych, czyli odchodzenia
od relacji, w ktdrej pracodawca jest wyraznie silniejszg strong narzucajaca
pracownikom swoje cele i rozwigzania.
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Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pra-
cownik-organizacja a wiek os6b badanych
Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla obszaru relacje pra-
cownik-organizacja a zajmowane stanowisko
Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pra-
cownik-organizacja a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla
wymiaru relacje pracownik-organizacja dla stanowisk kierowniczych
i niekierowniczych
Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje pra-
cownik-organizacja a staz pracy w firmie
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Wymiar polityka personalna

Katarzyna Januszkiewicz

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru
polityka personalna stanowi stosunek organizacji do zatrudnionych w niej
ludzi, wyrazany poprzez wyznawane przez organizacje wartosci dotyczace
sposobow, w jaki powinno sie traktowa¢ pracownikéw i nimi zarzadzaé.
Wymiar ten okresla rozwigzania organizacyjne w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Kryterium wyréznienia typoéw organizacji dla wymiaru polityka per-
sonalna stanowi sposéb realizacji funkcji personalnych, w szczegélnosci
planowania, motywowania, oceny, szkolenia i rozwoju zasobow ludzkich
(tablica1).

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnego pracownik traktowany jest przedmio-
towo, niczym ,,trybik w maszynie”, podmiotem dziatan jest natomiast or-
ganizacjaijej cele. Gtéwne zadania w obszarze personalnym realizowane

1 Charakterystyka wymiaru polityka personalna oparta zostata na rozwazaniach
zawartych w: K. Januszkiewicz, Polityka personalna a relacje miedzyludzkie, [w:]
K. Januszkiewiczizespot, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierun-
ki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2012.
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sg przez komorki kadrowe i ograniczajg si¢ do najbardziej podstawowych
i niezbednych dziatan zwigzanych zatrudnieniem (rekrutacja i dobor,
ewidencja osobowa, szkolenia BHP i ppoz., naliczanie wynagrodzen
i podatkow, obstuga socjalna, sprawozdawczos$¢). Narzedzia polityki
personalnej dotycza zatem przede wszystkim administrowania kadra-
mi i zapewnienia cigglosci w pracy. Prowadzenie akt i ewidencji osobowej
pracownikéw postrzegane jest jako szczegdlnie wazne i uzyskuje priorytet
przed innymi dziataniami. Realizacja dziatan personalnych spetnia w tym
przypadku gltéwnie funkcje obslugows, nie odgrywajac przy tym zadnej
roli strategiczne;j.

W organizacji tradycyjnej planowanie zatrudnienia koncentruje sie
na zapewnieniu potrzebnych zasobéw, dlatego tez rekrutacja prowadzona
jest na szeroka skale, a w procesie selekcji bada si¢ ,dopasowanie” kandydata
do specyfiki stanowiska pracy.

Zadania pracownika sg $cisle okreslone, a prowadzone szkolenia maja
charakter podstawowy i s3 zwigzane ze stanowiskiem pracy. W tej sytu-
acji pracownik ma ograniczone mozliwosci awansu. Kierunek i tempo
rozwoju wyznaczaja przede wszystkim aktualne potrzeby organizacjiijej
mozliwosci dzialania.

System motywacji opiera si¢ przede wszystkim na instrumentach fi-
nansowych. Dazy sie do egzekwowania pracy gtéwnie poprzez polecenia
administracyjne i kontrole, przy czym prowadzona polityka stwarza at-
mosfere nie zachety do wlasciwego wykonywania zadan, lecz obawy przed
karg lub utratg pracy. Ocena pracownika zwigzana jest z kontrolg biezg-
cych czynnosci i korekta nieprawidlowosci.

Organizacja typu wspoétczesnego

W organizacji typu wspolczesnego zasoby ludzkie majg znaczenie strate-
giczne. Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele, jednak polityka per-
sonalna prowadzona jest z uwzglednieniem potrzeb pracownika. W tym
ujeciu zasoby ludzkie postrzega si¢ jako aktywa organizacji i zrodlo prze-
wagi konkurencyjnej. Najwazniejszymi cechami jest postulowanie integra-
cji spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywizacja kierowni-
ctwa liniowego w rozwigzywaniu probleméw oraz ksztaltowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej integracji proceséw pracowniczych i budowa-
niu zaangazowania pracownikow jako narzedzia osiggania celow.
Charakterystyczne dla tego typu organizacji sa rozwiniete i szeroko
stosowane narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi. Wdrozone systemy
miedzy innymi ocen, motywacji i rozwoju majg na celu przede wszystkim
dlugookresowe zwigzanie pracownika z organizacja i wykorzystanie jego
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potencjatu do realizacji celow strategicznych. W oparciu o te zalozenia
prowadzony jest proces rekrutacji i selekcji, podczas ktorego analizowa-
ny jest przede wszystkim nie aktualny poziom kompetenciji, a posiadany
przez pracownika potencjat rozwojowy. Inwestowanie w rozwoj pracow-
nika jest podporzadkowane realizacji celow strategicznych organizacji,
dlatego w tworzenie $ciezek kariery zaangazowani sg nie tylko sami pra-
cownicy, ich przelozeni, ale i pracownicy dzialu kadr. Organizacja stwa-
rza mozliwo$¢ awansu pionowego i poziomego, przy czym przygotowanie
do podejmowania nowych zadan obejmuje zaréwno rozwdj umiejetnosci
wykonawczych, jak i spolecznych.

W zréznicowanym systemie motywacji wykorzystywane sg instrumen-
ty finansowe, jak tez pozafinansowe. Stosowanie ich ma na celu wzrost
motywacji przez zaangazowanie, partycypacje i wspotodpowiedzialno$é
pracownika.

Ocena biezaca oparta na miernikach ilosciowych i jakosciowych ma
charakter informacji zwrotnej, przekazywanej podwtadnemu przez
bezposredniego przelozonego. W ujeciu okresowym daje pracowniko-
wi wiedze jakie zachowania sg oczekiwane, a jakich powinien unikaé
w przysztosci. Pozwala to na wyksztalcenie pozadanej z punktu widze-
nia organizacji postawy i nawykoéw zwigzanych z praca w danym zespole
iz danym przetozonym.

Organizacja typu przysztosci

Dla organizacji typu przyszloéci charakterystyczne jest dwoiste podejscie
do zasobdw ludzkich. Pracownicy o kluczowym znaczeniu dla ciaglodci
organizacji maja znaczenie strategiczne, w pozostalych przypadkach do-
minuje eksternalizacja zatrudnienia. Podmiotem dziatan jest organizacja
ijej cele, wspotpraca z pracownikami nawigzywana jest czasowo i ade-
kwatnie do nich. Rozwiniete narzedzia ZZL skoncentrowane sg na ,,trzo-
nie organizacji”, w stosunku do pracownikéw czasowych maja charakter
administracyjny.

Planowanie zatrudnienia w perspektywie krétkookresowej (z wyjatkiem
wybranych, kluczowych obszaréw) oparte jest na pozyskiwaniu pracow-
nikoéw o $cisle okreslonych kompetencjach (okreslonych przez aktualnie
realizowane projekty). Wysoka fluktuacja sprawia, ze identyfikacja z firma
przestaje mie¢ znaczenie priorytetowe.

Naktady na rozwdj ponoszone s3 w odniesieniu do ,,kompetencji klu-
czowych”, w przypadku pozostalych pracownikéw organizacja poszu-
kuje 0s6b ,,kompletnych”. Przy czym, poza kompetencjami techniczny-
mi, dobieranymi sytuacyjnie, przedsi¢biorstwo poszukuje pracownikow

79



80 Czes¢ 1. Wyniki badan

o okreslonej charakterystyce, nastawionych na relacje zadaniowe (potra-
fiacych pracowaé w zespole, korzystajacych z narzedzi teleinformatycz-
nych, odpowiedzialnych za wlasny rozwoj).

W przypadku pracownikéw statych ocena okresowa ma charakter
rozliczenia z realizacji wyznaczonych celow, w przypadku pracownikéw
czasowych istotne znaczenie ma ocena biezgca pozwalajgca na szybkie
okreslenie stopnia dopasowania pracownika.

Rozwiazania organizacyjne

« pracownik traktowany jak ,trybik w maszynie”

« podmiotem dziatan jest organizacjaijej cele

«ograniczenie funkcji personalnej

« gtéwnym celem dziatan kadrowych jest zapewnienie ciggtosci
zatrudnienia

«szeroka rekrutacja, dobor oparty na doktadnym dopasowaniu

T do stanowiska
« kierunekitempo rozwoju pracownikéw wyznaczany przez organizacje
« system motywacji oparty gtownie nainstrumentach finansowych
« egzekwowania pracy przez polecenia administracyjne i kontrole
+ocena pracownika zwigzana z kontrolg biezacych czynnoscii korekta
nieprawidtowosci
«strategiczny charakter zasobéw ludzkich
«dtugookresowe relacje zatrudnienia
«rozwiniete i szeroko stosowane narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi
W « podstawa rekrutacjii selekcji jest analiza potencjatu rozwojowego
pracownika

« odpowiedzialnos¢ za rozwdj po stronie pracownika i organizacji
«zdywersyfikowane instrumenty motywacji

«ocena biezaca oparta na miernikach ilosciowych i jakosciowych
«ocena okresowa ma charakter rozwojowy

«dwoiste podejscie do zasobow ludzkich (pracownicy kluczowi
i ,peryferyjni”)
srozwiniete narzedzia ZZL skoncentrowane sa na ,trzonie organizacji”,
w stosunku do pracownikéw czasowych maja charakter administracyjny
« planowanie zatrudnienia w perspektywie krotkookresowej (z wyjatkiem
P wybranych kluczowych obszaréw)
« pozyskiwaniu pracownikéw o scisle okreslonych kompetencjach
(okreslonych przez aktualnie realizowane projekty)
+rozwoj ,kompetencji kluczowych”
«identyfikacja z firma przestaje mie¢ znaczenie priorytetowe
«rolaiznaczenie oceny uzaleznione od formy zatrudnienia

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy analizy zachowan organizacyjnych dla wymiaru
polityka personalna stanowi stosunek pracownikéw do pracy w ujeciu
ogblnym i organizacji, w ktorej sa zatrudnieni. Manifestuje si¢ on mie-
dzy innymi w sposobie realizacji powierzonych zadan, motywacji
do pracy, stopniu gotowos$ci do rozwoju i zarzadzania wlasng kariera
zawodowg.

Kryterium wyrdznienia typow zachowan organizacyjnych dla wy-
miaru stanowi nastawienie pracownika wobec aktualnie wykonywa-
nych prac i zadan podejmowanych w przysztosci (tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy pra-
cownik wypelnia swoje zadania przede wszystkim w sposdb i w zakresie
$cisle okreslonym przez organizacj¢. Nie czuje sie waznym uczestni-
kiem procesu pracy, traktujac swoje obowigzki fragmentarycznie. Co-
dzienne zadania wykonuje w oparciu o normy i zasady obowigzujace
na jego stanowisku pracy, nie szukajac szerszego odniesienia do celu
pracy w ujeciu calego dziatu, wydzialu, czy organizacji. Gléwnym ce-
lem dziatania jest wydajnos¢, przy czym pracownik ogranicza sie tylko
do realizacji wyznaczonych zadan, nie wykazujac si¢ przy tym kreatyw-
noscig ani innowacyjnoscia. Niektore jednostki doskonale odnajduja sie
w takiej formule pracy. Inne z biegiem czasu przyzwyczajaja si¢ do niej,
przyjmujac postawe biernosci i apatii.

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Dla zachowan organizacyjnych typu wspolczesnego charakterystyczne
jest pelne zaangazowanie pracownika w rzeczywistos¢ organizacyjna.
Zadania, jakie wykonuje, traktowane s przez pracownika jako wazne
i pozostajace w zwigzku z innymi dziataniami przedsigbiorstwa. Sil-
na identyfikacja pozwala na budowanie tozsamosci organizacyjnej,
ktora jest podstawa budowy $ciezki rozwoju w ramach firmy. Giow-
nym celem dzialania jest optymalizacja i zwigkszanie efektywnosci
dzialan na rzecz organizacji. Wynika ona przede wszystkim jednak
z motywacji pracownika do rozwoju i checi awansu w strukturach
organizacyjnych.
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Pracownicy, dla ktorych zachowania typu wspolczesnego sa charakte-
rystyczne, cenig sobie z jednej strony potrzebe bezpieczenstwa i przyna-
leznosci — dlatego decyduja si¢ na zwigzanie z jedng organizacja i sg za-
angazowani w realizacje jej celéw, z drugiej jednak strony sa osobami
aktywnymi zawodowo, przy czym potrzebe zmiany zaspokajaja w drodze
rotacji wewnatrzorganizacyjnych.

Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Dla zachowan organizacyjnych typu przyszlosci charakterystyczne jest
czasowe i zadaniowe nastawienie pracownika wobec organizacji. Ak-
tualny pracodawca traktowany jest instrumentalnie, jako dostarczyciel
zasobow niezbednych do wykonania powierzonych zadan. Warunkiem
prawidlowo wykonanej pracy jest znajomos¢ celu, jaki powinien zostac
osiggniety. Majac na uwadze temporalny charakter relacji, pracownik nie
stara sie ulokowac swojej pracy w szerszym kontekscie organizacyjnym
(np. dlugookresowej strategii firmy) ani nawigzywac bliskich relacji z in-
nymi wykonawcami. GIéwnym celem dziatan jest skuteczno$¢ w realizacji
zakontraktowanych zadan.

Dla tego typu zachowan charakterystyczna jest rowniez wysoka $wia-
domo$¢ konieczno$ci rozwoju, potaczona z przyjeciem na siebie odpo-
wiedzialno$ci za jego przebieg. Pracownik przyszlosci ma jasno wytyczo-
na $ciezke kariery, w otoczeniu (u kolejnych pracodawcow) szuka szans
na rozwoj konkretnych kompetencji. Pozostaje to w zwigzku z przyjmowa-
niem zlecen, cz¢$¢ z nich moze mie¢ uzasadnienie finansowe (korzystny
kontrakt), cze$¢ rozwojowe (udziat w projekcie stanowi szanse na zdobycie
nowych pozadanych kompetencji).

Zachowania organizacyjne

«niskie poczucie sensu i znaczenia pracy

«wypetnianie zadan i obowigzkéw w sposob i w zakresie Scisle
okreslonym przez organizacje

«fragmentaryczne wypetnianie obowigzkoéw, bez szukania szerszego
odniesienia do celu pracy w ujeciu catego dziatu, wydziatu czy
organizacji

« gtéwnym celem dziatania jest wydajnosc

«brak kreatywnosciiinicjatywy
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+ petne zaangazowanie w rzeczywisto$¢ organizacyjna

«zadania traktowane sg jako wazne i pozostajace w zwigzku zinnymi
dziataniami organizacji

«silna identyfikacja pozwalajaca na budowanie tozsamosci
organizacyjnej

« gtéwnym celem dziatania jest optymalizacja i zwiekszanie
efektywnosci dziatan na rzecz organizacji

+ planowanie $ciezki rozwoju w ramach organizacji

«wysoka motywacja rozwoju i osiggniec

«waloryzacja poczucia bezpieczenstwa i przynaleznosci

« potrzeba zmiany zaspokajana w drodze rotacji
wewnatrzorganizacyjnych

« czasowe i zadaniowe nastawienie wobec organizacji.

s organizacja traktowana jest jako dostarczyciel zasobow niezbednych
do wykonania powierzonych zadan

« koncentracjanacelu

» brak checi nawiazywania trwatych relacji organizacyjnych,
spotecznych

« gtéwnym celem dziatan jest skutecznos¢ w realizacji
zakontraktowanych zadan

«wysoka Swiadomos$¢ rozwoju, potaczona z przyjeciem na siebie
odpowiedzialnosci za jego przebieg

+ kolejne prace podejmowane sg z powodéw finansowych lub
rozwojowych

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan empirycznych

Charakterystyka organizacji dla wymiaru polityka
personalna

W odniesieniu do wymiaru polityka personalna, wyniki badan wskazuja,
ze na polskim rynku obecne sg organizacje nalezace do kazdego z wyroz-
nionych typéw. Przy czym najwiecej jest organizacji o charakterystyce
tradycyjnej i wspolczesnej (odpowiednio T - 33,6% i W —34%), natomiast
rozwigzania charakterystyczne dla organizacji przysztosci sa typowe tylko
dla 14% badanej zbiorowosci. Warto przy tym zwrdci¢ uwage, iz nieco po-
nad 18% organizacji stosuje rozwigzania mieszane, stanowigc tym samym
typ mieszany (por. wykres 1).
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18,2%

33,6%

.
L tradycyjny
H wspotczesny
| przysztosci

LI mieszany

34,0%

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym, polityka personalna sta-
nowi element ogélnej charakterystyki organizacji. Jak wynika z zapre-
zentowanych danych (wykres 2), rozwigzania organizacyjne dla wymiaru
polityka personalna pozostaja w istotnym statystycznie zwigzku z ogélna
charakterystyka typu organizacji (p = 0,003%).

przysztosci 12,5%

wspotczesny ,5%

Typ organizacji

tradycyjny 40,8% 19,2%
I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjny @ wspotczesny H przysztosci LI mieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a typ organizacji
p=0,003* p - prawdopodobiefstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Oznacza to, Ze organizacje tradycyjne stosuja zwykle tradycyjne roz-
wigzania organizacyjne w zakresie polityki personalnej (dotyczy to ok. 41%
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z nich). Podobne wnioski dotyczg organizacji wspolczesnych (44% z nich
stosuje takie wlasnie rozwigzania w zakresie polityki personalnej). Ina-
czej jest jedynie w przypadku organizacji okreslonych jako organizacje
przysztosci, ktore charakteryzuje raczej wspoltczesne podejscie do polityki
personalnej, a tylko 25% ma podejscie przysziosci (odsetek ten jest analo-
giczny jak dla rozwigzan tradycyjnych). W organizacjach tych polityka
personalna jest zatem najmniej spdjna z ogdlna charakterystyka sposobu
funkcjonowania.

Tabela 1 prezentuje rozktad typow organizacji dla obszaru polityka per-
sonalna w podziale na branze i wielo§¢ zatrudnienia.
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o‘ggr:iozzav(\:/;?rz];:h Branza (p =0,989) Wlelk(z:c:zgggf)mema
dla wymiaru rodukcia
polityka handel P rzem JS{’ ustugi Srednie duze
personalna (n=46) an :11323) (n=121) (n=207) (h=77)
Tradycyjny 28,9 35,3 33,1 35,7 27,6
Wspotczesny 35,6 31,9 33,9 29,0 46,1
Przysztosci 17,8 14,7 14,0 15,5 11,8
Mieszany 17,7 18,1 19,0 19,8 14,5

Tabela 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a branza
iwielko$c¢ zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktdrzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

Wykazano brak istotnego statystycznie zwiazku miedzy branza, w kto-
rej dziala organizacja, a typem rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru
polityka personalna (p = 0,989). Niezaleznie od profilu dziatalnosci, naj-
czesdciej stosowane sg rozwiazania tradycyjne i wspolczesne, natomiast
najrzadziej przyszlosci. Przy czym warto zwroci¢ uwage, iz nieco wiecej
organizacji tradycyjnych jest w branzy przemystowej (35,3%), a organiza-
cji wspolczesnych i przysztosci — w branzy handlowej. Branza ustugowa
natomiast w podobnym zakresie stosuje rozwiazania personalne charak-
terystyczne dla organizacji tradycyjnych i przysztosci (odpowiednio 33,1%
133,9%). Od 17% do 19% stanowia firmy o profilu nieokreslonym, stosujace
zréznicowane rozwigzania w zakresie polityki personalne;j.

W odniesieniu do wielkosci zatrudnienia nie ma réwniez istotnych
statystycznie réznic w zakresie stosowanych rozwigzan personalnych.

[n=289].
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Mozna jednak wskaza¢ na istnienie pewnej tendencji (p = 0,064%). I tak,
dla organizacji zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikéw najbardziej
charakterystyczne sg tradycyjne rozwigzania w zakresie polityki perso-
nalnej (35,7%), natomiast wérod organizacji zatrudniajacych przynajmniej
250 0s6b dominujg rozwigzania wspdlczesne (46,1%). Polityka personalna
organizacji przyszlosci jest charakterystyczna tylko dla 15% organizacji
$rednich i prawie 12% organizacji duzych.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
polityka personalna

Przechodzac do kolejnej czesci badan, analizy zachowan organizacyjnych,
nalezy stwierdzi¢, iz wérod pracownikow, podobnie jak wérod organizacii,
dominujg zachowania charakterystyczne dla typu wspolczesnego (64,7%),
- cho¢ tu przewaga tego typu jest zdecydowanie wieksza, natomiast naj-
mniejsza jest grupa pracownikoéw, dla ktérych znamienny jest typ przy-
sztosci (8,8%). Szczegolowe wyniki przedstawia wykres 3.

15,4% __ 110%

8,9%
L tradycyjne
H wspdtczesne
H przysztosci

LI mieszane

64,7%

Wykres 3. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Na podstawie wynikéw badan mozna wskaza¢, iz w odniesieniu
do ogdlnej charakterystyki, w kazdym z trzech typéw organizacji domi-
nujacymi zachowaniami w obszarze polityka personalna sa zachowania
wspolczesne, ktore charakteryzuja ponad 60% pracownikow (wykres
4). Na drugim miejscu uplasowaty sie zachowania nieokreslone, ktére
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dotycza jednak znacznie mniejszej grupy pracownikow (od 14,6% do 18,9%
wskazan).

przysztosci

wspotczesny

Typ organizacji

tradycyjny
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Wykres 4. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a typ
organizacji

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Przy czym warto zwrdci¢ uwage, iz zachowania organizacyjne dla wy-
miaru polityka personalna pozostaja w istotnym statystycznie zwigzku
z 0gllng charakterystyka typu organizacji (p < 0,001*). Tradycyjne stra-
tegie personalne pracownikéw byly najczestsze w organizacjach trady-
cyjnych (13,7%), wspdlczesne — w organizacjach wspolczesnych (68,5%),
natomiast zachowania przysztosci, byty w podobnym stopniu, przy sto-
sunkowo niewysokim poziomie (od 9,8% do 8,1%), charakterystyczne dla
pracownikow we wszystkich trzech typach organizacji.

Co ciekawe, zaleznos¢ taka stwierdzono réwniez miedzy dominujacym
typem zachowan organizacyjnych a dominujgcym typem rozwigzan or-
ganizacyjnych dla wymiaru polityka personalna (p = 0,017*), mimo ze dla
kazdego typu rozwigzan organizacyjnych w danym wymiarze réwniez
przewazaja zachowania zgodne z typem wspolczesnym. Odnoszac si¢
do pozostalych typéw organizacji, warto zauwazy¢, ze nieco wigksza spoj-
nos¢ obserwuje sie w modelu tradycyjnym (15,6%) niz w modelu przyszlo-
$ci (11,3%). Model tradycyjny zachowan najrzadziej wystepuje wowczas,
gdy organizacja jest ukierunkowana na czasowe wykorzystywanie kom-
petencji pracownikow (organizacja przyszlosci), natomiast w przypadku
pozostatych modeli nie ma wiekszych réznic (wykres s).

[n=2274].
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Wykres 5. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a typ rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna

p=0,017*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Osoby badane charakteryzowala réwniez spéjnos¢ w zakresie ogdlne;j
charakterystyki zachowan, a zachowaniami na tle obszaru polityka per-
sonalna (p < 0,001*). Oznacza to, ze pracownicy, generalnie zachowujacy
sie w sposob tradycyjny, w wigkszosci przypadkéw pozostawali tradycyj-
ni réwniez w zachowaniach z obszaru polityka personalna, wspotczesni
- pozostawali wspolczesni, a przysziosci — przysztosci. Warto przy tym
zauwazy¢, iz w poréwnaniu z poprzednimi zestawieniami odsetek spoj-
nych odpowiedzi dla zachowan przysztosci jest znacznie wyzszy (27,1%).
Szczegblowe zestawienia przedstawia wykres 6.

Uzyskane wyniki wskazujg zatem, iz stosunek pracownikéw do pracy
w ujeciu ogdlnym i organizacji, w ktorej sg zatrudnieni, stanowi istot-
ny komponent zachowan organizacyjnych. Charakterystyczny sposéb
realizacji powierzonych zadan, motywacja do pracy, stopien gotowosci
do rozwoju i zarzadzania wlasng karierg zawodowa jest zatem powigzany
z 0gélnym zachowaniem pracownika w organizacji. Warto jednak zada¢
dodatkowe pytanie, czy zachowania w obszarze polityki personalnej tacza
sie z jakims$ innym wymiarem w sposob szczegdlny.
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Wykres 6. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
adominujacy typ zachowan organizacyjnych w ujeciu ogélnym

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Relacje taka potwierdzono, szukajac zaleznosci miedzy poszczegdl-
nymi wymiarami zachowan organizacyjnych. Stwierdzono, iz istnie-
je zwigzek miedzy dominujacym typem zachowan organizacyjnych
w pozostalych obszarach a tymi, jakie obserwuje si¢ w obszarze po-
lityka personalna (p < 0,001* dla kazdego z obszardw). Wspolczesny
typ zachowan polityki personalnej wystepuje najczesciej, niezaleznie
od typu zachowan organizacyjnych w innych obszarach. Zauwazy¢ jed-
nak nalezy, ze jest on najrzadziej notowany w przypadku tradycyjnego
typu zachowan w innych obszarach zarzadzania (odsetek pracowni-
kéw wskazujacych na wspdtczesny model personalny byl wyraznie niz-
szy, jesli w pozostatych blokach dominowat model tradycyjny). Moze
to $wiadczy¢ o relatywnie najwiekszej spojnosci zachowan tradycyjnych
dla wymiaru polityka personalna i pozostatych wymiaréw zarzadza-
nia - jesli pracownicy wykazywali model tradycyjny w innych obsza-
rach, wzglednie czesto wskazywali tez na model tradycyjny w zakresie
polityki personalnej. Pamieta¢ jednak nalezy, ze model wspolczesny,
generalnie rzecz biorgc, dominowal. Szczegdtowe wyniki przedstawia
wykres 7.

[n=2274].
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne dla wymiaru polityka personalna w relacji
do pozostatych obszaréw zachowan pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikoéw [n=2274].

Analiza dominujgcego typu zachowan pracownikéw w kontekscie cech
organizacji wykazala, iz istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy
branzg, w ktorej dziala organizacja, a typem zachowan organizacyjnych
dla wymiaru polityka personalna (p < 0,001*). W przypadku firm handlo-
wych, odsetek pracownikéw o wspdlczesnej charakterystyce zachowan
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siega ok. 72%, podczas gdy wsrdd pozostatych branz — nieco ponad 60%.
Dzieje si¢ to poniekad kosztem zachowan tradycyjnych, bardziej cha-
rakterystycznych dla firm produkcyjnym i ustugowych niz handlowych
(tabela 2).
Typ zachowan . N Wielkos$¢ zatrudnienia
organizacyjnych Branza (p <0,001") (p=0,148)
dla wymiaru . o
polityka handel produkdja, ustugi 50-2500s6b | I<ceINtZ
(n=686) | PPt | (1_6aq) | (n=1746) | 22005P
personalna (n=944) (n=528)
Tradycyjne 6,4 13,1 12,9 10,9 11,4
Wspotczesne 71,7 60,4 63,7 65,8 61,4
Przysztosci 8,3 9,8 7,9 8,1 11,0
Mieszane 13,6 16,7 15,5 15,2 16,2

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a branza
iwielko$c¢ zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktdrzy nie
wskazali branzy dziatalnosci lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

Nie stwierdzono natomiast istotnych statystycznie réznic w zakresie
dominujacego typu zachowan organizacyjnych a liczbg zatrudnionych
w organizacji 0sob (p = 0,148). Zaréwno w przedsigbiorstwach zatrud-
niajacych od 50 do 249 0s6b, jak i przynajmniej 250 pracownikow, do-
minujgcym typem zachowan w obszarze polityka personalna byly zac
howania wspolczesne. Warto w tym przypadku zwrdci¢ uwage na sto-
sunkowo wysoki odsetek nieokreslonego typu zachowan, ktéry sugeruje
stosowanie przez pracownikéw mieszanej strategii zachowan HR-owych
(tabela 2).

Kolejny obszar badania zachowan organizacyjnych, zgodnie z przyje-
tym ukladem opracowania, stanowi analiza typu zachowan organizacyj-
nych w kontekscie danych demograficznych oséb badanych.

Pierwszg z analizowanych cech w tym bloku jest pte¢ 0s6b badanych
(wykres 8). Wyniki wskazujg na istnienie istotnych statystycznie roz-
nic migdzy kobietamia me¢zczyznami w zakresie dominujgcego modelu
zachowan organizacyjnych (p = 0,025%). Zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni najczesciej deklarowali zachowania typu wspolczesnego (odpo-
wiednio 65,6% i 65%), na drugim miejscu uplasowaty si¢ zachowania
mieszane, jednak w przypadku kobiet, na trzecim miejscu uplasowaly

[n=2274].
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sie zachowania tradycyjne (12,2%), podczas gdy dla mezczyzn byty to za-
rowno zachowania tradycyjne, jak i przysztosci (odpowiednio 10,2%
110,1%). Mezczyzni wyraznie cze$ciej niz kobiety wykazuja zachowania

przyszlosci.
mezczyzni 10,2% 0,2% 14,6%
kobiety 12,2% 6,5% 15,7%
—
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Wykres 8. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna a ptec¢ oséb
badanych

p=0,025% p - prawdopodobiefstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a =0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Uwzgledniajac zatem réznice w dominujacym typie zachowan orga-
nizacyjnych dla wymiaru polityka personalna odnosnie do kobiet i mez-
czyzn, warto postawic jeszcze dodatkowe pytanie: na ile zachowania
te s zgodne z polityka personalng dominujacg w organizacji? Innymi
stowy, czyje zachowania sg bardziej dopasowane do warunkéw panuja-
cych w firmie: kobiet czy mezczyzn?

Analizujac spdjnos¢ typu zachowan organizacyjnych z typem roz-
wigzan organizacyjnych z uwzglednieniem plci badanych (osobno dla
mezczyzn i kobiet), nalezy stwierdzi¢, iz w przypadku obu pici nie ma
w tym zakresie réznic istotnych statystycznie (kobiety p = 0,573; mez-
czyznip = 0,138). Niezaleznie od strategii personalnej firmy, zaréwno ko-
biety jak i mezczyzni najczesciej deklarowali sposdb zachowania zbiezny
z charakterystyka zachowan wspdétczesnych. Przy czym warto zauwazy¢,
Ze umezczyzn nieznacznie czgsciej wskazywano na zachowania przyszlo-
$ci. Szczegdtowe zestawienie przedstawia wykres 9.
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Wykres 9. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna w podziale
na ptec¢ oséb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Biorac pod uwage wiek pracownikdéw, zauwazy¢ nalezy, ze osoby cha-
rakteryzujace si¢ tradycyjnymi zachowaniami w obszarze polityki perso-
nalnej s3 nieco starsze niz pozostale (wykres 10) - majg $rednio 39,9 lat,
a polowa z nich ma nie mniej niz 3y lat. Mediana wieku jest przy tym dla tej
grupy analogiczna jak odno$nie do 0séb, u ktérych dominujace s zacho-
wania przyszlosci lub mieszane. Jak pokazuje lewy panel wykresu 10, wiek
pracownikow o zachowaniach wspoélczesnych i przysziosci jest analogicz-
ny (ok. 38 lat), model mieszany jest charakterystyczny dla nieco starszych
0s06b ($rednia na poziomie 38,6 lat). Omawiane réznice nie sg przy tym
statystycznie istotne (p = 0,195).
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Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach
organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna - poréwnanie wartosci $redniej
arytmetycznej (lewy panel) i mediany (prawy panel)

p=0,195; p - prawdopodobienstwo w tescie Welcha
(mocna wersja testu F analizy wariancji)

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Niezaleznie od wieku oséb badanych dominujgcym typem byty zacho-
wania wspolczesne, przy czym najwyzszy odsetek tych zachowan charak-
teryzowal pracownikéw w przedziale wiekowym od 25 do 34 lat (71,2%),
natomiast najnizszy pracownikow powyzej 55 lat (63,5%). Zachowania
tradycyjne mialy najwyzszy odsetek wskazan wlasnie w tej grupie wieko-
wej (13,8%). Zachowania przysztosci najczesciej wskazywane byly przez
pracownikéw miedzy 35. a 44. rokiem zycia (9,4%), natomiast najrzadziej
w grupie wiekowej powyzej 55. roku zycia (6,1%). Réznice te, jak wspo-
mniano, s3 jednak mate i nie sg istotne statystycznie (p = 0,088). Szczego-
fowe dane przedstawia wykres 11.
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Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
awiek osob badanych

p=0,088; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Analiza spéjnosci miedzy rozwigzaniami organizacyjnymi a zacho-
waniami organizacyjnymi na tle obszaru polityka personalna pozwala
stwierdzi¢, ze wiek nie jest czynnikiem jg réznicujacym. W zadnej gru-
pie wieku zwigzek miedzy typem zachowan i rozwigzan organizacyjnych
w obszarze polityka personalna nie jest istotny statystycznie, tzn. zacho-
wania organizacyjne pracownikéw réznig sie w zaleznosci od rozwia-
zan przyjetych przez organizacje. Analizujac szczegdélowo rozktad tych
zmiennych (tabela 3) zauwazy¢ mozna, ze spojnos¢ miedzy zachowa-
niami organizacyjnymi i stosowanymiw tym obszarze rozwigzaniami
zarysowuje si¢ stabo dla kazdej grupy wieku — nie mozna powiedzie¢,
ze w ktorejs z grup wieku spdjnosc ta jest wieksza. Relatywnie najwigk-
sz3 spojno$¢ mozna zaobserwowaé w grupach 35-44 lata i 45-54 lata,
niemniej jednak i tu omawiane réznice nie sg istotne statystycznie (od-
powiednio, p = 0,608 i p = 0, 170).



96 Czes$¢ Il. Wyniki badan

Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru polityka
Wyszczegélnienie personalna
tradycyjny | wspotczesny | przysztosci mieszane
. tradycyjne 8,6 8,3 28,6 X
Ponizej wspotczesne 71,4 75,0 47,6 X
25 lat L
(p=0,537) przysztosci 2,9 8,3 9,5 X
’ mieszane 17,1 8,3 14,3 X
S o tradycyjne 9,6 5,8 6,1 3,2
25-34lata | > < | wspotczesne 65,2 72,9 75,5 71,0
(P=0,329) | 3 § | przysztosci 8,4 7,6 7,4 14,5
8 & | mieszane 16,9 13,8 11,0 11,3
cC a
§D§ tradycyjne 11,3 8,9 10,2 9,6
35-44lata | o 2| wspotczesne 60,8 71,1 61,2 67,1
(p=0,056) § S | przysztosci 10,3 6,1 13,3 9,6
o3 mieszane 17,6 13,9 15,3 13,7
8 £ | tradycyjne 12,4 50 16,7 17,0
45-54 |ata < 2 | wspotczesne 70,8 75,0 66,7 59,6
(p=0,070) | © % przysztosci 4,4 3,3 11,9 10,6
E mieszane 12,4 16,7 48 12,8
55 lub tradycyjne 13,2 12,1 18,8 14,6
wiecei lat wspotczesne 64,8 48,5 81,3 65,9
( EO é78) przysztosci 1,7 6,1 . 49
P=0 mieszane 14,3 33,3 ) 14,6

Tabela 3. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
adominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
w poszczegblnych kategoriach wiekowych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05); x - odsetki pominieto z uwagi na mata liczebnos¢
préby;. - brak wskazan.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

W $wietle uzyskanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz typ za-
chowan organizacyjnych pozostaje w istotnym statystycznie zwigzku
z zajmowanym stanowiskiem (p < 0,001%). O ile bowiem zaréwno dla
stanowisk kierowniczych, jak i niekierowniczych dominujgcym typem
s3 zachowania wspdtczesne (odpowiednio 75,3% i 64,2%), to zachowania
tradycyjne w wigkszym stopniu charakteryzujg pracownikéw niekie-
rujacych pracg innych oséb (12,1%). W grupie tej znajduje sie rOwniez
wiecej osob o niekreslonym typie zachowan (15,3%).
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Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka
personalna a zajmowane stanowisko

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Z punktu widzenia sp6jnosci rozwigzan organizacyjnych i zacho-
wan organizacyjnych w podziale na zajmowane stanowisko, nieza-
leznie od typu rozwigzan organizacyjnych, zaréwno pracownikéw
na stanowiskach kierowniczych, jak i niekierowniczych, najczesciej
charakteryzuje wspolczesny typ zachowan (por. wykres 13). W przy-
padku organizacji tradycyjnych menadzerowie wspolczesni stanowia
blisko 83% badanej populacji, podczas gdy typ przysztosci definiuje
niespeina 2% sposrod nich. Odnosénie do organizacji przysztosci od-
setek kierownikow spojnych w zachowaniu z polityka personalna
jest nieco wyzszy — prawie 12% sposrod nich charakteryzuja zacho-
wania przysztosci. Jednak zaleznosci te nie sg istotne statystycznie
(p = 0,070). Natomiast dla stanowisk niekierowniczych zalezno$¢
miedzy typem zachowan a typem rozwigzan organizacyjnych jest juz
istotna na poziomie 0,031. Pracownikéw tradycyjnych jest najwiecej
w organizacjach tradycyjnych (14%), pracownikéw wspotczesnych
w organizacjach wspoétczesnych (69%), natomiast pracownikéow przy-
szloéci w organizacjach przysztosci (9,4%).

[n=2274].



98

Czes¢ 1. Wyniki badan

— mieszany 9,3% 15,5%
© *
£
s o
é v przysztosci W73 10,8%
[
£ 8
2 €
S ; wspotczesny % 14,9%
° 2
§ z tradycyjny 8,8% 17,6%
- J—
<
=]
B mieszany 2 % Y
T =
§> ? przysztosci % 15,6%
°c 2
< 5
& 8
3 £ wspdtczesny Fy 15,7%
e g
o ¢
'Z x
B o ——————
[

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

i tradycyjne @ wspotczesne @ przysztosci LI mieszane

Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
adominujacy typ rozwiagzan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna dla stanowisk
kierowniczych i niekierowniczych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Jak podkreslano, wspodlczesne zachowania organizacyjne s najbardziej
charakterystyczne dla pracownikéw, nie réznicuje ich w tym wzgledzie row-
niez staz pracy w firmie. Analizujac dane w tym zakresie (wykres 14) mozna
jednak zauwazy¢ pewna tendencje: liczba wskazan dla zachowan tradycyj-
nych ro$nie wraz ze wzrostem stazu pracy (od 8,1% dla stazu 1-2 lata do 13,9%
dla stazu > 10 lat). Rdznice te nie s3 jednak istotne statystycznie (p = 0,082).
Nieznaczne odstepstwa od tej tendencji obserwuje si¢ odnosnie do pracow-
nikéw o najkrétszym stazu pracy, dla ktérych odsetek charakteryzujacych
si¢ zachowaniami tradycyjnymi siega 9,3%, a wigc jest nieco wyzszy niz dla
kolejnej grupy, moze by¢ jednak spowodowany pozostawaniem w okresie
probnym, czy tez nieznajomoscia wszystkich proceséw i procedur organi-
zacyjnych. Natomiast w przypadku zachowan przyszlosci nie ma wyrazne;j
tendencji — sg one najrzadsze dla pracownikow o najdtuzszym stazu (ok. 6%),
za$ relatywnie najczestsze (ok. 10,5%) dla majacych staz do roku lub miedzy
5a10 lat. Omawiane réznice nie sg jednak istotne statystycznie (p = 0,082).
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Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
astaz pracy w firmie

p=0,082; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Uzyskane dane wskazujg rowniez, ze dla badanego wymiaru staz pracy
w firmie nie ma przelozenia na przyjmowanie przez pracownikéw podej-
$cia zgodnego z tym, jakie generalnie wystepuje w organizacji (p > 0,05 dla
kazdej subpopulacji wyznaczonej w oparciu o staz pracy). Szczegdtowe
wyniki zawiera tabela 4.

Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru
polityka personalna
Wyszczego6lnienie
tradycyjn wspot- rzysztoéci | mieszane
ycyjny czesny przy
1 2 3 4 5 6 7
Krocei niz tradycyjne 9,5 5,6 14,7 .
12 mieéi o | S -% o wspotczesne 65,5 70,4 52,0 78,3
(p=0 2;‘5)y 2 S 2 © przysztosci 7,1 9,3 16,0 8,7
P=5 2 23 = | mieszane 17,9 14,8 17,3 13,0
o= Q c
SE23
T N .® 5| tradycyjne 11,3 6,0 7,1 5,0
Od roku B & E 2| wspotczesne 65,0 73,1 71,4 80,0
do2lat g o032 .
(p=0,609) 5 przysztosci 6,3 9,0 14,3 5,0
P=0 mieszane 17,5 11,9 7.1 10,0
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1 2 3 4 5 6 7
0d2 lat © trao:chyjne 11,5 6,3 11,3 8,6
do’5 lat E . Wspo{cze§ng 61,1 69,0 68,9 62,9

(p=0,522) % % prz.ysz{osu 10,2 8,2 7,5 17,1

’ =S mieszane 17,2 16,5 12,3 114

8§ .
c o tradycyjne 10,3 9,4 9,3 7,6
Od5do10lat | _g\ wspétczesne 58,3 67,3 76,3 62,1
(p=0,099) o £ przysztosci 11,8 8,2 8,2 15,2
2 8| mieszane 19,6 15,2 6,2 15,2
-g'g trad j 15,1 114 12,9 14,9
T ® ‘€| tradycyjne , s s ,
D*;g‘g :'Z T £ wspotzesne | 64,2 65,1 64,5 65,5
(p=0,932) g przysztosci 6,7 5,4 4.8 6,8
’ mieszane 14,0 18,1 17,7 12,8

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla obszaru Polityka personalna w zaleznosci
od stazu pracy

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05); . - brak wskazan.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Szczegolowa analiza wynikow pozwala zauwazy¢ jednak pewna ten-
dencje. Wraz ze wzrostem stazu pracy w organizacjach tradycyjnych wzra-
sta liczba pracownikow ,,tradycyjnych” (od 9,5% dla stazu < 10 miesiecy,
do 15,1% dla stazu > 10 lat - lekko ,wylamujg” si¢ jedynie osoby o stazu
5-10 lat) i wyraznie spada liczba pracownikéw o charakterystyce przyszio-
$ci w organizacjach przysztosci (od 16% dla stazu < 10 miesiecy, do 4,8%
dla stazu > 10 lat, przy lekkich odstepstwach dla pracujacych od 25 lat).
W przypadku ostatniej grupy, dane moga by¢ nieco znieksztatcone efek-
tem uprzednich doswiadczen pracownika, ktéry pracujac w firmie ponizej
12 miesiecy, mogl nie do konica wyzby¢ sie jeszcze starych nawykow. Na-
lezy jednak pamigta¢, Ze w ujeciu ogélnym rdznice te nie sg jednak istotne
statystycznie.
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Dyskusja wynikow i wnioski

Z punktu widzenia zachowan ludzi w organizacji, wymiar polityka
personalna wydaje si¢ mie¢ rowniez istotne znaczenie. W odniesieniu
do rozwiazan organizacyjnych, manifestowany w podejsciu do plano-
wania, motywowania, oceny, szkolenia i rozwoju, stosunek organizacji
do zatrudnionych w niej ludzi przeklada si¢ zar6wno na aktualnag sytuacje
pracownika, jak i na jego przysztos¢ zawodowa. Natomiast w odniesieniu
do samych pracownikoéw, okresla nie tylko ich stosunek do pracy jako
szczegllnej formy aktywnosci, ale rowniez do organizacji jako podmiotu,
z ktérym ta aktywnos¢ jest bezposrednio zwigzania.

Zanim jednak podjeta zostanie proba interpretacji tak ztozonego wy-
miaru, warto dokonac¢ krétkich rekapitulacji najwazniejszych wynikéw,
w podziale na przyjete w opracowaniu bloki: rozwigzania organizacyjne
i zachowania organizacyjne.

Rozwigzania organizacyjne

 Na polskim rynku dominujg dwa, jakosciowo odmienne, rodzaje
podejscia do pracownikéw: tradycyjne i wspolczesne. Organizacje
przyszlosci stanowig niecale 15% badanej populacji, przy czym blisko
jedna piata organizacji stosuje podejscie mieszane.

o Stosunek organizacji do pracownikow jest w istotny sposdb po-
wigzany z ogdélng charakterystyka organizacji - wyjatek stanowia
organizacje przysztosci, ktore charakteryzuje raczej wspolczesne
podejscie do polityki personalnej, a tylko jedna czwarta z nich ma
podejscie przyszlosci (odsetek ten jest analogiczny jak dla rozwigzan
tradycyjnych).

