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CZESC 1

Podstawy teoretyczne koncepcji WAZO






ROZDZIAL 1

Zalozenia podstawowe WAZO

Koncepcja WAZO (Wielowymiarowej Analizy Zachowan Organi-
zacyjnych) pozwala na opis zachowan organizacyjnych poprzez wyabs-
trahowanie ich najwazniejszych charakterystyk, przy jednoczesnym
uwzglednieniu organizacyjnego, spotecznego i indywidualnego kontek-
stu uwarunkowan. W WAZO przyjeto cztery podstawowe zalozenia:

I. W konsekwengji rozwoju organizacji i zarzadzania obecnie na ryn-
ku dziatajq organizacje o zréznicowanej charakterystyce.

II. Na podstawie analizy wybranych wymiaréw stosowane rozwia-
zania organizacyjne mozna okresli¢ jako tradycyjne (T), wspotczesne (W)
lub przysztosci (P).

III. Dla kazdego typu rozwigzan organizacyjnych (tradycyjnego — T,
wspolczesnego — W, przysztosci — P) charakterystyczny jest okreslony typ
zachowan organizacyjnych okres$lonych jako tradycyjne (t), wspdtczesne
(w) i przysztosci (p).

IV. Kompleksowa analiza zachowan organizacyjnych (twp) wymaga
opisu uwzgledniajacego zréznicowane wymiary funkcjonowania organi-
zacji (TWP).

Wspomniane powyzej rozwigzania organizacyjne determinujg okre-
Slone zachowania ludzi w organizacji. Pojecie zachowan organizacyjnych
bywa czesto uzywane na gruncie nauk o zarzadzaniu i cho¢ ma réznorod-
ne interpretacje, to istnieje zgodnos$¢, ze zachowania ludzi w organizacji
wplywaja na sposob jej dziatania i powodzenie. S.P. Rossins (2004) defi-
niuje zachowania organizacyjne jako , dyscypling zajmujaca si¢ postawami
i dziataniami ludzi w organizacji”, zas B. Kozusznik (2007), rozszerzajac
te definicjg, stwierdza, ze jest to interdyscyplinarna dyscyplina naukowa,



10 Kwestionariusz WAZO — metodyka i narzedzie badawcze

badajaca zachowania jednostek i grup spotecznych w organizacjach, ko-
rzystajaca z dorobku réznych dyscyplin, scalajaca ich dorobek i rozwijaja-
ca wiedze dotyczacq wyjasniania oraz przewidywania zachowan ludzkich
i sprawowania nad nimi kontroli w organizacjach.

W koncepcji WAZO zachowania organizacyjne analizowane sg przez
pryzmat podejscia typowego dla dyscyplin behawiorystycznych, takich
jak psychologia, socjologia, psychologia spoteczna, antropologia i poli-
tologia (Rossins, 1998). Obejmuja one zardwno zachowania indywidual-
nych jednostek ludzkich, jak i grup spotecznych, a takze zmiany tychze
zachowan oraz wplyw jednostek na siebie i wszelkiego rodzaju interakcje
spoleczne (Tyrara, 2004). W koncepcji WAZO zachowania organizacyjne
sa rozumiane zatem jako zachowania ludzi w srodowisku pracy, okresla-
ne przez warunki organizacyjne.

Analiza aktualnego stanu wiedzy i badan w zakresie zachowan orga-
nizacyjnych (w tym okreslenie obszaru i zakresu badan dotyczacych za-
chowan organizacyjnych, prowadzonych w Polsce i za granicg, na gruncie
zarzadzania, psychologii i socjologii) pozwolila na okreslenie obszarow
kluczowych dla opisu zachowan organizacyjnych. Do obszarow tych nale-
za uwarunkowania indywidualne, grupowe, kierownicze i organizacyjne
oraz zachowania komunikacyjne (Kozusznik, 2007). W koncepcji WAZO
zostaly one okreslone jako wymiary: relacje pracownik — organizacja, polityka
personalna, organizacja pracy, relacje przetozony — podwtadny, kultura organiza-
cyjna i komunikacja. Wymiary te zostalty wykorzystane do opisu rozwiazan
organizacyjnych (RO) i zachowan organizacyjnych (ZO).