« Rozwigzania w zakresie polityki personalnej nie s3 specyficzne ani
dla branzy, w ktoérej dziala organizacja, ani dla wielkosci zatrud-
nienia, jednak w tym zakresie zarysowuje si¢ pewna tendencja: or-
ganizacje Srednie sg bardziej ,tradycyjne”, natomiast duze bardziej
»wspolczesne”.

Z zebranych danych wylania si¢ ciekawy obraz dualizmu w zakresie
stosunku organizacji do zatrudnionych w niej ludzi. Dwa dominujace
typy - tradycyjny i wspolczesny — obejmuja ponad dwie trzecie badanych
przedsiebiorstw, co oznacza, Ze z jednej strony mamy wyrazng repre-
zentacje podejscia do pracownika jako zasobu, ktory jest pozyskiwany
z rynku i wykorzystywany zgodnie z celami organizacji (typ tradycyjny),
z drugiej za$, traktowanie pracownika jako kapitalu, w ktérego rozwdj
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nalezy inwestowac (typ wspodlczesny). Owe stojace u podstaw charaktery-
styki typow stwierdzenia wydaja si¢ by¢ dosy¢ symptomatyczne i warto je
przeanalizowa¢ w kontekscie konsekwencji dla zachowan pracownikéw
na rynku pracy.

Tradycyjne rozwigzania organizacyjne sprowadzajg pracownika do roli
»trybiku w maszynie”. Bardzo dobrze okreslone wymagania pracy i ogra-
niczone mozliwosci zmiany swojej pozycji zawodowej wymuszaja na jed-
nostce postawe biernosci i pasywnosci zawodowej. Z punktu widzenia pra-
cownika, brak rozwoju w dlugiej perspektywie czasu wyklucza go z rynku
pracy. Zmiana pracodawcy staje si¢ wowczas bardzo duzym wyzwaniem,
zaréwno dla jednostki, ktéra musi pokona¢ wlasne ograniczenia mentalne,
jakidla organizacji, ktéra w przypadku zwolnien napotyka na bardzo silne
opory spofeczne. Pewng egzemplifikacje opisanej powyzej sytuacji stanowi
proces restrukturyzacji przemystu wydobywczego w Polsce. Trudno oczy-
wiscie mowi¢ w tym miejscu o calosciowej diagnozie tak trudnej z punktu
widzenia polityki panstwa sytuacji, jednak trwajaca latami eksploatacja
zasobow ludzkich, dostosowana tylko i wytacznie do potrzeb organizacji,
bez poczucia odpowiedzialnosci za ich przysztos¢ zawodowa, stawia w nie
najlepszym swietle osoby odpowiedzialne za zarzadzanie.

Inaczej wyglada sytuacja w przypadku przedsigbiorstw, w ktérych do-
minuje typ wspolczesny. Proces pozyskiwania pracownika nastawiony
na oceng jego potencjalu rozwojowego sprawia, ze organizacje mniejsza
wage przywiazuja do profilu wyksztalcenia czy doswiadczenia zawodowe-
go. W erze nowego paradygmatu kariery oznacza to, ze sama zmiana nie
zawsze musi wigzac si¢ dla pracownika z poglebianiem czy poszerzaniem
posiadanych juz kompetencji, bowiem nadrzednym celem nawigzania
relacji jest tu mozliwo$¢ wykorzystania potencjalu pracownika do reali-
zacji celow organizacji. O ile zatem w firmach tradycyjnie wypetniajacych
funkcje personalng rozwoéj pracownikéw ograniczany jest do minimum,
to we wspolczesnych stanowi nieodtaczny element $ciezki zawodowej, jed-
nak realizowanej pod auspicjami organizacji.

Odnoszac sie natomiast do wynikéw badan odnosnie do braku zwiazku
miedzy typem polityki personalnej a branzg czy wielkoscig zatrudnienia,
warto zwrdci¢ uwage, iz moga one sugerowac, jaka role w ksztaltowaniu
polityki personalnej odgrywa nie tyle rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
co otoczenie, w ktorym funkcjonuja organizacje. Wbrew powszechne-
mu przekonaniu o tradycyjnej charakterystyce zakladéw produkcyjnych
i przemystowych, okazaly si¢ one niemal tak samo otwarte na nowoczesne
rozwigzania co postrzegane jako elastyczne firmy zwigzane z handlem
iustugami. Decydujacym czynnikiem moderujacym wydaje si¢ by¢ w tym
przypadku produkt oferowany przez organizacje, a tym samym zmien-
nos¢ otoczenia, w ktorym dziala firma, a nie sam profil dziatalnosci.
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W odniesieniu do niewielkiego udzialu w prébie badawczej organizacji
przysztosci, nalezy przypuszczad, iz taki opis stosunku do pracownikow
w wiekszym stopniu charakteryzowalby mikro i mate przedsigbiorstwa
(zatrudniajace do 49 0sdb), jednak nie stanowily one grupy docelowej
w badaniu.

Zachowania organizacyjne

o Wsrod pracownikdw, bardziej zdecydowanie niz w przypadku or-
ganizacji, dominujg zachowania charakterystyczne dla typu wspol-
czesnego, manifestowane miedzy innymi zaangazowaniem w rze-
czywistos¢ organizacyjng oraz wysoka swiadomoscig realizowanych
celow i zadan. Najmniej pracownikéw ma do organizacji nastawienie
czasowe i zadaniowe, co jest charakterystyczne dla postawy typu
przyszlosci.

« Stosunek pracownikéw do pracy w ujeciu ogélnym i do organizacji,
w ktorej s zatrudnieni, jest spojny z ich ogélnym typem zachowan
oraz zachowaniami w pozostatych wymiarach.

Dominujgc wérdd respondentéw wspoélczesne zachowania organizacyj-
ne w analizowanym wymiarze wydaja si¢ by¢ pewnego rodzaju kompro-
misem pomiedzy tradycyjnym modelem kariery zawodowej [Guichard,
Huteau, 2005] a wysylanymi z otoczenia sygnalami o konieczno$ci zmiany
i rozwoju zawodowego [por. Strykowska, 2002]. Obserwowane od diuz-
szego czasu trudnos$ci na rynku pracy rodzg u jednostki poczucie zagro-
zenia i wzmagaja che¢ osiggniecia dlugotrwalej stabilizacji zatrudnienia.
Tendencje takie, mimo iz s3 wynikiem naturalnego procesu budowania
tozsamosci zawodowej i przechodzenia przez kolejne etapy rozwoju pro-
fesjonalnego [Appelt, 2005], to w dobie zmian powodujg, Ze pracownicy,
czesto nawet nieSwiadomie, ulegaja presji i poddaja si¢ tyrani rozwoju.
Che¢ pogodzenia tych przeciwstawnych dazen - osiggniecia stabilizacji
izachowania aktualno$ci zawodowej — wydaje si¢ prowadzi¢ pracownikow
do pewnego rodzaju hybrydowego rozwigzania, charakterystycznego dla
typu wspolczesnego. Z jednej strony pozostaja bowiem w dobrze znanym
srodowisku organizacyjnym, z drugiej zas, s3 gotowi do rozwoju i po-
dejmowania w nim nowych zadan, ktérych inicjatorem i nadzorcg jest
organizacja.

Wynikiem takich dzialan jest sytuacja, ktérag mozna okresli¢ jako
»rozwoj dualny”. Dwa podmioty - organizacja i pracownik - starajg sie
osiagna¢ wlasne cele, przy czym firma rozwija si¢ dzieki ukierunkowa-
niu rozwoju pracownikow, pracownicy za$ dzieki stwarzanym przez
nig warunkom. Czynnikiem, od ktérego zalezy sprawne dzialanie tej
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symbiozy, jest §wiadomos¢, jakie sa role i obowiazki kazdej ze stron.
Wyniki badan potwierdzaja, ze pracownicy w zdecydowanej wigkszo-
$ci znaja swoje zadania i cele, ale - co najwazniejsze — maja poczucie,
ze ich codzienna praca jest wazne i wplywa na to, co si¢ dzieje w calej
organizacji. Zachowania te, charakterystyczne dla typu wspoélczesnego,
pozwalaja przypuszczaé, iz pracownicy w wiekszym stopniu niz organi-
zacje s3 gotowi do nowego modelu wspolpracy — opartego na partner-
stwie. Nawet jesli nie jest to jeszcze ,ukierunkowanie wlasnego uczenia
sie™, a wynikajaca z orientacji kooperacyjnej [por. Reykowski, 1986,
s. 135-137] forma uczestnictwa kalkulatywnego [Sikorski, 1998, s 149],
to kazda ze stron ma tu wiele do zaoferowania i organizacje powinny
skorzystac z tej szansy, w wiekszym stopniu doceniajac zaangazowanie
pracownikow.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

o W kazdym z trzech typdw organizacji dominujacymi zachowa-
niami w obszarze polityka personalna sg zachowania wspodlczesne,
przy czym tradycyjne strategie personalne sosowane byty najczes-
ciej przez pracownikéw w organizacjach tradycyjnych, wspolczes-
ne — w organizacjach wspotczesnych, natomiast zachowania przy-
szlosci, na stosunkowo niewysokim poziomie, stosowane byly we
wszystkich trzech typach organizacji. Podobng zalezno$¢ stwierdzo-
no réwniez miedzy dominujacym typem zachowan a dominujacym
typem rozwigzan dla wymiaru polityka personalna.

o Zwiazek miedzy branzg, w ktdrej dziata organizacja a typem zacho-
wan organizacyjnych dla wymiaru polityka personalna jest istotny
statystycznie. Najwiecej pracownikow ,wspoélczesnych” jest w fir-
mach handlowych, natomiast w firmach produkcyjnym i ustugo-
wych wigcej jest pracownikéw ,,tradycyjnych”.

« Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w zakresie domi-
nujacego typu zachowan organizacyjnych a liczbg zatrudnionych
w organizacji oséb. Zaréwno w organizacjach srednich jak i duzych
dominujgcym typem zachowan w obszarze polityka personalna byty
zachowania wspolczesne.

2 Rozumianego jako przyjecie odpowiedzialnosci za zrealizowanie wtasnych potrzeb
rozwojowych w celu osiggniecia lepszych rezultatow i zaspokojenia wtasnych aspi-
racji zawodowych oraz zwigkszenia swoich szans na rynku pracy - zarbwno w ob-
rebie organizacji, jak i poza nig [Armstrong, 2002, s. 440].
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Dominacja zachowan wspoélczesnych w kazdym z trzech typow or-
ganizacji potwierdza ogélna tendencje w ksztaltowaniu stosunku pra-
cownikéw do pracy w ujeciu ogélnym i do organizacji, w ktorej sg za-
trudnieni. Warto jednak podkresli¢, iz kazdy z typoéw zachowan byt
najczesciej manifestowany w przedsiebiorstwach o spojnej z nim cha-
rakterystyce. Mozna powiedzie¢ zatem, ze mamy do czynienia z pew-
nego rodzaju skupiskami zachowan okreslonego typu, jednak uzyskane
dane nie pozwalajg bezposrednio stwierdzi¢, czy zachowania te sg wy-
nikiem oddzialywania rozwigzan organizacyjnych, czy indywidual-
nych uwarunkowan jednostki, tym bardziej ze szczegdétowe wyniki do-
tyczace zwigzku miedzy charakterystyka organizacji a typem zachowan
nie s3 jednoznaczne. O ile bowiem wielko$¢ zatrudnienia nie réznicuje
badanych podmiotéw, o tyle w stosunku do branzy odnotowano istotne
statystycznie réznice.

Najwiecej pracownikow o charakterystyce wspdlczesnej jest w orga-
nizacjach handlowych, co moze wynika¢ z samej specyfiki pracy w tym
obszarze, gdzie sytuacja pracownika jest bezposrednio powigzana z jego
efektywno$cia. Stad tez charakterystyczna dla tego typu motywacja ma-
nifestowana jest przez zaangazowanie i orientacje na rozwoéj zawodowy
w strukturach organizacji. Nieco inaczej wyglada sytuacja w branzy pro-
dukcyjnej i ustugowej, w ktérych od pracownikéw wymaga sie nie tyle
inicjatywy, co przestrzegania ustalonych zasad i procedur, a tym samym
zachowania charakterystycznego dla typu tradycyjnego.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

« Istnieja roznice w zakresie stosunku pracownikéw do pracy i orga-
nizacji, w ktorej sg zatrudnieni, w zaleznosci od plci 0s6b badanych.
Kobiety charakteryzuje kolejno typ: wspolczesny, mieszany, trady-
cyjny, podczas gdy mezczyzn: wspdlczesny, mieszany, tradycyjny
i przyszlosci.

« Typ zachowan organizacyjnych pozostaje w zwigzku z zajmowanym
stanowiskiem. O ile bowiem dla stanowisk kierowniczych, jak tez
niekierowniczych, dominujacym typem sg zachowania wspolczesne,
to zachowania tradycyjne w wigkszym stopniu charakteryzowaty
pracownikow zajmujacych stanowiska niekierownicze.

o We wszystkich grupach wiekowych dominujacym typem zachowan
byly zachowania wspdlczesne.

o Staz pracy nie rdznicuje pracownikéw w zakresie dominujgcego typu
zachowan organizacyjnych.
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« Spojnos¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw z rozwiazaniami
organizacyjnymi nie pozostaje w zwigzku z plcig, wiekiem i stazem
pracy, natomiast w odniesieniu do zajmowanego stanowiska wyka-
zano zalezno$¢ miedzy zachowaniem osob niepelnigcych funkcji
kierowniczych a typem rozwigzan organizacyjnych.

Z zaprezentowanych wynikéw ponownie wylania si¢ obraz dominacji
wspolczesnego stosunku pracownikéw do pracy i organizacji, w ktorej
sg zatrudnieni. Dane te wymagaja jednak pewnej szczegétowej analizy,
bowiem z jednej strony warto rozwazy¢, dlaczego jedne zmienne wyraznie
réznicuja badang zbiorowos¢ (pte¢ i zajmowane stanowisko), podczas gdy
inne nie pozostajg w zwigzku z typem zachowan (wiek i staz pracy).

W odniesieniu do pierwszej grupy zmiennych, plci oséb badanych,
pierwsza z narzucajacych si¢ interpretacji takiego stanu rzeczy jest réznica
w przebiegu drogi zawodowej kobiet i mezczyzn. Spoczywajacy w wiek-
szym stopniu na kobietach obowigzek sprawowania funkcji opiekunczo-
-wychowawczych wobec dzieci sklania je do takiego zarzadzania karie-
ra, ktdre jest stosunkowo malo wrazliwe na dtugie okresy nieobecnosci
w pracy. Planowanie rozwoju w ramach jednej organizacji, typowe dla
zachowan wspdlczesnych, pozwala nie tylko na samodzielne wyznacza-
nie kierunku i tempa rozwoju, ale réwniez na korzystanie z systemowych
rozwigzan wspierajacych rownowage praca-zycie. Podobnie zachowania
tradycyjne, ograniczajace aktywno$¢ jednostki tylko do zadan obowiaz-
kowych, moga oznacza¢ w przypadku kobiet czasowg alokacje zasoboéw
w czynnosci pozazawodowe, zwigzane wlasnie z opieka nad dzie¢mi.
Oczywiscie pewne rozwigzania systemowe majace na celu wsparcie pracy
zawodowej kobiet i umozliwienie mezczyznom wigksze zaangazowanie
w zycie rodzinne staja si¢ co jakis czas priorytetami polityki prorodzinnej
panstwa, jednak iloé¢ i jako$¢ tych rozwigzan wydaje si¢ chyba nie do kon-
ca spelnia¢ oczekiwania rynku.

Podobnie, zrodet czgstszej u mezczyzn tendencji do zachowan przyszio-
$ci w wymiarze polityki personalnej mozna upatrywac wlasnie w braku
narzuconych przez przekaz spoteczno-kulturowy ograniczen w samo-
dzielnym ksztaltowaniu profilu umiejetnosci, ale réwniez, a moze nawet
przede wszystkim, w uniezaleznieniu si¢ od warunkéw oferowanych przez
jedna organizacje.

W odniesieniu do drugiej z analizowanych zmiennych, warto wskazac,
iz rozbiezno$ci w zakresie dominujacego u pracownikow typu stosunku
do pracy potwierdzaja, iz jest to wymiar wewnetrznie zrdznicowany, a do-
datkowo jeszcze wyraznie zwigzany z zajmowanym stanowiskiem. Cha-
rakterystyczne dla typu wspdlczesnego podmiotowe traktowanie organi-
zacji lokuje w wigkszym stopniu kierownikéw w pozycji partnera, ktory
nie tylko czuje si¢ waznym, ale réwniez potrzebnym elementem rozwoju
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organizacji. Przedmiotowy charakter relacji charakterystyczny dla typu
tradycyjnego, czestszy dla stanowisk niekierowniczych, mozna oczywiscie
czeg$ciowo tlumaczy¢ ograniczonym poczuciem autonomii i kontroli. Nie
wydaje si¢ to jednak wystarczajacym usprawiedliwieniem dla mogacego
sie za tym kry¢ braku zaangazowania. I cho¢ wydaje sig, ze dzialania orga-
nizacyjne zmierzaja w dobrym kierunku (zaréwno kierownicy, jak i osoby
niebedace kierownikami w zdecydowanej wiekszosci sa §wiadomi nie tyl-
ko zadan i celu swojej pracy, ale réwniez jej znaczenia dla calej organizacji
- typ wspdlczesny), to moga to by¢ dziatania niewystarczajace. Nawet jesli
w aspekcie poznawczym pracownicy wiedzg ,,co” i ,,dlaczego” wykonuja,
to moze istotnie brakowac¢ tu zaangazowania emocjonalnego i behawioral-
nego, o czym $wiadczy poczucie wykonywania pracy jak ,,trybik w maszy-
nie” obecne u czesci pracownikéw na stanowiskach niekierowniczych.

Warto w tym miejscu réwniez podkredli¢ istnienie zaleznosci miedzy
typem rozwigzan organizacyjnych a zachowaniami organizacyjnymi
w grupie osob niebedacych kierownikami. O ile bowiem sposob realizacji
polityki personalnej nie wptywa w sposob istotny na zachowania kierow-
nikow, o tyle dla grupy oséb niebedacych kierownikami stanowi istotny
punkt odniesienia i w wigkszym stopniu ksztaltuje ich zachowania.

W literaturze przedmiotu stosunek do pracy czesto taczony jest z cha-
rakterystyka pokolenia, do ktérego nalezy pracownik. Oprécz wartosci za-
wodowych w analizach tych wskazuje si¢ réwniez na zwigzany z wiekiem
stopienn wykorzystywania nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych jako
czynnikéw okreslajacych zachowania w sytuacji pracy. Wyniki przepro-
wadzonych badan wskazujg jednak, iz zachowania charakterystyczne dla
wymiaru polityka personalna nie pozostaja w zwiazku z wiekiem oséb
badanych. Dominujacym typem sa zachowania wspolczesne, a niewielkie
wahania w zakresie czestosci wystepowania zachowan tradycyjnych czy
przyszlosci nie sg istotne statystycznie. Oznacza to, ze wbrew powszechne-
mu przekonaniu na kazdym etapie kariery zawodowej pracownicy w po-
dobny sposob manifestuja swoj stosunek do pracy (dominuje typ wspot-
czesny), a pozostajace w mniejszo$ci zachowania przyszlosci, podobnie jak
zachowania tradycyjne, okreslajg zaréwno pracownikéw na poczatku, jak
i na koncu tej $ciezki.

Co ciekawe, zmienna, ktdra réwniez nie réznicowala badanej zbioro-
wosci w zakresie typu zachowan organizacyjnych, okazal si¢ staz pracy.
Niezaleznie od dtugosci trwania stosunku pracy, w badanej zbiorowosci
dominuja zachowania wspoélczesne, natomiast zachowania tradycyjne
i przysztosci wystepuja niemal z podobna czestotliwoscia. Ponadto wy-
kazano, ze staz pracy nie ma przelozenia na przyjmowanie przez pracow-
nika podejscia zgodnego z polityka personalng organizacji. Nie zacho-
dzi tu zatem proces ,,dostrojenia” zachowan do warunkéw panujacych

107



108

Czesc Il Wyniki badan

w przedsiebiorstwie. Trudno w tym przypadku dokona¢ jednowymiaro-
wej interpretacji, dlatego tez warto skoncentrowac si¢ na konsekwencjach
takiego stanu. Z jednej strony uzyskany wynik sugeruje bowiem ogra-
niczong site oddzialywania srodowiska organizacyjnego na zachowania
pracownikow, co tak naprawde oznacza brak modelowania w oparciu
0 wzorce promowane przez organizacje. Druga warstwa interpretacyjna
jest jednak poniekad konsekwencja tej konstatacji. Jesli bowiem przyjmie-
my, Ze rozwigzania organizacyjne stosowane w ramach wymiaru polityka
personalna nie ksztaltuja zachowan, to pracownicy podejmujacy prace
w firmach o niespdjnej typologii zmuszeni sa do funkcjonowania w $ro-
dowisku organizacyjnym niewspierajacym ich dziatan. Brak dopasowania
W czasie oznacza, ze pracownicy nie poddaja si¢ naciskom zewnetrznym
i albo samodzielnie szukajg mozliwosci realizacji wlasnych celéw i aspi-
racji, albo przezywaja frustracje i placa cene obnizonego poczucia jakosci
zycia w pracy. Konsekwencje dopasowania zachowan do rozwigzan orga-
nizacyjnych nie byty jednak przedmiotem badan, dlatego wnioski te moz-
na traktowac tylko jako pewne przypuszczenia, wymagajace poglebione;j
analizy w przysztosci.

Reasumujac uzyskane wyniki badan dla obszaru polityka personal-
na, mozna stwierdzi¢, iz charakterystyka badanych podmiotéw rézni sie
w pewnych zakresach. O ile bowiem wsrdéd organizacji zauwazy¢ moz-
na dwa giéwne sposoby podejscia do polityki personalnej - tradycyjne
i wspolczesne - o tyle w zachowaniu pracownikéw wyraznie dominuje
typ wspodlczesny. Brak badan podtuznych nie pozwala jednak autorytar-
nie stwierdzic, jaka jest tendencja zmian tym w zakresie. Czy organizacje
tradycyjne zaczng sukcesywnie wycofywac sie z rynku, jesli tak, to czy ich
kosztem rozwing si¢ organizacje typu wspolczesnego, czy przysziosci? Czy
opisane w tym rozdziale typy rozwigzan organizacyjnych ulegng modyfi-
kacji pod wplywem zmian w otoczeniu, czy tez zmieni si¢ tylko ich udziat
w rynku? Na tym etapie mozna jedynie przypuszczac, ze niska reprezenta-
tywnos¢ typu przyszlosci zaréwno w zakresie rozwiazan organizacyjnych,
jak i zachowan, jest pewnego rodzaju wskazowka, iz nie jest to oczywisty
kierunek ewolucji, a wymuszana przez otoczenie potrzeba elastycznosci
moze by¢ zaspokajana na wiele innych sposobow.
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Wymiar organizacja pracy

Joanna Matgorzata Michalak

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy organizacji dla wymiaru organizacja pracy
obejmuje okreslenie sposobu zorganizowania pracy zatrudnionych w niej
ludzi. Aktualnie obserwujemy tendencje do przesuwania sity roboczej
ze stanowisk zwiagzanych z fizyczng pracg manualng w kierunku stano-
wisk w sferze ustug, ktérych wykonanie wymaga specjalistycznej wiedzy
i wysokich kompetencji. Ponadto zastosowanie technologii informatycz-
nych i komunikacji elektronicznej skutkuje réwniez istotnymi zmianami
w funkcjonowaniu ludzi w przedsigbiorstwie, szczegdlnie na ptaszczyznie
wzajemnych interakcji oraz sposobu realizacji pracy, wywolujgc zaréwno
pozytywne, jak i negatywne konsekwencje dla uczestnikéw organizacji.
Kryterium wyrdznienia trzech typow organizacji dla wymiaru orga-
nizacja pracy jest sposdb podziatu i zorganizowania pracy (wyznaczo-
nego zadania) w zakresie: przewidzianej formy (praca indywidualna lub
zespolowa lub kombinacja tych form), trwatos¢ zwigzku pracownika
z danym zespolem (zaangazowanie stale lub tymczasowe), czasu funk-
cjonowania zespolow (stale lub tymczasowe), charakteru odpowiedzial-
nosci i nadzoru nad realizacjg zadania ($cista kontrolna przetozonego

1 Charakterystyka wymiaru organizacja pracy oparta zostata na rozwazaniach za-
wartych w: J.M Michalak, Ewolucja form pracy zespotowej, [w:] K. Januszkiewicz
i zespot, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2012, s. 89-115.
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lub autokontrola), zalezno$¢ pomiedzy celami pracownika a celami or-
ganizacji (cele indywidualne lub cele zespotowe albo kombinacja tych
form) (tablica 1).

Organizacja typu tradycyjnego

Organizacje typu tradycyjnego maja $cisle okreslony system sterujacy, kto-
rego zadaniem jest koordynacja wspoldziatania poszczegolnych jednostek
organizacyjnych za pomocg takich czynnosci, jak planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrolowanie. Organizacje tego typu ksztaltuje
stabilna, $cisle okreslona struktura wewnetrzna, a zespoly pracownicze
tworzg odrebne komarki i sa na trwate ulokowane w statym miejscu struk-
tury organizacyjnej.

Organizacja typu tradycyjnego jest przewaznie przedsigbiorstwem,
w ktérym realizowana jest produkcja masowa, wieloseryjna, w wyniku
ktorej powstaja te same produkty lub (rzadziej) dostarczane sg takie same
ustugi. Pracownik jest wykonawcg wyznaczonych przez przelozonych za-
dan, ktdre sg $cisle okreslone i zaplanowane. Pracownicy wykonuja prace
prosta, ktéra ma charakter powtarzalny i rutynowy. Stad do jej realizacji
nie sg potrzebne wysokie kompetencje, a wystarcza waska specjalizacja.
Pracarealizowana jest indywidualnie i/ lub przez grupe pracownicza, kto-
ra sktada sie zawsze z tych samych oséb.

Charakterystyczne dla organizacji typu tradycyjnego jest to, ze obo-
wigzuje w nich $cisty podzial pracy, funkeji i rél. Organizacje tego typu
funkcjonuja w oparciu o utrwalone i stale wzorce dzialania. Cele sg sfor-
malizowane, formulowane indywidualnie dla konkretnego stanowiska
(pracownika), ustalone i narzucone przez przetozonych, a ich realizacja
$cisle i na biezgco kontrolowana i rozliczana.

Do najwazniejszych atrybutéw organizacji typu tradycyjnego nalezy
zaliczy¢: obowiazujacy Scisly podzial pracy, powtarzalny i rutynowy cha-
rakter pracy, zadania realizowane indywidualnie lub przez stale zespoty
zadaniowe, waska specjalizacje pracownikow wystarczajacg do realizacji
zadan, brak elastycznosci podejmowanych dziatan.

Organizacja typu wspotczesnego

W organizacji typu wspélczesnego dominuje produkcja zorganizowana
w sposdb elastyczny, charakteryzujaca si¢ oferowaniem zréznicowanych
ustug lub wytwarzaniem szerokiego asortymentu wyrobéw w odpowie-
dzi na zmieniajace si¢ potrzeby odbiorcéw. Obok zadan rutynowych
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realizowane s3 dziatania mniej typowe, wymagajace kreatywnosci, faczace
prace prosta i bardziej ztozona.

Praca przydzielana jest zespofom tworzonym przez pracownikow danej
organizacji, ktore dzialaja autonomicznie. Powotywane sg one doraznie
na potrzeby konkretnego zadania (przedsigwziecia), a zatem funkcjonujg
tymczasowo i zazwyczaj s rozwigzywane po jego zakonczeniu.

Charakterystyczne dla tego typu organizacji sa zespoty zadaniowe.
Zespot zadaniowy tworza osoby bedace specjalistami z réznych dziedzin
- co decyduje o przewadze konkurencyjnej organizacji —- wybierane z po-
szczegdlnych pionéw funkcjonalnych w ramach struktury organizacji,
dobierane celowo, w oparciu o kryterium specjalizacji zawodowej tak, by
jak najlepiej pasowaty do potrzeb realizowanego zadania. Osoby te s3 od-
delegowane do realizacji danego przedsigwzigcia na stale, do czasu jego
zakonczenia. Sposréd nich powoluje sie kierownika.

Zespol tego typu posiada niezalezno$¢ w organizowaniu pracy. Wszyst-
kie kwestie dotyczace przydzielonego zadania, w tym réwniez pozniej-
szych indywidualnych i grupowych ocen i rozliczen ilosciowych i jako$cio-
wych w zaleznosci od charaktery zadania, sg ustalane przez uczestnikow
zespotu. Takie zaangazowanie pracownikéw w ustalenia dotyczace pla-
nowanego przedsigwzigcia ma wpltyw motywujacy. Wspomaga akceptacje
standardow pracy w danym zespole, prowadzi do wzrostu odpowiedzial-
nosci za realizowane zadania jego uczestnikow i jednoczesnie zacheca
do sprawnego i efektywnego osiagniecia celu.

Do najwazniejszych atrybutéw organizacji typu wspdlczesnego na-
lezy zaliczy¢: zespoly dzialtajace na stale lub tymczasowo, powiazanie
pracownika z kilkoma zespotami w ramach danej struktury organizacj,
ustalanie celéw i zadan w drodze partycypacji i konsultacji przetozonych
z pracownikami.

Organizacja typu przysztosci

Organizacja przysztosci dziata w szybko i permanentnie zmieniajacych
sie warunkach. Aby funkcjonowa¢, odpowiada na pojawiajace sie potrze-
by otoczenia, nawigzujgc liczne kontakty biznesowe oparte na Igczeniu
réznorodnych kompetencji koniecznych do realizacji danego zadania.
Praca w organizacjach przyszlosci jest ztozona i wykonywana przez
zespot specjalistow. Zespoly tworzone s tymczasowo z uczestnikow roz-
nych organizacji i, z reguly, sa koordynowane przez organizacje lub osoby
inicjujace wspolprace, cho¢ nie ma pionowego podziatu pracy, czyli wy-
raznego podziatu na zarzadzajacych i wykonawcow. W efekcie struktura
podlega czestej rekonfiguracji, wladza jest nietrwata i przechodnia, a jej

13
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podstawowym zrodlem sg raczej posiadane kompetencje niz czynniki
formalne.

Ograniczenie formalnych regut funkcjonowania umozliwia szybkie
podejmowanie decyzji i wprowadzanie zmian. W efekcie struktura we-
wnetrzna organizacji przyszlo$ci nie jest na trwale ustalona, ale dynamicz-
naibrak w niej hierarchicznej formy regulacji dzialalnosci. Kazdy element
takiej organizacji dziata jednoczesnie na rachunek wtasny jak i na rzecz
zadania/przedsiewzigcia jako catosci. Wazna cechg organizacji tego typu
jest to, ze moze ona wchodzi¢ w sklad wielu innych organizacji (stanowi¢
element réznych struktur kooperacyjnych), a jednoczesnie by¢ nadal or-
ganizacja funkcjonujgca niezaleznie.

W przypadku tego typu dzialalnosci od pracownikéw oczekuje sie dys-
pozycyjnoscii elastycznosci dzialania. Zatem, tacy pracownicy sa wysoce
mobilni, a ich zaangazowanie intensywne, cho¢ krétkotrwale. Duze zna-
czenie ma wiedza i kompetencje specjalistyczne polaczone z umiejetnos-
ciami technologicznymi, co pozwala tworczo i efektywnie przyczynia¢
sie do realizacji celu takiej organizacji (czyli podjetego przedsiewzigcia).
Ponadto, z uwagi na liczne i szybko zmieniajace si¢ w czasie interakcje
organizacji z otoczeniem, pracownicy muszg legitymizowac sie wysoki-
mi kompetencjami interpersonalnymi oraz umiejetnosciag wspotpracy
zdalnej. Realizacja zadan w takim trybie wymaga wysokiego poziomu
zaufania od wspolpracujacych ze sobg 0s6b i jest przez nich wzajemnie
kontrolowana i oceniana. Aby pracowa¢ w takich uwarunkowaniach, trze-
ba by¢ otwartym na wyzwania i chetnym do realizacji ambitnych celéw,
jednoczes$nie nie mie¢ potrzeby utozsamiania si¢ z t3 sama organizacja czy
zespolem wspolpracownikow.

Cele w organizacji przysziosci sa formulowane dla poszczegolnych oséb
i zespoldéw autonomicznie, dopasowane do ich mozliwosci wynikajacych
z ich kompetencji i zasobow. Jednoczesnie podkresli¢ nalezy wspotwyste-
powanie celéw zbiorowych i indywidualnych oraz wspéizaleznos¢ sukcesu
indywidualnego od sukcesu zespotowego, w taki sposob, ze cztonkowie
zespolu muszg polega¢ na kooperacji i wspolpracy dla osiagniecia celow
wiasnych.

Do najwazniejszych atrybutéw organizacji przysztosci nalezy zaliczy¢:
realizacje zadan przez zespoly tworzone z pracownikéw wspotpracujacych
organizacji, przestrzenne rozproszenie partneréw realizujacych wspdlne
przedsiewziecie, podzial ryzyka i odpowiedzialnosci migdzy partnerdw,
brak formalnego zwierzchnictwa, zaangazowanie w realizacje wspolne-
go przedsiewzigcia w zaleznosci od kompetencji partneréw, mozliwos¢
wspolpracy partneréw, ktdrzy w innych okolicznosciach nigdy by ze soba
nie podjeli wspolpracy, wysoce elastyczne dziatania skladajace si¢ na rea-
lizowane przedsiewziecie.
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Rozwigzania organizacyjne

« pracazorganizowana w oparciu o grupy pracownicze o statym sktadzie

« powtarzalnyirutynowy charakter pracy

«obowiazujacy $cisty podziat pracy, funkcjii rél

« grupy pracownicze zagniezdzone w stabilnej, $cisle okreslonej,
zhierarchizowanej strukturze organizacji

« cele sformalizowane i narzucone przez przetozonych

«brak elastycznosci przy realizacji podejmowanych dziatan

« oczekiwana waska specjalizacja pracownikow

« praca w autonomicznych zespotach zadaniowych

« pracazorganizowana w oparciu o zespoty o statym lub zmiennym sktadzie

« zespoty dobierane celowo, w oparciu o kryterium specjalizacji zawodowej

« zespoty dziatajace stale lub powotywane ad hoc i dziatajace tymczasowo
«mozliwa wspotpraca pracownika z kilkoma zespotami

« ustalanie celéw i zadan w drodze czynnej partycypacji uczestnikéw zespotu

« przestrzenne rozproszenie partnerow realizujgcych wspoélne przedsiewziecie

« praca w zespotach powotywanych tymczasowo do realizacji zadania przez
wspoétpracujace organizacje

«brak pionowego podziatu pracy, czyli wyraznego rozréznienia
na zarzadzajacych i wykonawcow

«brak formalnego zwierzchnictwa

« pozadana wysoka mobilno$¢é pracownikéw

P « pozadana wysoka specjalizacja pracownikéw

«intensywneikrotkotrwate zaangazowanie w realizacje zadania

« pozadane wysokie kompetencje interpersonalne oraz umiejetnosci
wspétpracy zdalnej

«wysoki poziom zaufania miedzy wspétpracujacymi osobami

«wspotzaleznosc sukcesu indywidualnego od sukcesu zespotowego, w taki
sposob, ze cztonkowie zespotu musza polegac na kooperacjii wspotpracy
dla osiggniecia celow wtasnych

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy analizy w tym wymiarze stanowi sposob realizacji
pracy (zadan) w ramach procedur organizacyjnych.

Kryterium wyrdznienia trzech typéw zachowan jest sposob zapla-
nowania, wykonywania i oceny pracy w organizacji opisany ze wzgledu
na: forme uczestnictwa pracownika w planowaniu i realizacji zadania
(zaangazowanie indywidualne lub zespolowe albo kombinacja tych
form), charakter pracy (twércza lub odtwoércza lub kombinacja tych
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form), trwatos§¢ zwigzku pracownika z zespotem (zaangazowanie state
lub tymczasowe), charakter oraz stopien odpowiedzialnosci za zorga-
nizowanie i rozliczenie zadania (odpowiedzialnos¢ indywidualna, ze-
spolowa lub przelozonego), rodzaj powigzan w celu realizacji zadania
(z pracownikami w ramach tej samej organizacji lub spoza organizacji)
(tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego ujawniajg sie w sytuacji,
gdy pracownik wypelnia swoje zadania przede wszystkim w sposdb
z gory okreslony przez organizacje, wynikajacy z opisu stanowiska
pracy. Realizuje gtéwnie zadania proste, ktére obejmuja dziatania od-
tworcze, rutynowe i powtarzalne, zatem takie, ktére wymagaja waskich
kompetencji.

Celem dzialania jest realizacja zadania $cisle z wytycznymi przeto-
zonego, ktéry wyznacza, koordynuje wykonywang prace a nastepnie
kontroluje i ocenia jej wyniki. Wyznaczone cele i zadania z reguly nie
wymagaja wspoltpracy z innymi, stad pracownik realizuje je indywidu-
alnie, niezaleznie od innych uczestnikéw organizacji.

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspdlczesnego ujawniaja si¢ w sytuacji,
gdy pracownik realizuje zadania, ktére stanowiag kombinacje¢ zaréwno
zadan prostych, jak i zlozonych, ktére wymagaja réznorodnych kompe-
tencji. Od pracownika oczekuje sie dzialan odtwodrczych i rutynowych,
jak tez realizacji zadan wczesniej niewykonywanych, wymagajacych
samodzielnosci, kreatywnosci i podejmowania ryzyka.

Pracownik wykonuje swoje zadania przewaznie w stalym zespole
usytuowanym na trwale w strukturze organizacji. Zazwyczaj pracuje
z osobami o tej samej narodowosci, warto$ciach, kulturze. Decyzje
zwigzane z pracg najczesciej podejmowane sg na zasadzie partycypa-
cji, a zatem przetozony podejmuje je wspdlnie z pracownikiem lub ze-
spolem, cho¢ pozostawia swobode co do ostatecznego zakresu i tresci
zadan oraz sposobu ich wykonania. Wyniki zespolowe s3 oceniane
wyzej niz indywidualne, co sklania pracownikéw do zaangazowania
w prace zespolu.
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Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci sa charakterystyczne dla
sytuacji, w ktorej pracownik samodzielnie i aktywnie poszukuje wy-
zwan zawodowych. Realizuje zadania wysoce ztozone, wymagajace
réznorodnych kompetencji i szerokiej specjalistycznej wiedzy. W pra-
cy podejmuje ryzyko i wykazuje si¢ samodzielnos$cia, kreatywnoscia
i mobilno$cia.

Wyznaczone zadania realizuje w zespole projektowym powolywa-
nym na czas ich wykonania, a kazde z nich przewaznie z ré6Znymi oso-
bami, w ramach kilku réznych firm skoncentrowanych na realizacji
wspoélnego przedsiewzigcia. W efekcie czgsto wykonuje swoja prace
zdalnie, wspolpracujac z osobami o réznej narodowosci, wartosciach,
kulturze. W swoich dziataniach skupia si¢ zaréwno na osiggnieciach
indywidualnych, jak i zespotowych, przy czym osiagniecia indywidu-
alne sg oceniane wyzej niz zespolowe, wowczas gdy przyczyniaja sie
do sukcesu zespotu.

Zachowania organizacyjne

« pracownicy realizuja gtéwnie zadania proste, ktére sg dziataniami
odtworczymi, rutynowymi i powtarzalnymi
»zadania realizowane $cisle z wytycznymi przetozonego

wyniki

aby wykonac swoja prace

t « przetozony koordynuje wykonywang prace, a nastepnie kontroluje i ocenia jej

« pracownicy nie musza wspétpracowac z innymi uczestnikami organizacji,

n7

w strukturze organizacji

pracy
w «od pracownika oczekuje sie realizacji dziatar odtworczych, jak réwniez

rutynowych
«wyniki zespotowe sg oceniane wyzej nizindywidualne

kultury

« pracownicy wykonuja zadania w statym zespole na trwale umiejscowionym

« pracownicy partycypuja w decyzjach odnoszacych sie do wykonywanej

«dominuja zespoty homogeniczne pod wzgledem narodowosci, wartosci,

« pracaw zespole projektowym powotywanym na czas jej wykonania

« pracownicy wykazuja sie wysoka samodzielnoscia, kreatywnoscia
imobilnoscia

« pracaopiera sie przede wszystkim na wspoétpracy zdalnej

wartosciach, kulturze

«realizacja zadania wymaga wspotpracy z osobami o réznej narodowosci,

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrodto: opracowanie wtasne.
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Wyniki badan empirycznych

Charakterystyka organizacji dla wymiaru organizacja pracy

Wyniki badan wskazuja, ze w omawianej populacji firm dziatajacych
na rynku polskim nie dominuje zaden z analizowanych typéw organi-
zacji wyréznionych z punktu widzenia sposobu zorganizowania pracy.
Mozna zauwazy¢, ze niemal w rownym stopniu wystepuja dwa typy
organizacji, mianowicie o rozwigzaniach nazywanych tradycyjnymi
(32,4% badanych firm) i o rozwigzaniach wspoélczesnych (33,7% firm).
Z kolei organizacje stosujace rozwiazania przyszlosci stanowia 13,9%
badanych. W co piatej badanej firmie wykorzystuje sie lacznie rozne
typy organizacji pracy, co sprawia, Ze nie mozna zakwalifikowac¢ ich
do zadnej z trzech kategorii wyodrebnionych w przyjetej koncepcji ba-
dawczej (wykres 1).

20%

32%

14% tradycyjny
H wspotczesny
M przysztosci

mieszany

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym, organizacja pracy stanowi
jeden z elementdéw stuzacych opisowi organizacji. Na wykresie 2 zaprezen-
towano wyniki w zakresie spéjnosci tych dwdch wymiarow.

Typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy stoso-
wanych przez badane firmy jest istotnie powiazany z typem organizacji
w ujeciu ogélnym (p = 0,001)*.
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prayszlosc 26,8% 12,2%

vespalczesny 23,7% 17,8%

watvory | UED oo L

0% 10% 20% 0% 0% 50% G0% Jo% q0% 0% 100%

Typ organizacji

W tradyoyving H vespilczesny | przyszlosc Limieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja
pracy a typ organizacji

p=0,001%; p - prawdopodobiefstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
z badania przedsiebiorstw [n =289].

Analizujac dane zaprezentowane na wykresie 2 mozna wyciagna¢
wniosek, ze w organizacjach tradycyjnych i wspoélczesnych praca jest zor-
ganizowana zazwyczaj zgodnie z regulami typowymi dla danej kategorii
organizacji (odpowiednio w 42% organizacji tradycyjnych i 44% organi-
zacji wspolczesnych). Nieco inaczej przedstawia sie to w przypadku or-
ganizacji przysztosci. W grupie tych organizacji dominuja rozwigzania
wspolczesne (36,6%). Chociaz warto podkresli¢, ze blisko co czwarta firma
tego typu, konkretnie 24,4%, a wiec znacznie wigcej niz w przypadku in-
nych typdéw organizacji, stosuje rozwigzania nalezace do kategorii przy-
szlosci. Odsetek ten jest przy tym podobny do rozwigzan tradycyjnych,
mianowicie 26,8%.

W tabeli 1 zaprezentowano rozktad typow organizacji dla wymiaru
organizacja pracy w podziale na branze i wielko$¢ zatrudnienia.

Analizujac dane przedstawione w tabeli 1, mozna stwierdzi¢ brak istot-
nego statystycznie zwiazku (p = 0,142) miedzy branza, w ktdrej dziala
organizacja, a typem rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja
pracy.
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Typ rozwigzati Branza (p=0,142) Wlelkisc_zg'csr;;nlema
organizacyjnych p=o
dla wymiaru . S
organizacja handel produkcja, ustugi 50-250 0s6b | !¢ r,“Z
pracy (n=46) przemyst (n=121) (n=207) 250 0s0b
(n=116) (n=77)
Tradycyjny 50,0 31,9 26,4 33,8 28,6
Wspotczesny 21,7 32,8 38,0 32,4 37,7
Przysztosci 8,7 14,7 15,7 14,5 11,7
Mieszany 19,6 20,7 19,8 19,3 22,1

Tabela 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a branza
i wielko$c¢ zatrudnienia (w %)

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$c¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktorzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Ogolnie biorac, we wszystkich wyodrebnionych kategoriach organizacji
najczesciej spotykane sg rozwigzania tradycyjne i wspolczesne, natomiast
najrzadziej rozwigzania przysztosci. Mozna jednak wskaza¢ na pewne
réznice miedzy branzami. Rozwigzania w wymiarze organizacja pracy
okreslane jako przysztosciowe dominujg w przedsigbiorstwach z bran-
zy ustugowej (38%), a najrzadziej stosuja je przedsigbiorstwa handlowe
(21,7%). Jednoczesnie, az potowa badanych przedsigbiorstw handlowych
stosuje tradycyjne podej$cie w wymiarze organizacja pracy. Omawiane
roznice nie sg jednak istotne w sensie statystycznym. W blisko co pigtej
z badanych firm (odpowiednio w przypadku 19,6% przedsigbiorstw tra-
dycyjnych, 20,7% przedsigbiorstw wspolczesnych i19,8% przedsiebiorstw
przysztosci) zarejestrowano mieszane rozwigzania w wymiarze organi-
zacja pracy, a zatem stosuje si¢ w nich réwnoczesnie i rownowaznie kilka
kategorii rozwigzan.

Nieistotny statystycznie jest rOwniez zwiazek miedzy typem rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a wielkoscig zatrudnienia
(p = 0,688). Badane przedsi¢biorstwa analizowane pod wzgledem liczby
pracownikow sa, generalnie biorac, podobne do siebie. Niemniej jednak
zauwazy¢ nalezy, ze wérdd przedsiebiorstw srednich, czyli zatrudniajacych
od 50 do 250 0s6b, przewazaja dwie kategorie organizacji, mianowicie or-
ganizacje okreslane jako tradycyjne (33,8%) i wspolczesne (32,4%). Organi-
zacje wspolczesne sg tez najliczniej reprezentowane wsrdd przedsiebiorstw
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duzych (37,7%). Z kolei przyszlosciowa organizacja pracy jest typowa tylko
dla 14,5% organizacji $rednich i 11,7% organizacji duzych, czyli majacych
powyzej 250 zatrudnionych.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
organizacja pracy

Przeprowadzone badania umozliwily analize zachowan organizacyjnych
0s6b zatrudnionych w badanych firmach. Wynika z niej, ze w wymia-
rze organizacja pracy dominujacym typem zachowan organizacyjnych
(w przypadku az 64,2% badanej populacji przedsigbiorstw) sa zachowania
okreslone jako wspolczesne. Zachowania okreslone jako przysztosci wy-
stepuja zaledwie w 4,5% badanych organizacji. Typ mieszany, czyli sytua-
cja, gdy zarejestrowano dwa lub wigcej typow zachowan w zblizonym stop-
niu, jest charakterystyczny dla 13,1% przedsigbiorstw. Szczegdtowe wyniki
zawiera wykres 3.

13%

18%

tradycyjne
B wspotczesne
M przysztosci

mieszane

121

Wykres 3. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Wspolczesne zachowania organizacyjne sg preferowane przez pracowni-
kéw niezaleznie od typu organizacji, niemniej jednak ich udziat rézni si¢
do$¢ wyraznie (od 60% dla organizacji tradycyjnych po 71% organizacji przy-
sztosci) (wykres 4).
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Wykres 4.

p<0,001%;
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preyszlosc 7% ¢ 12 6%

wispolczesny 14,8% 12,0%

tradycyjny 22,3% _M

0% 10% 20 30% 40% 50% 6% 0% 80% 90t 100%

Typ organizacji

M tradycyjne B wspolcz esie M przyszloda Jinieszane

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a typ organizacji

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Zachowania tradycyjne s najczestsze w przypadku organizacji trady-
cyjnych (22,3%), za$ dla organizacji wspodtczesnych i przyszlosci odsetek
zachowan tradycyjnych jest prawie dwukrotnie nizszy. Z kolei zachowania
przyszlosciowe sa ogolnie rzadko rejestrowane i spotykane odpowiednio
W 3,8% organizacji tradycyjnych i 4,5% przyszlosci, i jak wida¢, najczest-
sze w przypadku organizacji wspdtczesnych, gdyz dotycza 5,6% tych or-
ganizacji. Omawiany zwigzek miedzy typem zachowan organizacyjnych
w wymiarze organizacja pracy a ogélnym typem organizacji jest istotny
statystycznie (p < 0,001%).

Podobnej zaleznosci nie zarejestrowano natomiast miedzy dominuja-
cym typem zachowan organizacyjnych a dominujacym typem rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy (p = 0,295) (wykres 5).
Oznacza to, ze przyjete przez podmioty gospodarcze rozwigzania organi-
zacyjne w wymiarze organizacja pracy nie przekladaja si¢ na analogiczne
zachowania pracownikéw w tym wymiarze.

We wszystkich typach organizacji, bez wzgledu na rodzaj stosowa-
nych przez firme rozwigzan dla wymiaru organizacja pracy, dominujace
sg wspolczesne zachowania w wymiarze organizacja pracy. Wystepuja
one w 72,2% przedsigbiorstw tradycyjnych, 75,4% wspolczesnych i 67,8%
przyszlosci (wykres 5). Podobnie, we wszystkich typach organizacji, zacho-
wania przysziosciowe sa rzadko rejestrowane. Odpowiednio w przypadku
organizacji stosujacych rozwigzania tradycyjne (w 5,2% takich organiza-
cji), wspolczesne (5,7%) i przyszlosci (7,2%). Zachowania tradycyjne byty
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rejestrowane odno$nie do az 22,6% firm tradycyjnych, 18,9% wspoi-
czesnych i w co czwartym przedsiebiorstwie przysztosci.

przyszlosci

wspolczesy

0% 10% 20% 30% 40% S0%  60% 0% 80% 0% 100%

Typrozwigzan organizacyjnych w
wymiarze organizacja pracy

M tradyeyjne H wspilczesne | przyszloda

Wykres 5. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a typ rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy

p=0,295; p - prawdopodobiefstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat; *- zaleznos¢ istotna
statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikow [n=2274].

prayszlosc 21,1% |
wepdlczesne 11,5% l

B e ——
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Ty zachowan organizacyjiych

M tradyeyine H wspodlczesne M przyszlosc Lmieszane

Wykres 6. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a typ zachowan
organizacyjnych w ujeciu ogélnym

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$c istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja tez odnotowad,
ze istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy typem zachowan
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organizacyjnych w wymiarze organizacja pracy a typem zachowan or-
ganizacyjnych pracownikéw (p < 0,001*). Ogélnie biorac, na podstawie
danych zaprezentowanych na wykresie 6 mozna wnioskowac, ze trady-
cyjne zachowania w wymiarze organizacja pracy dominujg w przypadku
tych firm, ktére zakwalifikowano do organizacji tradycyjnych (60,9%),
wspolczesne zachowania przewazaja w przypadku organizacji, w ktorych
pracownicy wykazujg zachowania okre$lane jako wspoéltczesne (77,7%),
azachowania przyszlosci w organizacjach typu przyszlosciowego (31,6%).
Zatem, zachowania pracownikéw w wymiarze organizacja pracy sa spdjne
z przyjetym przez organizacje modelem dziatania dla danego wymiaru.

Szukajac zaleznosci miedzy poszczegdlnymi wymiarami zachowan or-
ganizacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek
miedzy dominujacym typem zachowan organizacyjnych w pozostalych
badanych wymiarach a typem zachowan, jaki obserwuje si¢ w wymiarze
organizacja pracy (wykres 7). Przy tym, na tle pozostatych wyrdzniaja sie
podmioty, w przypadku ktorych - w poszczegélnych wymiarach - mamy
do czynienia z orientacja tradycyjna. Stanowig one jedyna grupe o wysokim
udziale jednostek z tradycyjnymi zachowaniami pracowniczymi zwigzanymi
z organizacjg pracy. Najsilniej zaznacza si¢ to w dwéch wymiarach, miano-
wicie polityki personalnej oraz relacji miedzy przetozonym a podwladnym
(wykres 7).

Prawie pofowa pracownikéw, w ktérych organizacji majg miejsce trady-
cyjne zachowania organizacyjne w przypadku wymiaru polityka personal-
na czy tez wymiaru relacja miedzy przelozonym a podwladnym, takie same
zachowania przyjmuje w wymiarze organizacja pracy. Odnosnie do kultury
organizacyjnej i komunikacji ma to miejsce w przypadku co trzeciego pracow-
nika, za§ w wymiarze relacja pracownik-organizacja — co czwartego. Orien-
tacja przyszlosciowa w wymiarze organizacja pracy idzie w parze najczesciej
z zachowaniami organizacyjnymi przyszlosci w innych wymiarach. Nalezy
jednak podkredli¢, ze i tu odsetek nie jest wysoki, gdyz nie przekracza 11%.
Niemniej, relatywnie najsilniejsza sp6jno$¢ ma miejsce wzgledem zachowan
organizacyjnych w wymiarze kultura organizacyjna i w wymiarze relacja
miedzy przelozonym a podwtadnym, a najmniejsza w przypadku wymiaru
komunikacja. Ogélnie biorac, dla wigkszosci wymiaréw przewazaja zacho-
wania wspolczesne, najwiekszg zas spéjnos¢ wzgledem wymiaru organizacja
pracy obserwuje si¢ w odniesieniu do zachowan organizacyjnych dotyczacych
wymiaréw polityka personalna i relacji migedzy przetozonym a pracow-
nikiem, mianowicie 3/4 pracownikéw o zachowaniach wspoétczesnych
w tych wymiarach ma jednoczes$nie wspdlczesnag orientacje w wymiarze
organizacja pracy.
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne dla wymiaru organizacja pracy w relacji
do pozostatych wymiaréw zachowan pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikow [n=2274].
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Analiza dominujacego typu zachowan pracownikéw z perspektywy cech
organizacji (tabela 2) wykazala, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek mie-
dzy branza, w ktorej dziala organizacja, a typem zachowan organizacyjnych
w wymiarze organizacja pracy (p < 0,001*). Nie ma natomiast takiego zwigz-
ku wzgledem skali dziatalnosci mierzonej wielkoscig zatrudnienia (p = 0,717).
Wyrdzniajg si¢ w tym wzgledzie firmy handlowe, w ktorych, w poréwnaniu
z przemystowymi i ustugowymi, nastepuje ,,przesuniecie” miedzy typem tra-
dycyjnym i wspdlczesnym. W przedsigbiorstwach handlowych dwukrotnie
rzadziej niz w pozostalych pracownicy przejawiaja zachowania tradycyjne
(ok. 10%), czesciej zas wspdlczesne (74% wobec ok. 60% dla pozostatych). Ge-
neralnie, najrzadziej spotykanymi sa zachowania okreslane jako przysztosci,
najmniej powszechne dla firm branzy handlowe;j (3,6%), a najbardziej dla firm
branzy produkcyjnej (5,2%). Zachowania mieszane pojawiaja sie w nieco po-
nad co dziesigtym przedsigbiorstwie niezaleznie od profilu dziatalnoci przed-
siebiorstw, przy czym réznice w poszczegélnych branzach sg niewielkie.

Typ zachowan Branza (p <0,001%)
organizacyjnych
dla wymiaru i

produkcja,
organizacja handel
pracy (n=686)

Wielkos$¢ zatrudnienia
(p=0,717)

wiecej niz
250 0s6b
(n=528)

ustugi 50-250 0s6b

przemyst (n=644) (n=1746)

(n=944)

Tradycyjne 10,2 22,2 20,8 18,3 17,8
Wspbtczesne 74,1 58,9 61,5 63,7 65,9
Przysztosci 3,6 5,2 43 45 45
Mieszane 12,1 13,7 13,4 13,5 11,7

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja
pracy a branza i wielko$c¢ zatrudnienia (w %)

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktdrzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Kategoria wielko$ci organizacji, w podziale na przedsiebiorstwa sred-
nie i duze, stanowila kolejng perspektywe badawczg. Analizy zachowan
organizacyjnych w tym zakresie pokazala, Ze niezaleznie od kategorii
przedsigbiorstwa, czyli zatrudniajacych zaréwno ponizej jak i powyzej
250 0s0b, najczesciej wystepujacym typem zachowan organizacyjnych
w przypadku wymiaru organizacja pracy sg zachowania wspolczesne
i ma to miejsce odpowiednio dla 63,7% firm $rednich i 65,9% firm duzych.
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Zatem, jak wida¢ réznica dla przedsigbiorstw o roznej wielkosci jest nie-
znaczna. ROwniez niezaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa, najrzadziej
wystepujacym typem zachowan organizacyjnych w wymiarze organizacja
pracy s3 zachowania przysztosci, tak samo rzadko spotykane (w zaledwie
4,5% firm) w obu kategoriach organizacji. Warto tez zauwazy¢, ze dla po-
nad co dziesigtego pracownika tych organizacji charakterystyczne sg za-
chowania mieszane, czyli faczace kilka typéw zachowan.

Kolejny obszar badania w niniejszym opracowaniu stanowi analiza typu
zachowan organizacyjnych w kontekscie danych demograficznych oséb bada-
nych, mianowicie: pici, wieku, stazu pracy, stanowiska i pelnionej funkcji.

W przypadku kategorii pici, zaréwno kobiety jak i mezczyzni w bada-
nej populacji najczesciej wykazywali zachowania okresélane jako wspot-
czesne, co dotyczy odpowiednio 63,4% badanych kobiet i 65,4% badanych
mezczyzn, a najrzadziej zachowania okreslane jako przyszlosci, konkret-
nie 3,8% badanych kobiet i 4,7% badanych mezczyzn (wykres 8). Roznice
w tym wzgledzie nie sg istotne statystycznie (p = 0,445).

meiczyini

kabiety

19,3% 13,5%

17,2% 12,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 70% 80% a0t 100

W tradycyjne W wspblezesne M przyszlosc Ll mieszane

Wykres 8. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a pte¢ oséb
badanych

p =0,445; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Szukajac zaleznosci miedzy poszczegélnymi wymiarami zachowan
organizacyjnych i typami organizacji w zaleznosci od pici oséb zatrud-
nionych, zarejestrowano odmienne wyniki dla kobiet i mezczyzn. Mia-
nowicie, w przypadku badanych mezczyzn, stwierdzono brak istotnego
statystycznie zwigzku (p = 0,428) miedzy typem zachowan organizacyj-
nych dla wymiaru organizacja pracy a typem rozwigzan organizacyjnych
dla wymiaru organizacja pracy. Z kolei dla kobiet taki zwigzek wystepuje
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(p = 0,043%). Oznacza to, ze w grupie badanych kobiet dostosowanie indy-
widualnych zachowan do rozwigzan w wymiarze organizacja pracy stoso-
wanych w danej firmie jest wigksze niz u mezczyzn. Wskazujg na to dane
przedstawione na wykresie 9, na podstawie ktérych mozna zaobserwowac,
ze w organizacjach stosujacych tradycyjne rozwigzania w przypadku wy-
miaru organizacja pracy kobiety funkcjonuja w sposéb zgodny z regutami
tradycyjnego zorganizowania pracy i dzieje sie tak w przypadku 62,1%
badanych kobiet. To samo dotyczy organizacji stosujacych wspoélczesne,
przysztosciowe i mieszane modele zorganizowania pracy, gdzie odpowied-
nio 66,7%, 53,4% i 67,8% kobiet przyjmuje zachowania tradycyjne. Zacho-
wania przyszlosciowe dotycza zaledwie 3,8% badanych pracownikéw plci
zenskiej (od 4,4% do 5,5% w poszczegolnych kategoriach firm).

Warto zauwazy¢, ze wspolczesny sposob zachowan w wymiarze orga-
nizacja pracy jest dominujacy réwniez w przypadku mezczyzn objetych
badaniami i dotyczy 64,5% organizacji stosujacych tradycyjne modele
zorganizowania pracy, 66% organizacji stosujacych modele wspolczesne,
63,5% modele przyszloscii 67,6% modele mieszane.
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Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a typ rozwigzan

organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy w podziale na pte¢ oséb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].
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Poréwnujac wiek dla poszczegolnych modeli zachowan organizacyj-
nych w wymiarze organizacja pracy, zauwazy¢ mozna, ze podejscie trady-
cyjne przyjmujg pracownicy relatywnie najstarsi ($rednia wieku 40,3 lata),
natomiast najnizsza srednia wieku odpowiada osobom o zachowaniach
wspolczesnych (Srednia wieku 37,7 lat). Model przysztosciowy charakte-
ryzuje pracownikow w wieku $rednio 38 lat, a wigc posrednim wzgledem
wymienionych wcze$niej wariantéw. Z kolei zachowania mieszane, czyli
trudne do jednoznacznego sklasyfikowania, podejmuja pracownicy nieco
starsi, o $redniej 38,5 lat. Omawiane réznice sg istotne statystycznie, przy
czym (jak wskazuja wyniki testu post hoc) w sensie statystycznym istotne
sg jedynie réznice miedzy pracownikami o zachowaniach tradycyjnych
i wspodlczesnych. Poréwnujac wartoéci mediany wieku dla poszczegolnych
grup (prawy panel wykresu 10) zauwaza si¢ stabsze roznice. Interesujace
moze by¢ réwniez to, ze osoby najstarsze, czyli w wieku ok. 8o lat, przyj-
muja albo zachowania tradycyjne, albo wspoélczesne.

417
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Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach organizacyjnych
w wymiarze organizacja pracy - poréwnanie wartosci Sredniej arytmetycznej (lewy panel)
i mediany (prawy panel)

p=0,002%; p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Analizujac dalej znaczenie wieku pracownikéw, podkresli¢ nalezy,
ze wyniki przeprowadzonych badan wykazujg istotny statystycznie zwia-
zek (p = 0,010*) migedzy dominujacym typem zachowan organizacyjnych
dla wymiaru organizacja pracy a wiekiem. Ogoélnie biorac (wykres 11), dla
wszystkich przedzialéw wiekowy pracownikéw dominujg wspolczesne
zachowania dla wymiaru organizacja pracy. Jednak przygladajac sie wy-
nikom w poszczegdlnych kategoriach wiekowych, okazuje sig, ze w dwdch
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najstarszych grupach, mianowicie dla pracownikéw powyzej 45 lat, bar-
dziej charakterystyczne — az dwukrotnie czestsze — s zachowania trady-
cyjne (u22,3% i22,7% pracownikoéw tych grup wiekowych wobec zaledwie
13,4% u 0s6b w wieku 25-34 lata). Przy czym pracownicy ostatniej grupy
wiekowej oraz w grupy ponizej 25 lat wykazuja najczesciej zachowania
charakterystyczne dla wspolczesnego sposobu zorganizowania pracy (od-
powiednio 70,7% i 69,4% badanych). Réwnoczesnie, wlasnie zachowania
wspolczesne s3 najrzadsze w grupie wiekowej 55+ i rejestrowane u 58,6%
pracownikow tej kategorii.

Ciekawe wydaja si¢ wyniki dotyczace zachowan przysztosciowych.
Zaobserwowano je relatywnie najczesciej w najstarszej grupie wieko-
wej, mianowicie u 5% pracownikéw z grupy 50+ a jednoczesnie najrza-
dziej, u zaledwie 2% pracownikéw najmtodszych, czyli ponizej 25 roku
zycia.

55 lub wigce] lat 13,8%

45-54 lata 12,6%

35-44 lata 15,0%

25341t | O T X, 1.0 |
ponizej 25 lat . . . . . 13,3%
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Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a wiek
0séb badanych

p=0,010%;

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Analizujac zwigzek miedzy typem zachowan organizacyjnych pra-
cownika dla wymiaru organizacja pracy a typem rozwigzan organiza-
cyjnych dla tego wymiaru w poszczegoélnych kategoriach wiekowych
(tabela 3), mozna stwierdzi¢ istotne statystycznie réznice wylacznie
w przypadku oséb w wieku 35-44 lat (p = 0,025%). Dla 0s6b w pozo-
stalych rozpatrywanych kategoriach wiekowych zwiazek ten nie jest
istotny. Analizujac dla grupy wiekowej 35-44 lata, mozna zaobserwowac
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- wigkszg niz dla innych badanych grup - zgodno$¢ miedzy zachowa-
niami organizacyjnymi pracownikéw i stosowanymi w przypadku tego
wymiaru rozwigzaniami organizacyjnymi. W przypadku organizacji
okreslanych jako tradycyjne dominujg tradycyjne zachowania organi-
zacyjne (u 18,7% pracownikow), organizacji wspdtczesnych dominuja
wspolczesne zachowania organizacyjne (u 70,3% pracownikow), a dla
organizacji przysztosci dominujg przysztosciowe zachowania organi-
zacyjne (u 11,1% pracownikow). Odnoszac si¢ do tradycyjnych zacho-
wan w wymiarze organizacja pracy, z relatywnie najwicksza zgodnoscia
ze stosowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi mamy do czynienia
w przypadku pracownikow w wieku 45-54 lata (zgodno$¢ ta zachodzi
u co czwartego pracownika). W odniesieniu do zachowan wspoélczesnych
analogiczny wniosek dotyczy pracownikéw w wieku 35-44 lata (70%)
i co najmniej 55 lat (69%), za$ do zachowan przyszlosci - dla pracowni-
kow miedzy 35 a 54 rokiem zycia oraz ponizej 25 lat (dotyczy to mniej
wiecej co dziesiatej osoby). Model mieszany zachowan w tym wymiarze
najczesciej dotyczy pracownikow w wieku 35-45 lat (co pigty pracownik
identyfikuje si¢ z tym typem organizacji w badanym wymiarze orga-
nizacja pracy), i ktérzy zatrudnieni s3 w przedsigbiorstwie, w ktérych
zachowania pracownikéw tworza model mieszany.
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Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze organizacja
Wyszczegélnienie pracy
tradycyjny | wspotczesny | przysztosci | mieszane
1 2 3 4 5 6 7
Ponizei tradycyjne 10,7 16,7 20,0 23,1
)| = | wspotczesne | 73,2 50,0 50,0 73,1
25 lat < > .

(p=0296) | & 9| przysztosci 1,8 . 10,0 .
P=5 55| mieszane 14,3 333 20,0 3,8

SE

c

S, g tradycyjne 13,9 17,1 18,2 9,0
25-34lata | S © | wspotczesne | 68,6 64,9 72,7 77,4
(p=0,082) § 5 | przysztosci 5,1 9,0 4,5 2,3
S & | mieszane 12,5 9,0 45 11,3

S .8

] E
5 | tradycyjne 18,7 12,3 7,4 17,1
35-44lata | B z | wspotczesne 65,1 70,3 63,0 59,5
(p=0,025*) | € przysztosci 48 2,2 11,1 2,7
mieszane 11,5 15,2 18,5 20,7




132 Czes$¢ Il. Wyniki badan

1 2 3 4 5 6 7
(0]

g tradycyjne 25,2 22,2 6,9 28,8
45-54 |ata < E > wspotczesne 59,8 63,0 72,4 51,9
(p=0,216) S 2 @ | przysztosci 1,6 5,6 10,3 3,8
o E % mieszane 134 9,3 10,3 15,4
55 lub % § gb tra@ycyjne 19,6 19,0 44.4 25,0
wiecej lat €83 Wspo’fcze?n.e 59,8 69,0 38,9 50,0
(p=0,386) §n przysztosci 4,1 4,8 5,6 8,3
’ 5 mieszane 16,5 7,1 11,1 16,7

Tabela 3. Model zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy a dominujacy typ
rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy w poszczegélnych kategoriach
wiekowych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja tez odnotowag, ze ist-
nieje istotna statystycznie zaleznos¢ miedzy rodzajem zajmowanego
stanowiska a dominujacym typem zachowan organizacyjnych dla
wymiaru organizacja pracy (p < 0,001*). Zachowania okreélane jako
wspoélczesne sg najpopularniejsze zaréwno wsrod oséb na stanowi-
skach kierowniczych (u 77,4% 0séb tej grupy), jak i wéréd 62% ich pod-
wladnych, niemniej jednak zachowania tradycyjne w wigkszym stop-
niu charakteryzuja pracownikéw niepeinigcych funkcji kierowniczych
(wykazuje je co pigty pracownik). Ogoélnie biorac, w badanej populacji
najrzadsze sg zachowania przyszlosci, przy czym s3 one zdecydowa-
nie bardziej typowe dla kierownikéw (8,6%) niz oséb niezajmujacych
stanowiska kierowniczego (3,7%). W tej ostatniej grupie znajduje sie
réowniez wigcej osoéb o mieszanym typie zachowan (13,7%), a zatem sto-
sujacych rozne zachowania w zakresie organizacji pracy.
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Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
azajmowane stanowisko

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Zgodnie z przyjetym uktadem publikacji, pelniona w organizacji funk-
cja byla réwniez wzieta pod uwage w analizach, w ktérych poszukiwano
zalezno$ci miedzy typem zachowan organizacyjnych pracownika dla wy-
miaru organizacja pracy a typem rozwigzan organizacyjnych dla wy-
miaru organizacja pracy. Dane w tym zakresie zostaly przedstawione
w tabeli 13. Wynika z nich, ze w przypadku oséb badanych w obu ana-
lizowanych kategoriach (dla kierownikéw i pracownikéw niezajmuja-
cych stanowisk kierowniczych), w dyskutowanym kontekscie, nie moz-
na stwierdzi¢ istotnego statystycznie zwigzku (odpowiednio p = 0,587
i p =0,689). Zatem obie grupy, pomimo omoéwionych uprzednio roz-
nic miedzy zachowaniami organizacyjnymi pracownikoéw, sa do siebie
podobne pod katem ich zwiazku wzgledem przyjetych w organizacji
rozwiazan.

Niemniej jednak, odnos$nie do badanej grupy oséb zajmujacych sta-
nowiska kierownicze mozna jednocze$nie zauwazy¢ przewage zacho-
wan tradycyjnych w organizacjach typu tradycyjnego (6,5%), zachowan
wspolczesnych w organizacjach wspolczesnych (80,2%), zachowan przy-
sztosciowych w organizacjach przysztosci (16%).
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Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
adominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy dla stanowisk
kierowniczych i niekierowniczych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat (stanowiska niekierownicze)
lub doktadnego testu Fishera (stanowiska kierownicze); a=0,05.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Analizujgc dane dotyczace stazu pracy osoéb badanych, warto zwrdci¢
uwage na interesujaca tendencje, mianowicie wzrost odsetka zachowan
tradycyjnych wraz ze wzrostem stazu pracy po pierwszym roku u danego
pracodawcy, konkretnie od 12% dla stazu od roku do 2 lat do 21% dla
stazu > 10 lat. Jednoczesnie zarejestrowano nieznaczny spadek odsetka
zachowan wspoélczesnych (z 69,9% dla stazu od 1 roku do 2 lat na 60,8%
dla stazu > 10 lat) i wskazan dla zachowan przyszlosci (z 4,8% dla stazu
od 1roku do 2 lat na 4,2% dla stazu > 10 lat) (wykres 14). Jednak, ogdlnie
biorac, typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
nie jest istotnie powigzany ze stazem pracy (p = 0,257).
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Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
astazpracyw firmie

p=0,257; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikow [n=2274].

Konczac rozwazania w tym punkcie opracowania mozna stwierdzic,
ze w $wietle uzyskanych wynikow badan w zakresie stazu pracy nie
mozna zaobserwowac przelozenia liczby przepracowanych lat na spdj-
no$¢ zachowan organizacyjnych w przypadku wymiaru organizacja
pracy z modelem stosowanym przez organizacj¢ (w przypadku kazdej
analizowanej kategorii wyréznionych ze wzgledu na dlugos¢ zatrudnie-
nia p > 0,05). Szczegdlowe dane zaprezentowano w tabeli 4.

Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze

e organizacja pracy

Wyszczegblnienie . - :
. wspot- | przysztosci | mieszane
tradycyjny
czesny
1 2 3 4 5 6 7
Krocej niz 8 tradycyjne 20,5 3,3 17,9 16,7
12 miesiecy |« G wspodtczesne | 62,5 70,0 64,3 63,6
(p=0,149) | = g przysztosci 2,7 13,3 3,6 1,5
28 5| mieszane 14,3 13,3 14,3 18,2
5828

Od roku N A & 5| tradycyjne 10,4 18,5 19,0 8,7
do2lat § gn.g wspotczesne 71,3 63,0 52,4 78,3
(p=0,615) | € 5 = przysztosci 5,2 7,4 48 2,2
g mieszane 13,0 11,1 23,8 10,9
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1 2 3 4 5 6 7
0Od2lat - tradycyjne 15,9 16,1 40,6 14,6
do5lat g > wspotczesne 67,2 67,7 53,1 70,8

(p=0,059) ; s przysztosci 5,5 4,3 6,3 3,8
§ g mieszane 11,4 11,8 10,8
0d5do 10 lat & § tradycyjne 20,5 17,3 18,0 13,9
(p=0,490) %D g wspbtczesne 63,1 65,3 62,0 68,9
< %D przysztosci 3,4 7,1 8,0 2,5
9 mieszane 13,1 10,2 12,0 14,8

S 8
Dtuzej niz N € tradycyjne 22,5 18,8 15,1 23,7
10 lat L= wspbtczesne 58,7 64,6 64,2 59,1
(p=0,498) g = przysztosci 4,5 2,2 9,4 43
mieszane 14,4 14,4 11,3 12,9

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru organizacja pracy w zaleznosci
od stazu pracy

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznosc istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Analizujac szczegolowo wyniki mozna zauwazy¢, Ze po pierwszym
roku pracy w organizacjach tradycyjnych spada liczba pracownikéw o za-
chowaniach tradycyjnych (z 20,5% dla stazu < 12 miesigcy do 10,4% dla
stazu od roku do 2 lat), aby nastepnie ten odsetek powoli wzrastat do 22,5%
dla stazu powyzej 10 lat. Jednoczesnie wraz ze wzrostem stazu pracy syste-
matycznie wzrasta liczba pracownikéw o charakterystyce przyszlosciowej
w organizacjach przysztosci (z 3,6% dla stazu ponizej 12 miesigcy do 9,8%
dla stazu powyzej 10 lat). W ujeciu ogélnym réznice te nie sg jednak istotne
statystycznie.

Dyskusja wynikow i wnioski

Kadra zarzadzajgca sama dobiera i wypracowuje metody organizacji
pracy wlasnej i swoich podwladnych w zaleznosci od swoistych wa-
runkow pracy, potrzeb procesu produkcyjnego, ale takze cech osobo-
wosciowych uczestnikow organizacji [Jedrzejczyk 2012, s. 180-181].
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W efekcie kazda organizacja posiada specyficzng dla niej organizacje
pracy, ktdra stanowi system zasad, metod, dzialan i rozwigzan organi-
zacyjnych, ktore ksztaltuja stosunki wewnetrzne migdzy jej uczestni-
kami i majg na celu zespolenie pracownikéw, srodkow i przedmiotéw
pracy w procesie pracy.

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym organizacja pracy, jako
jeden z wymiardéw stuzacych opisowi organizacji, moze mie¢ charakter
tradycyjny, wspolczesny, przysziosci lub mieszany (gdy stanowi dowolna
kombinacje trzech wymienionych kategorii).

Przechodzac do interpretacji wynikow przeprowadzonych badan,
warto na wstepie zaprezentowac najistotniejsze z nich w podziale na dwie
przyjete w opracowaniu perspektywy: rozwigzan organizacyjnych i za-
chowan organizacyjnych.

Rozwiazania organizacyjne

« Polskie firmy stosuja cztery jakosciowo odmienne podejscia do or-
ganizacji pracy wyrdznione w przyjetej koncepcji badawczej, przy
czym kadra zarzadzajaca czesciej sklania sie ku zastosowaniu roz-
wigzan tradycyjnych i wspdtczesnych a rzadziej rozwigzan przyszio-
$ciimieszanych.

o W organizacjach tradycyjnych i wspolczesnych praca jest zorga-
nizowana zazwyczaj zgodnie z regutami charakterystycznymi dla
danego typu organizacji, podczas gdy w organizacjach o profilu
przysztosciowym dominuja wspoélczesne rozwigzania w zakresie
organizacji pracy.

« Biorac pod uwage profil dzialalnosci stwierdzono, ze w przedsiebior-
stwach z branzy uslugowej dominuja rozwigzania przyszlosciowe,
ktére jednoczednie sg najrzadsze w branzy handlowe;.

» Wielko$¢ zatrudnienia w organizacji nie ma wplywu na to, jakie roz-
wigzania organizacyjne w wymiarze organizacja pracy stosuje firma,
a zatem badane przedsiebiorstwa sg generalnie do siebie podobne.

o Wsrdd przedsigbiorstw srednich przewazaja, w réwnym stopniu,
dwie kategorie organizacji, mianowicie organizacje tradycyjne
i wspolczesne, ktore tacznie stanowig dwie trzecie firm. Podobnie,
wsrod przedsigbiorstw duzych jedna trzecia to organizacje wspol-
czesne. Z kolei najrzadsze, bez wzgledu na liczbe zatrudnionych,
to organizacje przyszlosciowe.

Specyfika danej organizacji i otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje,
implikuja dobor rozwigzan organizacyjnych. Okazuje sie, ze na rynku
polskim jest przestrzen dla funkcjonowania obok siebie firm stosujacych
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dwa odmienne podejscia do organizacji pracy, mianowicie tradycyjnego
i wspdlczesnego.

Zastosowanie tradycyjnego podejscia do organizacji pracy wsrod firm
badanej populacji oznacza, ze obowigzuje w nich $cisty podzial funk-
cjiirdl, a praca ma w duzej mierze charakter powtarzalny i rutynowy
ijest realizowana badz przez pracownikéw indywidualnie, badz w mato
elastycznych zespotach zadaniowych. Zespoly te s3 na stale ulokowane
w okreslonym miejscu struktury organizacyjnej i zazwyczaj niezmienne
co do sktadu, cho¢ w przypadku gdy pracownicy sa zaangazowani w kilka
zadan réwnoczesnie, zazwyczaj sg zwigzani z kilkoma takimi zespolami.
Ponadto, mimo Ze dopuszcza si¢ partycypacje pracownikéw w decyzjach
odnoszacych si¢ do przypisanych im zadan, funkcjonowanie zespotow jest
$cisle uregulowane, poddane bezposredniemu nadzorowi i kontroli prze-
tozonych. Okazuje si¢, Ze rozwigzania tego typu s3 odpowiednie zwlaszcza
dla firm przemystowych, co jest naturalng konsekwencja realizowanego
przez nie procesu produkcyjnego.

W warunkach wspolczesnej gospodarki, gdy organizacje muszg rea-
lizowac¢ duze, zlozone zadania, tradycyjne, zhierarchizowane struktury
organizacyjne, w ktérych pracuje si¢ raczej indywidualnie i zazwyczaj nie
ma wspolnych czy wspoélzaleznych celdw, staja sie nieefektywne. Stad po-
trzeba wprowadzenia tak zwanej wspolczesnej organizacji pracy opartej
na niskiej formalizacji i centralizacji oraz na systematycznie reorgani-
zujacych sie zespotach, co odpowiada wysokiej dynamice i potrzebom
otoczenia.

W efekcie, wérdd badanych firm istnieje podobnie liczna, jak w przy-
padku rozwiazan tradycyjnych, grupa firm o wspdlczesnej organizacji
pracy; nalezg do nich zwlaszcza firmy z branzy ustug. Oznacza to, ze ro-
dzaj prowadzonej dziatalnosci istotnie wplywa na wewnetrzne rozwia-
zania organizacyjne w firmie. W tych organizacjach zespoty funkcjonuja
autonomicznie i powolywane sg doraznie na potrzeby konkretnego za-
dania (przedsiewziecia), a zatem dzialajg tymczasowo i zazwyczaj sg roz-
wigzywane po jego zakonczeniu, co jest typowe dla dziatalnosci o profi-
lu ustugowym, ktéra wymaga elastycznosci i szybkiego przystosowania
do zmieniajacych si¢ indywidualnych potrzeb klientow. W tym tez kon-
tek$cie zastanawia tradycyjne nastawienie organizacji handlowych, ktdre
powszechnie postrzegane sg jako nadazajace za nowymi trendami.

Co ciekawe, w organizacjach zakwalifikowanych, z punktu widzenia
innych analizowanych wymiaréw, do kategorii przyszlosci, rowniez domi-
nuja rozwigzania wspolczesne w zakresie organizacji pracy. Nalezy zatem
sadzi¢, ze zamkniecie realizacji zadan w ramach wlasnej organizacji i ba-
zowanie na potencjale i kompetencjach zasoboéw kadrowych wlasnej firmy
sa nadal gwarantem bezpieczenstwa dla funkcjonowania organizacji.
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Zachowania organizacyjne

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka organizacji.

Wsrdd pracownikéw dominujacym typem zachowan organizacyj-
nych w wymiarze organizacja pracy s zachowania wspoétczesne (do-
tycza 64% pracownikow).

Najrzadziej rejestrowane s3 zachowania przyszlosciowe.
Tradycyjne zachowania w wymiarze organizacja pracy dominuja
w przypadku tych firm, ktére zakwalifikowano do organizacji tra-
dycyjnych, wspoélczesne zachowania przewazaja odno$nie do przed-
siebiorstw, w ktérych pracownicy wykazujg zachowania okreslane
jako wspolczesne, a zachowania przyszloéci — generalnie najrzadsze
- 83 najczestsze w organizacjach przyszlosci.

Nie istnieje istotny statystycznie zwiazek miedzy dominujacym ty-
pem zachowan organizacyjnych w pozostatych badanych wymia-
rach a tymi, jakie obserwuje si¢ w wymiarze organizacja pracy.

W przedsi¢gbiorstwach handlowych dwukrotnie rzadziej niz w po-
zostalych stosowane sg rozwiazania tradycyjne, cze$ciej zas wspol-
czesne.

Niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa najczesciej wystepujacym
typem zachowan organizacyjnych w wymiarze organizacja pracy
s3 zachowania wspolczesne.

Niezaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa, najrzadziej wystepu-
jacym typem zachowan organizacyjnych w wymiarze organizacja
pracy sa zachowania przyszlosci.

Najwieksza spdjnos¢ wzgledem wymiaru organizacja pracy obser-
wuje si¢ w odniesieniu do zachowan organizacyjnych dotyczacych
wymiardw polityka personalna i relacji migedzy przelozonym a pra-
cownikiem, mianowicie 3/4 pracownikéw o zachowaniach wspoét-
czesnych w tych wymiarach ma jednoczes$nie wspdlczesng orientacje
W wymiarze organizacja pracy.

Rozwigzania organizacyjne w zakresie organizacji pracy ksztaltuja
przestrzen zachowan pracownikéw. W przypadku wspotpracy i zespolo-
wosci przestrzen te charakteryzuje: wspotzaleznosé przy osigganiu celow,
poczucie wspotodpowiedzialnosci za realizowane zadania i cele, zdolnos¢
do dobrej komunikacji pomig¢dzy uczestnikami dzialania i wzajemne za-
ufanie. Zatem praca zespolowa wymaga specyficznych postaw pracowni-
kow, ktdrych zasadnicza cecha powinna by¢ otwartos¢ na innych, jak tez
na nowe zadania, a rownoczesnie ksztaltuje takie postawy.

Zachowania wspolczesne sa zdecydowanie najczestsze w wymiarze
organizacja pracy w badanej populacji pracownikéw. Pracownicy wyko-
nuja swoje zadania przewaznie w stalym homogenicznym zespole pod
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wzgledem kultury organizacyjnej. Decyzje zwiazane z pracg uczestnicy
zespolu podejmuje na zasadzie partycypacji, co petni funkcje motywujaca.
Podobnym motywatorem jest fakt, ze wyniki zespolowe sg oceniane wyzej
niz indywidualne, co sklania pracownikéw do zaangazowania w prace
zespotu. W tym wzgledzie w badanej populacji wyrdzniaja si¢ pracownicy
firm handlowych, w ktérych dominujgcym typem zachowan sa zachowa-
nia o profilu wspétczesnym. Wyjatkowa dynamika i zlozono$¢ otoczenia
tych firm sprawia, ze ich pracownicy szczegdlnie musza korzystac z efektu
synergii wynikajacego z pracy zespolowe;j.

Mozna zatem generalnie przyjac, ze pracownicy badanych firm czuja
sie komfortowo jako uczestnicy wspdlnoty, jaka jest zespol, i zdaja so-
bie sprawe z istoty i celowosci podejmowania wspolnych, zespotowych
przedsiewzig¢é, nie podazaja jednak za tendencjami zmian w kierunku
realizacji przedsiewzie¢ w przestrzeni miedzyorganizacyjnej, ograniczajac
swoje dziatania biznesowe do wlasnej organizacji. Zatem akceptacja prze-
strzennego rozproszenia partneréw realizujacych wspdlne przedsiewzie-
cie, podziatu ryzyka i odpowiedzialno$ci miedzy niewspotpracujacych
dotad organizacjami, braku formalnego zwierzchnictwa, sktadajace si¢
na obraz zachowan przyszlosci, jest nadal trudna dla polskiego pracowni-
ka, ktory z natury unika nowosciiryzyka, a podejmuje dziatania na rzecz
stabilno$ci i bezpieczenstwa.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

o Ple¢ nie réznicuje zachowan badanych pracownikdw, stad zaréwno
kobiety jak i mezczyzni najczesciej wykazywali zachowania okre-
$lane jako wspodlczesne, a najrzadziej zachowania okreslane jako
przysztosci.

» Wérdéd pracownikdw powyzej 45 lat dominuja zachowania tradycyj-
ne. Jednoczesnie zachowania te s3 najmniej popularne w grupie oséb
w wieku 25-34 lata.

« Zachowania wspdlczesne najczesciej wykazuja pracownicy w wieku
25-34 lata i ponizej 25 lat.

« Zachowania wspolczesne s najrzadziej notowane w grupie wiekowej
55+.

o W przypadku organizacji okreslanych jako tradycyjne dominuja
tradycyjne zachowania organizacyjne, organizacji wspolczesnych
- wspolczesne zachowania organizacyjne, a organizacji przyszlosci
- przyszlosciowe zachowania organizacyjne.
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 Zachowania wspolczesne sg najpopularniejsze zaréwno wsrod osob
na stanowiskach kierowniczych, jak i wéréd ich podwiadnych.

« W grupie badanych kierownikéw mozna zauwazy¢ przewage zacho-
wan tradycyjnych w organizacjach typu tradycyjnego, zachowan
wspoélczesnych w organizacjach wspodlczesnych, zachowan przy-
szto$ciowych w organizacjach przysztosci.

» Wraz ze wzrostem stazu pracy zarejestrowano wzrost odsetka zacho-
wan tradycyjnych, a jednocze$nie spadek odsetka zachowan wspét-
czesnych i przysztosciowych.

W tym miejscu warto podsumowac¢ wyniki badan odnoszacych si¢
do zachowan organizacyjnych w kontekscie poszczegdlnych kategorii
danych demograficznych os6b badanych, mianowicie: plci, wieku, stazu
pracy, stanowiska i pelnionej funkcji. Ogdlnie biorac, uzyskane wyniki
pokazuja dominacje zachowan tradycyjnych i wspétczesnych wsréd oséb
badanych, jednocze$nie wykazujac roznice w poszczegdlnych katego-
riach wiekowych. Wynika to z faktu, ze kazde pokolenie jest ksztaltowane
w odmiennych warunkach spotecznych, politycznych i instytucjonalnych
i ta odmienno$¢ implikuje réznice migedzypokoleniowe, ujawniajace si¢
w systemach wartosci i reprezentowanych postawach [Zielinska, Sza-
ban 2011, s. 36], a zatem takze w preferowanych sposobach uczestnictwa
w zyciu organizacji. Przejscie przez szczegdlne doswiadczenia okresu,
gdy ksztaltuje si¢ sSwiadomos¢ jednostki, jej system wartosci, oczekiwa-
nia co do przysztego sposobu zycia sprawia, ze kolejne pokolenia réznig
sie od swoich réwnolatkow z przeszlosci i przyszlosci, i sa pod wieloma
wzgledami niepowtarzalne [Szukalski 2012, 2. 141]. Sytuacje te doskonale
obrazuja wyniki badan w dyskutowanej populacji pracownikéw.

Biorac pod uwage fakt, ze w dwoch najstarszych grupach wiekowych
bardziej charakterystyczne sg zachowania tradycyjne, a zachowania typo-
we dla wspdlczesnego zorganizowania pracy najczesciej wykazuja pracow-
nicy ponizej 34 lat, a najrzadziej osoby 55+, mozna ogdlnie przyja¢, ze wiek
stanowi istotng zmienng dla ksztaltowania si¢ zachowan organizacyjnych
pracownikéw badanych firm. Okazuje si¢ przy tym, ze najmlodsze pokole-
nie pracownikéw prace w zespolach o charakterze projektowym traktuje
jako rzecz naturalng.