ROZDZIAL 2

Charakterystyka wymiarow analizy'

2.1. Charakterystyka rozwiazan organizacyjnych
dla poszczegolnych wymiarow analizy

Ogolna charakterystyka typu organizacji

Zakres przedmiotowy analizy typu organizacji zostat okreslony
na podstawie rozrdznienia rozwigzan dotyczacych podzialu pracy, po-
dziatu wladzy i sposobow koordynowania procesow w nich zacho-
dzacych. Zakres podmiotowy analizy opiera si¢ na wielokryterialnej
charakterystyce organizacji (BieLski, 1992) oraz rozrdznieniu zmian orga-
nizacyjnych (regresywne, adaptacyjne i innowacyjne) (KozmiNski, Opr0j,
1989). Pozwala on na rozrdznienie trzech typdw organizacji: tradycyjnego,
wspolczesnego i przysztosci (Koropzigjczak, 2012).

Relacje pracownik — organizacja

Zakres przedmiotowy analizy rozwigzan organizacyjnych dla wy-
miaru relacje pracownik — organizacja stanowi charakter relacji nawigzywa-
nych pomiedzy pracownikiem a organizacja oraz miedzy zatrudnionym
a wykonywang praca.

1 Opis koncepcji WAZO oparto na publikacji: K. Januszkiewicz 1 zespor (2016), Wielowy-
miarowa Analiza Zachowan Organizacyjnych (WAZO) w polskich przedsiebiorstwach — wyniki badan
empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz. Poszczegdlne wymiary w kon-
cepqji WAZO zostaly opracowane przez: Typ organizacji — M. Koropziejczax, Relacje pracownik
— organizacja — . SwiaTEK-BARYLSKaA, Polityka personalna — K. Januszkiewicz, Organizacja pracy
— J.M. MicHALAK, Relacje przetozony — podwladny — 1. BEDNARSKA-WNUK, Kultura organizacyjna
—M. Czajxowska, Komunikacja — M. ZALEWSKA-TURZYNSKA.
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Rozroznienia badanych typdéw organizacji dokonano na podstawie
nastepujacych kryteriow: ,uktad sit” pomiedzy pracownikiem i organi-
zacja, zalezno$¢ pomiedzy celami pracownika a celami organizacji (S1-
KORsKI, 2004; ReiNruss, 2009), charakter umoéw zawieranych miedzy pra-
cownikiem a organizacja (Krupski, 2000), stopien zainteresowania firmy
satysfakcja z pracy zatrudnionych, sposob swiadczenia pracy, trwatosc
zwiazku pracownika z firma (Hanpy, 1998) oraz charakter uczestnictwa
w organizadji (S1korsk1, 1999).

Polityka personalna

Zakres przedmiotowy analizy rozwiazan organizacyjnych dla wy-
miaru polityka personalna stanowi stosunek organizacji do zatrudnionych
w niej ludzi, wyrazany poprzez wyznawane przez organizacje wartosci
dotyczace sposobdw, w jaki powinno sig¢ traktowac ludzi i nimi zarzadzac
(por. OLEksy, 2001; ListwaN, 2015; Janowska, 2000). Wymiar ten okresla
rozwiazania organizacyjne w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kryterium wyroznienia typow organizacji dla wymiaru polityka per-
sonalna wyznacza sposob realizacji funkcji personalnych, w szczegdlnosci
planowania, motywowania, oceny, szkolenia i rozwoju zasobéw ludzkich
(ArMSTRONG, 2004; KosTERrA, 1994).