Ciekawie przedstawiajg si¢ takze, wyniki dotyczace zachowan przy-
szto$ciowych, ktore — co wydaje si¢ zaskakujgce - relatywnie najczesciej
zdiagnozowano w najstarszej grupie wiekowej 55+, a jednoczesnie s naj-
mniej charakterystyczne dla najmtodszych pracownikow, od ktérych
wlasnie oczekuje si¢ otwartosci na liczne kontakty, skfonnosci do pra-
cy w przestrzeni wirtualnej. By¢ moze to wlasnie pokolenie najstarsze
jest w stanie w pelni doceni¢ korzysci plynace z nowoczesnych form
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zorganizowania pracy, a jednoczes$nie staje przeciw obcigzajacym go ste-
reotypom, ze data urodzenia przesadza o tym, Ze nalezy si¢ do okreslonej
generacji.

Przygladajac sie z kolei réznicom wynikajacym z podziatu na ple¢ pra-
cownikow, okazuje sie, ze w przypadku kobiet dostosowanie zachowan
do rozwigzan w wymiarze organizacja pracy istniejacych w danej firmie
jest wieksze niz u mezczyzn. Moze to $wiadczy¢ o wigkszej zdolnosci ko-
biet do adaptacji do zadanych warunkoéw i sklonnosci do przyjmowania
tych zachowan, ktére wynikaja z rozwigzan typowych dla danej firmy.

Z kolei, analizujac dane dotyczace stazu pracy osob badanych, warto
zwrdci¢ uwage na interesujaca tendencje ujawniajacg sie w kolejnych
przedziatach lat spedzonych u danego pracodawcy. Mianowicie wzrost
odsetka zachowan tradycyjnych skupiajacych si¢ na pracy indywidualnej
i jednoczesnie nieznaczny spadek odsetka zachowan wspdtczesnych i za-
chowan przyszto$ciowych, zwigzanych z pracg zespotowa z poszerzajacym
sie spektrum pozaorganizacyjnych kontaktéw.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wyniki w kontekscie stazu pracy
sg zbiezne z wynikami w podziale na kategorie wiekowe, bowiem, co za-
zwyczaj jest oczywiste, im dluzszy staz, tym do starszej kategorii wiekowej
nalezy dany pracownik. Przy czym, w przypadku stazu pracy, nie mozna
zaobserwowac przelozenia liczby przepracowanych lat na spdjnos¢ za-
chowan organizacyjnych w tym wymiarze z modelem stosowanym przez
organizacje.

Na zakonczenie warto zauwazy¢, ze zachowania tradycyjne w wiek-
szym stopniu charakteryzuja pracownikéw niepetniacych funkeji kierow-
niczych, a zachowania przyszlosci - cho¢ generalnie najrzadsze - jednak
s3 zdecydowanie bardziej typowe dla kierownikéw niz oséb niezajmu-
jacych stanowisk kierowniczych. Moze to ujawnia¢ pozytywna charak-
terystyke kadr zarzadzajacych badanych firm, bowiem to one powinny
stanowi¢ wzor otwarto$ci na nowe, czy wrecz nowatorskie rozwigzania
w zakresie wewnatrz- i miedzyorganizacyjnej wspdtpracy i tym samym
zachecac do takich postaw podwtadnych.

Konczac rozwazania, nalezy podkresli¢, ze zaréwno ludzie jak i orga-
nizacje funkcjonuja najskuteczniej, jesli ich wartosci i potrzeby sg ze sobg
zbiezne [Cable, Judge 1995, s. 3]. Dopasowanie czltowieka do organizacji
to rodzaj wzajemnej transakcji, w ktorej pracownik oczekuje szeroko ro-
zumianego zadowolenia z pracy, a organizacja zaangazowania w realizo-
wane zadania. Dlatego w swoich decyzjach zawodowych ludzie chetniej
wybieraja organizacje, ktdore sa zgodne z ich osobowoscia, potrzebami
i wyznawanymi wartos$ciami [Judge, Bretz 1991, s. 2]. Zatem zatrudnie-
nie 0s6b z wyzszym stopniem dopasowania do organizacji przynosi dla
obu stron tej transakcji wymierne korzysci. Wobec powyzszego, kadra
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zarzadzajgca organizacji powinna by¢ swiadoma znaczenia i potrzeby tego
dopasowania, dazac w swych dzialaniach do pozyskania dla organizacji
0so6b z walorami adekwatnymi do potrzeb obu stron tej transakcji.

Poszczegdlne instytucje wpisuja sie w okreslong typologie rozwigzan
organizacyjnych co do organizacji pracy, jednak ostateczny ksztalt zalezy
tylko i wylacznie od uczestnikéw tych organizacji. Przedstawiony powyzej
stan rzeczy ma w pewnym stopniu podtoze kulturowe.

Ogolnie biorac, praca zespolowa, oprocz realizacji biezacych zadan,
prowadzi do podnoszenia poczucia wspotzaleznosci oraz wspdtodpo-
wiedzialno$ci za realizacje wspolnych celow i przedsiewzigé. W tym kon-
tekscie istotng przeszkode w pracy w polskich firmach stanowi wysoki
indywidualizm, ktéry oznacza, ze dobro wlasne przedklada si¢ nad dobro
0godtu, a cele indywidualne beda istotniejsze niz wspolne.

Ponadto dzialania zespolowe, szczegdlnie w przypadku tworzenia ze-
spotéw z uczestnikow kilku, czgsto obcych, organizacji, wymagaja kli-
matu zaufania, ktdre jest podstawowym spoiwem zespotow i Zrédltem
sprawnej wspolpracy. Niestety, z uwagi na od lat niskie zaufanie spoteczne
w naszym kraju [Czapinski, Panek 2015], co potwierdzaja wyniki dysku-
towanych badan, praca zespotéw w polskich firmach, szczegélnie rozpro-
szonych geograficznie, stanowi powazne wyzwanie.

Dodatkowo jestesmy narodem, ktéry unika niepewnosci i probuje ja
ogranicza¢ poprzez implikacje licznych przepiséw i oczekiwanie precyzyj-
nych instrukcji od przetozonego [Puszcz, Dabrowski, Zaborek 2011, s. 53].
Jest to wyraznie widoczne w dyskutowanych wynikach badan. Takie po-
dejscie do organizacji pracy istotnie niweluje podstawowe zalety pracy
zespolowej, jakimi s3 samoorganizacja i tworcze podejscie do rozwiazy-
wanych problemow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze takie wyniki badan tworza
obraz polskich przedsigbiorstw jako organizacji dos¢ powsciggliwych
co do zmian stosowanych rozwigzan organizacyjnych.
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Wymiar relacje
przetozony-podwtadny

Izabela Bednarska-Wnuk

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru relacje prze-
fozony-podwladny okreslony zostal jako charakterystyka roli kierowni-
czej w organizacji, wyrazany poprzez zbiér wymagan i oczekiwan. Ob-
szar ten okresla w sposob ogolny relacje zachodzace miedzy przetozonym
a podwladnym.

Kryterium wyrdznienia trzech typow organizacji stanowi sposob rea-
lizacji funkcji kierowniczej i stosunek kierownika do podlegtych pracow-
nikow, w szczegdlnosci w zakresie uprawnien decyzyjnych, zdefiniowany
przez okreslone procedury organizacyjne (tablica 1).

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnej kierownik posiada szeroki wachlarz
uprawnien decyzyjnych. Przetozony umiejscowiony jest zawsze w cen-
trum dzialania, a podwladni bezwzglednie wypetniaja jego stuzbowe
polecenia. Kierownik traktuje pracownikéw instrumentalnie, oczekujac

1 Charakterystykawymiarurelacje przetozony-podwtadny oparta zostata narozwa-
zaniach zawartych w: I. Bednarska-Wnuk, Transformacja rél i umiejetnosci mene-
dzera, [w:] K. Januszkiewicz i zesp6t, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowa-
nia i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu £éddzkiego, £6dz 2012, 5.116-140.
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postuszenstwa. Wynika to z przyjetego zalozenia, ze pracownicy nie
potrafig i nie sg zdolni do samodzielnego projektowania wtasnej pracy.
Zauwaza sie duzy dystans wladzy. Charakteryzuje go mechanistyczne
podejscie do podwladnego. Rola kierownika w organizacji tradycyjnej
sprowadza sie przede wszystkim do wydawania polecent podwtadnym oraz
wypelniania okreslonych rél kierowniczych i realizacji funkcji kierowni-
czych, ktdre przyczyniajq si¢ do wlasciwej organizacji procesdéw pracy. Za-
kres roli kierowniczej (uprawnienia decyzyjne) jest precyzyjnie okreslony
w procedurach organizacyjnych. Kierownik w takiej organizacji selekcjo-
nuje informacje i komunikuje podwtadnym tylko te, ktore sg niezbedne
do realizacji wykonywanych przez nich zadan.

Pod wzgledem horyzontu czasowego pelnienia funkeji kierowniczych,
kierownik realizuje je w sposéb permamentny. Nie petni on takze innych
rol w organizacji, poza tymi konkretnymi przypisanymi do tego stano-
wiska. Organizacja typu tradycyjnego zatrudnia kierownika praktycznie
»dozywotnio”. Najczesciej jest to zatrudnienie na czas nieokreslony, ktdre
stanowi dla kierownika poczucie dtugookresowego uczestnictwa w ra-
mach organizacji i daje mu gwarancj¢ bezpieczenstwa.

Organizacja typu wspoétczesnego

W organizacji typu wspolczesnego zmieniajg si¢ relacje do wtadzy organi-
zacyjnej, staja sie one demokratyczne. Oznacza to podejmowanie decyzji
w oparciu o konsultacje z podwladnymi, przy jednoczesnym zastrzezeniu,
ze ostateczna decyzja nalezy jednak do kierownika. Relacje miedzy prze-
fozonym a podwiadnym oparte sa na obopdlnym zaufaniu, ktére wptywa
na proces podejmowania decyzji. Dystans wladzy jest maly. Kierownik
dostrzega znaczenie roli pracownika w organizacji. Zaczyna traktowa¢ go
jako autonomiczng jednostke, potrafigcg samodzielnie pozyskiwac i selek-
cjonowac informacje na temat organizacji. Jego rola sprowadza si¢ tu nie
tylko do wypetniania okreslonych rol i realizacji funkcji kierowniczych, ale
réwniez do kreowania takiego srodowiska pracy, ktdre zapewnia podwtad-
nym autonomie i swobode dzialan oraz sprzyja pracy opartej na wiedzy.
Przelozony staje si¢ rowniez architektem proceséw organizacyjnych.

Pod wzgledem horyzontu czasowego, pelnienie rél kierowniczych cha-
rakteryzuje tymczasowos¢. Oznacza to, ze po wykonaniu okreslonego za-
dania nastepuje ,,przekazanie” wladzy innej wskazanej przez kierownika
osobie. Kierownik zatrudniony jest przez organizacje najczesciej na czas
okreslony. Cho¢ ma precyzyjnie okreslong role zwigzana z pracg kierowni-
cz3, to w praktyce pelni w danej organizacji wiele innych rol, wchodzacych
w zakres innych stanowisk pracy.
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Organizacja typu przysztosci

Dla organizacji przysztosci relacje przelozony—podwladny staja si¢ jeszcze
bardziej demokratyczne. Oznacza to, Ze kierownik podjecie ostatecznej
decyzji pozostawia w gestii podwladnego. Charakterystyczne jest odejscie
przelozonego od rozkazywania i wydawania polecen na rzecz aktywiza-
cjiizachecania pracownikéw do samodzielnego podejmowania decyzji,
przejmowania przez nich odpowiedzialnosci przy jednoczesnym kreowa-
niu przyjaznego srodowiska organizacyjnego ukierunkowanego na satys-
fakcje pracownikow.

W organizacji przysztosci przelozony organizuje z podwladnymi ze-
brania zwigzane z procesem dzielenia si¢ wiedzg, jednak ich charakter
uwarunkowany jest sytuacja w organizacji i ich aktualnym zapotrzebo-
waniem na informacje.

Rola kierownika w organizacji typu przyszltosci sprowadza si¢ do cza-
sowego wypelniania okreslonych rdl kierowniczych i realizacji funk-
cji kierowniczych, podobnie jak przy organizacji typu wspolczesnego.
Oznacza to, ze rola ta jest krétkookresowa i po wykonaniu okreslonego
zadania uprawnienia decyzyjne moga by¢ przekazane innej osobie. Prze-
tozony ma zdefiniowane jedynie ogdélne ramy roli kierowniczej zwigza-
nej z danym stanowiskiem. Ma to poméc w rzeczywistym wypelnianiu
tej roli, ktdrej zakres moze sie zmienia¢ w zaleznosci od biezacej sytuacji
organizacji oraz danego na nie zapotrzebowania. Zatrudnienie kierow-
nika w takiej organizacji odbywa si¢ najczesciej w oparciu o kontrakt
menedzerski.

Rozwigzania organizacyjne

«duzy dystans wtadzy

»mechanistyczne podejscie do podwtadnych

«selektywna filtracja informacji przez kierownika

«brak zebran z podwtadnymi dotyczacych dzielenia sie wiedza

« staty horyzont petnienia rél kierowniczych

« zatrudnianie kierownika na czas nieokreslony (dozywotnio)

« zakres roli kierowniczej (uprawnienia decyzyjne) jest precyzyjnie

okreslony w procedurach organizacyjnych

«brakrealizacji przez kierownika innych rél, poza konkretnymi
przypisanymi do stanowiska kierowniczego
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Rozwiazania organizacyjne

« maty dystans wtadzy

«dzielenie sie wiedza

« przetozony organizuje czeste zebrania z podwtadnymizwigzane
zprocesem dzielenia sie wiedza

« pracownik postrzegany jako autonomiczna jednostka potrafigca sama
selekcjonowac informacje pochodzace od kierownika

« kreowanie srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy

« zatrudnianie kierownika na czas okreslony

«tymczasowy horyzont petnienia rél kierowniczych

« kierownik petni w organizacji wiele innych rél, ktére moga wchodzi¢
w zakres innych stanowisk pracy

» maty dystans wtadzy badz jego brak

+odejécie przetozonego od rozkazywania i wydawania polecen
narzecz aktywizacji i zachecania pracownikéw do samodzielnego
podejmowania decyzji

s organizowanie z podwtadnymi zebran zwigzanych z procesem dzielenia
sie wiedza, sa one jednak uwarunkowane sytuacja w organizacji
i aktualnym zapotrzebowaniem nainformacje

+ kreowanie srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy
ukierunkowanego na satysfakcje z pracy

« zatrudnianie kierownika w oparciu o kontrakt menedzerski

«tymczasowy horyzont petnienia rél kierowniczych - przechodnos$¢
wtadzy organizacyjnej

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy dla zachowan organizacyjnych w tym wymiarze
okreslony zostal jako zachowania pracownikéw wzgledem przelozonego.
Przejawiaja sie one w zakresie sposobow wykonania i tempa pracy, usta-
lania osigganych przez pracownikéw celéw i wykonywanych zadan.

Kryterium wyréznienia typdw zachowan organizacyjnych stanowia za-
chowania pracownikéw bedace konsekwencja realizacji roli przetozonego,
w tym miedzy innymi autonomia wobec wytyczonych przez przelozonego
zadan (tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego
Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy pra-

cownicy wykonujg wylacznie polecenia przetozonego. Sg oni biernie
podporzadkowani i muszg wykonywac¢ zadania wedtug $cisle ustalonych
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procedur i regut. Oznacza to, ze relacje pracownikéw z przetozonym
opieraja si¢ na autokratyzmie. Pracownicy nie maja mozliwosci pracowac
w sposob samodzielny, a ich oddolna inicjatywa nie jest pozadana. Wszel-
ka potrzebng wiedze do funkcjonowania w ramach organizacji pozyskuja
wylacznie od przetozonego. On rowniez ustala cele, ktore majg osiggnac
w organizacji. Pracownicy traktowani s instrumentalnie jako narzedzie
»w rekach” przetozonego do realizacji zadan organizacyjnych. Postrzegaja
przy tym swojego przelozonego przez pryzmat autorytetu formalnego,
czyli osoby zajmujacej okreslone stanowisko, a nie z racji posiadanych
kwalifikacji czy kompetencji.

Zachowania pracownikéw typu tradycyjnego charakteryzuje rowniez
brak samodzielnosci w procesie podejmowania decyzji dotyczacych sposo-
bow wykonania i tempa pracy oraz realizowanych zadan w organizacji.

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Zachowania organizacyjne pracownikow typu wspoélczesnego charakte-
ryzuje stosunkowo duza autonomia i tworczo$¢ w procesie wykonywania
zadan, przy jednoczesnym zaangazowaniu organizacyjnym. Pracownicy
moga samodzielnie projektowac wlasng prace i nie wymagaja bezposred-
niego nadzoru. W procesie podejmowania decyzji dotyczacych sposobow
wykonania i tempa pracy pracownicy maja mozliwo$¢ wyrazenia wias-
nych opinii, jednak ostateczna decyzja nalezy zawsze do przelozonego.
Odznaczajg si¢ zatem wigkszym stopniem swobody i odpowiedzialnosci
w tym procesie niz pracownicy reprezentujacy zachowania organizacyjne
typu tradycyjne, nie s3 jednak niezalezni.

Swojego przelozonego pracownicy postrzegaja nie tylko przez pryzmat
autorytetu formalnego, czyli osoby zajmujacej okreslone stanowisko, ale
réwniez przez pryzmat posiadanych przez niego kwalifikacji czy okreslo-
nych kompetencji.

Pracownicy moga (jesli potrafig) rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy
w sytuacji kryzysowej, jednakze po uprzedniej konsultacji z przetozonym.
Cele pracownikdéw, podobnie jak przy zachowaniach typu tradycyjnego,
wyznaczane s3 bezposrednio przez przelozonego, aczkolwiek moga by¢
one ustalane na drodze dwustronnej konsultacji. Jest to uwarunkowane
zakresem, rodzajem i stopniem wazno$ci danego celu, majacego zostaé
zrealizowanym przez pracownika.

Relacje miedzy przetozonym a podwladnym opieraja si¢ na wzajemnym
zaufaniu, ktdre sprzyja lepszemu wykonywaniu zadan przez pracowni-
kéw i poczuciu zwiekszonej odpowiedzialnosci za organizacje, w ktorej
sg zatrudnieni.
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Czes¢ 1. Wyniki badan

Dla tych zachowan charakterystyczna jest dwubiegunowos¢ relacji, kto-
ra moze opierac si¢ na autokratyzmie (biernym podporzadkowaniu) lub
na partnerstwie (wzajemnych kolezenskich relacjach). Jest to uzaleznione
od rangi okreslonych zadan realizowanych przez pracownikéow.

Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Dla zachowan organizacyjnych typu przyszitosci charakterystyczna jest
pelna autonomia pracownikéw w sytuacji pracy. Moga takze w sposéb
samodzielny pozyska¢ wiedze i informacje organizacyjne potrzebne
do efektywnej realizacji swojej roli oraz w taki sam sposob (samodzielny)
wyznaczaja swoje cele w organizacji. Sprzyja to sztafetowym rolom oraz
tymczasowosci i przechodnosci wladzy w organizacji.

Pracownicy sa réwniez, tak jak odnosnie do zachowan organizacyjnych
typu wspodlczesnego, gotowi do samodzielnego projektowania wlasnej pra-
cy i nie wymagajg bezposredniego nadzoru. Istotny jest natomiast jej za-
kres w organizacji, ktéry — cho¢ jest okreslony odgérnie przez kierownika
- ma na celu stworzenie jedynie ogélnych ram i wytycznych odnoszacych
sie do stanowiska pracy, gdyz o sposobie i tempie wykonania zadan pra-
cownicy decyduja w pelni autonomicznie.

Pracownicy postrzegaja swojego przetozonego w pierwszej kolejnosci
jako eksperta posiadajacego wiedze¢ i umiejetnosci, dopiero pdzniej przez
pryzmat okres§lonego stanowiska. Relacje mi¢dzy przetozonym a pod-
wladnym opieraja si¢ zawsze na partnerstwie i obopélnym zaufaniu, po-
dobnie jak w sytuacji zachowan organizacyjnych typu wspolczesnego,
w tym przypadku s jednak bardziej otwarte i elastyczne.

Zachowania organizacyjne

«bierne podporzadkowanie pracownikow

» brak samodzielnosci pracownikéw w procesie podejmowania decyzji

» cele pracownika wyznaczane s przez przetozonego

« percepcja kierownika przez pracownikéw w oparciu o jego autorytet
formalny

« brak zaufania miedzy przetozonym a podwtadnym

« brak umiejetnosci rozpoznania wystepowania zjawisk kryzysowych
w organizacji

«relacje pracownikoéw z przetozonym opieraja sie na autokratyzmie

«obojetnos$é pracownikéw na wszelkie informacje i wiedze organizacyjna

« wykonywanie przez pracownikéw zadan wedtug $ciéle ustalonych przez
przetozonego proceduriregut
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«relacje pracownikéw z przetozonym oparte sg na autokratyzmiei/lub
partnerstwie - zalezno$c¢ sytuacyjna

« autonomia pracownikdéw w procesie pracy

«wzajemne (choc ograniczone) zaufanie pomiedzy przetozonym

w apracownikami

« percepcja kierownika przez podwtadnych w oparciu o jego autorytet
formalny i posiadane kwalifikacje i kompetencje

«umiejetnos$¢ pozyskiwania wiedzy o organizacji przez pracownikéw

«umiejetnosc¢ rozpoznania przez pracownikéw sytuacji kryzysowej

«relacje pracownikéw z przetozonym oparte sg zawsze na partnerstwie

« petna autonomia pracownikéw w procesie pracy

« kultura wzajemnego zaufania

« percepcja kierownika przez podwtadnych w oparciu o pryzmat
posiadanej eksperckiej wiedzy

«samodzielno$¢ pracownikow w pozyskiwaniu wiedzy o organizacji

« umiejetno$é rozpoznania i rozwiazania przez pracownikow sytuacji
kryzysowej

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrodto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan empirycznych

Charakterystyka organizacji dla wymiaru relacje
przetozony-podwtadny

Wyniki badan wskazuja, ze nie mozna jednoznacznie wskaza¢ dominu-
jacego typu rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwladny. Jak pokazuja dane (wykres 1), w organizacjach mamy do czy-
nienia z rozwigzaniami typowymi zaréwno dla organizacji tradycyjnej
(33,1%), jak i wspolczesnej (35,2%). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze réznice w cze-
stosci wystepowania okreslonych rozwigzan organizacyjnych dla tego
obszaru sg znaczne. Relatywnie rzadko (ok.18%) wystepuja organizacje
przysztosci. Najmniejszy odsetek (14,3%) stanowig organizacje okreslone
jako mieszane.
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14,1%

133,1%

0
17,6% i tradycyjny

H wspotczesny
H przysztosci

LImieszany

35,2%

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Na wykresie 2 zestawiono dane dotyczace rozwigzan stosowanych dla
omawianego wymiaru wedlug typu organizacji.

{ { { { {
przysztosci 12,2% 9,3% 14,6%
§D wspotczesny 19,5% 6,1% 15,3%
e
=
tradycyjny 51,5% % 12,9%
N N N N N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjny © wspotczesny H przysztosci LI mieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny a typ
organizacji

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Istnieje zwigzek migedzy typem rozwigzan organizacyjnych wymia-
rurelacje przetozony-podwtadny a typem organizacji w ujeciu ogélnym
(p < 0,001%). Uzyskane dane wskazuja, ze w organizacjach tradycyjnych
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dominujg tradycyjne rozwigzania organizacyjne dla wymiaru relacje
przetozony-podwladny (51,5%) (por. wykres 2). Z kolei organizacje po-
siadajace wspolczesny typ rozwiazan organizacyjnych maja tez zwykle
»wspolczesng” ogdlna charakterystyke (49,2%). Podobne wnioski doty-
czg takze organizacji okreslonych jako przysztosci (43,9%), w ktérych
réwniez dominujg wspomniane rozwigzania organizacyjne. Niemniej
jednak dla prawie co trzeciego podmiotu z tej grupy relacje te mozna
okresli¢ jako relacje przysztosci. Zaznaczy¢ tez nalezy, ze odsetek organi-
zacji o mieszanym typie rozwiazan organizacyjnych w wymiarze relacje
przelozony-podwladny jest analogiczny dla poréwnywanych trzech grup
podmiotow.

Dane pozwalajace ocenic¢ relacje miedzy typem rozwigzan organizacyj-
nych a branzg i wielkoscig zatrudnienia zestawiono w tabeli 1.

Typ rozwiazanh Branza (p=0,074) Wlelkosc_zatrudmema
organizacyjnych (P=0,231)
dlawymiaru ) o
relacje handel produkdja, ustugi 50-2500s6b | ISCeINtZ
przetozony- (n=46) przemyst | 190) (n=207) | 25009b
podwladny (n—ll6) (n—77)
Tradycyjny 30,4 31,9 36,4 35,3 28,9
Wspotczesny 43,5 41,1 25,6 31,9 447
Przysztosci 17,4 16,4 17,4 17,4 15,8
Mieszany 8,7 10,3 20,7 15,5 10,5

Tabela 1. Typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny
abranzaiwielko$¢ zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a = 0,05); w tabeli pominieto respondentow, ktorzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Najczesciej stosowane (bez wzgledu na branze) sg rozwigzania tradycyj-
ne i wspolczesne, natomiast najrzadziej przysztosci. Analizujac poszcze-
gélne branze, nalezy zauwazy¢, ze tradycyjne rozwigzania organizacyjne
dla wymiaru relacje przelozony-podwladny wystepuja relatywnie czgsciej
w ustugach (36,4%). Wspolczesne rozwigzania sg natomiast podejmowane
przede wszystkim w organizacjach reprezentowanych przez branze prze-
myst (41,4%) i handel (43,5%). Roznice te zarysowuja si¢ do$¢ wyraznie,
niemniej jednak mozna je uznac za istotne statystycznie przy nieco wyz-
szym poziomie istotnosci niz standardowo przyjmowane a (p = 0,074).
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Wykres 3.

Czes¢ 1. Wyniki badan

Z kolei, jesli chodzi o wielkos$¢ zatrudnienia, wykazano brak istotnego
statystycznie zwigzku miedzy wielkoscig zatrudnienia a typem rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwladny (p = 0,231).
Dla przedsigbiorstw srednich (50-250 0sdb) najczesciej charakterystyczny
jest tradycyjny typ rozwiazan organizacyjnych (35,3%) w zakresie rela-
cji przetozony-podwladny. Niemniej jednak, rozwigzania wspdtczesne
sg tu niemal réwne popularne (31,9%) co rozwigzania tradycyjne. Nato-
miast w przypadku przedsigbiorstw duzych, zatrudniajacych powyzej
250 0s6b, charakterystyczne sg dla tego wymiaru rozwigzania wspolczesne
(44,7%). Z kolei dla organizacji przyszlosci relacje te sa wlasciwe tylko dla
17,4% organizacji srednich i prawie 16% organizacji duzych.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
relacje przetozony-podwtadny

Dokonujac analizy wynikéw dotyczacych zachowan organizacyjnych,
nalezy zauwazy¢, ze dla omawianego wymiaru dominujg zachowania
okreslone jako wspodlczesne (56,9%) (por. wykres 3). Co istotne, pozostale
rozwigzania wystepuja z podobna czestotliwoscia (ok. 13-14%). Pojawia sie
takze, podobnie jak przy typie rozwigzan organizacyjnych dla tego wy-
miaru, typ mieszany (16,1%), czyli sytuacja, w ktorej pracownicy korzystaja
z roéznych form zachowan organizacyjnych: tradycyjnych, wspoélczesnych
i przyszlosci.

16,1% . 13,8%

i tradycyjne
H wspotczesne
H przysztosci

LI'mieszane

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].
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Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

W odniesieniu do ogdlnej charakterystyki organizacji, na podstawie wy-
nikéw badan zauwaza sig, ze we wszystkich typach organizacji: tradycyj-
nych, wspolczesnych i przysztosci dla wymiaru relacje przetozony-pod-
wladny dominujg zachowania organizacyjne okreslone jako wspodtczesne
(stanowia ponad polowe, a nawet prawie 2/3 wskazan). Dane pozwalajace
na ocene¢ zwiagzku miedzy typem organizacji — dominujacym modelem
w badanych firmach - a typem zachowan organizacyjnych w prezento-
wanym wymiarze ukazuje wykres 4.

przysztosci 9,0% 6% 15,3%
wspotczesny 11,8% % 14,7%
tradycyjny 16,4% 9% 17,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjne i wspotczesne | przysztosci I mieszane

Wykres 4. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a typ organizacji

p =0,002%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a =0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania
pracownikéw [n=2274].

Chociaz we wszystkich typach organizacji dominuja zachowania
okreslone jako wspolczesne, niemniej jednak wyrazne réznice zauwazy¢
mozna odnosnie do wystgpowania pozostalych wariantéw. Po pierw-
sze, nieco wigksza zgodnos$¢ z ogélnym modelem zachowan organi-
zacyjnych zauwaza si¢ w przypadku organizacji tradycyjnych (16,4%)
niz przyszlosci (12,6%). Po drugie, model wspolczesny w omawianym
obszarze wystepuje nawet czesciej w przypadku organizacji o 0gol-
nym typie zachowan organizacyjnych przysztosci (63,1%) niz wspot-
czesnym (57,8%). Po trzecie, tradycyjny typ zachowan organizacyjnych
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Wykres 5.

Czes¢ 1. Wyniki badan

pracownika w tym wymiarze bardzo rzadko (9%) wystepuje w orga-
nizacjach, w ktérych zachowania organizacyjne mozna ogdlnie okre-
$li¢ jako ,,typ przyszlosci”. Omowione réznice sg istotne statystycznie
(p = 0,002%).

Podobna zaleznos¢ w badanym wymiarze stwierdzono takze mig-
dzy dominujacym typem zachowan organizacyjnych a typem rozwia-
zan organizacyjnych (p < 0,001*), mimo iz dla kazdego typu rozwigzan
organizacyjnych przewazaja zachowania zgodne z typem wspolczesnym
(67,7%) (por. wykres 5). Ponownie odnotowa¢ mozna wyrazne réznice od-
nos$nie do wystepowania pozostalych wariantéw. Nieco wigksza zgodnos¢
z zachowaniami mozna stwierdzi¢ w przypadku tradycyjnych rozwigzan
organizacyjnych (21,8%) niz przysztosci (18,4%). Zauwaza si¢ rowniez,
ze zachowania tradycyjne bardzo rzadko (10,2%) wystepuja w organiza-
cjach, ktore charakteryzuja wspdlczesne rozwigzania organizacyjne.

przysztosci 16,9% 8,4%

wspotczesny 10,2%

tradycyjny 21,8%

Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze
Relacje przetozony-podwtadny

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Etradycyjne H wspotczesne | przysztosci

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny a typ

rozwigzan organizacyjnych dla tego wymiaru

p<0,001%;

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

W odniesieniu do dominujacego typu zachowan organizacyjnych dla
wymiaru relacje przelozony-podwladny a okreslonym typem zacho-
wan w ujeciu ogélnym (por. wykres 6) zauwaza sie, Ze istnieje zwigzek
pomiedzy nimi (p < 0,001*). To zatem, jaki jest dominujacy typ zacho-
wan organizacyjnych w danej organizacji, w ujeciu ogélnym przektada
sie na zachowania organizacyjne w omawianym wymiarze dla badanych
firm. Oznacza to, ze jesli na przykiad w badanych organizacjach dominuja
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tradycyjne zachowania organizacyjne w ujeciu ogélnym, to zachowania
w analizowanym wymiarze réwniez charakteryzuja si¢ tradycyjnym po-
dejsciem (52,6%). Podobng prawidtowos¢ obserwuje si¢ dla zachowan or-
ganizacyjnych w ujeciu ogélnym okreslanych jako wspolczesne (70,4%)
i przysztosci (62,4%).

przysztosci 1,5

wspotczesne

tradycyjne 52,6%

S S E— —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Typ zachowan organizacyjnych
(ogotem)

i tradycyjne H wspotczesne | przysztosci LI mieszane
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Wykres 6. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a dominujacy typ zachowan organizacyjnych w ujeciu ogélnym

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi

-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Dodac¢ nalezy, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy do-
minujacym typem zachowan organizacyjnych a typem zachowan,
jaki obserwuje si¢ w analizowanym wymiarze (a = 0,05) (wykres 7).
Na tle pozostatych wyrdzniaja si¢, podobnie jak w przypadku organi-
zacji pracy, podmioty, w ktérych w poszczegélnych wymiarach mamy
do czynienia z orientacja tradycyjng. Stanowig one jedyng grupe o wy-
sokim udziale jednostek z tradycyjnymi zachowaniami pracowniczymi
zwigzanymi z relacjg przetozony-podwladny. Najsilniej zaznacza sie¢
to w wymiarze polityki personalnej, ponad dwukrotnie stabiej - w wy-
miarze relacji pracownik-organizacja. Orientacje przysztosci w rela-
cjach przetozony-podwladny obserwuje si¢ najczesciej wowczas, gdy
w innych wymiarach pracownicy wykazuja podobne zachowania orga-
nizacyjne, przy czym zdecydowanie najczesciej (prawie 40%) wystepu-
je to w przypadku wymiaru kultury organizacyjnej. Dos¢ wysoki odse-
tek odnotowano réwniez w sytuacji organizacji pracy typu przysztosci
(ok. 30%), zdecydowanie najstabiej taka prawidtowos¢ zaznacza si¢ na-
tomiast w odniesieniu do polityki personalnej. Najwieksza zgodnos¢
wystepuje — niezmiennie - w odniesieniu do organizacji, w ktérych
w pozostalych wymiarach zachowania organizacyjne okreslone zostaty

[n=2274].
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jako wspdlczesne (ok. 60-70%). Model mieszany zachowan w wymia-
rze relacje przelozony-podwladny wystepuje relatywnie czgsto (oprocz
analogicznej sytuacji w innych wymiarach) w organizacjach o zacho-

waniach tradycyjnych.
g mieszane [L.10,6% S A Y I %
CR— W N N N S S S
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny w relacji
do pozostatych wymiaréw zachowan pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].
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Kolejna tabela pozwala oceni¢ zwigzek miedzy typem zachowan pra-
cownikow w kontekscie cech organizacyjnych: branzy i wielkosci zatrud-
nienia (tabela 2).

Typ zachowan Branza (p<0,001") Wlelkosc_zatrudnlenla
organizacyjnych (p=0,911)
dla wymiaru ) o
relacje handel produkca, ustugi 50-2500s6b | eI
przetozony- | (h=gge) | PEMSt | (1_ga) | (n=1mse) | 220056D
podwtadny (n=944) (n=528)
Tradycyjne 9,3 17,6 12,9 13,6 14,2
Wspotczesne 57,4 53,0 62,3 57,2 56,1
Przysztosci 17,3 12,1 10,6 13,3 12,9
Mieszane 15,9 17,4 14,3 15,8 16,9

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny
abranzaiwielko$¢ zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentow, ktdrzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

We wszystkich branzach przewazaja zachowania pracownikéw okre-
$lane jako wspdlczesne, niemniej jednak najczesciej w ustugach (62,3%),
nieco rzadziej w handlu (57,4%) i przemysle (53%). Zauwaza si¢ jednak r6z-
nice, ktdre zarysowuja si¢ dos¢ wyraznie. W handlu bardzo rzadko (9,3%)
wystepuja zachowania tradycyjne, natomiast zachowania przyszlosci naj-
rzadziej wystepuja w branzach przemyst - 12,1% i ustugi-10,6%; w handlu
s3 one mniej wigcej o polowe czestsze (17,3%). Nalezy rowniez zaznaczy¢,
ze niezaleznie od branzy odnotowano takze zachowania mieszane. Doty-
czg one jednak znacznie mniejszej grupy pracownikéw (od 14,3% do 17,4%
wskazan). Stwierdzono takze, ze istnieje zwiazek miedzy branza, w ktdrej
dziala organizacja a typem zachowan organizacyjnych dla wymiaru rela-
cje przetozony-podwladny (p < 0,001%).

Nie stwierdzono zwigzku miedzy typem zachowan organizacyjnych
a wielkoscig zatrudnienia (p = 0,911) (tabela 2). Wyniki badan pokazuja,
ze bez wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia dominujg zachowania wspdtczes-
ne. Odpowiednio dla $rednich przedsigbiorstw jest to 57,2%, natomiast dla
duzych, zatrudniajacych powyzej 250 0s6b, uzyskano 56,1% wskazan. Nie-
zaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa najrzadziej wystepujacym typem
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Wykres 8.

Czes¢ 1. Wyniki badan

zachowan organizacyjnych w obszarze relacje przetozony-podwiadny
s zachowania przyszlosci.

W analizie wynikéw badan zwigzanych z dominujacym typem zacho-
wan organizacyjnych w kontekscie cech pracownikéw pierwszg zmien-
na jest ple¢ os6b badanych (wykres 8). Zauwaza sig, ze istnieje zwia-
zek miedzy plcig 0séb badanych a typem zachowan organizacyjnych
(p = 0,029%). Dominujacym typem zachowan w tym wymiarze zaréwno
u kobiet (58,8), jak i u mezczyzn (56,2%) jest model wspotczesny. Uwi-
daczniajg si¢ réwniez réznice pomiedzy plcia oséb badanych a rzadziej
podejmowanymi zachowaniami. Kobiety w najmniejszym stopniu pre-
ferowaty zachowania przysztosci (11,4%), mezczyzni zas — zachowania
tradycyjne (12,6%).

mezczyzni 16,8%

kobiety 14,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H tradycyjne H wspotczesne H przysztosci I mieszane

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwtadny a ptec¢

0s6b badanych

p=0,029%

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Uzyskane wyniki wskazuja zatem, Ze istniejg roznice dla badanego
wymiaru wérod kobiet i mezczyzn w zakresie realizowanych zacho-
wan. Istotng kwestig wydaje sie takze weryfikacja zwiazku miedzy
dominujacym typem zachowan pracownikéw a dominujgcym typem
rozwigzan organizacyjnych, uwzgledniajacego pte¢ oséb badanych
(por. wykres 9).
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Wykres 9. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny w podziale na pte¢ oséb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Powyzsze dane pokazuja, ze spojnos¢ zachowan jest nieco wieksza
w przypadku kobiet, cho¢ nie dotyczy to organizacji przyszlosci, w przy-
padku ktérych to mezczyzni wykazujg wieksza zgodnos¢ zachowan
z ogélnym podejsciem organizacji w tym obszarze. Oznacza to, ze jesli
organizacja przyjmuje podejscie tradycyjne lub wspdlczesne, to czesciej
kobiety niz mezczyzni przyjmuja zachowania zgodne z odpowiednim mo-
delem. Jesli chodzi natomiast o model przysztosci, jest odwrotnie - to za-
chowania mezczyzn sg czesciej spdjne z podejsciem organizacji niz ma
to miejsce w przypadku kobiet. Analogiczny wniosek dotyczy podej-
$cia mieszanego (typ mieszany), silniej identyfikowanego w przypadku
mezczyzn. Podkresli¢ nalezy, ze omawiana relacja pozostaje istotna dla
obu pici (p < 0,001* dla kobiet oraz p = 0,007* dla mezczyzn).

Analizie poddano takze zalezno$¢ miedzy dominujacym typem
zachowan organizacyjnych a wiekiem oséb badanych (wykres 10). Po-
réwnujac wiek dla poszczegélnych modeli zachowan organizacyjnych
w omawianym wymiarze zauwazy¢ mozna, ze podejécie tradycyjne

[n=2274].
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Czesc Il Wyniki badan

przyjmuja pracownicy relatywnie najstarsi (Srednia wieku - 39 lat), po-
dejscie przysztosci za§ — mlodsi (Srednia wieku 38,1 lat). Model wspol-
czesny charakteryzuje pracownikéw w wieku srednio 38,4 lata, a wiec
posrednim wzgledem wymienionych wczesniej wariantéw. Zachowania
trudne do jednoznacznego sklasyfikowania (model mieszany) podejmuja
pracownicy najmtodsi, o §redniej 37,2 lata. Omawiane réznice wskazuja
na kierunek zgodny z oczekiwaniami, niemniej jednak w sensie staty-
stycznym nie sg istotne. Potwierdza to réwniez poréwnanie wartosci
mediany wieku dla poszczegdlnych grup (prawy panel wykres 10). Inte-
resujgce moze by¢ rowniez to, zZe osoby najstarsze, tj. w wieku ok. 8o lat,
przyjmuja zachowania wspolczesne, a nie - jak mozna bylo oczekiwa¢
- tradycyjne.

40

co

80
397

38

387

37

tradycyj P e przy mieszane j po e |

Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach organizacyjnych
w wymiarze relacje przetozony-podwtadny - poréwnanie wartosci $Sredniej arytmetycznej
(lewy panel) i mediany (prawy panel)

p=0,285; p - prawdopodobiefAstwo w tescie F analizy wariancji.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Kolejnych wnioskéw w tym zakresie dostarczaja wyniki zaprezen-
towane na wykresie 11. Ukazujg one, iz niezaleznie od wieku domi-
nujacym typem zachowan organizacyjnych jest typ wspotczesny. Ma
to miejsce w kazdej grupie wieku, przy czym najwyzszy odsetek tych
zachowan jest charakterystyczny dla pracownikéw w przedziale wie-
kowym 25-34 lat (60%). Co ciekawe, najnizszy jest on dla pracownikéw
ponizej 25 lat (51%).
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55 lub wiecej lat 6,6% 15,5% { 11,0%
45-54 lata 13,7% 11,5% 16,8%
35-44 lata 12,3% 13,3% 15,7%

_
25-34 lata 0,2% 15,1% 14,6%
ponizej 25 lat 16,3% 10,2% 22,4%
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Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a wiek oséb badanych

p=0,145; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Porownanie pracownikow w obrebie proby (wykres 11) pozwala
skonstatowac, ze zachowania tradycyjne dla obszaru relacje przetozo-
ny-podwladny sg realizowane prawie w takim samym stopniu przez
pracownikow w grupie wiekowej ponizej 25 lat (16,3%) oraz w grupie
pracownikow powyzej 55 lat (16,6%). Natomiast zachowania przyszto-
$ci wystepuja rowniez na podobnym poziomie wéréd pracownikow
25-34 lata (15,1%), 35-44 lata (13,3%) i powyzej 55 lat (15,5%). Najmniej
preferowane wsrod pracownikéw ponizej 25 lat sa zachowania przyszlo-
$ci (10,2%), a w przedziale wiekowym 25-34 lata zachowania tradycyjne
(10,2%). Omawiane prawidtowosci trudno uogdélni¢ na calg populacje
(p > 0,05), niemniej jednak w dalszych badaniach na pewno warto pod
tym katem dane te eksplorowac.

Kolejna tabela przedstawia informacje na temat relacji miedzy domi-
nujacym modelem zachowan organizacyjnych dla badanego wymiaru
a dominujagcym typem rozwigzan organizacyjnych dla tego obszaru
w poszczegolnych kategoriach wiekowych (tabela 3). Relacje te s analo-
giczne dla poszczegoélnych grup wieku. Oznacza to, ze wiek nie zmienia
podejscia pracownikow w tym wymiarze, a badane zachowania sg cha-
rakterystyczne dla starszych jak tez mtodszych pracownikdéw.
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Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze relacje
Wyszczeg6lnienie przetozony-podwtadny
tradycyjny | wspotczesny | przysztosci mieszane
Ponizei tradycyjne 18,2 11,5 31,6 X
25 latJ wspotczesne 40,9 59,6 36,8 X
(p=0,537) przysztosci 9,1 9,7 10,5 X
P=5 | mieszane 31,8 19,2 21,1 X
c
c E tradycyjne 15,6 6,6 11,3 8,8
25-34 lata ;% wspbtczesne 58,6 62,9 56,5 61,4
oy o
(p=0,329) | == 8| przysztosci 12,9 14,9 16,7 17,5
§ 2| mieszane 12,9 15,6 15,5 12,3
‘c o
©, '8 | tradycyjne 17,9 6,9 12,7 7,1
35-44lata | © & | wspotczesne 59,6 58,3 57,7 59,5
(p=0,056) § S| przyszosci 9,2 17,7 13,4 14,3
° g‘ mieszane 13,3 17,1 16,2 19,0
S m
< g tradycyjne 15,2 8,6 17,9 X
45-54lata | & | wspotczesne 60,8 57,1 57,1 X
(p=0,070) g '€ | przysztosci 7,2 20,0 10,7 X
g‘ mieszane 16,8 14,3 14,3 X
= .
55 lub tradycyjne 14,6 16,0 21,4 X
wiecei lat wspbtczesne 61,0 56,0 46,4 X
( EO é78) przysztosci 13,8 16,0 17,9 X
P=5 mieszane 10,6 12,0 14,3 X

Tabela 3. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla tego wymiaru w poszczegélnych
kategoriach wiekowych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a = 0,05); x - odsetki pominieto z uwagi na mata liczebnos¢
préby.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

W zadnej grupie wiekowej zwigzek miedzy typem zachowan a typem
rozwigzan organizacyjnych nie jest istotny statystycznie (p > 0,05). Spoj-
no$¢ miedzy zachowaniami organizacyjnymi i stosowanymi w tym ob-
szarze rozwigzaniami zarysowuje si¢ stabo dla kazdej z grup wieku. Nie
mozna zatem wskazac, ze w ktdrej$ z nich spojnos¢ ta jest wigksza. Dos¢
wyrazne roznice (niemniej jednak rowniez nieistotne - p na poziomie
0,056 1 0,070) obserwuje si¢ jedynie dla pracownikéw w wieku 35-44 lata
i 45-54 lata. Obie grupy wyrozniajg sie relatywnie najwyzszym odsetkiem
pracownikéw o zachowaniach przyszlosci i najnizszym - o tradycyjnych,
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podczas gdy rozwigzania organizacyjne maja charakter wspotczesny (do-
tyczy to odpowiednio mniej wigcej co piatej osoby dla zachowan przyszio-
$ciiy-9% — dla zachowan tradycyjnych).

Inaczej prezentuja si¢ kolejne wyniki badan (wykres 12). Wskazuja
one, ze bez wzgledu na to, jakie stanowisko zajmuja badani, to pracowni-
cy preferuja zachowania wspoélczesne. Niemniej jednak mozna wskaza¢
na wyrazne réznice odno$nie do wystepowania pozostatych wariantow.
Zauwaza sie, ze kierownicy bardzo rzadko charakteryzuja si¢ zachowa-
niami tradycyjnymi (5,4%), natomiast pozostali pracownicy - zachowa-
niami przyszlosci (11,9%). Omdéwione réznice sg istotnie statystycznie
(p < 0,001%). Istnieje zatem zwigzek miedzy typem zachowan a zajmowa-
nym stanowiskiem.

|

niekierownicze 14,8%

kierownicze

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a zajmowane stanowisko

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Nastepny wykres prezentuje zalezno$¢ miedzy dominujacym typem
zachowan organizacyjnych a dominujacym typem rozwigzan organiza-
cyjnych w odniesieniu do stanowisk kierowniczych oraz niekierowniczych
z osobna (wykres 13). O ile w przypadku stanowisk kierowniczych rézni-
ce te nie sg istotne statystycznie (p = 0,103), o tyle dla stanowisk niekie-
rowniczych znacznie silniej si¢ one zarysowuja (p < o,001*). Co wigcej,
bardziej spdjne sa wyniki (taki sam typ zachowan dla wymiaru relacje
przelozony-podwladny i typ rozwigzan organizacyjnych dla tego same-
go wymiaru) dla pracownikow na stanowiskach niekierowniczych. Nie
dotyczy to jedynie zachowan przysztosci, w ktérych przypadku wieksza
zgodno$¢ obserwuje sie odnosnie do kierownikow.

[n=2274].



168

Czes¢ 1. Wyniki badan

z N

c

E R mieszany 0% 16,3%
ER

B8 ©

a <

> < -

s % przysztosci % 15,0%
.g b

g 8

N c

2 2 wspotczesny 8% 15,8%
e 2

ECi

g 2

[ z H 0 0
N tradycyjny 9,5% 14,4%
B

E —

2 )

2 mieszany 9,0% 22,6%

<

g o -

& przysztosci % 20,4%

c £

S g

5} 2

' £ wspotczesny 4% 18,4%

N o

g 8

~ X

o .

-~ tradycyjny 4,0% 14,0%
<

i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
i tradycyjne i wspdtczesne | przysztosci I mieszane

Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla tego wymiaru dla stanowisk
kierowniczych i niekierowniczych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat (stanowiska niekierownicze) lub
doktadnego testu Fishera (stanowiska kierownicze); a=0,05.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Niezaleznie od stazu pracy respondentéw dominujacym typem zacho-
wan organizacyjnych w badanych przedzialach s zachowania wspolczes-
ne (wykres 14). Chociaz zwigzek miedzy stazem pracy a dominujacym
typem zachowan organizacyjnych nie jest istotnie statystyczny (p = 0,385),
mozna wskaza¢ na pewne réznice wystepujace miedzy nimi w obrebie
proby. Najrzadziej wystepuja zachowania przysztosci; w badanym wy-
miarze charakteryzuja one osoby, ktére pracuja w organizacji krdocej niz
12 miesiecy (11,4%) oraz od 5 do 10 lat (13%). Odnosnie do zachowan trady-
cyjnych, sg specyficzne dla respondentéw charakteryzujacych sie stazem
pracy: krdcej niz 12 miesigcy (17,4%), od 5 do 10 lat (13,6%) oraz pracujacy
w badanej organizacji dluzej niz 10 lat (13,3%). Szczegélowe dane zawiera
wykres 14.

Ostatnie dane ukazujg zwigzek miedzy dominujacym typem zacho-
wan organizacyjnych i typem rozwigzan organizacyjnych a stazem pracy
respondentow.
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Wykres 14. Staz pracy respondentéw a dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla
wymiaru relacje przetozony-podwtadny

p=0,384;p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Wyszczegoélnienie

Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze relacje
przetozony-podwtadny

tradycyjny | wspétczesny | przysztosci | mieszane

1 2 3 4 5 6 7
Krécej niz tradycyjne 27,0 10,3 18,9 9,7
1(12’1)‘*?‘3‘?3 & |wspstczesne| 48,6 69,2 62,3 58,1
’ ° przysztosci 10,8 9,0 13,2 16,1
g mieszane 13,5 11,5 5,7 16,1
Odroku ; tradycyjne 14,5 8,7 5,2 10,0
( d_002 f(];to) g .g wspbtczesne 50,0 63,8 51,7 60,0
P § E przysztosci 9,7 14,5 24,1 5,0
% 8 | mieszane 25,8 13,0 19,0 25,0

od2lat | N 2| tradycyjne 18,7 7,8 12,8 5,6
do5lat En E wspotczesne 59,0 60,8 57,9 58,3

(p=0,103) | 5§ =

= przysztosci 9,7 15,7 9,8 19,4
2 mieszane 12,7 15,7 19,5 16,7
0d5 g tradycyjne 18,6 6,9 16,4 16,7
(;:g’%lza;) _08) wspotczesne 59,8 59,3 53,4 58,3
I przysztosci 8,2 16,2 15,5 12,5
mieszane 13,4 17,6 14,7 12,5
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1 2 3 4 5 6 7
Dtuzej niz tradycyjne 15,4 8,3 15,6 71
10lat wspotczesne| 58,5 55,0 52,1 42,9
(p=0,042%) —
przysztosci 11,1 18,9 13,5 35,7
mieszane 15,1 17,8 18,8 14,3

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny a dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje przetozony-
podwtadny w zalezno$ci od stazu pracy

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

W $wietle uzyskanych wynikow badan mozna stwierdzi¢, iz w przed-
stawionych przedzialach uwzgledniajacych staz pracy badanych dominuja
zachowania oraz rozwigzania organizacyjne okreslane jako wspolczesne.
W przypadku pracownikéw o stazu ponad 5-letnim udziat pracownikéw
o zachowaniach przyszlodci jest wyzszy niz przy krétszym stazu w przy-
padku organizacji o rozwigzaniach okreslonych jako wspoélczesne (ponad
16%, a nawet prawie 19% dla pracujacych ponad 10 lat). W tych dwéch
przedziatach réznice sg istotne statystycznie (odpowiednio dla przedzialu
od 5do 10 lat - p = 0,029 za$ dla pracownikéw powyzej 10-letniego stazu
pracy - p = 0,042). Uwage zwraca rowniez jedna z najmniejszych zgod-
nosci podejscia tradycyjnego w przypadku pracownikéw o najdtuzszym
stazu pracy (dotyczy tylko 15% oséb wobec nawet 27% dla pracujacych
ponizej jednego roku).

Dyskusja wynikow i wnioski

Relacje miedzy przelozonym a podwladnym w organizacji maja istotne
znaczenie. To one wplywaja na atmosfere w miejscu pracy oraz sa glow-
nym elementem spolecznych aspektow pracy zawodowej. Wazne jest
okreslenie ich w konteks$cie zachowan organizacyjnych, a symptoma-
tyczne rozwigzania organizacyjne w tym wymiarze ujawniajg sie poprzez
stwarzanie przez organizacje warunkow do rzeczywistego wypelniania
rél kierowniczych i realizacji okreslonych funkcji. Jest to takze stosunek
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kierownika do podlegltych pracownikéw, w szczegdlnosci w zakresie
uprawnien decyzyjnych, zdefiniowany przez okreslone procedury orga-
nizacyjne. Natomiast z perspektywy pracownikow s to ich zachowania
wzgledem przetozonego. Przejawiajg si¢ one w zakresie sposobow wy-
konania i tempa pracy, ustalania osigganych celéw oraz wykonywanych
przez nich zadan. Zachowania pracownikéw pozostaja réwniez nie tylko
konsekwencja rzeczywistej realizacji roli przelozonego w organizacji.

Aby dokonac szerszej analizy zaprezentowanych wynikéw badan,
w pierwszej kolejnosci w sposdb syntetyczny zostang przyblizone naj-
wazniejsze z nich, uwzgledniajace zastosowany w opracowaniu po-
dzial badanego wymiaru na rozwigzania organizacyjne i zachowania
organizacyjne.

Rozwigzania organizacyjne

o W badanych organizacjach dominujg dwa rézne rozwigzania orga-
nizacyjne w zakresie realizacji roli kierowniczej: tradycyjne i wspol-
czesne, najmniejszy odsetek rozwigzan stanowig okreslone jako
przysztodci.

» Rozwigzania organizacyjne pozostaja w zwigzku z ogdlna charakte-
rystyka organizacji.

» Rozwigzania organizacyjne sg specyficzne dla branzy, w ktérej funk-
cjonuje badana organizacja, natomiast w przypadku wielkosci za-
trudnienia wykazano brak zwigzku mi¢dzy tg zmienng a typowymi
rozwigzaniami organizacyjnymi dla badanego wymiaru.

Z uzyskanych danych zarysowuje si¢ interesujacy obraz stosowanych
rozwigzan organizacyjnych dotyczacych roli kierownika w organizacji
ijego stosunku do podwladnych. Dwa dominujgce rodzaje podejscia, tra-
dycyjne i wspdlczesne, charakteryzuja — podobnie jak dla wymiaru po-
lityka personalna — ponad dwie trzecie badanych organizacji. Oznacza
to, ze na polskim rynku mamy do czynienia z organizacjami, w ktérych
uwidaczniajg si¢ dwa rézne sposoby podejscia do sprawowania wtadzy.
Z jednej strony sa to przedsiebiorstwa charakteryzujace sie¢ duzym dy-
stansem wladzy, w ktorych obowigzuja zasady drogi stuzbowej i wysoki
stopien formalizacji, a wszelkie decyzje dotyczace sposobu wykonania
i tempa pracy podejmowane sa wylacznie przez przelozonego. Powoduje
to pewne implikacje w zachowaniach pracownikéw, ktérzy w tej sytuacji
staja si¢ tzw. ,,biernymi wykonawcami”, postrzegajac swojego kierowni-
ka przez pryzmat autorytetu formalnego. Takie rozwigzania sg rowniez
czasami pozadane przez pracownikow, gdyz wplywaja na ich poczucie
bezpieczenstwa w procesie pracy, a poprzez wytyczenie regul, ustalaja
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zakres wykonywanych zadan. S to takze organizacje nastawione przede
wszystkim na prace ilosciowa a nie jako$ciowa, oraz oferujace prace oso-
bom charakteryzujacym si¢ niskimi kwalifikacjami, preferujacych prace
odtwdrczg, niewymagajacg autonomii.

Drugi dominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru rela-
cje przetozony-podwladny to podejscie wspodlczesne. Wystepuje ono dla
tego wymiaru z podobna czestoscig co podejscie tradycyjne. R6zni si¢ ono
jednak w zakresie sprawowania wladzy, co wplywa bezposérednio na re-
lacje miedzy przelozonym a podwladnym. W relacjach tych uwidacznia
sie posredni styl kierowania, czyli wystepuja zaréwno cechy stylu auto-
kratycznego, jak i demokratycznego. Ujawnia si¢ maty dystans wladzy,
awszelkie decyzje podejmowane sa w ramach konsensusu na linii przelo-
zony-podwiadny. Implikuje to pomig¢dzy nimi wzajemne zaufanie. Takie
rozwigzania z kolei typowe sg dla organizacji, w ktérych ceni si¢ prace
wykonywang przede wszystkim w sposob samodzielny, oparta na krea-
tywnosci i zaangazowaniu pracownikow.

Ciekawostka jest stosunkowo mata liczba wskazan dla rozwigzan or-
ganizacyjnych charakterystycznych dla typu przysztosci. By¢ moze or-
ganizacje nie sg jeszcze gotowe, aby ich pracownicy mogli podejmowac
decyzje w organizacji w sposob samodzielny, bez uprzedniej konsultacji
z przetozonymi. Przelozeni moga bowiem obawiac¢ sie, ze jesli funkcjo-
nowalyby takie rozwigzania w przedsigbiorstwie — charakterystyczne dla
przysztosci - to moga oni znalez¢ si¢ z fatwoscig poza ramami organizacji,
zosta¢ zwolnieni lub zastgpieni innym pracownikiem. Mogg réwniez nie
podejmowac delegowania pracy z obawy o zte wykonanie i niepotrzebna
w tym zakresie stratg czasu na wytlumaczenie pracownikom realizowa-
nych zadan. Dlatego wydaje si¢, ze rozwigzania organizacyjne typu trady-
cyjnego i wspolczesnego dla tego wymiaru diugo beda jeszcze funkcjono-
waly i wyznaczaly relacje miedzy przelozonym a podwladnym.

Interesujacy jest natomiast fakt zbiezno$ci pomigdzy typami rozwia-
zan organizacyjnych a ogélng charakterystyka organizacji. Uzyskane dane
mozna uznac za zadowalajace, gdyz oznacza to, ze charakter organizacji
i stosunek kierownika do podleglych pracownikéw, w zakresie uprawnien
decyzyjnych, zdefiniowany przez okreslone procedury organizacyjne, jest
zgodny. Pozostaje on w $cistym zwiazku z ogolng strategia organizacji
oraz wymiarami jej struktury. Zgodnos¢ ta sprzyja utrzymaniu porzadku
itadu, co wptywa na zachowanie réwnowagi organizacyjne;j.

Nieco wiecej informacji w tym zakresie dostarczaja dane na temat
zwiazku miedzy typem rozwigzan organizacyjnych a branza i wielkos-
cig zatrudnienia. W przypadku branzy, dla ktérej wynik byt statystycz-
nie istotny, zauwazono, ze w ustugach dominuje tradycyjny typ rozwia-
zan organizacyjnych. Uzyskany wynik moze zaskakiwac, zwlaszcza
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ze wspolczesnie od pracownika w tym sektorze wymaga sie okreslonych
kwalifikacji i cze$ciowej samodzielnosci na stanowisku. By¢ moze prze-
tozeni, ktdrzy sa zatrudnieni w tej branzy, maja bardzo szczegélowo opra-
cowane uprawnienia decyzyjne i funkcjonujg w oparciu o okreslone pro-
cedury organizacyjne. Niemniej jednak wyniki dla tego sektora mozna
uzna¢ za niespodziewane, zwlaszcza gdy branza ta generuje najwieksza
cze¢$¢ PKB w Polsce [www.stat.gov.pl] i coraz cz¢sciej mamy do czynienia
z realokacja zasobow pracy wlasnie w kierunku ustug. Ich duze znaczenie
w kraju, jak wskazujg wyniki badan, nie wigze sie jednak z transformacja
tych relacji, opierajacych sie w dalszych ciggu na sprawdzonych wzorcach
i schematach myslowych.

Inaczej sytuacja wyglada w przemysle i handlu, w ktérym dominuje
wspolczesny typ rozwiazan organizacyjnych. O ile w handlu jest to zjawi-
sko wytlumaczalne, ze wzgledu na coraz wigkszy udziat tych organizacji
w polskiej gospodarce, to w przypadku przemystu uzyskane dane moga
by¢, podobnie jak w odniesieniu do ustug, zaskakujace. Zaklada si¢ bo-
wiem, ze w organizacjach zaliczanych do przemystu powinny dominowaé
rozwigzania organizacyjne typu tradycyjnego, gdyz charakter kierowania
tg praca wymaga od przelozonych typowego, sformalizowanego stosun-
ku do podwladnych. By¢ moze doktadniejsza diagnoze tej branzy otrzy-
mano by, gdyby w badaniach uwzgledniono branzowy podzial tej grupy
w zaleznosci od typu przemystu tradycyjnego i nowoczesnego opartego
na zautomatyzowanych procesach.

Nie zauwaza si¢ natomiast zwiazku mie¢dzy wielko$cig badanych pod-
miotéw a typem rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje prze-
fozony-podwtadny. Dla organizacji duzych znamienne s rozwigzania
wspolczesne. Prawdopodobnie wynika to z wielko$ci zatrudnienia, ktore
nie umozliwia, tak jak w przypadku mikro badz matych organizacji,
sprawowania wladzy w sposdb autorytarny oraz dgzenia ich wlascicieli
do absolutnej wladzy i kontroli nad zasobami przedsigbiorstwa. W przy-
padku za$ organizacji srednich, w ktérych popularne sg na réwni roz-
wigzania tradycyjne i wspdlczesne, zauwaza sie ich zgodno$¢ z dwoma
modelami odnoszacymi si¢ do rozwoju pracownikéw. Jest to model sta-
tus quo i model ekspansywny [Oleksyn 1997, s. 15-16], ktére moga mie¢
réwniez znaczenie w relacjach spotecznych. Modele te sg charaktery-
styczne wlasnie dla organizacji §rednich. O ile zatem stosowany model
status quo bedzie odpowiadal rozwigzaniom organizacyjnym okreslo-
nym jako tradycyjne, ktére odnosi si¢ przede wszystkim do stabilizacji
zatrudnienia i niezmiennych relacji, to model ekspansywny bedzie typo-
wy dla rozwigzan wspdlczesnych, podejmujacych ryzykowne dziatania
w kazdym podsystemie organizacji i wydaje sig, ze czasowych relacjach
spotecznych.
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Zachowania organizacyjne

» Wirod pracownikéw, podobnie jak wsrod organizacji, dominujg za-
chowania okres$lone jako wspoélczesne.

o W kazdym z trzech typdw organizacji dominujgcymi zachowa-
niami dla wymiaru relacje przelozony-podwtadny sg zachowania
wspolczesne, dotyczg one ponad potowy - prawie 2/3 badanych
organizacji.

« Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje
przetozony-podwladny pozostaje w istotnym zwigzku z typem or-
ganizacji i typem rozwigzan organizacyjnych w tym wymiarze.

» Wystepuje spojnos¢ w zakresie ogolnej charakterystyki zachowan
a zachowaniami dla badanego wymiaru relacje przetozony-pod-
wiadny.

o Istnieje zwigzek miedzy dominujacym typem zachowan organiza-
cyjnych w pozostalych wymiarach a tymi, jakie obserwuje si¢ dla
wymiaru relacje przelozony-podwtadny.

Z otrzymanych danych wynika, zZe w polskich organizacjach dominuja
zachowania pracownikéw okreslane jako wspotczesne. Jest to interesu-
jacy fakt, zwlaszcza ze - jak wskazano wyzej — na polskim rynku mamy
do czynienia z organizacjami, w ktérych uwidaczniaja si¢ dwa rodzaje
podejscia do sprawowania wladzy: tradycyjne i wspdlczesne. Pomimo wiec
tradycyjnego sposobu realizacji roli kierowniczej, pracownicy podejmuja
zachowania zgodne z charakterystyka i opisem zachowan wspolczesnych.
Z drugiej strony moze by¢ to pozorne srodowisko pracy, w ktérym relacje
w zakresie wymagan i oczekiwan staja si¢ rozbiezne. Bez wzgledu zatem
na typ organizacji i jej rozwigzan organizacyjnych zauwaza si¢ domina-
cje zachowan wspolczesnych. By¢ moze jest to odpowiedz pracownikéow
na okreslony zakres formalizacji i standaryzacji danych organizacji.

Za optymistyczng mozna uzna¢ natomiast zbieznos¢ pomiedzy za-
chowaniami pracownikéw a typem zachowan organizacyjnych w ujeciu
ogolnym. Calosciowa charakterystyka zachowan organizacji wyznacza za-
tem zakres zachowan pracownikéw w badanym wymiarze. Taka sytuacja
sprzyja harmonii i moze zapobiec r6znym dysfunkcjom, na przyktad w za-
kresie sposobu podejmowania decyzji, komunikowania sie¢ w organizacji
czy rozwigzywania konfliktéw. Dopasowanie to potwierdzaja réwniez wy-
niki dotyczace zwiazku migdzy dominujacym typem zachowan organiza-
cyjnych dla wymiaru relacje przetozony-podwladny z innymi badanymi
wymiarami. Sugeruje to wzajemne dopasowanie obszaréw organizacji,
aich synchronizacja moze sprzyjac jej wewnetrznej rownowadze. Takie
zharmonizowanie jest istotne zwlaszcza w kontekscie nieustajacych zmian
w otoczeniu organizacji i jej funkcjonowaniu w niepewnych warunkach
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dzialania. Sp6jnos¢ ta ma jednak pewne wady. Nie zawsze wszystkie roz-
wigzania organizacyjne poszczegolnych wymiaréw musza by¢ w danym
momencie funkcjonowania organizacji szczegdlnie pozadane.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

o Istnieje zwiazek migdzy branzg, w ktdrej dziata organizacja, a ty-
pem zachowan organizacyjnych dla wymiaru relacje przelozony-
podwtadny; najwiecej pracownikow ,wspdlczesnych” zatrudniajg
przedsiebiorstwa ustugowe.

« Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w zakresie dominu-
jacego typu zachowan organizacyjnych a wielko$cia przedsigbior-
stwa; bez wzgledu na wielkos$¢ zatrudnienia dominujg zachowania
wspolczesne.

Wyniki badan dotyczgce zachowan pracownikéw w wymiarze relacje
przelozony-podwladny w zaleznosci od branzy i wielkosci zatrudnienia
ukazujg, Ze bez wzgledu na te zmienne badani charakteryzuja si¢ zacho-
waniami wspolczesnymi. W przypadku duzych przedsiebiorstw zauwaza
sie zgodno$¢ pomiedzy dominujacymi rozwigzaniami organizacyjnymi
a zachowaniami w badanym wymiarze. Oznacza to, ze relacje miedzy
przetozonym a podwladnym sa ze sobg spdjne, czyli okreslone formal-
ne role przetozonych sa zgodne z rzeczywistymi zachowaniami pracow-
nikow. Ciekawa informacja jest natomiast fakt, ze cho¢ w organizacjach
$rednich dominuja tradycyjne rozwiazania organizacyjne, to zachowania
pracownikow sa wspdlczesne. Rozbieznos¢ ta moze wskazywac, iz pra-
cownicy odczuwajg zwigkszong potrzebe autonomii w procesie pracy,
dlatego podejmuja takie zachowania, podczas gdy procedury dotyczace
zakresu uprawnien decyzyjnych wskazuja na wysoki formalizm. Wydaje
sie, ze w tych organizacjach powinno mie¢ miejsce delegowanie upraw-
nien, gdyz wlasnie ich wielko$¢ sprzyja takim dziataniom.

Badanie przeprowadzone pod katem zwiazku miedzy branza a zacho-
waniem pracownikow wykazalo, ze we wszystkich wzietych pod uwage
branzach przewazaja zachowania wspdltczesne. Najczesciej sg one ma-
nifestowane w ustugach. Prawdopodobnie moze by¢ to zgodne z og6lna
zauwazalng tendencja zatrudniania w tej branzy oséb z coraz to wyzszy-
mi kwalifikacjami (w wiekszo$ci majg one wyksztalcenie wyzsze) i ich
rosnacg $wiadomoscig odpowiedzialnosci za koncowy produkt/ustuge.
Uzyskany dos¢ wysoki wynik réwniez dla branzy przemyst i handel jest
zaskakujacy. Mozna by domniemywag, iz beda tu dominowaty zacho-
wania tradycyjne, podczas gdy pierwsze miejsce zajmujg zachowania
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wspolczesne. Taki rozklad danych jest jednak zgodny z typem rozwigzan
organizacyjnych, dlatego wydaje sie, ze realizowane zachowania sg kon-
sekwencja formalnej i rzeczywistej roli przetozonego.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

o Istnieje zwigzek miedzy plcig oséb badanych a typem zachowan:
dominujagcym modelem zachowan jest model wspolczesny, zauwaza
sie natomiast réznice pomiedzy kobietami i me¢zczyznami a rzadziej
podejmowanymi zachowaniami, w przypadku kobiet s3 to zacho-
wania przyszlosci, za§ u mezczyzn zachowania tradycyjne.

« Niezaleznie od typu rozwigzan organizacyjnych w badanym wy-
miarze, zaréwno kobiety jak i mezczyzni deklarowali zachowania
zbiezne z typem rozwigzan, cho¢ sp6jnosc tych zachowan jest wigk-
sza w przypadku kobiet.

« Niezaleznie od wieku os6b badanych realizowane sg zachowania
wspolczesne, przy czym najwiekszy odsetek tych zachowan zaob-
serwowano w przedziale wiekowym od 25 do 34 lat.

« Nie wykazano rdznic istotnych statystycznie w zakresie spdjnosci
zachowan i rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru relacje prze-
fozony-podwtadny w zaleznos$ci od wieku badanych.

« Bez wzgledu na zajmowane stanowisko badani realizuja zachowania
wspolczesne, niemniej jednak kierownicy bardzo rzadko charakte-
ryzuja si¢ zachowaniami tradycyjnymi, natomiast osoby na stano-
wiskach niekierowniczych - zachowaniami przysztosci,

o Staz pracy nie réznicuje pracownikéow w zakresie dominujgcego
typu zachowan organizacyjnych, we wszystkich grupach dominuja
zachowania wspolczesne.

Wyniki badan wskazuja, ze zachowania organizacyjne dla badanego
wymiaru s3 takze zréznicowane w zaleznosci od zmiennych odnoszacych
sie do pracownika. Dokonujac interpretacji danych zwigzanych z pierw-
szg analizowang kategorig zmiennych, jaka jest ple¢, nalezy stwierdzic,
ze uzyskane dane nie sg zaskakujace. Od dawna bowiem przeprowadza sie
badania w Polsce i wielu krajach Europy nad zréznicowang sytuacja kobiet
imezczyzn na rynku pracy oraz odmiennym znaczeniem i postrzeganiem
pracy w tych grupach [Zalewska 2009, s. 3]. Chociaz dominujacym typem
zachowan u kobiet i mezczyzn s3 zachowania wspolczesne, to zauwaza sie
réznice w pozostatych wariantach. W przypadku kobiet najrzadziej po-
dejmowane sg zachowania przyszlosci. By¢ moze wynika to z ich postawy
prozachowawczej, zwigzanej z odpowiedzialnoscia za losy swojej rodziny,
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obawy przed utratg pracy i stereotypowym mysleniem o kobiecie jako
jednostce stabej i ulegtej [White, White 2006, Warzecha 2014]. Jest to takze
zwigzane z niepewna sytuacja kobiet na rynku pracy, na ktérym sg czesciej
zwalniane niz me¢zczyzni i mniej chetnie zatrudniane. Dlatego kobiety
oproécz zachowan wspolczesnych podejmujg, aczkolwiek w mniejszym
stopniu, zachowania tradycyjne. Nieco inna sytuacja jest w przypadku
mezczyzn, ktdrzy czesciej niz kobiety przejawiajg zachowania przysztoéci.
Taka tendencja moze wynikac na przyktad z podejmowania przez nich
wiekszego ryzyka w miejscu pracy oraz ich przekonania o wigkszej sku-
tecznosci w dziataniu. Taki obraz utrwala, niestety, postepowanie organi-
zacji przede wszystkim w zakresie awansow pracowniczych i ksztattowa-
nia sfery wynagrodzen. To mezczyzni czgsciej niz kobiety sg zatrudniani,
otrzymujg awans, wyzsze wynagrodzenie niz kobiety i rzadziej staja si¢
ofiarami mobbingu [Cabrera, Sauer, Thomas-Hunt 2009]. Nie powinna
zatem dziwic ich czestsza sklonnos¢ niz kobiet do podejmowania zacho-
wan przysztosci, opartych na pelnej autonomii w procesie pracy i brania
pelnej odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji.

Odnos$nie za$ do kolejnej zmiennej i jej zwiazku, jaka jest zajmowane
stanowisko a typ zachowan organizacyjnych, nalezy zauwazy¢, ze po-
dobnie jak plec¢ jest ona istotna dla badanej zmiennej. Niezaleznie od zaj-
mowanej pozycji w organizacji badani charakteryzuja si¢ zachowania-
mi wspolczesnymi, a ich relacje opieraja si¢ na malym dystansie wiadzy,
wzajemnym zaufaniu, zaangazowaniu organizacyjnym oraz cz¢sciowej
autonomii w procesie podejmowania decyzji. Réznice pojawiaja sie jed-
nak w przypadku innych wariantéw odpowiedzi. O ile kierownicy prze-
jawiajg wiekszym stopniu zachowania przyszlosci niz osoby zajmujace
stanowiska niekierownicze, to w odniesieniu do zachowan tradycyjnych
tendencja ta jest odwrotna. Prawdopodobnie wynika to z wyzszej samo-
swiadomosci kierownikéw zwigzanych z realizowang rola w organizacji
oraz ewolucjg ich kompetencji menedzerskich [Panasiewicz 2013]. Pracow-
nicy na stanowiskach niekierowniczych natomiast czesciej niz kierownicy
charakteryzuja sie zachowaniami tradycyjnymi. Moze to wynikac z prze-
konania tych osdb, ze calkowite podporzadkowanie przelozonym i bierne
wykonywanie zadan jest gwarancjg sukcesu diugotrwalego uczestnictwa
W organizacji.

Warto réwniez zauwazyd, iz niezaleznie od wieku oso6b badanych,
dominujacym typem zachowan organizacyjnych jest rowniez model
wspolczesny.

Istotne jest rowniez, ze wiek jest wlasnie jedna z tych kategorii, ktéra
roznicuje pracownikéw na rynku pracy w podejsciu do wartosci zawo-
dowych. W ten sposob wyodrebnia si¢ pokolenia funkcjonujace obecnie
na rynku pracy [Ng, Schweitzer, Lyons 2010]. Z drugiej jednak strony, jak
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pokazuja wyniki przeprowadzonych badan, wiek nie pozostaje w zwigzku
z charakterystycznymi zachowaniami w badanym wymiarze. Nie wyka-
zano réwniez zwigzku w zakresie spdjnosci zachowan i rozwigzan orga-
nizacyjnych w zaleznosci od wieku badanych. Oznacza to, ze wiek nie
zmienia podejscia pracownikow w relacjach miedzy przelozonym, a ujaw-
nione zachowania s3 podobne na kazdym etapie kariery. Uzyskane dane
»burzg” niejako obraz funkcjonowania réznych pokolen na rynku pracy
i przekonanie o odmiennym podejsciu do wykonywania pracy, zwlaszcza
na linii przelozony-podwtadny.

Odnoszac sie¢ do ostatniej zmiennej, jaka jest staz pracy, nalezy wskazac,
ze nie roznicuje ona podejscia badanych w zakresie zachowan organizacyj-
nych. Jest to zaskakujace, gdyz wydawaloby sie, ze dtugo$¢ zatrudnienia
w organizacji moze mie¢ wplyw na relacje organizacyjne. Badani jednak
niezaleznie od stazu pracy charakteryzuja sie przede wszystkim zachowa-
niami wspoélczesnymi. Prawdopodobnie taki stan rzeczy moze wynikac
zogolnie przyjetej kultury organizacyjnej, ktéra odpowiedni zakres relacji
ksztaltuje na poziomie artefaktéw, norm, wartosci i zatozen kulturowych.
By¢ moze zaréwno nowo przyjety pracownik, jak i ten o dtuzszym stazu
pracy musi dopasowac si¢ do obowiazujacej kultury organizacji, ktada-
cej nacisk na relacje demokratyczne, wspoélne podejmowanie decyzji oraz
duza samodzielnos¢ pracownika w miejscu pracy.

Podsumowujgc uzyskane wyniki badan dla wymiaru relacje przetozo-
ny-podwladny, mozna stwierdzi¢, iz w badanych organizacjach zauwaza
sie pewne zréznicowanie. W zakresie stosowanych rozwigzan organiza-
cyjnych dominujg dwa typy: tradycyjny i wspotczesny. Natomiast dla pra-
cownikow charakterystyczne sg zachowania wspoélczesne.
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Wymiar kultura
organizacyjna

Maria Czajkowska

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru kultura organi-
zacyjna okres$lony zostat jako stosunek organizacji do sposobu realizacji
procesow kulturowych w niej zachodzacych i stanowi wypadkowa wielu
czynnikéw. Kultura jest zjawiskiem spotecznym, historycznie zmiennym,
symbolicznym, funkcjonalnym i posiadajacym kontekst psychologiczny.
Nie jest tylko jednym z podsystemoéw organizacji, ale stanowi tlo dla po-
zostaltych podsystemow.

Kryterium rozréznienia trzech typéw organizacji dla tego wymiaru
stanowig wzory myslenia, wzory zachowan i symbole odmienne w kaz-
dym z typ6w organizacji. Na ksztaltowanie sie kultury ma wptyw wiele
czynnikéw, w zwigzku z tym wyznaczenie jej cech charakterystycznych
dla organizacji tradycyjnych, wspoétczesnych i przysztosci zaklada pewne
uogodlnienie (tablica 1).

1 Charakterystykawymiaru kultura organizacyjna oparta zostata na rozwazaniach
zawartych w: M. Czajkowska, Przeobrazenia kultury organizacyjnej, [w:] K. Janusz-
kiewiczizespot, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji,
Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2012.
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Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnego kultura jest stabilna i ma za zadanie chro-
ni¢ cztonkdéw organizacji przed lekiem zwigzanym z niepewng przyszloscia.
Jest zamknieta na wplywy zewnetrzne i jednorodna. Istniejace w organizacji
zasady sg niezmienne i trwale. Wystepuje tam stalos¢ i stabilizacja wigzi
spotecznych w spojnych wewnetrznie grupach pracownikéw. Wsrdd warto-
$ci dominuje poczucie bezpieczenstwa, emocjonalny charakter w relacjach
wladzy, z ktérego wynika potrzeba slepego zaufania autorytetowi. Wartosci
w organizacji istnieja i s zapisane, ale nie majg przetozenia na podejmowa-
ne przez pracownikow decyzje. Kultura upowszechnia si¢ poprzez symbole
fizyczne (logo, uniformy, wyznaczone miejsca parkingowe, stuzbowy telefon
czy samochod), ktore sg kluczowymi elementami jej ksztaltowania.

Organizacja typu wspotczesnego

W organizacji typu wspdlczesnego kultura moze i powinna si¢ zmienia¢, by
stwarza¢ warunki dla czlonkéw organizacji do funkcjonowania w warun-
kach niepewnosciiich dazenia do samorealizacji. Pracownicy pracujacy
w zespolach dbaja gléwnie o wlasne dobro, tworzac luzne wigzi faczace
ich z innymi. Istniejacy w organizacji system wartosci stanowi podstawe
do podejmowania czesci decyzji organizacyjnych. W przedsiebiorstwie
typu wspolczesnego ustalone zasady i wyznawane warto$ci w jednako-
wym stopniu decyduja o sile istniejacej kultury. Symbole fizyczne kultury
organizacyjnej (logo, uniformy, wyznaczone miejsca parkingowe, stuzbo-
wy telefon czy samochod) pelnia funkcje wspomagajaca w ksztaltowaniu
kultury, ale nie stanowig o jej istocie.

Organizacja typu przysztosci

W organizacji typu przyszlosci kultura charakteryzuje sie duzg otwartoscia
iréznorodnoscig przy zachowaniu indywidualistycznej orientacji na osiag-
niecia w powigzaniu z obiektywng oceng wlasnych oraz cudzych potrzeb
i celow. Symbole fizyczne firmy (logo, uniformy, wyznaczone miejsca parkin-
gowe, stuzbowy telefon czy samochdd) istniejg, ale nie stanowig o istocie kul-
tury, ktdra jest determinowana przez wartosci. Wartosci zas, stanowigce o sile
kultury organizacyjnej, stanowia podstawe codziennych decyzji zawodowych
pracownikéw. Istniejace w organizacji zasady sa traktowane elastycznie i moga
by¢ modyfikowane. W organizacji przyszlosci pracownicy dbajg o wtasne do-
bro przy jednoczesnej trosce o dobro zespotu, w ktérym pracuja.
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Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy wymiaru kultura organizacyjna dla analizy zachowan
organizacyjnych w tym obszarze okreslony zostal jako faktyczne zachowania
pracownikéw, bedace pochodng miedzy innymi wyznawanych przez nich
warto$ci. Podziat zachowan charakterystycznych dla organizacji trady-
cyjnych, wspolczesnych i przysziosci z punktu widzenia preferowanych
norm i warto$ci zaklada pewne uogdlnienie, gdyz ze wzgledu na ztozonos¢
zjawiska, na zachowania maja wplyw tez inne czynniki.

Kryterium rozrézniania trzech typéw zachowan organizacyjnych dla
wymiaru kultura organizacyjna, odpowiadajacych organizacjom trady-
cyjnym, wspoiczesnym i przysztosci, stanowig wzory myslenia, wzory
zachowan i symbole odmienne w kazdym z typow.

Kultura organizacyjna

sniezmiennos$cistabilno$¢ zasad
«dominacja warto$ci bezpieczenstwa i emocjonalny charakter w relacjach wtadzy
s upowszechnianie poprzez symbole fizyczne
T «istnienie wartosci zapisanych, ale niemajacych przetozenia na podejmowane
decyzje
»dominacja statosci wiezi spotecznych w spéjnych wewnetrznie grupach
«zamkniecie na wptywy zewnetrzne i jednorodnos¢

«zmiennosc¢ielastycznosé elementéw kultury

«dominacja warto$ci samorealizacji

«wspomaganie ksztattowania kultury przez symbole fizyczne, niestanowigce
W o jejistocie

« system wartosci jako podstawa do podejmowania czesci decyzji

«dominacja luznych wiezi miedzy pracownikami

«zasady i wyznawane wartos$ci decydujace w jednakowym stopniu o sile kultury

« permanentna elastycznos$¢ i modyfikowalnos$é zasad

«dominacja wartos$ci otwartosciiréznorodnosci zindywidualistyczna
orientacja na osiagniecia

«istnienie symboli fizycznych niestanowigcych o istocie kultury
determinowanej przez wartosci

« wartoscijako podstawa do podejmowania decyzji, stanowiace razem
znormamio sile kultury

«rbwnowaga pomiedzy dobrem wtasnym i dobrem zespotu

s orientacja na osiggniecia w powigzaniu z obiektywna oceng wtasnych oraz
cudzych potrzebicelow

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy pra-
cownik za wszelka ceng unika niepewnosci, probujac ja minimalizowa¢
wszelkimi mozliwymi sposobami. Jest on nastawiony na wspolprace. Pet-
nigc okreslong funkcje w organizacji, koncentruje si¢ na jak najlepszym jej
wypelnianiu. Pracownik reprezentujacy zachowania typu tradycyjnego
poszukuje nieustannie poczucia bezpieczenstwa, ktérego zrédta upatru-
je w rozwigzaniach organizacyjnych czy w zachowaniach przelozonego,
traktujac go jak opiekuna. Jest sSwiadomy braku wlasnych mozliwosci
ksztaltowania otaczajacej go rzeczywistosci i zachowan innych ludzi. Jesli
istnieje taka mozliwos¢, stara sie unika¢ zmian (tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspodlczesnego dotycza sytuaciji, gdy pra-
cownik w pewnym stopniu toleruje otaczajaca go niepewno$¢. W relacjach
z innymi w jego zachowaniach dominuja zachowania konkurencyjne,
a przetozonego moze traktowac jako opiekuna lub partnera w zalezno-
$ci od zaistnialej sytuacji. Pracownik reprezentujacy zachowania typu
wspodlczesnego, poszukujac poczucia bezpieczenstwa odnosi si¢ badz
do wiary w swoje kompetencje i wartosci, badz do rozwigzan organizacyj-
nych. Akceptuje on zmiany jako nieodlaczny element rzeczywistosci i ma
do nich obojetny stosunek. Pracownik ten, odgrywajac wyznaczonag rolg
w organizacji, koncentruje si¢ na wigziach miedzyludzkich, majac jedno-
cze$nie $wiadomos¢ czesciowego wplywu na ksztaltowanie pozadanych
zachowan innych pracownikéw. Podobnie sytuacja wyglada w odniesieniu
do rzeczywistosci organizacyjnej: czuje, ze ma na nig realny, cho¢ cze¢s-
ciowy wplyw.

Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci dotycza sytuacji, gdy pracow-
nik poszukuje zmian, ktére traktuje (podobnie jak niepewnos¢ zaréwno
w zyciu zawodowym, jak i osobistym) w kategoriach szansy do wyko-
rzystania. Poczucia bezpieczenstwa poszukuje wylacznie w sobie i budu-
je je na poczuciu $wiadomosci wlasnych kompetencji. W ksztaltowaniu
relacji z innymi cztonkami w organizacji opiera si¢ na wspdtpracy, jed-
noczes$nie stosujgc zasady konkurencji w wybranych przez siebie obsza-
rach. Pracownik reprezentujacy zachowania typu przyszlosci wspotdziata
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z przetozonym na zasadach partnerskich, petniac wyznaczong mu funkcje
skupia si¢ raczej na wlasnym rozwoju niz na innych czynnikach. Ten typ
zachowan pociaga za sobg silne i pelne poczucie wptywu na ksztaltowanie
tak rzeczywisto$ci organizacyjnej, jak tez ksztaltowanie zachowan innych
cztonkdéw organizaciji.

Zachowania organizacyjne

s unikanie niepewnosciizmian
« nastawienie na wspétprace
» koncentracja na petnionejroli
t + poszukiwanie poczucia bezpieczenstwa (osoba przetozonego lub
rozwigzania organizacyjne)
« Swiadomosc¢ braku wtasnych mozliwosci w ksztattowaniu
rzeczywistosci

+ akceptacja niepewnoscii zmian

« nastawienie na konkurencje

«traktowanie przetozonego jak opiekuna lub partnera - w zaleznosci
od sytuacji

« poszukiwanie poczucia bezpieczenstwa (wiara we wtasne
kompetencje i warto$ci lub w rozwigzania organizacyjne)

» koncentracja na wieziach miedzyludzkich, przy jednoczesnej
Swiadomosci czesciowego wptywu na ksztattowanie rzeczywistosci

+ poszukiwanie zmian i niepewno$¢ jako szansa
+ nastawienie na wspétprace, przy jednoczesnym stosowaniu zasad
konkurencji
p + poszukiwanie poczucia bezpieczenstwa (wiara we wtasne
kompetencje i wartosci)
« wspotdziatanie z przetozonym na zasadach partnerskich
+silneipetne poczucie wptywu na ksztattowanie rzeczywistosci

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan empirycznych

Charakterystyka organizacji dla wymiaru kultura
organizacyjna

Wyniki badan wskazuja, ze — ze wzgledu na typ kultury organizacyj-
nej — dominujacym typem organizacji sa organizacje wspolczesne, kto-
re stanowia 42,8% badanych przedsiebiorstw. Drugie miejsce zajmuja
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organizacje przysztosci, a dopiero na trzecim miejscu uplasowaly sie or-
ganizacje okreslane jako tradycyjne i stanowity tylko 13% badanej zbio-
rowosci (por. wykres 1). Pozostatych 22,3% badanych przedsiebiorstw nie
mozna byto zakwalifikowa¢ do jednego konkretnego typu kultury, dlatego
wiec zostaly zaklasyfikowane jako mieszane.