Organizacja pracy

Zakres przedmiotowy analizy organizacji dla wymiaru organizacja
pracy obejmuje okreslenie sposobu zorganizowania pracy zatrudnionych
w niej ludzi. Obecnie obserwuje sie tendencje do przesuwania sity ro-
boczej ze stanowisk zwiazanych z fizyczna praca manualng w kierunku
stanowisk w sferze ustug, ktérych wykonanie wymaga specjalistycznej
wiedzy i wysokich kompetencji. Ponadto zastosowanie technologii in-
formatycznych i komunikacji elektronicznej skutkuje rowniez istotnymi
zmianami w funkcjonowaniu ludzi w organizacji, szczegdlnie na plasz-
czyznie wzajemnych interakcji oraz sposobu realizacji pracy, wywotujac
zarOwno pozytywne, jak i negatywne konsekwencje dla uczestnikow or-
ganizacji (MicHALAK, 2012d).

Kryterium wyrdznienia trzech typoéw organizacji dla wymiaru orga-
nizacja pracy jest sposdb podzialu i zorganizowania pracy w organizacji
(wyznaczonego zadania) w zakresie: przewidzianej formy zorganizowa-
nia pracy (praca indywidualna lub zespotowa, lub kombinacja tych form)
(Micuarak, 2012a), trwatosci zwigzku pracownika z danym zespotem
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(zaangazowanie state lub tymczasowe) (CasterLs, 2007), czasu funkcjono-
wania zespoldéw (state lub tymczasowe) (SunpstroMm, DEMEUSE, FUTRELL,
1990; Szarkowski, Bukowska, 2005), charakteru odpowiedzialnosci i nad-
zoru nad realizacja zadania ($cista kontrolna przelozonego lub autokon-
trola), zaleznosci pomiedzy celami pracownika a celami organizagji (cele
indywidualne lub cele zespotowe, lub kombinagja tych form).

Relacje przelozony - podwladny

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru relacje prze-
tozony — podwtadny okreslony zostal jako charakterystyka roli kierowni-
czej w organizacji (Braszczyk, 1999), wyrazany poprzez zbidér wymagan
i oczekiwan. Obszar ten okresla w sposdb ogolny relacje wystepujace mie-
dzy przelozonym a podwladnym.

Kryterium wyrdznienia trzech typdéw organizacji stanowi sposob re-
alizacji funkcji kierowniczej i stosunek kierownika do podlegtych pracow-
nikow (Sikorski, 1999, 2013), w szczegolnosci w zakresie uprawnien decy-
zyjnych, zdefiniowany przez okreslone procedury organizacyjne.

Kultura organizacyjna

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru kultura orga-
nizacyjna zostat okreslony jako stosunek organizacji do sposobu realizacji
proceséw kulturowych w niej zachodzacych i stanowi wypadkowa wie-
lu czynnikéw (KOZMINSKI, PIOTROWSKI, (RED.), 2004). Kultura jest
zjawiskiem spolecznym, historycznie zmiennym, symbolicznym, funk-
cjonalnym i majacym kontekst psychologiczny (Orszewska-DyoNiziak,
2001). Jest nie tylko jednym z podsystemow organizacji, ale stanowi tto
dla pozostatych podsystemdw.

Kryterium rozrdznienia trzech typow organizacji dla tego wymiaru
stanowig wzory myslenia, wzory zachowan i symbole odmienne w kaz-
dym z typow organizacji (Sikorski, 2009). Na ksztattowanie sie kultury ma
wplyw wiele czynnikow, w zwiagzku z tym podzial na kultury charaktery-
styczne dla organizacji tradycyjnych, wspodtczesnych i przysztosci zaktada
pewne uogolnienie.

Komunikacja

Zakres przedmiotowy analizy organizacji na tle wymiaru komunikacja
zostal okreslony jako stosunek organizacji do sposobu realizacji proceséw
komunikacyjnych.
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Kryterium wyrdznienia trzech typow organizacji dla wymiaru komu-
nikacja stanowi sposob realizacji funkcji komunikacyjnej skoncentrowany
na zwigzkach ze struktura organizacyjna (CoNrap, PooLg, 2002], kompeten-
cjami pracownikow (Kurcz, 2006) i rozwojem technologii (Kiexryka, 2002).