13,0%

22,3%

i tradycyjny
i wspdtczesny
| przysztosci

~Imieszany

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym, kultura organizacyjna
stanowi jeden z elementéw ogolnej charakterystyki organizacji. Jak wy-
nika z danych przedstawionych na wykresie 2, istnieje istotny zwigzek
miedzy typem organizacji w ujeciu ogélnym a typem rozwigzan dla wy-
miaru kultura organizacyjna (p < 0,001*). Analizujac ponizsze dane,
mozna wnioskowad, Ze najbardziej spojne sg organizacje wspolczesne,
gdyz az 58,0% z nich deklaruje takie wlasnie postrzeganie typu kultury
organizacyjnej. Podobna sytuacja dotyczy tez organizacji przysztosci;
cho¢ tu réznica nie jest juz tak znaczaca (35%), to jednak wskazuje
na spojno$¢ miedzy typem firmy a typem kultury organizacyjnej dla
tych organizacji. Inaczej jest jedynie w przypadku organizacji okre-
$lonych jako organizacje tradycyjne, gdyz ich pracownicy deklaru-
ja raczej wspolczesne podejscie do kultury organizacyjnej (34,4%),
nastepnie podejscie przyszlosci (23,7%), a tylko 18,3% ma podejscie
tradycyjne. Organizacje te wykazuja najmniejszg spojno$¢ pomiedzy
typem organizacji a typem zachowan organizacyjnych pod wzgledem
kultury organizacyjne;j.
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przysztosci

wspotczesny

Typ organizacji

tradycyjny
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i tradycyjny @ wspotczesny | przysztosci LI mieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna a typ organizacji

p<0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania przedsiebiorstw [n =289].

Tabela 1 prezentuje rozklad typéw organizacji dla wymiaru kultura
organizacyjna w podziale na branze i wielko$¢ zatrudnienia.

Typ rozwigzan . _ Wielko$¢ zatrudnienia
organizacyjnych Branza (p=0,512) (p=0,717)
dla wymiaru . .
kultura handel produkgja, ustugi 50-2500s6b | '¢¢€) r,nz
h . - 46) przemyst (n=121) (n=207) 250 0s6b
organizacyjna (n (n=116) (n=77)
Tradycyjny 13,0 14,7 10,7 13,5 9,1
Wspédtczesny 43,5 38,8 45,1 43,0 41,6
Przysztosci 30,4 22,4 19,7 21,7 247
Mieszany 13,0 24,1 24,6 21,7 247

Tabela 1. Typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a branza
i wielkos$¢ zatrudnienia

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a =0,05); w tabeli pominieto respondentow, ktdrzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].

Przedstawione dane wskazuja na brak istotnego statystycznie zwigz-
ku miedzy branza, w ktérej dziata organizacja, a typem rozwigzan orga-
nizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna (p = 0,512). Niezaleznie
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Wykres 3.

Czes¢ 1. Wyniki badan

od profilu dzialalnosci, najczesciej stosowane sg rozwigzania wspdlczesne
i przyszloséci, natomiast najrzadziej tradycyjne. Najwiecej organizacji
wspolczesnych jest w branzy ustugowej (45,1%), nastepnie w handlo-
wej (43,5%) oraz produkcyjnej i przemystowej (38,8%). Od 13 do 25%
stanowig firmy o profilu nieokre$lonym, stosujgce zréznicowane roz-
wigzania w zakresie kultury organizacyjnej. Dane zawarte w tabeli
1 wskazujg rowniez na brak zaleznosci (p = 0,717) pomiedzy wielko$cia
zatrudnienia a typem rozwigzan organizacyjnych analizowanych pod
wzgledem kultury organizacyjnej. Mozna jednak zauwazy¢, ze wspol-
czesne rozwigzania w zakresie kultury organizacyjnej okazuja sie by¢
najbardziej charakterystyczne zaréwno dla organizacji zatrudniajgcych
od 50 do 250 pracownikéw, jak i zatrudniajacych powyzej 250 0séb.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
kultura organizacyjna

Kolejna czes$¢ analizy wynikow przeprowadzonych badan zogniskowa-
na jest wokot zachowan organizacyjnych. Z punktu widzenia wymiaru
kultura organizacyjna, dominujagcym typem zachowan organizacyj-
nych jest wspdlczesny typ zachowan (44,2% odpowiedzi respondentéw),
za$ najrzadziej wystepujacym — typ przyszlosci (8,8% odpowiedzi respon-
dentow). Typ nieokreslony stanowi 20,2% odpowiedzi respondentéw
ioznacza, ze nie mozna byto zakwalifikowa¢ badanych zachowan do tylko
jednego konkretnego typu kultury (wykres 3).

20,2%

8,8% i tradycyjne
| wspotczesne
przysztosci

I mieszane

44,2%

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].
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W odniesieniu do ogélnej charakterystyki organizacji, uzyskane wy-
niki badan wskazuja, iz w kazdym z trzech typéw organizacji zachowa-
niami dominujagcymi dla wymiaru kultura organizacyjna sa zachowa-
nia wspolczesne, ktore charakteryzuja ponad 40% (odpowiednio 40,7%,
45,7% 1 45%) pracownikéw. Mozna wigc wnioskowac o najwiekszej
spojnosci pomiedzy typem organizacji wspolczesnej a wspolczesnym
sposobem zachowania si¢ pracownikéw organizacji, dos¢ silna jest ona
réwniez w organizacjach tradycyjnych (okoto 30% przyjmuje tradycyjne
zachowania dla wymiaru kultura organizacyjna). Stabiej z ogélnym ty-
pem organizacji identyfikuja si¢ pracownicy zatrudnieni w podmiotach
okreslonych jako przysztosci (dotyczy to niespelna 12%). Zachowania
przyszloéci sg przy tym rzadko przyjmowane réwniez przez pracowni-
koéw pozostalych typdw organizacji. Zalezno$¢ pomigdzy dominujacym
modelem w firmie pod wzgledem typu organizacji a dominujacym mo-
delem zachowan pracownika pod wzgledem typu kultury organizacyjnej
mozna uznac za istotng statystycznie (p = 0,008*). Szczegdtowe wyniki
przedstawia wykres 4.

przysztosci

wspotczesny 20,0%

tradycyjny 30,5% 7,8% 21,1%

T T T T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Typ organizacji

i tradycyjne H wspotczesne | przysztosci LI mieszane
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Wykres 4. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a typ
organizacji

p =0,008*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Za istotng statystycznie mozna réwniez uznac zalezno$¢ pomiedzy
dominujagcym modelem w firmie pod wzgledem typu rozwigzan organi-
zacyjnych a dominujacym modelem zachowan pracownika pod wzgle-
dem typu kultury organizacyjnej (p < 0,001*). Dla typu rozwigzan orga-
nizacyjnych wspotczesnych i przysztosci, dominujagcym typem zachowan
byty zachowania wspolczesne (odpowiednio 63,9% i 57,4%), natomiast dla

[n=2274].
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tradycyjnego typu rozwigzan organizacyjnych niemal tak samo czesto
wystepuja zachowania tradycyjne (46,5%) i wspolczesne (43,9%). Mozna
wiec wnioskowac o najwigkszej spdjnosci zachowan organizacyjnych pra-
cownikow z typem rozwigzan organizacyjnych w przypadku jednostek
wspolczesnych a wspolczesnym sposobem zachowania sie pracownikéow
organizacji; jest ona do$¢ duza rowniez w przypadku organizacji trady-
cyjnych. Mniejsza spojnoscig charakteryzuja si¢ organizacje przysztosci,
jednak tu nalezy zaznaczy¢, ze generalnie zachowania przyszlosci wyste-
puja w omawianym wymiarze réwnie rzadko we wszystkich typach orga-
nizacji (réznice w warto$ciach sg niewielkie). Szczegdtowe dane zostaty
przedstawione na wykresie 5.

przysztosci 31,8%

wspotczesny 23,3%

tradycyjny 46,5%
I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Typ rozwigzan organizacyjnych w
wymiarze Kultura organizacyjna

i tradycyjne i wspotczesne M przysztosci

Wykres 5. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a typ rozwigzan
organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna

p <0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[Nn=2274].

Respondentow charakteryzowata réwniez spdjno$¢ pomiedzy domi-
nujagcym modelem w firmie pod wzgledem typu zachowan organizacyj-
nych w ujeciu ogdlnym a dominujagcym modelem zachowan pracownikéow
pod wzgledem kultury organizacyjnej. Zalezno$¢ miedzy oboma ujeciami
zachowan organizacyjnych jest istotna statystycznie (p = 0,001%). Jedno-
cze$nie dane przedstawione na wykresie 6 pozwalajg wnioskowac¢, ze dla
wszystkich trzech typow zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna wystepuje dopasowanie z dominujacym typem zachowan
w ujeciu ogdlnym. Spojnos¢ ta jest najwyzsza dla organizacji tradycyjnych
(72,6%), nastepnie wspolczesnych (56,7%) oraz przysztosci (51,1%). Otrzy-
mane wyniki oznaczajg wiec, ze w wigkszosci przypadkéw pracownicy,
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ktérym generalnie przypisano typ zachowan okreslony jako tradycyjny,
przyjmowali takg sama postawe odnosnie do zachowan charakterystycz-
nych dla wymiaru kultura organizacyjna; analogiczng tendencje mozna
zaobserwowac we wszystkich dominujacych modelach. Jednoczesnie warto
zwrdci¢ uwage, ze odsetek spojnych odpowiedzi dla zachowan okreslanych
jako zachowania przysztoéci jest najwyzszy z dotychczas omawianych.

przysztosci 5,3 25,6%

tradycyjne 72,6% m 15,1%
S N S S [ S — —

T
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Typ zachowan organizacyjnych

i tradycyjne H wspotczesne H przysztosci LI mieszane

Wykres 6. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
adominujacy typ zachowan organizacyjnych w ujeciu ogélnym

p <0,001*; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zalezno$c istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Mozna réwniez zaobserwowac istotny zwigzek miedzy dominujacym
typem zachowan organizacyjnych w pozostalych obszarach a tymi, jakie
obserwuje sie w wymiarze kultura organizacyjna (p < o,001* dla kazde-
go z obszar6éw). Zauwazy¢ nalezy przy tym duzg zgodnos¢ tradycyjnych
i wspolczesnych zachowan dla wymiaru kultura organizacyjna wzgledem
pozostalych obszaréw, relatywnie najstabszg w odniesieniu do relacji pra-
cownik-organizacja (wykres 7). W przypadku zachowan tradycyjnych
najsilniej spojnos¢ ta zarysowuje sie¢ w obszarze polityki personalnej i re-
lacji przetozony-podwladny - dotyczy ponad 60% pracownikéw. Jesli cho-
dzi o zachowania wspoélczesne, zgodnos¢ taka ma miejsce w sytuacji nieco
ponad potowy pracownikéw w przypadku wszystkich obszaréw (nieco
nizszy odsetek — ok. 45% — dotyczy zachowan dla wymiaru relacje pracow-
nik-organizacja). Orientacje przysziosci dla wymiaru kultura organiza-
cyjna najczesciej odnotowywano odnosnie do tych pracownikéw, ktérych
relacja przelozony-podwladny réwniez ma taki charakter (dotyczy to ok.
26% 0s0b z tej grupy); dotyczy to réwniez organizacji pracy (ok. 22%).
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Z kolei polityka personalna ma w tym wzgledzie najmniejsze znaczenie
(orientacja przysztosci w tym wymiarze rzadko przeklada si¢ na kultura
organizacyjna przyszloéci). Zauwazyc¢ rowniez nalezy, ze — poza polityka
personalng — w sytuacji, gdy pracownicy przyjmuja podejscie przysztosci
w poszczegolnych obszarach, dla wymiaru kultura organizacyjna rzadko
pojawiaja si¢ zachowania tradycyjne, za$ czesciej — mieszane (23-29%).
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne dla wymiaru kultura organizacyjna w relacji
do pozostatych obszaréw zachowan pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].
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Analiza dominujgcego typu zachowan pracownikéw z uwzglednieniem
cech organizacji (por. tabela 2) wykazala, ze istnieje istotna statystycz-
nie zaleznos$¢ pomiedzy branza, w ktdrej dziata organizacja, a dominuja-
cym modelem zachowan pracownika dla wymiaru kultura organizacyj-
na (p < 0,001*). W kazdej z branz dominuja zachowania okreslane jako
wspolczesne. W organizacjach z branzy handlowej i ustugowej pracow-
nicy o zachowaniach wspolczesnych stanowig ok. 50%, ale juz tylko 37%
w branzy produkcyjnej (na drugim miejscu sa tu zachowania okre$lane
jako tradycyjne 34,6%). Zachowania przysztosci najrzadziej odnotowywa-
no zaréwno dla organizacji z branzy handlowej, gdzie stanowig 13,3%, jak
i dla produkgji, przemystu - juz tylko 6,5%, a dla ustug 7,6%.
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Typ rozwigzan
organizacyjnych
dlawymiaru
kultura
organizacyjna

Branza (p<0,001%)

Wielko$¢ zatrudnienia
(p=0,013%)

handel
(n=686)

produkcja,
przemyst
(n=944)

ustugi
(n=644)

50-250 0s6b
(n=1746)

wiecej niz
250 0s6b
(n=528)

Tradycyjne
Wspdtczesne
Przysztosci
Mieszane

16,2
50,9
13,3
19,7

34,6
37,0

6,5
21,9

26,4
417

7,6
18,3

25,1
45,5

9,0
20,4

32,2
40,0

8,3
19,5

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a branza

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a =0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktérzy nie
wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

Duze firmy nieco cze$ciej charakteryzujg sie tradycyjnym typem za-
chowan (45,5%), zas w mniejszych firmach istotniejsze stajg si¢ zachowania
wspolczesne i przyszlosci (stanowigce odpowiednio 40% i 32,2%). Roznice
nie s3 jednak znaczne (cho¢ istotne statystycznie — p = 0,013*). Szczegdtowe
dane zawiera tabela 2.

Trzeci obszar badania zachowan organizacyjnych wiacza do analizy
dane demograficzne respondentéw.

Uwzglednienie kategorii ,,pte¢ badanych oséb” (por. wykres 8) pozwolito
stwierdzi¢, ze uzyskane dane nie wskazujg na istnienie istotnej statystycznie
zaleznosci (p = 0,097) pomiedzy plcig respondentdw a typem zachowan orga-
nizacyjnych analizowanych z punktu widzenia kultury organizacyjnej. Moz-
na zauwazyc, ze tak kobiety, jak i me¢zczyzni najczesciej charakteryzowali

[n=2274].
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sie wspdlczesnym typem zachowan dla wymiaru kultury organizacyjnej,
aroznice nie byty znaczace (odsetek wskazan wynosil, odpowiednio, 46,5%
i 42,7%). Podobnie w przypadku pozostatych typow zachowan réznice po-
miedzy wynikami dla obu pici siggaty zaledwie 1-4 pkt proc.

mezczyzni 27,0%

kobiety 26,1% 20,3%
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Wykres 8. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a ptec¢ oséb
badanych

p=0,097; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Analiza zalezno$¢ pomiedzy dominujacym typem zachowan organiza-
cyjnych a typem rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organi-
zacyjna osobno dla kobiet i m¢zczyzn prowadzi do konstatacji, Ze jest ona
istotna statystycznie w przypadku obu plci. Przebieg tej relacji jest jednak
nieco inny dla kobiet i dla mezczyzn. Szczegétowe dane zawiera wykres 9.

Odnosnie do kobiet, w organizacjach charakteryzujacych sie tradycyj-
nym typem zachowan wymiaru kultura organizacyjna dominuje tradycyj-
ny typ kultury organizacyjnej (44,9%), we wspolczesnych - wspoltczesny
(51,2%) za$ w przyszlosci rowniez wspdlczesny (54,4%). We wszystkich
trzech typach zachowan organizacyjnych T, W, P najrzadziej reprezen-
towane sg zachowania charakterystyczne dla kultury organizacyjnej
przysztosci. Powyzsza analiza wskazuje na dopasowanie zachowan na tle
kulturowym w grupie kobiet do typu zachowan organizacyjnych dla calej
organizacji w przypadku organizacji tradycyjnych i wspétczesnych.

W przypadku grupy mezczyzn dla kazdego typu organizacji charak-
teryzujacych sie typem zachowan T, W, P dominujacy okazal sie wspot-
czesny typ kultury organizacyjnej (odpowiednio T - 36,9%, W - 51,6%
oraz P - 37,3%). W grupie mezczyzn, podobnie jak w grupie kobiet, we
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wszystkich trzech typach zachowan organizacyjnych T, W, P najrzadziej
reprezentowane s3 zachowania charakterystyczne dla kultury organiza-
cyjnej przyszlosci. Powyzsza analiza wskazuje na dopasowanie zachowan
na tle kulturowym w grupie mezczyzn do typu zachowan organizacyjnych
dla calej organizacji jedynie w przypadku organizacji wspotczesnych.
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Wykres 9. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
adominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna w podziale
na ptec¢ oséb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Poddajac analizie wiek badanych oséb zauwazono, ze uzyskane pod-
czas badania dane wskazuja na istnienie istotnej statystycznie zaleznosci
(p = 0,001*) pomiedzy wiekiem respondentéw a typem zachowan orga-
nizacyjnych analizowanych z punktu widzenia kultury organizacyjne;.
Generalnie rzecz biorgc, mozna zauwazy¢, ze najmltodsi pracownicy
preferuja rozwiazania przysztosci (Srednia wieku oso6b o tego typu za-
chowaniach organizacyjnych sigga 36,2 lata, mediana zas - 33 lata), za$
najstarsi - tradycyjne (Srednia na poziomie ok. 40 lat, mediana - 37 lat).
Posrednia grupe (pod wzgledem wieku) stanowig osoby o zachowaniach
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wspolczesnych, na podobnym poziomie ksztaltuje si¢ wiek pracowni-
kow o mieszanym typie zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna (Srednia - ok. 38 lat, mediana - 36-37 lat). Ilustracje tych
danych zawiera wykres 10.

40 o

oo

391

381 V"";A
40-{
37
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36

T
racyeyj polczesne przyszlosci  misszane tradycyj polczesne  przy

Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach organizacyjnych dla
wymiaru kultura organizacyjna - poréwnanie wartosci Sredniej arytmetycznej (lewy panel)
i mediany (prawy panel)

p=0,001%;

p - prawdopodobienstwo w tescie Welcha (mocnej wersji testu F analizy wariancji)

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Dominujacym modelem zachowan respondentdéw w kazdej grupie wie-
kowej okazaly sie by¢ zachowania wspodlczesne charakterystyczne dla wy-
miaru kultura organizacyjna, niemniej jednak ich udziat waha sie od ok.
43% dla osob w wieku 35-44 lata i powyzej 55 lat do nieco ponad 50% dla
przedziatu wiekowego 25-34 lata (por. wykres 11). Jednoczesnie najrzadziej
wystepujacym w kazdym z wyznaczonych przedzialow wiekowych byl typ
zachowan charakterystyczny dla kultury organizacyjnej przysztosci, cho¢
iw tym przypadku odnotowano nawet dwukrotnie czestsze jego wyste-
powanie odnosnie do 0séb ponizej 35. roku zycia wzgledem najstarszych
- 55+ (odpowiednio ponad 11% wobec 5,6%). Widac tez wyraznie coraz
wiekszg z wiekiem identyfikacje z modelem tradycyjnym.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢ (por. tabe-
la 3), Ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy dominujacym typem zachowan or-
ganizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna a dominujacym typem
rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna dla pra-
cownikow w przedziale wiekowym 25-34 lata i jest ona istotna statystycz-
nie (p < 0,001%). W pozostatych przedzialach wiekowych nie stwierdzono
zaleznosci istotnych statystycznie (p > 0,05). Spdjnos$¢ wystepuje wylacznie
w przypadku wspdlczesnej kultury organizacyjnej i wspdlczesnego typu
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rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna. Pod-
kresli¢ nalezy, ze dos¢ duza zgodnos¢ ma miejsce réwniez w przypadku
modelu tradycyjnego, cho¢ odsetek pracownikdw o zachowaniach trady-
cyjnych jest i tak nieznacznie nizszy od wspdtczesnych.

[ [ [ { { {

[ [
55 lub wiecej lat % 6% 18,2%

45-54 |ata 8,4% 16,0%

35-44 |ata 23,6%

25-34 lata % 18,4%

ponizej 25 lat % 22,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjne © wspotczesne H przysztosci LI mieszane

Wykres 11. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna a wiek oséb badanych

p =0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania
pracownikéw [n=2274].
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Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura
Wyszczegélnienie organizacyjna
tradycyjny | wspétczesny | przysztosci mieszane
1 2 3 4 5 6 7
s g tradycyjne X 5,1 29,4 25,7
Ponizej25lat] = 5 wspbtczesne X 61,5 41,2 40,0
(p=0,190) | = 8 przysztosci X 15,4 5,9 11,4
R S| mieszane X 17,9 23,5 22,9
c oo
© & | tradycyjne 32,7 21,0 16,5 25,5
25-34lata | © < | wspotczesne 34,7 61,2 60,0 41,2
(p<0,001*) § £ | przysztosci 16,3 11,0 10,4 11,4
S = | mieszane 16,3 17,7 13,0 22,0
g £ | tradycyjne 34,4 18,1 24,4 26,6
35-44lata g ; wspbtczesne 34,4 44,9 46,5 427
(p=0,412) | © m | przysztosci 7,8 11,6 8,1 7,1
£ | mieszane 234 25,4 20,9 236
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1 2 3 4 5 6 7
© tradycyjne 33,3 25,9 X 24,0
45-54lata 'g © © | wspotczesne 46,7 55,3 X 46,9
(p=0,680) |2 éé S| przysztosci 4.4 5,9 X 11,5
S E 2 9 mieszane 15,6 12,9 X 17,7
Rg2E dycyj 39,5 26,5 43,5 34,6
. = 8 & &| tradycyjne s , s s

o N ©

2 l”tl’a"t‘”ecej B c £ Pwspotczesne| 36,8 45,6 30,4 48,1
(=0,555) S %" 2 przysztosci 7,9 7,4 . 38
P=0 mieszane 158 206 26,1 13,5

Tabela 3. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
w poszczegblnych kategoriach wiekowych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a =0,05); x - odsetki pominieto z uwagi na mata liczebnos¢
préby; . - brak wskazan.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Analiza uzyskanych podczas badan wynikéw pozwala skonstatowac,
ze typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna po-
zostaje w istotnym statystycznie zwigzku z zajmowanym stanowiskiem
(p < 0,001%). O ile bowiem zaréwno wérdd osob na stanowiskach kierow-
niczych, jak i niekierowniczych dominuje wspétczesny typ kultury or-
ganizacyjnej, to sytuacja roznicuje sie¢ w przypadku pozostalych typow
zachowan. Osoby na stanowiskach kierowniczych najrzadziej reprezentuja
typ tradycyjny (15,2%), podczas gdy pozostate osoby, niebedace na stano-
wiskach kierowniczych, najrzadziej reprezentuja typ kultury organizacyj-
nej przyszlosci (7,1%). Szczegélowe dane zawiera wykres 12.

Poréwnujac zachowania organizacyjne pracownikéw w organizacjach
o poszczegolnych typach rozwigzan dla wymiaru kultura organizacyjna,
zauwazy¢ mozna istotne roznice, jednak tylko w przypadku stanowisk
niekierowniczych (p < 0,001*). Spéjnos¢ wérod pracownikéw na stano-
wiskach niekierowniczych (typ zachowan dla wymiaru kultura organi-
zacyjna i typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organiza-
cyjna) wystepuje w przypadku rozwigzan organizacyjnych tradycyjnych
i wspolczesnych, zas odnosnie do przyszlosci — nie stwierdzono spojnosci
(por. wykres 13). W grupie kierownikéw spojnosc ta jest wyraznie wigksza
niz dla pozostalych stanowisk w przypadku zachowan przysztosci, cho¢
i w tej sytuacji nie sg one zbyt czeste, nawet w przedsiebiorstwach przyj-
mujacych wbadanym obszarze rozwigzania przyszto$ci - co wiecej, s3 one
nawet bardziej typowe dla organizacji o innych niz organizacje przysztosci
rozwigzaniach organizacyjnych (ok. 20%).
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4 [ [ [ ] |

niekierownicze % 20,7%

kierownicze 9,4% 20,2%
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H tradycyjne B wspotczesne @ przysztosci I mieszane

Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna a zajmowane stanowisko

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* — zaleznos$c istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw [n=2274].

I [ [ [
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Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
adominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna dla stanowisk
kierowniczych i niekierowniczych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat (stanowiska niekierownicze) lub
doktadnego testu Fishera (stanowiska kierownicze); a=0,05.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw [n=2274].
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Wspdlczesny typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura
organizacyjna czesto wystepowal w powyzszej analizie jako dominuja-
cyisytuacja taka utrzymuje sie niezaleznie od stazu pracy (wykres 14),
jednak réznice miedzy poszczegdlnymi grupami sg spore. Mimo
to trudno o wskazanie wyraznej prawidtowosci - nie jest tak, ze czes-
ciej ten typ zachowan dotyczy pracownikow z krétszym czy dtuzszym
stazem. Zachowania wspoélczesne sg najbardziej typowe dla pracowni-
kéw o przecietnym na tle innych stazu - od 2 do 5 lat, podczas gdy
najrzadziej wystepuja wsrdd osob a stazu najdluzszym (ponad 10 lat)
i najkrotszym (ponizej roku). Z kolei rozwigzania tradycyjne najczest-
sze s3 wlasnie w tych dwéch ,,skrajnych” grupach (staz do roku lub
powyzej 10 lat). Zachowania przyszlo$ci natomiast, generalnie rzecz
biorac, dla wszystkich grup sa rzadkie, aczkolwiek najnizszy odsetek
obserwuje si¢ dla 0s6b o najkrétszym stazu. Omawiane relacje s istot-
ne statystycznie (p = 0,001%).

dtuzej niz 10 lat

5-10 lat

2-5 lat

1-2 lata

krécej niz 12 miesiecy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

i tradycyjne i wspotczesne H przysztosci LI mieszane

Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
astazpracy w firmie

p =0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$c istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikow
[n=2274].

Poréwnanie relacji miedzy zachowaniami pracownikéw dla wymia-
ru kultura organizacyjna i standardami przyjetymi w tym zakresie
przez organizacje, z uwzglednieniem stazu pracy pracownikéw (por.
tabela 4), upowaznia do stwierdzenia, Ze jest ona staba (i nieistotna
statystycznie) dla 0séb o krotszym stazu (do 2 lat), silniej natomiast
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(bedac przy tym statystycznie istotng) zaznacza si¢ dla pozostatych
subpopulacji.

Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura
Wyszczegélnienie organizacyjna
tradycyjny | wspotczesny | przysztosci mieszane
Krécej niz tradycyjne X 26,2 26,8 30,3
12miesiecy | ® |\ spotczesne X 46,2 41,5 37,8
(p=0,909) | =

§ przysztosci X 4,6 9,8 5,9

E mieszane X 23,1 22,0 26,1

Od roku %D tradycyjne X 9,5 20,0 25,9

do2lat £ wspotczesne X 58,7 50,0 38,3
(p=0,145) | 5 =

< | przysztosci X 15,9 10,0 11,1

§ mieszane X 15,9 20,0 24,7

Od2lat §~ tradycyjne 28,0 16,2 20,0 27,8

doSlat | & | \yspotczesne 44,0 60,3 55,6 40,0
(p=0,035") | 2 .

S przysztosci 6,0 9,6 6,7 8,3

% mieszane 22,0 14,0 17,8 23,9

0d5do10lat | N | tradycyjne 35,6 13,0 22,5 28,4

(p=0,006") éo wspbtczesne 32,2 55,4 46,3 41,9

% przysztosci 15,3 10,7 8,8 9,9

2| mieszane 16,9 20,9 22,5 19,8

Dtuzej niz _g tradycyjne 44,2 23,2 33,0 32,5

" _18 l(?lt3*) T | wspotczesne 29,5 434 36,9 442

’ 8 przysztosci 7,8 9,6 8,7 8,2

mieszane 18,6 23,7 214 15,2

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
adominujacy typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna
w zaleznosci od stazu pracy

X - pominieto z uwagi na zbyt mata liczebno$¢ podprob;
p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikéw [n=2274].

Spojnos¢ miedzy zachowaniami pracownikow dla wymiaru kultura
organizacyjna a standardami przyjetymi w tym zakresie przez organizacje
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zuwzglednieniem stazu pracy pracownikéw, wsrod pracownikéw pracu-
jacych od 5 do 10 lat (typ zachowan dla wymiaru kultura organizacyjna
ityp rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru kultura organizacyjna) wy-
stepuje w przypadku rozwigzan organizacyjnych tradycyjnych i wspot-
czesnych, za§ w przypadku rozwigzan organizacyjnych przyszlosci - nie
stwierdzono spéjnosci (w organizacjach przyszlosci przewazaja zachowa-
nia wspolczesne). Poréwnujac owa spéjnos¢ wedlug stazu pracy, zauwazy¢
mozna, ze w przypadku zachowan tradycyjnych jest ona tym wieksza,
im dtuzszy staz pracy (siega 28% przy stazu 2—5 lat wobec ok. 44% przy
ponad 10 latach). Z kolei dla zachowan wspolczesnych jest najwyzsza dla
pracownikow o stazu 1-5 lat (ok. 60%), a nastepnie maleje wraz z dtugos-
cig stazu pracy (jest tez niska w przypadku pracownikéw pracujacych nie
dluzej niz 12 miesigcy). Zachowania przyszlosci sg natomiast najbardziej
spdjne z podej$ciem organizacji w tym obszarze dla pracownikéw o stazu
do 2 lat (w najwigkszym stopniu przyjmuja oni rozwigzania preferowane
w organizacji dla wymiaru kultura organizacyjna), niemniej jednak réz-
nice wzgledem pracujacych diuzej nie sg duze (por. tabela 4).

Dyskusja wynikow i wnioski

W kontekscie niniejszych rozwazan podkreslenia, jak sie wydaje, wymaga
takt, iz kultura organizacyjna nie jest tylko jednym z wielu wymiarow, ale
stanowi tez tfo rozwoju i zmian na innych polach funkcjonowania organi-
zacji. Napedza lub hamuje zmiany zachodzace nie tylko w samej organiza-
cji, jak tez w zachowaniach jej cztonkéw. Kultura organizacyjna ksztattuje
sie czasem ewolucyjnie, a czasem rewolucyjnie, ale zawsze permanentnie
pod wplywem zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw [Sikorski 2009,
s. 38]. Nalezy zastrzec, ze kultura organizacyjna moze w szczegdélnych
wypadkach stac si¢ przyczyng problemoéw organizacji. W takiej sytuacji
kultura z cennego zasobu organizacji moze stac si¢ gléowna przeszkoda,
uniemozliwiajaca sprawne funkcjonowanie na rynku [Aniszewska 2004;
s. 10]. Dlatego tak wazna wydaje si¢ diagnoza wzoréw myslenia, wzoréw
zachowan i symboli charakterystycznych dla ré6znych typéw organizacji
iréznych typéw zachowan w nich istniejacych.

Dokonano rekapitulacji najwazniejszych wnioskéw powstatych w wy-
niku analizy danych zebranych podczas prowadzonych badan empirycz-
nych w podziale na dwa kryteria: rozwigzania organizacyjne i zachowania
organizacyjne.
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Rozwigzania organizacyjne

« Uzyskane wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze w Polsce blisko
polowe organizacji mozna okresli¢ jako wspodtczesne z punktu wi-
dzenia wymiaru kultury organizacyjnej, ok. 25% stanowig organiza-
cje przyszlosci, a dopiero 13% organizacje tradycyjne. Jest to zgodne
z obecnymi trendami, ktére pokazuja przymus zmiany kultury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstw [por. Sikorski 2014, s. 54].

o Stwierdzono istnienie wysokiej spojnosci (blisko 60%) miedzy ty-
pem organizacji a typem kultury organizacyjnej dla organizacji
okreslanych jako wspdlczesne. Inaczej jest w przypadku organizacji
tradycyjnych, gdyz ich pracownicy deklarujg podejscie do kultury
organizacyjnej okreslane jako wspoétczesne lub przysztosci i oba
te wymiary stanowig blisko 60% badanych.

 Przeprowadzone badania nie wykazaly powigzania pomiedzy roz-
wigzaniami w zakresie kultury organizacyjnej a branzg, w jakiej
dziala organizacja, ani pomiedzy rozwigzaniami w zakresie kultu-
ry organizacyjnej a wielko$cig zatrudnienia. Niezaleznie od profilu
dziatalnosci najwiecej stosowanych rozwigzan w zakresie kultury
organizacyjnej mozna okresli¢ jako wspotczesne i przysztosci, zas
rozwiazania charakterystyczne dla tradycyjnych organizacji wyste-
puja najrzadzie;j.

Na podstawie powyzszych wnioskéw mozna zauwazy¢, iz z punktu
widzenia kultury organizacyjnej dominujacym typem rozwigzan sto-
sowanych w organizacji jest wspolczesny typ kultury organizacyjnej.
Na kolejnym miejscu ulokowal si¢ typ przyszlosci, a na koncu typ tra-
dycyjny. Jest to o tyle ciekawe, Ze kultura jest jednym z elementéw or-
ganizacji najtrudniej i najwolniej podlegajacym zmianie. Mozna wigc
wnioskowa¢, ze zmniejszenie roli symboli organizacyjnych na rzecz
warto$ci obowigzujacych w organizacji, funkcje kultury (stwarzajace
warunki dla cztonkéw organizacji, aby ci mogli skuteczniej i efektyw-
niej funkcjonowaé w warunkach cigglej niepewnosci), silny indywi-
dualizm, otwarto$¢ i réznorodnos¢ (ktéra moze by¢ wykorzystana
jako szansa) s3 odpowiedziami na zmiany zachodzace w otoczeniu
organizacji. Kultura juz nie jest stabilizatorem rzeczywistos$ci or-
ganizacyjnej, a raczej motorem napedzajacym wcigz nowe zmiany
w niej zachodzace i jest to spojne z obserwowanymi zmianami w sfe-
rze spoleczno-kulturowej, na przyktad zmianami demograficznymi.
Mtodziez rozpoczynajaca karier¢ zawodowa poszukiwac bedzie pra-
codawcy, ktéry przede wszystkim zapewni mozliwosci rozwoju, dobra
atmosfere i elastyczng organizacje pracy (zaréwno w kontekscie cza-
su, jak i miejsca pelnienia obowigzkow) [Klonowska-Szalek]. Z tego
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wzgledu kultura okreslana jako wspoélczesna lub przysztosci wydaje
si¢ by¢ bardziej dopasowana do spotecznych potrzeb nowego pokole-
nia niz kultura tradycyjna.

Zachowania organizacyjne

 Z punktu widzenia zachowan organizacyjnych dominujacy okazat
sie wspolczesny typ, ale na drugim miejscu - co interesujace w kon-
tekscie poprzednich rozwazan - typ tradycyjny. Typ zachowan okre-
$lany jako przysztosci okazal si¢ by¢ marginalny, na poziomie ok. 9%.
Podstawowa réznica migdzy typem tradycyjnym a wspdtczesnym
tkwi w podejsciu do niepewnosci. W tradycyjnych organizacjach
niepewnos¢ jest negatywnym zjawiskiem, ktore pracownicy staraja
sie eliminowac ze swojego zycia prywatnego i zawodowego — nato-
miast w typie wspolczesnym pracownicy akceptujg zmiany, trak-
tujac je jako element rzeczywistosci, a otaczajacg ich niepewnos¢
toleruja, cho¢ w ograniczonym stopniu.

» Zachowania wspoélczesne dominuja u wszystkich badanych bez
wzgledu na typ organizacji w odniesieniu do ogélnej charakterystyki
organizacji i zawsze jest to rzad wielko$ci powyzej 40%.

» Najwiekszg spéjno$¢ mozna zaobserwowac¢ pomiedzy zachowania-
mi organizacyjnymi pracownikow a typem rozwigzan organiza-
cyjnych w przypadku wspolczesnych organizacji i wspdtczesnych
typow zachowan. Najmniejsza spdjnosciag natomiast charakteryzuja
sie organizacje przysztosci, ale nalezy przypomnie¢, iz zachowania
przysztosci w wymiarze kultury organizacyjnej wystepuja rownie
rzadko we wszystkich typach organizacji.

o Dla wszystkich wyrdznionych z punktu widzenia wymiaru kultu-
ra organizacyjna typoéw zachowan wystepuje dopasowanie z do-
minujagcym typem zachowan w uje¢ciu ogélnym i w kazdym typie
przekracza ono 50%. Wynika z tego, ze ci pracownicy, ktérzy gene-
ralnie zachowuja si¢ tradycyjnie, wspolczesnie lub przysziosciowo
reprezentujg rowniez takie typy zachowan dla wymiaru kultura
organizacyjna.

« Orientacja przyszlosci dla wymiaru kultura organizacyjna jest naj-
czestsza w przypadku tych pracownikoéw, ktdrych relacja przetozo-
ny-podwladny réwniez ma taki charakter i organizacji pracy. Z ko-
lei polityka personalna ma w tym wzgledzie najmniejsze znaczenie.
Gdy pracownicy przyjmuja podejscie przyszlosci w poszczegdlnych
obszarach (poza polityka personalng), dla wymiaru kultura organi-
zacyjna rzadko pojawiaja si¢ zachowania tradycyjne.
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Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

o Bez wzgledu na branze, dominujace okazaly si¢ rozwigzania okre-
slane jako wspolczesne.

« Mozna tez zauwazy¢ do$¢ wyrazng tendencje, ze dla duzych firm
bardziej charakterystyczne staja si¢ zachowania tradycyjne, a dla
mniejszych — wspolczesne i przysztosci. Wniosek ten ma swoje uza-
sadnienie cho¢by w ilosci procedur, ktérych liczba wzrasta wraz
ze wzrostem wielkosci firmy.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

o Zachowania wspolczesne okazaly si¢ by¢ réwniez dominujace bez
wzgledu na ple¢ respondentow.

« Ciekawe wnioski wysnu¢ mozna, biorac pod uwage wiek badanych
o0sob. Otéz najmlodsi pracownicy charakteryzuja si¢ zachowaniami
organizacyjnymi okreslanymi jako zachowania przyszlosci, za$ naj-
starsi — tradycyjnymi.

o Z punktu widzenia zajmowanych stanowisk mozna zauwazyg¢,
ze osoby na stanowiskach kierowniczych najrzadziej reprezentuja
tradycyjny typ zachowan, podczas gdy pozostali pracownicy, niebe-
dacy na stanowiskach kierowniczych, najrzadziej reprezentuja typ
kultury organizacji przysztosci.

« Biorac pod uwage staz pracy w firmie, bez wzgledu na jego dlugos¢,
dominujagcym modelem zachowan jest model wspdtczesny. Jed-
noczes$nie nalezy zaznaczyd¢, ze zalezno$¢ miedzy zachowaniami
pracownikow a standardami przyjetymi w tym zakresie przez or-
ganizacje z uwzglednieniem stazu pracy pracownikow jest staba dla
0s6b o krétszym stazu (do 2 lat), silniej natomiast zaznacza si¢ dla
pozostatych subpopulaciji.

Na podstawie analizy wynikéw przeprowadzonych badan empirycz-
nych mozna wigc wnioskowac, ze wsrdd polskich przedsiebiorstw domi-
nujacym stylem zachowan dla ich pracownikéw jest typ zachowan okre-
$lany jako wspdlczesny. Jest to niezalezne od branzy, plci respondentéw
czy stazu pracy. Jest jednak uzaleznione od wieku, gdyz tu mozna zauwa-
zy¢ tendencje, zZe coraz mlodsi pracownicy siegaja do coraz to ,nowszego”
sposobu zachowan. Réwniez kadra kierownicza poszukujac rozwigzan
dla firm wybiera wspdtczesne lub nakierowane na przyszlos¢, podczas
gdy pracownicy tkwig w zachowaniach wspolczesnych lub tradycyjnych.
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W zwigzku z tym najwiecej pracownikoéw toleruje niepewnos¢, ktora jest
nieodlacznym elementem rzeczywistosci. Jest to o tyle kluczowe, ze obec-
nie stan niepewnosci wywolywany jest przez odbiorcow, konkurentéw
i procesy spoteczno-kulturowe na rynkach §wiatowych, gdyz ,,obchodze-
nie sie z lekiem i niepewno$cig staje sie biograficznie i politycznie podsta-
wa kwalifikacyjng” [Beck 2002, s. 98].

Zaleznos¢ charakterystycznych zachowan pracownikéw od ich wie-
ku odpowiada opisowi pracownikéw wspodtczesnego pokolenia, ktorzy
dopiero wchodzg lub beda wchodzi¢ na rynek pracy. Pracownikom ta-
kim nie zalezy na stabilno$ci, szukaja réznorodnosci, uciekaja od rutyny.
Chetnie komunikujg sie z innymi kulturami, chcg wyjezdzac na zagra-
niczne staze, stale zmienia¢ i doskonali¢ ustalone procesy oraz prébowac
nowych metod pracy. Bardziej niz prace samodzielng cenig sobie pra-
ce w grupie [Rusak]. Jednoczesnie nie dziwi, Ze starsi pracownicy cha-
rakteryzuja si¢ tradycyjnymi zachowaniami, ktére odznaczaja sie silng
potrzeba poczucia bezpieczenstwa, ktorego zrodlo jest w organizacji,
unikaniem niepewnosci czy lekiem przed zmianami. Wyniki analizy
z punktu widzenia zajmowanych stanowisk koresponduja zas z pogladem,
ze to wladnie wladza kierownicza powinna dostrzega¢ szerszy horyzont
dziatan i przeprowadzac organizacje przez zmiany majace na celu jej roz-
wdj zgodnie z istniejacymi trendami: ,,We wspolczesnych organizacjach
procesy kierownicze charakteryzuja sie: rezygnacja z zasady hierarchii,
tymczasowoscig i zmienno$cig funkcji kierowniczych, demokratyzacja
proceséw formutowania wizji organizacji i podejmowania decyzji” [Si-
korski 2012, s. 161]. Pracownicy na stanowiskach kierowniczych nie moga
wiec by¢ przeciwni zmianom i zachowywac si¢ w sposéb zachowawczy,
za wszelka cene unikajac niepewnosci.

Organizacje ksztaltujac §wiadomie kulture organizacyjna podazaja
za trendami zmieniajgcego si¢ otoczenia w zakresie technologii, demo-
grafii czy zmian spotecznych. Wiaze si¢ to z faktem, ze kierownicy maja
bardziej nowoczesne podejécie niz pozostali pracownicy w kontekscie
zachowan organizacyjnych. Z drugiej strony potrzeby pracownikéw
s3 odmienne i wskazujg one na inne zachowania organizacyjne w tej
grupie pracownikow. W zwigzku z powyzszym na podstawie przepro-
wadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz organizacje szukaja rozwigzan
wspolczesnych i przysztosci, a pracownicy wspoélczesnych lub trady-
cyjnych. Mozna wiec postawic¢ pytanie, czy rozwigzania organizacyj-
ne wyprzedzaja potrzeby pracownikow czy tez moze sg one adekwatne
do istniejacych warunkow, a tylko pracownicy tkwia jeszcze czgsciowo
w tradycyjnych uktadach dajacych im poczucie bezpieczenstwa. Brak
badan nie pozwala na jednoznaczne okreslenie kierunku zmian obser-
wowanych zjawisk. Trudno wiec jest okresli¢, czy organizacje ewoluuja
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od rozwigzan wspoélczesnych ku rozwigzaniom przyszlosci, czy tez nie
mozna mowic tu o ciaglosci, a jedynie pewnej dwutorowosci, czyli dwu
odrebnych drogach, ktérymi podazaja rézne organizacje. Trudno wigc
wysnu¢ wnioski, czy pracownicy z tradycyjnych zachowan przechodza
w faze zachowan wspolczesnych czy tez jest to tendencja odwrotna i na-
stepuje proces powrotu do wczesniejszego typu zachowan. Jedno jest
jednak pewne: podstawowym celem kultury otwartej i dynamicznej,
okreslanej jako wspolczesna, jest przystosowanie pracownikéw do sa-
modzielnego zycia w niepewnym, turbulentnym i zglobalizowanym oto-
czeniu. Kultura poprzez ksztaltowanie swoich wzoréw myslenia i zacho-
wania oraz symboli ma wspierac¢ rozwdj pracownikow i samorealizacje
oraz zwigkszac ich poczucie sprawstwa i odpowiedzialno$ci, za$ granice
dziatan pracownikéw wyznaczajg takie obszary jak wartosci, cele, role

oraz wzorce zachowan [Blanchard 1996, s. 1].
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Wymiar komunikacja

Magdalena Zalewska-Turzyriska

Podstawy teoretyczne!

Charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru komunikacja
(K) okreslony zostal jako stosunek organizacji do sposobu realizacji pro-
ceséw komunikacyjnych.

Kryterium wyrdznienia trzech typéw organizacji dla wymiaru K sta-
nowi sposob realizacji funkcji komunikacyjnej skoncentrowany na zwigz-
kach ze strukturg organizacyjna, kompetencjami pracownikéw i rozwo-
jem technologii (tablica 1).

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnego pracownik traktowany jest jak narzedzie
(czgsto nawet wysoce specjalistyczne), ma za zadanie mozliwie bezbted-
nie wykonywac powierzone mu zadania w narzucony przez przetozonego
sposdb. Dlatego najczesciej korzysta sie z przesylania komunikatow w dot
struktury organizacyjnej; dostarcza ona informacji zwigzanej z zadaniami
do wykonania, przekazuje wytyczne do ich wykonania. Pracownik nie

1 Charakterystyka wymiaru komunikacja oparta zostata na rozwazaniach zawar-
tych w: M. Zalewska-Turzynska, Nowy wymiar komunikacji organizacyjnej, [w:]
K. Januszkiewicz i zespo6t, Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kie-
runki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2012, s. 141-160.
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musi znac szerszego kontekstu wykonywanych prac i plandw na przyszios¢
organizacji, dlatego komunikaty wydawane sg przez kierownikéw pra-
cownikom czesto i dotyczg krotkiego, nawet jednodniowego, horyzontu
czasowego.

Informacja w miare przeptywu w dot staje si¢ bardziej doktadna na kaz-
dym poziomie struktury, z najwigksza liczbg szczegdtéw na najnizszym
szczeblu organizacyjnym. W miare przesuwania komunikatu w gore staje
sie on mniej szczegoélowy, przedstawia ogdlny zarys albo przyjmuje postac
podsumowania. Wiadomosci i informacje komunikowane w goére zwia-
zane s3 z wypelnieniem obowigzkéw, stopniem zaawansowania prac,
problemami zwigzanymi z pracg, ukonczeniem zadania, brakiem surow-
cow lub narzedzi itp. Ten typ wewnetrznej komunikacji ma dostarczy¢
zwierzchnikom informacji, jak $cisle pracownicy przestrzegaja instrukcji
i rozumiejg wskazowki.

Komunikacja pozioma, przebiegajaca pomigdzy pracownikami tego
samego szczebla, to dzielenie si¢ informacjami gtéwnie w celu koordyna-
cji dziatan wspomagajacych ukonczenie zadan i podejmowanie decyzji.
Ten typ komunikacji wewnatrz organizacji jest w tym sensie dobrowolny,
ze pracownicy wyrazaja che¢ komunikacji, poniewaz widzg obopdlng ko-
rzy$¢, nie jest on narzucony hierarchicznym stosunkiem pracy.

W organizacji uznaje sie, ze wlasciwie tylko kierownik jest predesty-
nowany do podejmowania decyzji, a zatem tylko on powinien dyspo-
nowa¢ odpowiednimi i pelnymi informacjami w tym celu. Podwtadni,
jako pelniacy role niezwigzane z podejmowaniem decyzji, takich in-
formacji posiada¢ nie muszg. Przekazywanie pracownikom zbyt wielu
informacji uznaje si¢ za obcigzenie dla nich i koszt dla firmy. Dlatego
ogranicza si¢ dostep do informacji pracownikoéw i kierownikoéow niz-
szego szczebla.

Powyzsze zasady mozna wdraza¢ takze w oparciu o programy kompu-
terowe, wowczas komputer jest traktowany jako inny kanat komunikacji
(jego uzycie jest porownywalne do korzystania z telefonu). Do najwaz-
niejszych cech charakterystycznych organizacji typu T zaliczy¢ nalezy:
komunikacje¢ pionowg i pozioma, czasem uko$na; komunikat dotyczy
zadan realizowanych w krétkim horyzoncie czasowym (czasem skrajnie
krétkim); szczegdtowosé zawartosci informacyjnej komunikatu zmienia
sie z poziomem w hierarchii (im wyzej, tym bardziej ogolny); jednos¢ miej-
scaiczasu przebywania nadawcy i odbiorcy.
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Organizacja typu wspotczesnego

Dla organizacji typu wspdlczesnego podstawg funkcjonowania jest spraw-
na komunikacja zaréwno wewnatrz firmy, jak i z jej otoczeniem bizne-
sowym, bez wzgledu na jej wielko$¢. Rosngca mobilnos¢ spoteczna
oraz zwigkszajaca si¢ réznorodno$¢ kanaléw komunikacji stwarza ko-
nieczno$¢ dostosowania masowo juz w przedsiebiorstwach uzywane;j
infrastruktury teleinformatycznej do infrastruktury i nowoczesnego
systemu funkcjonowania przedsi¢biorstw. Laczy si¢ istniejace syste-
my i narzedzia, chcac maksymalnie wykorzysta¢ zasoby, tak by unik-
na¢ problemoéw zwiazanych z zagubieniem si¢ pracownika w gaszczu
informacji.

Do najwazniejszych wyroznikéw charakterystyki organizacji typu
wspolczesnego zaliczy¢ nalezy: dominacj¢ komunikacji ukosnej; ko-
munikaty dotyczace zadan realizowanych w réznym horyzoncie czaso-
wym; na kazdym poziomie hierarchii dostep do komunikatéw szczegolo-
wych i ogolnych; wystepuje jednos$¢ miejsca i czasu przebywania nadawcy
i odbiorcy.

Organizacja typu przysztosci

Humanizacja proceséw gospodarczych sprawila, ze klasyczne zasoby
nie daja juz przewagi konkurencyjnej, cztowiek - tak. To czym réznia
sie przedsigbiorstwa migdzy sobg i czym moga konkurowa¢, co stanowi
o ich przewadze konkurencyjnej, to pracownicy. Wyrdznia sie cztowieka
—jest zrédlem innowacyjnych pomystéw biznesowych, ktérymi dzieli sie
z organizacjg za pomocg komunikacji. Te warunki uksztaltowaty charak-
terystyke organizacji typu przyszlosci.

Narzedzia internetowe majg wplyw na nieustajacg zmiang relacji wza-
jemnych i zachowan ludzi w organizacjach. Mozna korzysta¢ z narzedzi
zdalnego komunikowania i kierowania. Organizacja rezygnuje z bezpo-
sredniej kontroli nad pracownikiem (dowolno$¢ miejsca i czasu wyko-
nywania pracy), pracownik ma mozliwos¢ pracy zgodnie ze swoimi pre-
ferencjami - istotne jest przede wszystkim to, aby zadania wykonywat
terminowo. Korzysta sie z elektronicznych mozliwosci komunikacji w cza-
sie rzeczywistym, co umozliwia rozwigzywanie na biezaco pojawiajacych
sie problemoéw i konsultacje dotyczace przebiegu prowadzonych prac.
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Rozwigzania organizacyjne

« komunikacja pionowa i pozioma, czasem ukosna,

« komunikat dotyczy zadan realizowanych w krotkim horyzoncie
czasowym (czasem skrajnie krotkim),

«szczegdtowosc zawartosci informacyjnej komunikatu zmienia sie
zpoziomem w hierarchii (im wyzej, tym bardziej ogélny)

«jednos¢ miejscai czasu przebywania nadawcy i odbiorcy

«dominacja komunikacji ukosnej,

« komunikat dotyczy zadan realizowanych w réznym horyzoncie
czasowym,

+na kazdym poziomie hierarchii jest dostep do komunikatéw
szczegbtowychiogolnych

«jednos¢ miejscai czasu przebywania nadawcy i odbiorcy

« komunikacja z konkretnag osobg wedtug potrzeb (nie tylko wedtug
zaleznosci stuzbowych) pionowa i pozioma, czasem ukos$na,

« zawartos¢ komunikatu zalezna jest od potrzeb (dotyczy realizowanych
zadan o rozmaitym horyzoncie czasowym),

P «szczegbtowosc zawartosci informacyjnej komunikatu zalezna

od potrzeb,

» mozliwos$¢ pracy na odlegtosc,

»mozliwos$¢ rozwiazywania zdecydowanej wiekszosci problemoéw bez
osobistego spotkania.

Tablica 1. Charakterystyka rozwigzan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Do najwazniejszych cech charakterystycznych organizacji typu przy-
szlosci zaliczy¢ nalezy: komunikacje z konkretna osobg wedltug potrzeb
(nie tylko wedtug zaleznosci stuzbowych) pionows i poziomg, czasem
uko$na; zawarto$¢ komunikatu zalezna jest od potrzeb (dotyczy realizo-
wanych zadan o rozmaitym horyzoncie czasowym); szczegélowos¢ za-
wartosci informacyjnej komunikatu zalezna od potrzeb; mozliwos¢ pracy
na odlegtos¢; mozliwos¢ rozwiazywania zdecydowanej wigkszosci prob-
leméw bez osobistego spotkania.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych

Zakres przedmiotowy analizy zachowan organizacyjnych dla wymiaru
komunikacja okreslony zostal jako rzeczywiste zachowania komunikacyj-
ne pracownikéw w organizacji. Przejawiaja si¢ one nieustannie, podczas
codziennej pracy.
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Kryterium wyrdznienia trzech typdw zachowan organizacyjnych sta-
nowi sposob, w jaki pracownik moze i/lub chce komunikowac¢ si¢ z prze-
fozonym i wspdtpracownikami (dotyczy jego checi oraz umiejetnosci)
(tablica 2).

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego sg charakterystyczne dla
sytuacji, w ktdrej pracownik w zasadzie nie decyduje o pracy na swoim sta-
nowisku, za$ proces komunikowania podejmuje, gdy wykonanie zadania
wymaga dodatkowych objasnien. Wszyscy cztonkowie zespotu znajduja
sie w tym samym miejscu i czasie - mamy wiec do czynienia z komuni-
kacja bezposrednia.

Do najwazniejszych cech charakterystycznych zachowan typu trady-
cyjnego zaliczy¢ nalezy: komunikacje poswigcong wylacznie precyzowa-
niu sposobu wykonywania zadan; proces komunikacyjny inicjuje zwykle
przelozony; problemy komunikacyjne dotycza waskiej zawartosci infor-
macyjnej komunikatow.

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego

Dla zachowan organizacyjnych typu wspolczesnego charakterystyczne
jest, ze zespoly komunikuja sie, aby wykona¢ zadanie, koordynowac pro-
jekty; rola pracownika nie ogranicza si¢ do wykonywania powierzonych
mu i wyraznie wyznaczonych zadan. Zespoty i ich cztonkowie komuni-
kuja sie bezposrednio lub niebezposrednio, ale synchronicznie (np. za po-
mocg sieci komputerowej, telefonu), w tym samym czasie kazdy znajduje
si¢ na swoim stanowisku pracy.

Pojawienie si¢ nowoczesnych technologii w pierwszym okresie ich
masowego wykorzystania doprowadzilo do zablokowania si¢ dotychczas
uzywanych kanatéw komunikacyjnych nadmiarem przychodzacych in-
formacji. Z tym problemem poradzono sobie stosunkowo szybko i fatwo
- udoskonalajac technologie, ulepszajac parametry przesylu, rejestrowa-
nia i sktadowania danych. Problem przeniést si¢ wowczas na cztowieka,
uwidaczniajac ograniczenia poznawcze jednostki w przetwarzaniu in-
formacji. Zalew informacji spowodowat trudnosci z wytowieniem tych
istotnych, potrzebnych i wiarygodnych.

Czlowieka ogranicza ilo$¢ informacji i czas mozliwy do poswigcenia
na wybor wiarygodnych i rzetelnych informacji, poréwnanie ich, przetwo-
rzenie i podjecie decyzji. Ponadto mozliwos¢ korzystania z nowoczesnych
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rozwigzan sprawia, Ze on sam generuje ogromne ilosci informacji. Ich
nadmiar doprowadzit do powstania r6znych narzedzi technologicznych
wspomagajacych wyszukiwanie wlasciwych informacji.

Sposrdod najwazniejszych cech charakterystycznych zachowan typu
wspolczesnego wymienic¢ nalezy dwie: komunikacja miedzy cztonkami
zespotu dotyczy powierzonych zadan - ilosci, terminu oddania (sposéb
wykonania juz nie jest narzucony); proces komunikacyjny inicjuje prze-
fozony lub podwladny w zaleznosci od potrzeb.

Zachowania organizacyjne typu przysztosci

Wazng cechg charakteryzujacg zachowania organizacyjne typu przy-
szlosci jest to, ze pracownik z wykonawcy staje si¢ pomystodawca. Istotna
konsekwencjg tego faktu jest takze zmiana podejscia do czasu pracy. Nie
wykonuje sie juz nakazanych zadan produkcyjnych w ciaggu wyraznie wy-
znaczonych 8 godzin. Teraz pracownik pracuje koncepcyjnie, takze poza
kodeksowym czasem pracy.

Pracownicy zatrudniani w organizacjach typu przysztosci posiadaja
diametralnie odmienne kompetencje komunikacyjne niz zatrudnieni
w organizacjach tradycyjnych. Kazdy cztonek zespotu wprowadza infor-
macje do sieci informacyjnej, gdzie jest ona przechowywana, w dowolnym
czasie mozna si¢ z nig zapoznaé, uzupelnic ja, skomentowac. Nie wymaga
sie od cztonkow zespotu przebywania w tym samym miejscu lub czasie.
W razie potrzeby konkretni czlonkowie zespotu uzgadniajg spotkania
w celu komunikacji bezposrednie;.

Wraz z poszerzeniem uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci
pracownika wzrastajg takze potrzeby informacyjne i komunikacyjne.
W przypadku potrzeb informacyjnych pracownik lub kierownik moze
w sposob natychmiastowy otrzymac brakujace informacje za posredni-
ctwem kontaktow osobistych, telefonéw, maili. Takze wypracowane po-
mysty, sposoby usprawnien, rozwigzania mozna natychmiast przekazac
wlasciwym osobom.

Klopotliwa jest nie tylko lawinowo rosngca ilo$¢ informacji, ale takze
dramatycznie spadajaca ich jako$¢. Nowocze$ni pracownicy, pracownicy
przysztosci muszg sprawnie filtrowac¢ informacje, musza by¢ przygotowa-
ni do skutecznego dziatania w nowym otoczeniu informacyjnym, gdzie
problemem staje si¢ nadmiar wiadomosci, a atrakcyjna oferta multime-
dialna czesto jest pusta tresciowo.

Do najwazniejszych cech charakterystycznych zachowan typu przyszto-
$ci zaliczy¢ nalezy: komunikacja inicjowana jest ad hoc - kazdy czlonek
organizacji moze wystapic z inicjatywa informacyjno-komunikacyjna;
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komunikacja inicjowana jest przez dowolnego cztonka zespotu wedlug
potrzeb; komunikacja po$wiecona jest zagadnieniom zgodnie z potrze-
bami (sprawy drobne oraz strategiczne); zakidcenia i problemy dotycza
najczesciej przetadowania informacjami, w ktérych trudno potencjalne-
mu odbiorcy odnalez¢ sedno.

Zachowania organizacyjne

t « komunikacja poswiecona wytacznie precyzowaniu sposobu
wykonywania zadan
sinicjatorem procesu jest zwykle przetozony
» problemy komunikacyjne zwigzane z waska zawartosciag informacyjna
komunikatéw

w » komunikacja miedzy cztonkami zespotu dotyczy powierzonych zadan
—ilosci, terminu oddania (sposéb wykonania juz nie jest narzucany)
« proces komunikacyjny inicjuje przetozony lub podwtadny w zaleznosci
od potrzeb
« problemy komunikacyjne dotycza waskiej zawartos$ci informacyjnej
komunikatu

p « komunikacja poswiecona zagadnieniom zgodnie z potrzebami (sprawy

drobne oraz strategiczne)

« komunikacjainicjowana jest przez dowolnego cztonka zespotu wedtug
jego potrzeb informacyjno-komunikacyjnych

« komunikacja inicjowana jest ad hoc - w nienarzuconym czasie
(réwniez, gdy pojawia sie potrzeba)

» zaktocenia i problemy dotycza najczesciej przetadowania
informacjami, w ktérych trudno potencjalnemu odbiorcy odnalez¢
sedno

Tablica 2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan empirycznych

Charakterystyka organizacji dla wymiaru komunikacja

Wyniki badan wskazuja, ze ze wzgledu na typ komunikacji dominujgcym
typem organizacji sa przedsigbiorstwa nazwane organizacjami przyszlo-
$ci, jest to 73,8% badanych firm. Stanowi to ewenement na tle pozostatych
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badanych wymiaréw rozwiazan organizacyjnych. Najmniejszy odsetek
- 2,8% stanowig organizacje okreslone jako tradycyjne.

28%  59%

17,6%

i tradycyjny
i wspotczesny
M przysztosci

I mieszany

73,7%

Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

[n=289].

Jak wynika z danych przedstawionych na wykresie 1, 17,7% stanowi
mieszany typ komunikowania. Oznacza to, ze w organizacji nie wystepu-
je jeden, dominujacy typ komunikacji, ale stosuje si¢ rownoczesnie przy-
najmniej dwa dowolnie wybrane sposrdd trzech typy komunikowania,
kazde z takim samym natezeniem. Nie oznacza to jednak, Ze organizacja
nie wypracowala okreslonej formuty komunikacji lub Ze jest ona nieu-
strukturyzowana. Przedsiebiorstwa te wypracowaly sposob komunikacji
okreslony przez dwa lub trzy typy komunikacyjne. Badania nie obejmo-
waly weryfikacji, na ile decyzja o sposobach komunikowania zostala w or-
ganizacji podjeta w sposdb §wiadomy.

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym, komunikacja stanowi ele-
ment ogolnej charakterystyki organizacji. Na wykresie 2 zaprezentowano
wyniki w zakresie spojnosci tych dwoch wymiardw.

Istnieje slaby, niemniej jednak istotny statystycznie zwigzek miedzy
typem rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a typem
organizacji (p = 0,016%). Analizujac dane zaprezentowane na wykresie
2 mozna wnioskowa¢, ze niezaleznie od typu organizacji komunikacja
w przedsigbiorstwie odbywa sie wedlug rozwiazan wlasciwych dla typu
organizacji przyszlosci. Model tradycyjny komunikacji pojawia sie jedy-
nie w organizacjach o ogdlnie tradycyjnych rozwigzaniach organizacyj-
nych, ale takze wich przypadku odsetek jest niewielki (6,1%). Wspdtczesny
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model komunikacji wystepuje najliczniej rowniez w organizacjach trady-
cyjnych (8,4%, wobec tylko 5,1% dla organizacji wspdtczesnych).

24,4%

przysztosci

wspotczesny

Typ organizacji

tradycyjny

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjny  wspotczesny H przysztosci LI mieszany

Wykres 2. Typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru
komunikacja a typ organizacji

p=0,016"; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania przedsiebiorstw [n =289].

Tabela 1 prezentuje rozklad typdw organizacji dla wymiaru komunika-
cja w podziale na branze i wielko$¢ zatrudnienia.

sanap =074 etz
dlawymiaru . et i
komunikacia handel produkdja, ustugi 50-2500s6b | 1< r,“z
J przemyst 250 0s6b
(n=46) (n=116) (n=121) (n=207) (n=77)
Tradycyjny 0,0 0,9 5,8 3,9 0,0
Wspotczesny 6,5 6,0 5,0 5,8 5,3
Przysztosci 80,4 69,0 69,0 72,0 77,6
Mieszany 13,0 24,1 24,1 18,4 17,1

Tabela 1. Typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a branza i wielko$¢
zatrudnienia (w %)

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a =0,05); w tabeli pominieto respondentéw, ktérzy nie
wskazali branzy lub wielko$ci zatrudnienia.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw
[n=289].
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Zaréwno branza (p = 0,074), jak i wielko$¢ zatrudnienia (p = 0,354)
nie réznicujg istotnie rozwigzan organizacyjnych w badanym wymia-
rze. Warto przy tym zwrdcic¢ uwage, ze w obrebie proby przedsigbior-
stwa o tradycyjnym modelu komunikacji wystepuja wylacznie wsrod
organizacji sredniej wielko$ci, gtéwnie dzialajagcych w ustugach. W han-
dlu zdecydowanie przewazajg organizacje o komunikacji przysztosci
(ok. 80%) i jest to odsetek o ok. 10 pkt proc. wyzszy niz w pozostatych
branzach.

Charakterystyka zachowan organizacyjnych dla wymiaru
komunikacja

W wymiarze komunikacja nie ma znaczacych dysproporcji miedzy ty-
pem zachowan organizacyjnych pracownikow. Najczestsze sa zachowania
wspolczesne - 30,5%, najmniejszy za$ odsetek stanowig zachowania tra-
dycyjne - 22%. Typ mieszany, czyli sytuacja w ktérej typ zachowan orga-
nizacyjnych w wymiarze komunikacja nie jest jednoznaczny — pracownik
korzysta z kilku typéw komunikacji z podobnym nat¢zeniem — wystepuje
odnosnie do prawie co czwartego pracownika.

23,1% 22,0%

i tradycyjne
H wspotczesne
M przysztosci

“I'mieszane

Wykres 3. Typ zachowan organizacyjnych w wymiarze komunikacja
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Istnieje zwigzek miedzy typem zachowan organizacyjnych w wy-
miarze komunikacja a typem organizacji (p = 0,005*). Analizujac dane
na wykresie 4, mozna wnioskowa¢, ze w tradycyjnych i wspolczes-
nych organizacjach w wymiarze komunikacja relatywnie najczesciej
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wystepuje wspolczesny sposob komunikowania si¢ (odpowiednio, 28,5%
i31,1%). Podobnie cze¢sto zachowania organizacyjne w wymiarze komu-
nikacja wystepuja w organizacjach przysztosci, niemniej jednak w ich
przypadku nie jest to najczestszy typ zachowan — czesciej wskazywano
na komunikacje typu przyszlosci - 36,0%>. Tradycyjny model komu-
nikacji relatywnie czesto stosuja pracownicy organizacji tradycyjnych
(wskazata tak co czwarta osoba).

przysztosci 36,0%

26,3%

22,4%

17,1%

wspotczesny 20,5% 22,2%

Typ organizacji

tradycyjny 24,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

© tradycyjne B wspotczesne @ przysztosci I mieszane
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Wykres 4. Typ zachowan organizacyjnych w wymiarze komunikacja a typ organizacji

p=0,005"; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a =0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Mozna zadaé pytanie, czy przyjmowany przez pracownikow model
komunikacji jest zgodny z modelem stosowanym przez organizacje.
Istnieje slaba, ale istotna (p = 0,015%) zalezno§¢ w tym zakresie. W ba-
danej probie, jak podkreslano, nieliczne byly organizacje stosujace
wspoélczesne rozwigzania organizacyjne w wymiarze komunikacja,
dlatego tez zostaly one pominiete w ponizszym zestawieniu. Zacho-
wania tradycyjne stosuje ok. 42% pracownikoéw zatrudnionych w orga-
nizacjach tradycyjnych wobec ok. 25% dla organizacji przysziosci. Mo-
del wspolczesny zachowan odnosnie do tego wymiaru jest stosowany

2 Zauwazyc przy tym zalezy, ze wérod organizacji reprezentowanych w badaniu nie
znalazta sie zadna o wspotczesnych rozwigzaniach organizacyjnych w wymiarze
komunikacja. Organizacje tradycyjne reprezentowane sg przez 50 pracownikow
(2,2% proéby), a 584 osoby reprezentujg organizacje o mieszanych rozwigzaniach
w wymiarze komunikacja.

[n=2274].
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niemal réwnie cz¢sto w organizacjach tradycyjnych jak i przysztosci,
model przyszlosci zas - ponad dwukrotnie cze¢dciej w przedsiebior-
stwach o rozwigzaniach organizacyjnych przysztosci (ok. 34%). Zgod-
no$¢ zachowan pracownikow i rozwigzan organizacyjnych dla wymia-
ru komunikacja jest zatem do$¢ duza.

przysztosci

tradycyjny

Typ rozwigzan organizacyjnych w
wymiarze komunikacja

[ —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjne i wspdtczesne H przysztosci

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a typ rozwigzan

organizacyjnych dla wymiaru komunikacja

p=0,015%;

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikow

[n=2274].

Istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy typem zachowan or-
ganizacyjnych w wymiarze komunikacja a ogélnym typem zachowan
organizacyjnych (p < 0,001*). Dane przedstawione na wykresie 6 wska-
zuja na takie dopasowanie, ktore w najwigkszym stopniu wystepuje
w przypadku pracownikéw o ogdlnej orientacji przysziosci - 71,4%.
Dla pozostatych organizacji jest to, odpowiednio, 59,3% dla przedsie-
biorstw o charakterze tradycyjnym i 38,4% — o wspotczesnym. W or-
ganizacjach o modelu wspolczesnym pracownicy czesto przyjmuja
réwniez styl komunikacji, ktéry mozna okresli¢ jako przysztosci badz
mieszany (po ok. 25%).

Istnieje zwigzek miedzy dominujacym typem zachowan organiza-
cyjnych w pozostatych wymiarach a tymi, jaki obserwuje si¢ w wymia-
rze komunikacja (p < 0,001* dla kazdego z wymiaréw). Po pierwsze,
zauwazy¢ nalezy silniej niz w innych wymiarach zaznaczajacg sie spdj-
nos¢ zachowan w wymiarze komunikacja z pozostalymi wymiarami
zachowan organizacyjnych - dany model komunikacji stosuja najczes-
ciej pracownicy charakteryzujacy sie takim samym typem zachowan
organizacyjnych odnosnie do innych wymiaréw (wykres 7). Zaznacza
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sie to najmocniej w dwoch wymiarach - kultury organizacyjnej oraz
relacji przelozony-podwladny. W wymiarze relacji przetozony-pod-
wladny, jak réwniez polityki personalnej, zaznacza si¢ duza zgodnosé
zachowan tradycyjnych (dotyczy okoto potowy pracownikéw). Jest ona
spora dla zachowan tradycyjnych, rowniez w wymiarze organizacji
pracy i kultury organizacyjnej (ok. 40%), podczas gdy dla relacji pra-
cownik-organizacja tradycyjne zachowania dotyczace komunikacji
sa niemal réwniez czegste, jak wspolczesne. Zachowania wspolczesne
w wymiarze komunikacji zachowuja podobna sp6jnos¢ ze wszystki-
mi pozostalymi wymiarami zachowan organizacyjnych (dotyczy ona
mniej wiecej co trzeciego pracownika). Wspoélczesne zachowania w ba-
danych wymiarach wspotwystepuja dos¢ czesto rowniez z komuni-
kacja przyszlosci (dotyczy to mniej wiecej co czwartego pracownika).
Z kolei zachowania przyszto$ci w wymiarze komunikacji sg najczestsze
w sytuacji, gdy model przysztosci charakteryzuje zachowania pracow-
nikow rowniez w wymiarze kultury organizacyjnej, relacji przelozo-
ny-podwladny (ponad 40%) i relacji pracownik-organizacja (prawie
40%); relatywnie najmniejszg zgodno$¢ w tym zakresie obserwuje sie
wzgledem polityki personalne;j.

przysztosci 13,5%

24,6% 24,5%

wspotczesne

tradycyjne 59,3%

B IS I — —

T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20,5%

Typ zachowar organizacyjnych
(ogotem)

i tradycyjne H wspdtczesne H przysztosci L mieszane
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Wykres 6. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a dominujacy typ
zachowan organizacyjnych w ujeciu og6élnym

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].
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Wykres 7. Zachowania organizacyjne w wymiarze komunikacja w relacji do pozostatych
wymiaréw zachowan pracownikow

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* —zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikow
[n=2274].
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Typ rozwigzan . . Wielkosc¢ zatrudnienia
organizacyjnych Branza (p<0,001") (p=0,039%)
dla wymiaru . U
komunikacja handel produkdja, ustugi 50-2500s6b | L leceIMz
(n=686) przemyst (n=644) (n = 1746) 2500s6b
(n=944) (n=528)
Tradycyjne 16,6 26,6 21,1 23,3 18,0
Wspotczesne 34,7 28,1 29,5 29,3 34,3
Przysztosci 26,7 22,2 25,0 243 24,4
Mieszane 22,0 23,1 24,4 23,1 23,3

Tabela 2. Typ zachowan organizacyjnych w wymiarze komunikacja a branza

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zalezno$¢ istotna statystycznie (a=0,05); w tabeli pominieto respondentéw,

ktérzy nie

wskazali branzy lub wielkosci zatrudnienia.

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania przedsiebiorstw

Zwigzek miedzy branzg, w ktdrej dziata organizacja, a typem zacho-
wan organizacyjnych w wymiarze komunikacja jest istotny statystycznie
(p < 0,001*). Chociaz rozwigzania wspéiczesne odnotowywano bardzo
rzadko, gdy oceniano organizacje jako calo$¢, w przypadku zachowan
organizacyjnych pracownikdw wystepuja najczesciej, aczkolwiek tylko
w przypadku handlu, réznice wzgledem pozostalych modeli sg dos¢ duze
(ok. 35% wobec ok. 27% dla zachowan przyszlosci, a juz tylko 16% dla trady-
cyjnych). Przypomnijmy, Ze model tradycyjny komunikacji wystepowat
najrzadziej odnosnie do handlu réwniez z perspektywy rozwigzan or-
ganizacyjnych. Model wspolczesny zachowan w wymiarze komunikacji
stwierdzono tez w przypadku 28,1% pracownikéw branzy produkcyjne;j
(przemystowej) oraz 29,5% — branzy ustugowej. Tradycyjny model doty-
czy ok. 21% pracownikow ustug i ok. 27% zatrudnionych w przemysle.
Pozostate typy komunikacji pracownikéw pojawiaja si¢ mniej wigcej
rownie czesto w firmach produkcyjnych i ustugowych.

Zwigzek pomiedzy wielkoscig zatrudnienia a typem zachowan orga-
nizacyjnych w wymiarze komunikacja rdwniez jest istotny statystycznie
(p = 0,039*). W przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 50 do 250 0s6b
przewazaja wspolczesne zachowania organizacyjne w wymiarze komuni-
kacja - 29,3%, najmniej jest zachowan mieszanych - 23,1% i tradycyjnych
- 23,3%. W przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej 250 0séb réwniez
przewazaja wspolczesne zachowania organizacyjne w wymiarze komu-
nikacja - 34,3%, najmniej jest zachowan tradycyjnych - 18%. Zatem nie-
zaleznie od wielko$ci przedsigbiorstwa najczesciej wystepujacym typem

[n=289].
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Wykres 8.

p=0,001%;

Czes¢ 1. Wyniki badan

zachowan organizacyjnych w wymiarze komunikacja sa zachowania
wspolczesne, jednak czesciej sa one odnotowywane w wiekszych organi-
zacjach. Zachowania tradycyjne z kolei rzadziej spotykane sa w wigkszych
organizacjach.

mezczyzni 22,8%

kobiety 20,0% 25,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i tradycyjne i wspotczesne M przysztosci I mieszane

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a pte¢ oséb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Istnieje istotny zwigzek miedzy plcig 0s6b badanych a typem zacho-
wan organizacyjnych w wymiarze komunikacja (p < 0,001*). W wy-
miarze komunikacja odno$nie do kobiet najczesciej wystepuje model
przyszlosci - 27,8% lub wspolczesny (26,4%), podczas gdy w odniesieniu
do mezczyzn - wyraznie model wspdltczesny (32,8%). Kobiety najrza-
dziej (20%) przejawiaja tradycyjny sposob zachowan organizacyjnych
w wymiarze komunikacja, natomiast mezczyzni w podobnym stopniu
wszystkie modele - poza wspoélczesnym - stosujg rownie czesto (22,0-
22,8%). Kobiety czesciej niz mezczyzni korzystaja rownoczes$nie z kilku
typow zachowan organizacyjnych w wymiarze komunikacja (odpowied-
nio 25,8% i22,0%).

Zwiazek pomiedzy typem zachowan organizacyjnych dla wymiaru ko-
munikacja a typem rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru komunika-
cjajest istotny statystycznie zaréwno w przypadku kobiet, jak i mezczyzn,
tzn. zachowania organizacyjne w tym zakresie pozostaja w zwiazku z mo-
delem przyjetym w organizacji. Analizujac dane zaprezentowane na wy-
kresie 9 mozna zauwazy¢, ze w przypadku mezczyzn wigze sie to z przyj-
mowaniem zachowan organizacyjnych zgodnych z ogélnie panujacym
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w przedsigbiorstwie modelem w organizacjach tradycyjnych (ok. 41%),
za$ dla kobiet — w organizacjach przysztosci (ok. 31%).
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Wykres 9. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja
adominujacy typ rozwiagzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja w podziale na pte¢
0séb badanych

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

W organizacjach o tradycyjnym sposobie zachowan korzystaja one
w podobnym stopniu ze wspdtczesnych (37,5%) i tradycyjnych sposobow
komunikowania (33,3%), najrzadziej przysztosci - 12,5%. W organizacjach
przyszlosci kobiety najrzadziej korzystaja z narzedzi terazniejszych - 17%,
czesciej ze wspolczesnych 25,3%.

Jak podkreslano, na uwage zastuguje tradycyjny typ organizacji, w ktd-
rym az 40,9% mezczyzn komunikuje si¢ w sposob tradycyjny. Natomiast
w organizacji przysztoéci 23,6% mezczyzn komunikuje sie wedtug wzorca
wspolczesnego, a 19,9% wedtug wzorca przysztosci.

Na wykresie 10 zaprezentowano wyniki pozwalajace na poréwnanie
pracownikow o réznych typach zachowan organizacyjnych w wymiarze
komunikacja odnosnie do kategorii wieku. Analizujac prawy panel wy-
kresu 10, zauwazy¢ mozna, ze mediana wieku jest analogiczna w przy-
padku wszystkich grup, podobny jest tez stopien jego zréznicowania
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(wasy majg podobna dtugos¢). Zauwazy¢ nalezy, ze osoby najstarsze
(po 8o. roku zycia) wybierajg albo zachowania przysztosci, albo wspot-
czesne. Z kolei lewy panel pozwala wnioskowac, ze rozwigzania trady-
cyjne wybieraja osoby, ktdre sg srednio rzecz biorac starsze (39,3 lata)
niz stosujacy model wspotczesny (38 lat) i przysztosci (37,6 lat), ale tez
mieszany (38,4 lata). W ujeciu absolutnym, omawiane réznice sg jednak
relatywnie male, co powoduje, ze w sensie statystycznym nie sg istotne

(p = 0,138).
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Wykres 10. Srednia wieku pracownikéw o okreslonych zachowaniach organizacyjnych dla
wymiaru komunikacja - poréwnanie wartosci $redniej arytmetycznej (lewy panel) i mediany
(prawy panel)

p=0,138; p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Poréwnujac udzial os6b o danym modelu zachowan organizacyjnych
w wymiarze komunikacja wedtug grup wieku, réznice te mozna uznac za
istotne statystycznie (wykres 11).

Nalezy przypomnie¢, ze dominujacy model odnosnie do pracownika
w wymiarze komunikacja to typ wspdlczesny - 30,90%. Wazne, ze kazda
grupa wiekowa zachowuje si¢ zgodnie z ta ogdlng tendencja i w zadnej
z nich tendencja ta nie jest zaburzona. Inaczej wygladaja wyniki dotyczace
najrzadziej stosowanego sposobu komunikacji ze wzgledu na kryterium
wieku - tu r6znig si¢ one znacznie, s3 interesujace, nawet zaskakujace
i wymagaja omoéwienia ponizej, bowiem na przyklad grupa wiekowe 55+
najrzadziej (chociaz réznice s3 znikome) korzysta z tradycyjnych form
komunikowania, gdy tymczasem grupa wiekowa ponizej 25 lat najrzadziej
korzysta z komunikacji przysztosci, a jeszcze rzadziej faczy dwa sposoby
komunikacji.
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55 lub wiecej lat

45-54 |ata

35-44 |ata

25-34 lata

ponizej 25 lat
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Wykres 11. Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a wiek oséb badanych

p =0,050%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw [n=2274].

Pracownicy w grupie wiekowej ponizej 25 lat najczesciej korzystaja
ze wspolczesnego sposobu komunikowania sie — 26,0%, najrzadziej z typu
komunikowania okreslanego jako przyszlosci - 25,5%. Jeszcze rzadziej
- 18,4% (mieszany) korzystaja w jednakowym stopniu z dwdch sposoboéw
z jednakowym natezeniem.

Pracownicy w grupie wiekowej 25-34 oraz 35-44 lata najczesciej korzy-
staja ze wspolczesnego sposobu komunikowania sie, odpowiednio - 31,1%
i32,3%, na drugim miejscu w kolejnosci korzystajg z komunikowania
przysztosci - 29,9% i 23,8%, nastepnie facza dwa sposoby komunikowania
-23,9% i22,2%. Najrzadziej korzystaja z typu komunikowania okreslanego
jako tradycyjny - 15,1% oraz 21,8%.

Pracownicy w grupie wiekowej 45-54 lata najczesciej korzystaja
ze wspolczesnego sposobu komunikowania sie - 31,3%, tutaj takze kolej-
nos¢ jest taka sama, z tg roznica, zZe sposoby przyszlosci i mieszany stano-
wig ex aequo 23,7%, sposob tradycyjny - 21,4%.

Pracownicy w grupie wiekowej powyzej 55 lat najczesciej korzystaja
ze wspolczesnego sposobu komunikowania si¢ — 26,0%, nastepnie korzy-
staja z podwdjnego sposobu komunikowania - 25,4%, przysztosci - 24,9%.
Najrzadziej korzystaja ze sposobu tradycyjnego — 23,8%.

W przebadanej populacji najwigksza, tym samym najsilniej reprezento-
wang grupa byta grupa wiekowa 25-34 lata - 36,43% ogétu badanych, dru-
ga w kolejnosci - 31,19% to osoby z grupy wiekowej 35-44 lata. Najmniejsza
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stanowila grupa ponizej 25 roku zycia - 5,68%. Majac to na uwadze, trzeba
pamietac, Ze roznice 1-2% w grupach najstarszych i najmtodszych wyni-
kaja z odpowiedzi udzielonych przez jedna osobe.

Typ rozwigzan organizacyjnych w wymiarze
Wyszczegdlnienie komunikacja
przysztosci mieszane
Ponizej s, traqucyjne 33,3 16,3
25 lat _52 wspo{cze§n'e 25,5 32,6
(p=0,282) < prz.ysz{osa 25,5 27,9
I mieszane 15,7 23,3
% tradycyjne 11,4 24,5
25-34lata £ wspotczesne 33,0 27,1
(p=0,001%) = przysztosci 31,4 25,2
2 mieszane 24,2 23,2
E tradycyjne 19,4 28,4
35-44lata ;>’~ wspotczesne 30,7 35,3
(p=0,020%) = przysztosci 26,9 14,7
I mieszane 23,0 21,6
& tradycyjne 19,1 28,3
45-54 |ata ] wspotczesne 33,2 25,0
(p=0,415) | & przysztosci 24,1 23,3
§ mieszane 23,6 23,3
55 lub § tradycyjne 19,8 33,3
wiecej lat < Wspo{cze§n'e 26,0 27,1
(p=0,072) E pr;yszfoscn 29,8 12,5
’ mieszane 24,4 27,1

Tabela 3. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja w poszczegélnych
kategoriach wiekowych

W tabeli pominieto pracownikéw zatrudnionych w organizacjach tradycyjnych, gdyz

po dezagregacji wedtug wieku podproby miaty niska liczebno$¢ préby (w zaleznosci od grupy
wieku,od 2do 15 0séb).

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat (po pominieciu organizacji

o tradycyjnej komunikacji);

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Zwiazek miedzy typem zachowan organizacyjnych a typem rozwigzan
organizacyjnych w wymiarze komunikacji jest istotny statystycznie tylko
dla dwdch z badanych grup wieku: 25-34 oraz 35-44 lata. Dla organizacji
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przyszlosci spojnos¢ w tym zakresie zarysowuje si¢ zwlaszcza dla najstar-
szej grupy wieku (najstarsi pracownicy w najwiekszym stopniu ,,podazaja”
w tym wzgledzie za standardami przyjetymi w organizacji). Wysoki, na-
wet nieco wyzszy niz dla 0s6b w wieku 55+, odsetek pracownikéw o komu-
nikacji typu przyszlosci jest nawet wyzszy (31,4%), niemniej jednak nieco
wyzszy (33%) jest odsetek wskazan dla komunikacji wspélczesnej. Rela-
tywnie najstabiej z rozwigzaniami organizacyjnymi w tym wymiarze (tj.
dla orientacji przyszlosci) identyfikuja sie pracownicy w wieku 45-54 lata.
Zauwazy¢ tez nalezy do$¢ wyrazne réznice miedzy grupami najmlodszy-
mi pod wzgledem stosowania rozwigzan tradycyjnych - dla 0oséb w wieku
do 25 lat stanowig one najczestszy typ zachowan komunikacyjnych (ok.
33%), podczas gdy dla osob w wieku 25-34 lata — najrzadszy (ok. 11%).

Typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja jest istotnie
powigzany z rodzajem zajmowanego stanowiska (p < 0,001%) - wykres 12.

niekierownicze 23,4% 23,0%

kierownicze | 9,2% 24,1%
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Wykres 12. Dominujacy model zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja
azajmowane stanowisko

p <0,001%; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

Zaprezentowane na wykresie 12 dane pozwalajg stwierdzi¢, ze kierow-
nicy najczesciej postuguja sie typem komunikacji przysztosci - 36,9%, naj-
rzadziej korzystajg ze sposobu tradycyjnego - 9,2%. Jak wida¢, roznica jest
znaczgca. Z kolei osoby zajmujace stanowiska niekierownicze najczesciej
korzystajg ze wspolczesnego sposobu komunikowania - 31,0%, najrzadziej
ze sposobu przysztosci - 22,7%.

[n=2274].
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Wykres 13. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja
adominujacy typ rozwiazan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja dla stanowisk
kierowniczych i niekierowniczych

Na wykresie pominieto pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, zatrudnionych
w organizacjach tradycyjnych (n=12).

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw

[n=2274].

Dokonujac oceny zwigzku miedzy zachowaniami organizacyjnymi
pracownikéw w wymiarze komunikacja a modelem przyjetym w tej kwe-
stii w organizacji, zauwaza si¢ przede wszystkim, ze jest istotny tylko dla
zajmujacych stanowiska niekierownicze (p = 0,002*).

Odnoszac si¢ do typu zachowan przyszlosci, bardziej spojni (ten sam
typ zachowan i rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja)
s pracownicy na stanowiskach kierowniczych (38,7% wobec 24,3% dla
niekierowniczych). Zatem zajmowane stanowisko wptywa na dopasowa-
nie zachowan do rozwigzan organizacyjnych.

Zwiazek miedzy dominujacym typem zachowan organizacyjnych dla
wymiaru komunikacja a stazem pracy w firmie nie jest istotny statystycz-

nie (p = 0,695) — wykres 14.
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dtuzej niz 10 lat ZL 1% [ % [ 23,8J%
5-10 lat 21,4% 21,2%
J
2-5 lat 19,7% 6,3% 23,7%
1-2 lata 9,79 22,0%
krocej niz 12 miesiecy 22,0% 9% 25,4%
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Wykres 14. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych
dla wymiaru komunikacja a staz pracy w firmie

p=0,695; p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat;
* - zaleznos¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych
zbadania pracownikow [n=2274].

Spojnos¢ rozwiagzan i zachowan organizacyjnych przyszlosci w wymiarze
komunikacja jest relatywne najwieksza w przypadku pracownikéw, ktérych
staz wynosit od roku do 5 lat (29-30%). Istotny zwigzek miedzy rozwigza-
niami i zachowaniami w tym wymiarze ma miejsce jedynie w przypadku
0s0b, ktorych staz pracy wynosit od 2 do 5 lat — w tej grupie zdiagnozowano
najwieksze réznice miedzy pracownikami zatrudnionymi w organizacjach
o komunikacji przysztosci wzgledem tych, w ktérych obowigzuje model
mieszany. W pozostatych grupach rdznice te nie sg istotne.

Typ rozwigzan organizacyjnych
Wyszczegélnienie w wymiarze komunikacja

przysztosci mieszane

1 2 3 4 5
Krécej niz tradycyjne 19,0 28,6
12 miesiecy | 'S 5 o wspotczesne 27,2 33,8
(p=0,104) | 2 2§ 5 przysztosci 26,6 15,6
ST x mieszane 27,2 22,1
© © £ C

0d roku - tradycyjne 15,1 24,6
do2lat R wspotczesne 33,1 21,3
(p=0,245) € © przysztosci 29,5 31,1
mieszane 22,3 23,0
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1 2 3 4 5
0d2lat tradycyjne 16,5 28,6
do5lat < wspotczesne 30,7 27,5

(p=0,035%) g o przysztosci 28,7 18,7
S _‘:‘; mieszane 24,1 25,3

N2

= .