2.2. Charakterystyka zachowan organizacyjnych
dla poszczegolnych wymiarow analizy

Relacje pracownik — organizacja

Zakres przedmiotowy i kryterium wyréznienia wymiaru relacje pra-
cownik — organizacja stanowia zachowania pracownikow analizowane
przez pryzmat relacji nawigzywanych miedzy pracownikiem a organiza-
¢ja oraz migedzy zatrudnionym a wykonywanga praca. Zmiany zachodzace
w charakterze relacji znajduja odzwierciedlenie w odmiennym podejsciu
do firmy, pracy oraz takich postaw i zachowan jak lojalno$¢ czy zaangazo-
wanie (S,WIATEK-BARYLSKA, 2013).

Rozréznienia badanych typoéw zachowan dokonano, opierajac sie
na postrzeganiu charakteru relacji pracodawca — pracownik, charakteru
uczestnictwa pracownika w organizacji, podstawy budowania tozsamosci
pracownika, gotowosci do wieloletniej wspdtpracy i tolerancji niepewnosci.

Polityka personalna

Zakres przedmiotowy analizy zachowan organizacyjnych dla wymia-
ru polityka personalna stanowi stosunek pracownikéw do pracy w ujeciu
ogllnym i organizacji, w ktorej sa zatrudnieni (Listwan, 2010). Manife-
stuje sie¢ on miedzy innymi w sposobie realizacji powierzonych zadan,
motywacji do pracy, stopniu gotowosci do rozwoju i zarzadzania wlasna
kariera zawodowa (Januszkiewicz, 2012).

Kryterium wyrdznienia typéw zachowan organizacyjnych dla tego
wymiaru stanowi nastawienia pracownika wobec obecnie wykonywa-
nych prac oraz zadan podejmowanych w przysztosci.

Organizacja pracy

Zakres przedmiotowy analizy w tym wymiarze stanowi sposéb reali-
zadji pracy (zadan) w ramach procedur organizacyjnych.
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Kryterium wyrdznienia trzech typdéw zachowan jest sposob zaplano-
wania, wykonywania i oceny pracy w organizacji, opisany ze wzgledu
naforme uczestnictwa pracownika w planowaniu i realizacji zadania (zaan-
gazowanie indywidualne lub zespotowe, lub kombinacja tych form), cha-
rakter pracy (twdrcza lub odtworcza, lub kombinacja tych form), trwatos¢
zwigzku pracownika z zespolem (zaangazowanie state lub tymczasowe),
charakter oraz stopient odpowiedzialno$ci za zorganizowanie i rozliczenie
zadania (odpowiedzialno$¢ indywidualna, zespolowa lub przetozonego),
rodzaj powigzan w celu realizacji zadania (z pracownikami w ramach tej
samej organizacji lub spoza organizacji) (Michalak, 2012a, 2012b).

Relacje przetozony - podwladny

Zakres przedmiotowy dla zachowan organizacyjnych w tym wymia-
rze zostal okreslony jako zachowania pracownikéw wzgledem przetozo-
nego. Przejawiaja si¢ one w sposobach wykonania i tempie pracy, ustala-
niu osigganych przez pracownikow celow i wykonywanych zadan.

Kryterium wyrdznienia typéw zachowan organizacyjnych stanowia
zachowania pracownikéw bedace konsekwencjq realizacji roli przelozo-
nego, w tym miedzy innymi autonomia wobec wytyczonych przez prze-
lozonego zadan (Janowska, 2010).

Kultura organizacyjna

Zakres przedmiotowy wymiaru kultura organizacyjna dla analizy zacho-
wan organizacyjnych w tym obszarze zostal zdefiniowany jako faktyczne
zachowania pracownikow bedace pochodng migdzy innymi wyznawanych
przez nich wartosci. Podziat zachowan charakterystycznych dla organizacji
tradycyjnych, wspolczesnych i przyszitosci z punktu widzenia preferowa-
nych norm i warto$ci zaklada pewne uogoélnienie, gdyz ze wzgledu na zto-
zonos¢ zjawiska na zachowania majg wptyw tez inne czynniki.

Kryteria rozrézniania trzech typdw zachowan organizacyjnych
dla wymiaru kultura organizacyjna, odpowiadajacych organizacjom tra-
dycyjnym, wspdtczesnym i przysztosci, stanowia wzory myslenia, wzory
zachowan i symbole odmienne w kazdym z typow zachowan (por. Czaj-
KOWwsKa, 2012).

Komunikacja

Zakres przedmiotowy analizy zachowan organizacyjnych dla wymiaru
komunikacja zostat okreslony jako rzeczywiste zachowania komunikacyjne
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pracownikdw w organizacji. Przejawiajq si¢ one nieustannie podczas co-
dziennej pracy.

Kryterium wyréznienia trzech typow zachowan organizacyjnych sta-
nowi sposob, w jaki pracownik moze i/lub chce komunikowac si¢ z prze-
fozonym i wspodtpracownikami (dotyczy jego checi oraz umiejetnosci)
(ZaLEwska-TURzYNsKkaA, 2013).



ROZDZIAL 3

Budowa oraz mozliwosci wykorzystania
narzedzia WAZO

3.1. Struktura narzedzia badawczego

Kwestionariusz WAZO sktada sie z dwodch czescai.

Czes¢ I. Rozwiazania organizacyjne (RO)

Czes¢ RO sktada sie z siedmiu podskal i pozwala na diagnoze roz-
wiazan organizacyjnych zaréwno dla organizacji jako catosci, jak i dla po-
szczegllnych wymiarow. Podskala I-I stuzy do badania ogélnego profilu
dziatalnosci organizacji. Podskale I-II — I-VII stuza do badania poszcze-
golnych wymiarow rozwiazan organizacyjnych (relacje pracownik — orga-
nizacja, polityka personalna, relacje przetozony — podwladny, organizacja pracy,
kultura organizacyjna, komunikacja).

Cze$¢ ta jest wypelniana przez osoby odpowiedzialne za polityke per-
sonalng w firmie (dyrektor dziatu HR lub odpowiedniego dzialu zajmuja-
cego sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi w firmie; w przypadku organi-
zadji nieposiadajacych dzialu HR — wtasciciel lub dyrektor firmy).

Czes¢ II. Zachowania organizacyjne (ZO)

Czes¢ ZO sklada sie z szesciu podskal i pozwala na diagnoze zacho-
wan organizacyjnych w ujeciu globalnym zaréwno dla pracownika, jak
i na tle poszczegdlnych wymiaréw. Podskale II-II — II-VII stuza do bada-
nia wymiaréw zachowan organizacyjnych (relacje pracownik — organizacja,
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polityka personalna, relacje przetoZony — podwtadny, organizacja pracy, kultura
organizacyjna, komunikacja). Czes¢ ta jest wypelniana samodzielnie przez
pracownika.

TABELA 1. Zakres przedmiotowy i podmiotowy WAZO

Wymiary
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Zrédto: K. Januszkiewicz 1 zespor (2016), Wielowymiarowa Analiza Zachowari Organizacyj-
nych [WAZO] w polskich przedsiebiorstwach — wyniki badan empirycznych, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 13-14.

Prace nad budowa kwestionariusza WAZO przebiegaly wieloeta-
powo. Pierwsza wersja narzedzia zawierata 50% wiecej twierdzen, tak
by w toku prowadzonych prac wyloni¢ twierdzenia z najwigkszym
wskaznikiem trafnosci tresciowej i teoretycznej.