0d5do 10 lat 5, 2 trachane 19,5 25,3
(p=0,501) 5 S wspotczesne 32,7 29,7
' @ przysztosci 26,5 24,1
% S mieszane 21,4 20,9

S E
Dtuzej niz SEEY tradycyjne 21,5 27,6
10 lat 3= wspétczesne 30.8 31,0
(p=0,122) g przysztosci 245 15,9
mieszane 23,1 25,5

Tabela 4. Dominujacy typ zachowan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a dominujacy
typ rozwigzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja w zaleznosci od stazu pracy

W tabeli pominieto pracownikéw zatrudnionych w organizacjach tradycyjnych, gdyz

po dezagregacji wedtug wieku podpréby miaty niska liczebnosc¢ proby (w zaleznosci od grupy
wieku, od 1do 13 oséb).

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat (po pominieciu organizacji

o tradycyjnej komunikacji);

* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (a=0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych z badania pracownikéw
[n=2274].

Nie stwierdzono zwigzku pomiedzy dominujacym typem zachowan
organizacyjnych dla wymiaru komunikacja a dominujacym typem roz-
wigzan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja.

Dyskusja wynikow i wnioski

Z punktu widzenia zachowan ludzi w organizacji, wymiar komunikacja
umozliwia wzajemny kontakt wéréd pracownikéw oraz porozumienie
z przelozonymi, a takze umozliwia realizacje dzialan analizowanych
w pozostalych, okreslonych w niniejszej pracy wymiarach organizacji
podlegajacych badaniu.
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Ponizej przedstawiono rekapitulacje najwazniejszych wynikéw dla
wymiaru komunikacja, w podziale na przyjete w opracowaniu bloki roz-
wigzan organizacyjnych i zachowan organizacyjnych, a nastepnie przed-
stawiono probe interpretacji tego wymiaru.

Rozwigzania organizacyjne

« Na polskim rynku zdecydowanie dominuje jedno podejscie do ko-
munikacji - typ przyszlosci; takie rozwigzanie organizacyjne de-
klaruje ponad 70% organizacji. Niecale 3% stanowig organizacje ko-
munikujace si¢ w sposob tradycyjny. Jedna szosta organizacji stosuje
mieszany sposob komunikacji.

« Rozwigzania w zakresie komunikacji nie sa specyficzne ani dla
branzy, w ktorej dziala organizacja, ani dla wielko$ci zatrudnienia,
zarysowuje sie tu jednak pewna tendencja: organizacje handlowe
sg bardziej ,,przyszlosci” niz pozostate i w ogoéle nie sg ,.tradycyjne”.
Ustugi korzystaja z tradycyjnych rozwigzan komunikacyjnych ,,naj-
czesciej” — jest to jednak znikomy odsetek, dotyczy bowiem jednej
osoby na dwadziescia.

Z zebranych danych wylania sie obraz proponowanych pracownikowi
przysztosciowych rozwigzan organizacyjnych. Najbardziej chyba zaska-
kujgcym jest fakt, ze nawet organizacje okreslone jako tradycyjne - o hie-
rarchicznej strukturze organizacyjnej, scentralizowane i z wyraznym
podzialem pracy - proponuja pracownikom ,,przyszto$ciowe” rozwigza-
nia komunikacyjne (korzystanie z petnego zakresu dostepnych narzadzi
komunikacji elektronicznej) i w sposéb znikomy realizujg tradycyjna
komunikacje.

W tym miejscu powstaje pytanie (ktore wydaje si¢ natury retoryczne;j):
czy jest mozliwe — przy obecnym stanie rozwoju technologii komunikacyj-
nej — oddzielenie i odseparowanie komunikacji stuzbowej, wewnatrzorga-
nizacyjnej i komunikacji pozaorganizacyjnej. Inaczej méwiac, otoczenie
technologiczne tak znaczaco wplywa na wymiar komunikacji wewnatrz
organizacji, ze pracownicy niejako ,wymusili” na przedsigbiorstwach
przyszlosciowy sposoéb komunikowania, wniesli go ze sobg do organi-
zacji. Organizacja natomiast, nie majac ,,narzedzi sprzeciwu”, przyjela
takie przyszlo$ciowe formy kontaktu. Zachowata jednak - z powodow
formalnych - niektére formy (np. forma pisemna wnioskéw, ale mozli-
wych do zlozenia on-line), stad niewielki procent tradycyjnych rozwigzan
komunikacyjnych w obszarze komunikacja.

Natomiast wyniki dotyczace braku zwigzku miedzy typem komuniko-
wania a branzg, i wielko$cig zatrudnienia, moga sugerowa¢, ze w zasadzie
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proces komunikowania wszedzie przebiega w podobny sposob. Handel
czesdciej korzysta z komunikacji przysztosci niz produkcja i ustugi. By¢
moze zatem sposob kontaktu z klientem jest przenoszony na komunikacje
wewnatrzorganizacyjna.

Zachowania organizacyjne

o Wsrod pracownikéw, mniej zdecydowanie niz w przypadku orga-
nizacji, dominujg zachowania charakterystyczne dla typu przyszto-
$ci. Dominacja ta jest jednak procentowo znikoma - jest to mniej
niz jedna trzecia, natomiast pozostate typy zachowan - tradycyjne,
wspolczesne i mieszane - stanowia w sumie ponad dwie trzecie, czyli
nieco ponad jedng piata kazdy z nich.

o Istnieje takze zwigzek migedzy dominujacym typem zachowan orga-
nizacyjnych w pozostalych obszarach a tym, jaki obserwuje si¢ w ob-
szarze komunikacja. Przede wszystkim zauwazy¢ nalezy silniej niz
w innych obszarach zaznaczajacg si¢ spojnos¢ zachowan w wymiarze
komunikacja z pozostalymi wymiarami zachowan organizacyjnych
- dany model komunikacji stosujg najczesciej pracownicy majacy
taki sam typ zachowan organizacyjnych w innych wymiarach.

Nieznacznie dominujace wsrdd respondentéw zachowania organi-
zacyjne przysztos$ci w analizowanym wymiarze wydaja sie by¢ natural-
na konsekwencjg spotecznej postawy ludzi. Dazg oni do bezposrednich
kontaktow spolecznych [Aronson, 2005] i realizujg proces komunikacji
w taki sposob, aby byto on mozliwie najszybszy i najsprawniejszy w da-
nych warunkach.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
organizacji

o Wkazdym z trzech typéw organizacji dominujacymi zachowania-
mi w wymiarze komunikacji s3 zachowania przysztosci, najczesciej
spotykane w organizacjach wspdtczesnych, przy czym tradycyjna
komunikacja odnotowywana byta rzadko i jedynie w przypadku tra-
dycyjnych organizacji. Natomiast zaleznos¢ miedzy dominujacym
typem zachowan a dominujacym typem rozwigzan dla wymiaru
komunikacja ksztaltuje si¢ w taki sposob, ze najczestsze s3 wspot-
czesne zachowania w rozwigzaniach terazniejszych i przysztosci.
Rozwigzanie wspolczesne w ogdle nie wystepuje.
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o Zwiazek miedzy branza, w ktérej dziata organizacja a typem zacho-
wan organizacyjnych dla wymiaru komunikacja jest istotny sta-
tystycznie. W kazdej branzy dominujg pracownicy ,wspdlczesni”.
Najmniej pracownikéw ,,tradycyjnych” jest w firmach handlowych
i ustugowych, w przedsiebiorstwach produkcyjnych najmniej jest
pracownikow ,,przysztosci”.

o Nie stwierdzono istotnych statycznie roznic w zakresie dominujace-
go typu zachowan organizacyjnych a liczbg zatrudnionych w orga-
nizacji osob. Zaréwno w organizacjach srednich, jak i duzych domi-
nujacym typem zachowan w wymiarze komunikacja sg zachowania
wspolczesne.

Rozwigzania organizacyjne typu przysztosci dominuja w kazdym
z trzech typow organizacji. Jest to wynik o tyle zaskakujacy, ze nawet w or-
ganizacjach tradycyjnych 70% rozwiagzan organizacyjnych dotyczacych
komunikacji to rozwigzania przyszlosci. Powstaje pytanie, czy jest to ogdl-
na tendencja rozwigzan organizacyjnych implementowanych do polskich
organizacji, czy istnieje inny powod takiego wyniku. Dominujacy typ pra-
cownikow jest jednak wspdlczesny, niezaleznie od branzy, w jakiej osoby
te pracuja. Nie jest on zatem spdjny z rozwigzaniami organizacyjnymi.

Typ zachowan organizacyjnych a charakterystyka
pracownikow

o Istniejg roznice w zakresie komunikacji w zaleznosci od plci 0oséb
badanych. Kobiety w jednej trzeciej korzystaja z typu wspolczesnego,
pozostale typy — mieszany, tradycyjny i przysztosci stosujg z jed-
nakowym natezeniem. Mezczyzn charakteryzuje odpowiednio typ
przyszlosci, wspolczesny, mieszany i tradycyjny.

« Typ zachowan organizacyjnych pozostaje w zwiazku z zajmowa-
nym stanowiskiem. Na stanowiskach kierowniczych dominuja za-
chowania przyszloéci, natomiast na stanowiskach niekierowniczych
- wspblczesne.

o We wszystkich grupach wiekowych dominujacym typem zachowan
w obszarze komunikowanie byty zachowania wspolczesne.

« Staz pracy nie réznicuje pracownikéw w zakresie dominujace-
go typu zachowan organizacyjnych - przewaza wspolczesny typ
komunikacji.

Z zaprezentowanych wynikow ponownie wylania sie obraz stabej do-
minacji wspolczesnej komunikacji pracownikéw. Dane te wymagaja jed-
nak pewnej szczegdtowej analizy - interesujaca zdaje si¢ by¢ odpowiedz

237



238

Czesc Il Wyniki badan

na pytania, dlaczego niektére zmienne réznicujg zbiorowos$¢ badang i dla-
czego wladnie te.

Zachowania komunikacyjne mezczyzn sg bardziej spojne z rozwia-
zaniami organizacyjnymi niz zachowania kobiet. Oznacza to wigksze
dopasowanie mezczyzn do rozwigzan organizacyjnych. Stereotypowym
wyjasnieniem mogltby by¢ fakt klasycznego podziatu rél - kobieta ma dbaé
o rodzine, podczas gdy mezczyzna ma jg zabezpiecza¢ finansowo [Nair,
2014]. Czy jednak obecnie jest to wyjasnienie wystarczajace? Co wigcej,
wyjasnienie oparte na skfonnosci mezczyzn do wykorzystywania nowinek
technologicznych [Moir 2007], nastawieniu na zadania albo na wspoldzia-
tanie lub rézny sposob dzialania i styl kierowania [Cuadrado i in. 2012] tez
nie jest wystarczajace. Kazda z wymienionych przyczyn z pewnoscia nie
pozostaje bez wplywu na zachowania organizacyjne kobiet i mezczyzn,
nie jest jednak sama w sobie kompletnym i wystarczajagcym wyjasnieniem.
Zadanie polegajace na uzasadnieniu przyczyny, dlaczego kobiety chetniej
korzystaja z bezposrednich i synchronicznych kanatéw komunikacyjnych,
podczas gdy mezczyzni wybierajg komunikowanie zdalne, z wykorzysta-
niem technologii, jest tym trudniejsze, im wigcej elementéw wzajemnie
powiazanych i wspotzaleznych skiada sie na odpowiedz — wyjasnienie
sktada si¢ z wielu czynnikéw wplywajacych na zachowanie w ré6znym
stopniu. W tym miejscu nalezy wyjs$¢ zatem poza stereotypowe pomysty
rozwigzania, a to z kolei pocigga konieczno$¢ przeprowadzenia kolejnych,
pogtebionych badan w tym zakresie.

W odniesieniu do drugiej z analizowanych zmiennych, nalezy przypo-
mnie¢, ze typ komunikowania si¢ osob na stanowiskach kierowniczych
jest zbiezny z rozwigzaniami organizacyjnymi - jest to typ przysztosci.
Menedzerowie ksztaltuja sposob komunikowania si¢ w organizacjii jest
on spojny, dlatego jakikolwiek inny wynik badan bytby zastanawiajacy.
W grupie 0s6b niebedgcych kierownikami dominuje typ komunikowa-
nia wspolczesny. By¢ moze pracownicy s w trakcie dopasowywania si¢
do przyszlosciowych rozwigzan organizacyjnych, jakie wprowadzaja w or-
ganizacji kierownicy, moze prébuja ,,nadgoni¢” typ komunikacji. Mozliwy
jest jednak przeciwny scenariusz — pracownicy probuja ,,opdznia¢” na-
rzucany przyszlo$ciowy typ komunikacji, zmeczeni nieustannym byciem
on-line [Zalewska-Turzynska 2013].

Zmienng, ktdra nie ré6znicowala badanej zbiorowosci w zakresie typu
zachowan organizacyjnych, okazal si¢ wiek i staz pracy. Niezaleznie
od wieku i dlugosci trwania stosunku pracy w badanej zbiorowosci domi-
nuja zachowania wspolczesne. Wyniki takie sg zaskakujace o tyle, ze ste-
reotypowo postrzega si¢ osoby starsze jako mniej sprawne w postugiwaniu
sie urzadzaniami elektronicznymi. Jak widag, jest to bezzasadna opinia,
bowiem osoby aktywne zawodowo, wspolpracujace sifa rzeczy rowniez
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zmlodszymi od siebie osobami, radzg sobie z wykorzystaniem technologii
wlasnie w komunikowaniu. Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze urzadze-
nia i programy do komunikacji s3 wysoce intuicyjne. Brak zréznicowa-
nia typu komunikacji pracownikow ze wzgledu na staz pracy wskazuje,
ze pracownicy nowo przyjeci do organizacji posiadaja podobne kompe-
tencje komunikacyjne jak pracownicy juz w przedsigbiorstwie ,,osiadli”.
A jesli wystepuja jakie$ réznice komunikacyjnych zachowan organizacyj-
nych, to nowo zatrudnieni szybko sie dostosowuja.

Reasumujac uzyskane wyniki badan dla wymiaru komunikacja, mozna
stwierdzi¢, iz charakterystyka badanych organizacji r6zni si¢ w pewnych
zakresach. O ile bowiem wsrdd organizacji zauwazy¢ mozna gtéwne ro-
dzaje podejscia do komunikacji zgodne z typem przyszlosci, to wsrod za-
chowan pracownikéw typ wspolczesny — nie dominuje juz tak wyraznie.
W tym kontekscie rodzg si¢ kolejne pytania badawcze - czy tradycyjny
sposob komunikacji zniknie z praktyki rozwigzan organizacyjnych? Za-
chowania organizacyjne nie wskazuja na to, z pewnoscia jednak ulegna
modyfikacji. Na czym bedzie ona polegata, ktore aspekty ulegng istotne;j
zmianie, ktore kosmetycznej, a ktére pozostang niezmienne? Jedynym
niezmiennym jest fakt, ze komunikacja ulega ciggtej zmianie.
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Organizacje i ludzie w sSwietle
badan empirycznych

llona Swiatek-Barylska

Zaprezentowane w Czesci Il wyniki badan empirycznych pozwolity na po-
znanie szczegdlowych rozwigzan organizacyjnych stosowanych w pol-
skich firmach oraz przejawianych przez pracownikow zachowan w szes-
ciu badanych wymiarach. W Czeéci III przedstawiona zostanie integracja
poszczegolnych wymiaréw oraz kompleksowy obraz badanych zjawisk.

Analizujac rozwigzania organizacyjne stosowane przez firmy w po-
szczegolnych wymiarach, daje si¢ zauwazy¢ ich zréznicowanie (zob. wy-
kres 1). W istotnym stopniu odrdzniajg si¢ na tle pozostalych dwa wy-
miary: relacje pracownik-organizacja oraz komunikacja. W przypadku
wymiaru relacje pracownik-organizacja wyniki pokazuja wyrazng do-
minacje rozwigzan o charakterze tradycyjnym, natomiast w wymiarze
komunikacja wigkszos¢ firm stosuje rozwigzania zdefiniowane jako przy-
szlosci. Pod wzgledem nowoczesnosci stosowanych rozwigzan, wymiar
komunikacja wyrdznia si¢ na tle pozostatych. Wymiar ten, opisujacy spo-
sob realizacji proceséw komunikacyjnych, jest mocno zdeterminowany
stosowanymi rozwigzaniami technicznymi, ktére rozwijaja si¢ niezwykle
dynamicznie, umozliwiajac budowanie $wiata komunikacji 2.0. Wydaje sie,
ze jest to wymiar znacznie silnej od pozostalych uwarunkowany zmianami
zachodzacymi w otoczeniu, umozliwiajacymi skracanie czasu komunikacji
i utatwiajacymi kontakt miedzy uczestnikami tego procesu. Mniej wyraz-
nie rysuje si¢ obraz stosowanych rozwigzan w wymiarze kultura organiza-
cyjna. Wigkszo$¢ organizacji ksztattuje kulture wspétczesna lub przyszio-
$ci, a tylko nieliczny procent z nich stosuje rozwigzania charakterystyczne
dla tradycyjnej kultury organizacyjnej. W pozostalych obszarach (polityka
personalna, relacje przetozony-podwtadny oraz organizacja pracy) zdiag-
nozowano podobng czesto$¢ wystepowania rozwigzan tradycyjnych oraz
wspolczesnych i nieco mniejsza rozwigzan przysziosci.
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Wykres 1. Typ rozwigzan organizacyjnych w badanych wymiarach
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z badania przedsiebiorstw [n =289].
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Wykres 2. Typ zachowan organizacyjnych w badanych wymiarach
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z badania przedsiebiorstw [n =2274].
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Odmienny obraz polskich organizacji uzyskano w zakresie przeja-
wianych przez pracownikéw zachowan (zob. wykres 2). Zréznicowanie
zdiagnozowanych zachowan organizacyjnych jest znacznie mniejsze niz
stosowanych w firmach rozwigzan. We wszystkich badanych wymiarach
dominujgcym typem zachowan organizacyjnych okazat si¢ typ wspodtczes-
ny. Ze stosunkowo zblizong czestoscig wystapil on w nastepujacych wy-
miarach analizy: polityka personalna, relacje przetozony-podwladny oraz
organizacja pracy. W kazdym z powyzszych wymiaréw okoto potowa pra-
cownikow zachowuje si¢ zgodnie z tym modelem. Nieco rzadziej, ale jako
dominujacy, wystapit ten typ zachowan w wymiarze kultura organizacyjna
oraz relacje pracownik-organizacja. Najrzadziej zdiagnozowano go w wy-
miarze komunikacja. Kolejnym pod wzgledem czestosci wystepowania ty-
pem zachowan organizacyjnych s zachowania tradycyjne i mieszane. Oba
typy zachowan wskazywano podobnie czesto. Taki rezultat mozna inter-
pretowac jako sygnal zmian zachodzacych w zachowaniach pracownikéw
badanych przedsiebiorstw. Cho¢ uzyskane rezultaty nie pozwalajg jedno-
znacznie stwierdzi¢, czy s to zmiany w kierunku zachowan wspolczesnych
czy przyszlosci, to stanowig odzwierciedlenie réznorodnosci zachowan pra-
cownikdow i powinny stanowi¢ dla organizacji sygnat o koniecznosci do-
stosowania rozwigzan organizacyjnych nie tylko do wymagan rynku, ale
takze zréznicowanych pracownikéw. Najrzadziej pojawiajacym sie typem
zachowan we wszystkich badanych wymiarach byl typ przyszlosci.

Uzyskane wyniki wskazuja na funkcjonowanie na polskim rynku or-
ganizacji stosujgcych zrdznicowane rozwigzania organizacyjne (tradycyj-
ne, wspolczesne, przyszloéci i mieszane), ktorych pracownicy przejawiajg
rozne typy zachowan. W czterech z szesciu badanych wymiarach (poza
komunikacja i kulturg organizacyjna) daje si¢ zauwazy¢ bardziej nowo-
czesny charakter zachowan pracownikéw w stosunku do implementowa-
nych przez firmy rozwigzan.

Przeprowadzone badania pozwolity na zdiagnozowanie polskich firm
pod wzgledem stosowanych przez nie rozwigzan organizacyjnych. Czes¢
organizacji zachowala forme¢ podobng do obowigzujacej w czasach rewolucji
przemystowej, cze$¢ pod wpltywem zmian okreslita nowy sposdb realizacji
celow, jeszcze inne, wykorzystujac najnowsze rozwigzania technologiczne,
kreuja nowa rzeczywisto$¢ organizacyjng. Badania staly sie takze podstawa
dla opracowania obrazu zachowan organizacyjnych przejawianych przez
polskich pracownikéw oraz zgodnosci tempa i kierunku zmian organizacji
oraz pracownikow. Uzyskany obraz jest niezwykle interesujacy i sklaniajacy
do refleksji. Wyniki wskazujg na zréznicowany poziom rozwoju stosowanych
rozwigzan i przejawianych zachowan. Nadal jednak otwarte pozostaje py-
tanie o kierunek i tempo zmian, ktérym podlega¢ beda zaréwno firmy, jak
iich pracownicy. Pewng wskazdéwka w tym zakresie moze by¢ wytaniajacy
sie z badan obraz dominujacych na polskim rynku cech organizacji i ludzi.
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Izabela Bednarska-Wnuk, Maria Czajkowska, Katarzyna Januszkiewicz,
Matgorzata Kotodziejczak, Joanna Matgorzata Michalak, Ilona Swiagtek-
Barylska, Magdalena Zalewska-Turzynska

Zgromadzony podczas badan bogaty material empiryczny pozwolil na ana-
lize rozwigzan organizacyjnych i zachowan organizacyjnych w kilku per-
spektywach. Warto jednak na zakonczenie, w charakterze podsumowania,
wskazac cechy rozwigzan organizacyjnych (RO) i zachowan organizacyjnych
(ZO), ktére uzyskaty najwyzsze wyniki w ramach poszczegélnych wymia-
réw (rys. 1). I cho¢ trudno uznac te charakterystyki za najbardziej sympto-
matyczne dla obrazu polskich przedsiebiorstw (w niektérych przypadkach
najwyzszy wynik uzyskato wskazanie nienalezace do dominujacego dla
podmiotu typu), to warto jednak podja¢ z nimi polemike wychodzaca poza
ramy wymiaru, uwzgledniajac przy tym prognozy sformulowane na etapie
konceptualizacji Wielowymiarowej Analizy Zachowan Organizacyjnych'.

~ PRACAW STALYM
1JEDNOLITYM .
ZESPOLE D>

STABILNOSC
I NIEZMIENNOSC
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CHOWAN!
O%AN\IAC‘“NE

Rysunek. 1. Cechy rozwigzan organizacyjnych i zachowan organizacyjnych w perspektywie
badawczej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

1 Mowa tu orozdziale Kierunkiewolucji, K. Januszkiewicz i zespot, Zachowania orga-
nizacyjne. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dz-
kiego, £6dz2012.
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RO: Trwaty, formalny i nieelastyczny charakter umow
pracownik-organizacja (form zatrudnienia)

llona Swiagtek-Barylska

Warunkiem koniecznym dla funkcjonowania firmy w zmiennym otocze-
niu jest jej elastycznos¢. Mozna jg uzyskac na dwa podstawowe sposo-
by: 1) poprzez zatrudnianie elastycznych pracownikéw, ktorzy z uwagi
na zakres posiadanych kompetencji oraz predyspozycje indywidualne,
s3 w stanie szybko zmienia¢ zajmowane w organizacji stanowisko i rea-
lizowa¢ nowe zadania, lub 2) szybkiego zastepowania jednych pracow-
nikow drugimi, ktdrzy sg przygotowani do wykonywania zmienionych
obowiazkéw [Kozminski, 2004, s. 47]. Wydaje sig, ze dazenie do elastycz-
nosci organizacji powinno sklania¢ do wykorzystywania elastycznych
form zatrudnienia®. Badania pokazujg, ze wbrew powszechnym opiniom
o odchodzeniu pracodawcéw od zawierania z pracownikami umaéw o pra-
ce zaréwno w firmach $rednich, jak i duzych dominujacg forma umowy
jest umowa o prace. Uwzgledniajac fakt, ze wigkszo$¢ pracownikéw ma
ponad 5-letni staz pracy, mozna zauwazy¢, ze badane organizacje daza
do uzyskania elastycznosci poprzez pierwszy z wymienionych sposobow,
tj. w oparciu o stosowanie trwatych, formalnych i nieelastycznych form
zatrudnienia.

Z0: ,,Wytaczny” charakter uczestnictwa w organizacji

llona Swiagtek-Barylska

W niniejszej monografii uczestnictwo w organizacji rozumiane jest jako
charakter zwigzku (przynaleznosci) pracownika z organizacjg. Moze
ono mie¢, w zaleznosci od typu organizacji, zréznicowany charakter.

2 Satoformywspodtpracy, ktére nie opieraja sie na umowie o prace. W praktyce sto-
sujesierézne modele wspétpracy - umowy terminowe, prace w niepetnym wymia-
rze, prace zdalng, tymczasowa, samozatrudnienie czy umowy cywilnoprawne. Aby
relacja prawna mogta by¢ uznana za stosunek pracy, musi sie charakteryzowac:
podporzadkowaniem pracownika pracodawcy, odptatnoscia, osobistym wyko-
nawstwem, powtarzalnoscig w okreslonych odstepach czasu, wykonywaniem jej
na ryzyko pracodawcy, wyznaczeniem przez pracodawce miejsca i czasu $wiad-
czenia pracy.
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Tradycyjne uczestnictwo w organizacji ma z definicji charakter trwaly
i wylaczny, natomiast uczestnictwo w organizacjach nowoczesnych jest
tymczasowe i rownolegte [Sikorski, 2000, s. 56-65]. Jak pokazuja wyniki
badan, w polskich firmach uczestnictwo ma charakter wylaczny, co ozna-
cza, ze pracownicy nie podejmujg dodatkowych prac na rzecz innych firm.
Taka forma uczestnictwa daje pracownikowi poczucie bezpieczenstwa
i odwotuje si¢ do zasady wiernoéci firmie, wykluczajac mozliwos¢ jedno-
czesnego uczestnictwa w kilku organizacjach. Wylacznos¢ uczestnictwa
zwigzana jest z emocjonalnym stosunkiem do firmy oraz z poczuciem
trwalej przynaleznosci do grupy, z ktdrg pracownik si¢ identyfikuje i ktora
stanowi dla niego oparcie. W badanych firmach pracownicy wskazywali,
ze zatrudnienie w firmie jest wynikiem ich §wiadomej decyzji i podoba im
si¢ zaréwno firma, jak i wykonywana praca.

RO: Odpowiedzialno$¢ za rozwadj pracownikow
po stronie organizacji

Katarzyna Januszkiewicz

Z punktu widzenia organizacji planowanie zasobdw ludzkich jest jedna
z podstawowych funkcji zarzadzania kadrami. W dobie tak dynamicz-
nych zmian zapewnienie cigglosci zatrudnienia przestaje by¢ dzialaniem
wystarczajacym, konieczne jest tworzenie dtugookresowych planow
pozyskiwania, rozwoju i utrzymania w organizacji kompetencji pozwa-
lajacych na osiggniecie celow strategicznych. Organizacja musi zatem
sprawnie zarzadzac posiadanym potencjalem — wykorzysta¢ go zgodnie
z wlasng intencja. Taka perspektywa oznacza jednak nie tyle przyjecie,
co przejecie odpowiedzialnosci za rozwéj pracownikéw. Réznica wydaje
sie by¢ subtelna, jednak zasadnicza. Organizacje przyjmujace odpowie-
dzialnos¢ za przebieg kariery zawodowej swoich pracownikéw lokuja
ich w roli partnera procesu. Wspoélnie ustalona sciezka kariery opiera
sie na celach firmy, jednak wciagz pozostawia pracownikowi swobode de-
cyzji, jak bardzo chce si¢ angazowaé. Wyniki badan pokazaly jednak,
ze obecne na rynku firmy w wiekszosci przypadkéw samodzielnie okre-
$laja kierunek i tempo rozwoju, odnoszac si¢ przy tym tylko do swoich
potrzeb. Pracownik postrzegany jest tu jako uczestnik procesu, a odpo-
wiedzialno$¢ organizacji za catoksztalt jego drogi zawodowej wydaje
sie by¢ ograniczona do minimum. Podejscie takie sktania do refleksji,
na ile wspotczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pozostajg
w sferze deklaracji.
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Z0: Swiadomosé celow i zadan w szerokiej perspektywie

Katarzyna Januszkiewicz

Stosunek pracownika do pracy i organizacji, w ktorej jest zatrudniony,
mozna opisa¢ za pomocg dwdch skrajnych rodzajéw podejscia. Na jednym
biegunie znajduja si¢ osoby traktujace swoje zadania i obowigzki instru-
mentalnie, a ich uczestnictwo w organizacji oparte jest na identyfikacji
tu i teraz. Z drugiej strony mamy pracownikow w pelni angazujacych sie
w rzeczywistos$¢ organizacyjna, dla ktérych realizowane zadania wpisu-
ja sie w szeroka perspektywe dzialan podejmowanych przez organizacje.
Zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku relacja ta jest wynikiem
odzialywania czynnikéw lezacych po stronie tak organizacji, jak tez jed-
nostki. Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze zdecydowana wiekszos¢ pra-
cownikow lokuje si¢ blizej drugiego z opisanych biegunéw, deklarujac,
iz w trakcie wykonywania codziennych obowigzkéw nie tylko znajg swoje
zadania i cele, ale rowniez rozumiejg ich znaczenie dla catej organizacji.
Mozna przyja¢, iz u podstaw takiego zachowania lezy aktywno$¢ i goto-
wos¢ do nawigzania partnerstwa w relacjach z organizacja. To juz nie jest
jednostka postrzegajaca swoje uczestnictwo fragmentarycznie, a strona
w realizacji celow strategicznych. Jest to bardzo optymistyczny wynik,
ktéry osoby odpowiedzialne za ksztaltowanie polityki personalnej powin-
ny odczytac jako wazny sygnal o oczekiwaniach pracownikéw wzgledem
pracodawcy.

RO: Stabilnosc i niezmiennosc zespotow

Joanna Michalak

Aby organizacja skutecznie odpowiadala na pojawiajace si¢ w otoczeniu
biznesowym szanse, pracownicy powinni organizowac sie w celu realizacji
nowego zadania w momencie jego pojawienia sie, w zaleznosci od posia-
danych kompetencji, by¢ tworczy i dzieli¢ si¢ wiedza, dzigki dynamicz-
nym wzajemnym kontaktom zaréwno w ramach danej organizacji, jak
iz uczestnikami innych organizacji. Sprzyja temu elastyczna, rekonfiguru-
jaca sig struktura organizacyjna i praca w redefiniowanych, dynamicznych
zespotach.

Mimo obserwowanych aktualnie tendencji zmian w sposobie funkcjo-
nowania wspolczesnych organizacji, szczegélnie w zakresie charakteru
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wspolpracy miedzy organizacjami, okazuje si¢, zZe firmy objete badaniami
nie podazajg za tymi trendami. Cho¢ nie nasuwa si¢ jednoznaczna przy-
czyna takiego stanu rzeczy, mozna przypuszczac, ze tradycyjne podej-
scie do funkcjonowania zespoléw, niezmiennych co do skiadu i na stale
ulokowanych w strukturze organizacji, ktore charakteryzuje firmy objete
badaniami, nadal odgrywa swoja role i pozwala organizacjom prawidlo-
wo funkcjonowa¢, a zatem wydaje si¢ korzystne z punktu widzenia tych
organizacji.

Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, ze z uwagi na ograniczenia wy-
nikajace z doboru proby badawczej, sytuacja ta dotyczy analizowanej po-
pulacji firm i trudno tu o definitywne wnioski uogélniajace.

Z0: Praca w statym zespole
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Joanna Michalak

W nowym, wylaniajacym si¢ modelu organizacji pracy pojawia sie otwar-
to$¢ na symultaniczna realizacje wielu przedsiewzigc i czesta rekonfigu-
racje powigzan miedzy uczestnikami réznych organizacji. Ma to na celu
dostep do réznorodnych, czgsto unikatowych zasobéw, niekonwencjo-
nalnych rozwigzan wynikajacych z odmiennych perspektyw (zwlaszcza
kulturowych), co w konsekwencji ma zapewnic¢ bardziej innowacyjna,
a zarazem skuteczniejszg realizacje zadan i przedsigwzie¢ biznesowych
o charakterze projektowym.

Sprzyja temu dostepno$¢ nowych narzedzi i rozwigzan technologicz-
nych, zwlaszcza cyfrowych technologii komunikacyjnych, wspomagaja-
cych kontakty miedzy organizacjami, dzieki ktorym ludzie moga swobod-
nie wspotpracowaé mimo dzielgcego ich fizycznego dystansu i réwnolegle
realizowac projekty w roznych strefach czasowych.

Okazuje sie, ze wérdd badanych przedsigbiorstw nie wida¢ fundamen-
talnych zmian w podejsciu do organizacji pracy. Wylaniajacy sie ogolny
obraz w tym obszarze wskazuje na dominacje trwalego charakter wspol-
pracy miedzy uczestnikami organizacji, w ramach jednego projektu i za-
zwyczaj tej samej organizacji. W efekcie realizacja danego zadania odbywa
si¢ najczesciej w ramach jednego, niezmiennego zespotu, o homogeniczne;j
strukturze zwlaszcza pod wzgledem kulturowym. Z godnie z tym, czego
oczekuje organizacja.

Z uwagi na specyfike i dobdr préby badawczej trudno tu o jedno-
znaczne oceny, jednak stan ten moze wynika¢ badz z braku potrzeby,
wsrdd uczestnikdw organizacji, ,nowoczesnej” organizacji pracy, badz
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niedoboru atrakcyjnych dla innych zasobéw niezbednych do podjecia
dzialalnosci nakierowanej na zewnetrzng wspotprace. Inng przyczyna,
ktora warto wzia¢ pod uwage w tym kontekscie, moga by¢ ograniczo-
ne predyspozycje uczestnikow organizacji do wielozadaniowosci, pracy
w roznych zespotach symultanicznie lub do pracy na styku podziatéw
funkcjonalnych w ramach organizacji, w ramach réznych kultur czy
stref czasowych.

RO: Zatrudnienie menedzerdow na czas nieokreslony

Izabela Bednarska-Wnuk

Wspolczesnie coraz czesciej menedzerowie zatrudniani s3 w organiza-
cjach na czas nieokreslony. Tendencje te potwierdzaja rowniez badania
przeprowadzone w 2015 roku przez CBOS, z ktorych wynika, ze ten typ
umowy jest najczesciej zawierany wlasnie z osobami z wyzszym wy-
ksztalceniem, kadra kierowniczg oraz specjalistami wyzszego i $rednie-
go szczebla [CBOS, 2015]. Z perspektywy kadry kierowniczej dazenie
do nawigzania stosunku pracy na czas nieokreslony zwigzane jest przede
wszystkim z uznaniem ich wysokich kwalifikacji i kompetencji oraz do-
$wiadczenia zawodowego, a takze brakiem wizji innego typu zatrudnie-
nia. Przypuszcza sig, Ze ten typ umowy jest rowniez szczegdlnie pozadany
przez menedzeréw w celu zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa. Moze
to jednak wplyna¢ na system motywacji menedzerdw, zwiekszajac tym
samym efektywnos¢ pracy.

Stosowanie takiego rozwiazania z perspektywy organizacji ma przede
wszystkim przyczyni¢ si¢ do dtugotrwatego uczestnictwa ich w organi-
zacji oraz zapobiec nadmiernej fluktuacji. Jest to jednak dziatanie pozor-
ne, gdyz o lojalnosci pracownikow $wiadcza réwniez inne determinanty.
Naleza do nich migdzy innymi takie komponenty i ich czesci skladowe,
jak zaangazowanie, identyfikacja z firma, uczciwos¢ i uczestnictwo w or-
ganizacji [szerzej: Swigtek-Barylska, 2013].

Cho¢ zatrudnianie kadry kierowniczej na umowe na czas nieokreslony
odwoluje si¢ do rozwigzan organizacyjnych typowych dla poprzedniego
systemu gospodarczego, to mozna abstrahowac, ze bez wzgledu na funk-
cjonowanie réznorodnych form zatrudnienia na wspétczesnym rynku
pracy, bedzie to znamienna tendencja do zatrudniania kadry kierowniczej
i wysokiej klasy specjalistow.
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Z20: Zdywersyfikowane zrodta wiedzy

Izabela Bednarska-Wnuk

Tendencja wspolczesnych pracownikéw w zakresie pozyskiwania wiedzy
staje si¢ jej zréznicowane zrédto. Pracownik wiedze te zdobywa w dwojaki
sposob. Po pierwsze to przetozony wyposaza podwtadnych w odpowiedni
zasob wiedzy organizacyjnej, potrzebnej do wlasciwej realizacji ich rol
w sytuacji pracy. Nie selekcjonuje on przekazywanych informacji, wycho-
dzac z zalozenia, ze to podwladny powinien dokonywac¢ ich samodzielne-
go wyboru z uzyskanego zbioru. Wiedza ta najczesciej zas przekazywana
jest na cyklicznych zebraniach oraz przy wykorzystaniu nowoczesnych
technologii informatycznych, takich jak intranet organizacji, skype, tele-
konferencje czy wideokonferencje.

Drugim charakterystycznym srodkiem pozyskiwania wiedzy w organi-
zacji przez pracownika jest samodzielne jej zdobycie. Wspolczesnie wydaje
sie, Ze pracownik zdaje sobie sprawe, ze przekazanie wiedzy przez prze-
ozonego moze nie wystarczy¢, aby efektywnie funkcjonowaé w ramach
organizacji. Dlatego stara si¢ rowniez pozyskiwa¢ oraz tworzyc¢ ja w au-
tonomiczny sposob. Dzialania te moga wzmocni¢ réwniez u pracownika
poczucie odpowiedzialnosci za realizacje zadan.

Taki dwojaki sposdb pozyskania wiedzy organizacyjnej jest typowy
dla wspdtczesnych organizacji funkcjonujacych w gospodarce opartej
na wiedzy, dlatego wydaje sig, ze bedzie on réwniez symptomatyczny dla
przysztych zachowan pracownikéw.

RO: Silna kultura organizacyjna co do istniejacych
w organizacji zasad i wyznawanych wartosci

Maria Czajkowska

Charakterystyczne dla wspolczesnej kultury organizacyjnej jest to, ze jest
ona silna co do wartosci, a staba co do symboli [Sikorski, 2008, s. 46-47].
Jest ona zaréwno elastyczna, jak i otwarta. Nastapilo ostabienie znacze-
nia zewnetrznych elementéw kultury na rzecz jej trzonu, ktéry stanowia
wartosci [Hofstede, 2000, s. 43]. Rozwigzania organizacyjne dla obsza-
ru kultura organizacyjna okazaly sie by¢ charakterystyczne dla modelu
organizacji wspétczesnej. Dominujacym rozwigzaniem w tym obszarze
okazala si¢ by¢ kultura organizacyjna, ktdra jest silna w jednakowym
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stopniu co do istniejacych w organizacji symboli (fizycznych, jezykowych,
behawioralnych i osobowych) i co do wartosci. Jest to wiec rozwigzanie
posrednie pomiedzy organizacja tradycyjna, w ktérej wartosci nie stano-
wig o sile kultury, gdyz jest ona oparta wylacznie na istniejacych w orga-
nizacji symbolach, a rozwigzaniem dla organizacji przysztosci, w ktérej
to o sile kultury stanowia wylacznie warto$ci wyznawane przez cztonkow
organizacji.

Z0: Relacje oparte na wspotpracy oraz dualizm zrédet
poczucia bezpieczenstwa (organizacyjne iindywidualne)

Maria Czajkowska

Wspdlczesne zachowania organizacyjne charakteryzuja sie przewaga re-
lacji o charakterze wspolpracy z jednoczesnym zachowaniem zasad kon-
kurencji. Przeprowadzone badania pokazuja jednak, ze dominujacy jest
trend charakterystyczny dla organizacji tradycyjnych, w ktérych to relacje
w organizacji opieraly si¢ na zasadach wspoétpracy. Wspdtpraca jest tu rozu-
miana jako ,wspélne funkcjonowanie wraz z innymi elementami w ramach
calosci organizmu lub maszyny” [Stownik jezyka polskiego PWN].

Jesli chodzi o umiejscowienie poczucia bezpieczenstwa — to wspolczesni
pracownicy poszukuja go w sobie, czyli w poczuciu znajomosci wlasnych
kompetencji. Jednakze wyniki przeprowadzonych badan wskazuja jedno-
znacznie, ze w zachowaniach pracownikéw, ktérzy zostali poddani bada-
niu, dominuje model, w ktérym poczucie bezpieczenstwa czegsciowo jest
uwarunkowane wlasnymi kompetencjami. Czesciowo tez wcigz poszukuje
sie go w rozwigzaniach organizacyjnych, jak mialo to miejsce w tradycyj-
nych organizacjach, w ktérych warto$cia naczelng jest satysfakcja z ak-
ceptacji spolecznej zwigzana z wlasciwie pelnionymi rolami spotecznymi
i stanowigca zrodlo poczucia bezpieczenstwa [Sikorski, 2007, s. 40].

RO: Komunikacja ad hoc
Magdalena Zalewska-Turzynska
Realizowanie celéw i zadan organizacji, jej szeroko pojety sukces na ryn-

ku uzalezniony jest obecnie gtéwnie od pracownikow, a raczej od ich
mozliwo$ci, umiejetnosci, wiedzy i posiadanych kompetencji. Wszystkie
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te elementy uwidaczniajg sie w procesie wzajemnego oddzialywania pra-
cownikdow na siebie, podczas wspolpracy, inicjowanej zawsze za pomoca
komunikowania si¢, i w dalszej konsekwencji poprzez wspoéldziatanie.
Komunikacja zatem pelni kluczowg role na kazdym etapie realizowania
celow i zadan organizacji i pozwala ujawni¢, niejako wydoby¢ kompeten-
cje pracownikow.

Dlatego wazny jest sposob, w jaki czlonkowie organizacji komuni-
kuja sie wzajemnie, istotne sa warunki i oczekiwania organizacji w tym
zakresie. Wedlug wynikow badan, niezaleznie od typu organizacji dwie
trzecie przedsi¢biorstw przyswoilo sobie i stosuje rozwigzania komuni-
kacyjne przysztosci. Charakteryzuje si¢ ona przede wszystkim umoz-
liwieniem komunikacji z konkretnym osobg wedlug potrzeb inicjato-
ra procesu. Dostosowana do potrzeb pytajacego jest takze zawartos¢
komunikatu oraz jego szczegdélowos¢. Firmy przysziosci umozliwiaja
zdalng prace i komunikacje bez osobistego spotkania. W zwigzku z tym
wystepuje komunikacja synchroniczna i asynchroniczna, bowiem ko-
rzysta sie z nowoczesnych (elektronicznych) urzadzen. Jednocze$nie
jednak jest si¢ ciggle, bezustannie w pracy, bez dokladnego okreslenia
godzin jej trwania.

Z0: Swoboda komunikacji
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Magdalena Zalewska-Turzynska

Tendencje przyszlo$ciowe rozwiazan organizacyjnych pokrywaja sie
isg spojne wedtug badan z zachowaniami organizacyjnymi pracownikow.
Ponad potowa z nich stosuje komunikacyjne zachowania przysztosci, uwa-
zaja tez, Ze majg ciagly i staly dostep do informacji. Deklaruja, ze zebra-
nia informacyjne zwolywane sg zaleznie od ich potrzeb informacyjnych.
Skoro organizacja sprzyja przyszlosciowemu stylowi komunikacji (np.
oderwaniu si¢ od stuzbowych kanaléw komunikacyjnych), to pracownicy
korzystaja z takich mozliwos$ci natychmiastowego otrzymania odpowiedzi
na swoje watpliwosci, realizujg je w sposdb najszybszy — poprzez kontakt
osobisty lub za pomoca narzedzi elektronicznych, wybierajg synchronicz-
ne metody komunikacji (telefon, skype), aby korzysta¢ z dobrodziejstwa
natychmiastowego sprze¢zenia zwrotnego.

Powyzsze charakterystyki dotycza zaledwie kilku obszaréw. Pomi-
mo ze nie wyczerpuja calo$ci zagadnienia, to rzucajg $wiatlo na zakres
analiz i konieczno$¢ ich prowadzenia. Problem zbieznosci lub jej braku
w perspektywie rozwoju organizacji i jednostki nie dotyczy bowiem tylko
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tych podmiotéw. To szersze zagadnienie, ktore wymaga okreslenia, w ja-
kim obszarze dopasowanie ma przebiega¢ w oparciu o proces asymilacji,
a gdzie powinno juz odda¢ prym akomodaciji.
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