W pierwszym etapie wykorzystano metode sedzidow kompetentnych.
Osoby poproszone o udzial w badaniu (10 oséb reprezentujacych szes¢
osrodkow naukowych, posiadajacych co najmniej stopient doktora habili-
towanego, zajmujacych sie tematyka zachowan organizacyjnych), po za-
poznaniu sie z koncepcja WAZO, ocenili znaczenie pozycji dla kazdego
wymiaru rozlgcznie. Ocena byta dokonywana zgodnie z nastgepujacym
kluczem: pozycja ma zasadnicze znaczenie dla danego wymiaru w kwe-
stionariuszu WAZO (3 punkty); pozycja jest uzyteczna, jednak nie ma
zasadniczego znaczenia dla danego wymiaru w kwestionariuszu WAZO
(2 punkty); pozycja nie powinna znalez¢ si¢ w obrebie danego wymiaru
w kwestionariuszu WAZO (1 punkt).
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Przyjmujac minimalng warto$¢ wspodtczynnika trafnosci tresciowej
CRV, pozwalajaca uznac¢ otrzymana wielko$¢ za istotna statystycznie
na poziomie 0,62 (dla a = 0,05), wyloniono pozycje stanowiace podstawe
do dalszych prac nad narzedziem badawczym. Ponadto sedziowie kom-
petentni w trakcie procedury badania przekazali réwniez uwagi dotycza-
ce uzytych sformutowan.

Z uwagi na grupe docelowa kwestionariusza (pracownicy organiza-
qji), zasadnicza weryfikacje jezykowa narzedzia przeprowadzono podczas
badan z grupa fokusowa, w skiad ktorej wchodzili pracownicy zrézni-
cowani pod wzgledem plci, wieku i zajmowanego stanowiska. Ich uwa-
gi w znacznym stopniu pozwolily na wyeliminowanie terminéw i pojec¢
charakterystycznych dla jezyka nauki, przy tym nie do konca czytelnych
dla srodowiska biznesu. Po uzyskaniu wynikow badania pilotazowego
prace nad konstrukcja narzedzia zostaly zakonczone i powstata ostatecz-
na wersja kwestionariusza WAZO.

3.2. Procedura wykorzystania narzedzia

Kwestionariusz WAZO moze by¢ wykorzystywany zaréwno w celach
naukowych, jak i w badaniach komercyjnych. Narzedzie moze by¢ stoso-
wane miedzy innymi do:

— opisu rozwiazan organizacyjnych,

— opisu zachowan organizacyjnych,

— analizy relacji miedzy rozwigzaniami organizacyjnymi a zachowa-
niami organizacyjnymi,

- analizy wplywu zmian na zachowania ludzi w organizacji (badanie
przed i po implementacji zmian).

Modutowa budowa narzedzia pozwala na wykorzystywanie zaréw-
no catego kwestionariusza, jak i poszczegdlnych czesci w sposob nieza-
lezny. Badania moga by¢ przeprowadzone w zrdznicowany sposob (in-
dywidualnie/grupowo) i w odmiennych formach (badania bezposrednie/
posrednie). Jezeli jednak wyboér optymalnej metody bedzie uzalezniony
od celu badania, to rekomenduje si¢ zachowanie spojnosci w obrebie da-
nej procedury badawczej.
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3.3. Wyniki badan empirycznych z wykorzystaniem
kwestionariusza WAZO

Analizujac rozwigzania organizacyjne stosowane przez firmy w po-
szczegolnych wymiarach, mozna zauwazy¢ ich zréznicowanie (wykresy 1
i 2). W istotnym stopniu odrdzniaja sie na tle pozostatych dwa wymiary:
relacje pracownik — organizacja oraz komunikacja.

W przypadku wymiaru relacje pracownik — organizacja wyniki pokazu-
ja wyrazna dominacje rozwigzan o charakterze tradycyjnym, natomiast
w wymiarze komunikacja wiekszo$¢ firm stosuje rozwiazania zdefiniowane
jako rozwiazania przysztosci. Pod wzgledem nowoczesnosci stosowanych
rozwigzan wymiar komunikacja wyrdznia sie na tle pozostatych. Wymiar
ten, opisujacy sposob realizacji procesow komunikacyjnych, jest mocno
zdeterminowany stosowanymi rozwiazaniami technicznymi, ktére rozwi-
jaja sie niezwykle dynamicznie, umozliwiajac budowanie swiata komu-
nikacji 2.0. Wydaje sig, ze jest to wymiar znacznie silniej od pozostatych
uwarunkowany zmianami zachodzacymi w otoczeniu, umozliwiajacymi
skracanie czasu komunikacji i utatwiajacymi kontakt miedzy uczestnika-
mi tego procesu.

Mniej wyraznie rysuje si¢ obraz stosowanych rozwigzan w wymiarze
kultura organizacyjna. Wiekszo$¢ organizacji ksztaltuje kulture wspodtcze-
sna lub przyszlosci, a tylko nieliczny odsetek z nich stosuje rozwigzania
charakterystyczne dla tradycyjnej kultury organizacyjnej. W pozostatych
obszarach (polityka personalna, relacje przetozony — podwladny oraz organi-
zacja pracy) zdiagnozowano niemal podobng czesto$¢ wystepowania roz-
wiazan tradycyjnych oraz wspodtczesnych i nieco mniejsza rozwiazan
przysztosci.

Odmienny obraz polskich organizacji uzyskano w zakresie przeja-
wianych przez pracownikéow zachowan (wykresy 3 i 4). Zréznicowanie
zdiagnozowanych zachowan organizacyjnych jest znacznie mniejsze niz
stosowanych w firmach rozwigzan. We wszystkich badanych wymiarach
dominujacym typem zachowan organizacyjnych okazal sie¢ typ wspot-
czesny. Ze stosunkowo zblizong czestoscia wystapil on w nastepujacych
wymiarach analizy: polityka personalna, relacje przetozony — podwtadny oraz
organizacja pracy. W kazdym z powyzszych wymiaréw okoto potowa pra-
cownikoéw zachowuje sie zgodnie z tym modelem. Nieco rzadziej, ale jako
dominujacy, wystapit ten typ zachowan w wymiarach kultura organiza-
cyjna oraz relacje pracownik — organizacja. Najrzadziej zdiagnozowano go
w wymiarze komunikacja.
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WYKRES 1. Typ rozwigzan organizacyjnych w badanych wymiarach

Relacje organizacja

— pracownik
100%

80% {-
60% | -

Komunikacja Organizacja pracy

40%

eeeee Tradycyjny

Kultura organizacyjna Polityka personalna

== == \Wspotczesny

e PrzyS740SCH

Relacje przetozony
— podwtadny = === Mieszany
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wymiarowa Analiza Zachowan Organizacyjnych (WAZO) w polskich przedsiebiorstwach — wyniki
badan empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, s. 246.

WYKRES 2. Typ rozwigzan organizacyjnych w badanych wymiarach
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badan empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 246.
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Kolejnym pod wzgledem czestosci wystepowania typem zacho-
wan organizacyjnych sa zachowania tradycyjne i mieszane. Oba typy
zachowan wskazywano podobnie czesto. Taki rezultat mozna inter-
pretowac jako sygnat zmian zachodzacych w zachowaniach pracowni-
kéw badanych przedsiebiorstw. Cho¢ uzyskane rezultaty nie pozwa-
laja jednoznacznie stwierdzi¢, czy sa to zmiany w kierunku zachowan
wspotczesnych czy przyszlosci, to stanowia jednak odzwierciedlenie
roznorodnosci zachowan pracownikéw i powinny by¢ dla organizacji
sygnalem do koniecznosci dostosowania stosowanych rozwiazan orga-
nizacyjnych nie tylko do wymagan rynku, ale takze zréznicowanych
pracownikow.

Najrzadziej pojawiajacym si¢ typem zachowan we wszystkich bada-
nych wymiarach byt typ przysztosci.

Uzyskane wyniki wskazuja na funkcjonowanie na polskim rynku or-
ganizacji stosujacych zréznicowane rozwigzania organizacyjne (tradycyj-
ne, wspolczesne, przysztosci i mieszane), ktoérych pracownicy przejawiaja
rozne typy zachowan. W czterech wymiarach z szesciu badanych (poza
komunikacjq i kulturq organizacyjng) mozna zauwazy¢ bardziej nowoczesny
charakter zachowan pracownikéw w stosunku do implementowanych
przez firmy rozwigzan.

Przeprowadzone analizy pozwolity na zdiagnozowanie polskich firm
pod wzgledem stosowanych przez nie rozwiazan organizacyjnych. Czes¢
z nich zachowala forme podobna do tych z czaséw rewolugji przemysto-
wej, czes¢ pod wplywem zmian okreslita nowy sposob realizacji celow,
jeszcze inne, wykorzystujac najnowsze rozwiazania technologiczne, kreu-
ja nowa rzeczywistos¢ organizacyjna.

Badania staly si¢ takze podstawa do nakreslenia obrazu zachowan or-
ganizacyjnych przejawianych przez polskich pracownikéw oraz zgodno-
$ci tempa i kierunku zmian organizacji i pracownikdw. Jest on niezwykle
interesujacy i sklania do refleksji. Uzyskane wyniki wskazuja na zrdzni-
cowany poziom rozwoju stosowanych rozwigzan i przejawianych zacho-
wan. Nadal jednak otwarte pozostaje pytanie o kierunek i tempo zmian,
ktorym podlegac beda zaréwno firmy, jak i ich pracownicy. Pewna wska-
zo6wka w tym zakresie moze by¢ wylaniajacy sie z badan obraz dominuja-
cych cech organizacji i ludzi na rynku polskim.
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WYKRES 3. Typ zachowan organizacyjnych w badanych wymiarach
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ROZDZIAL 4

Interpretacja wynikow

4.1. Czesc¢I kwestionariusza — rozwigzania
organizacyjne

Uklad pytann w kwestionariuszu odpowiada typom wyrdéznionym
w koncepgji:

— odpowiedz A oznacza typ tradycyjny,

— odpowiedz B oznacza typ wspolczesny,

— odpowiedz C oznacza typ przysziosci.

Wyniki sg obliczane dla kazdego wymiaru oddzielnie, zgodnie z zasa-
da, ze przewaga odpowiedzi danego typu wskazuje dominujace rozwiaza-
nia organizacyjne i dominujace zachowania organizacyjne. W przypadku
braku rozstrzygniecia (dwa typy maja taka sama liczbe wskazan) rozwia-
zania/zachowania okreslane s3 mianem typu mieszanego. Brak wyraznych
roéznic w liczbie odpowiedzi danego typu sugeruje brak jednoznacznego
okreslenia i pewna plynnosc¢ stosowanych rozwiazan i zachowan.

4.1.1. Typ organizacji

Organizacja typu tradycyjnego

Organizacje typu tradycyjnego sa oparte na strukturach hierarchicz-
nych. Zadania dzielone sa pomiedzy poszczegdlnych uczestnikéw orga-
nizacji (pracownikdéw) w scisle okreslony i wzglednie trwaty sposdb, co
oznacza Scisly podzial pracy. Na ogdt wiaze sie to z gleboka specjalizacja
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na poszczegolnych stanowiskach pracy. W zwiazku z relatywnie niskim
stopniem zmiennosci otoczenia w takich organizacjach , optaca si¢” two-
rzy¢ liczne i szczeg6lowe, ujete na pismie procedury i przepisy, gdyz maja
one szanse zachowac aktualno$¢ w diuzszym okresie. Stosunki podpo-
rzadkowania i zaleznosci przejawiaja si¢ w hierarchicznych, pionowych
wieziach stuzbowych ze scentralizowanymi i skoncentrowanymi upraw-
nieniami do decydowania i odpowiedzialnosci.

W organizacjach tego typu formutowaniem celu organizacyjnego zajmu-
je sie okreslona grupa 0séb z najwyzszego szczebla hierarchii organizacyjnej,
czlonkowie nizszych szczebli nie sa w ten proces aktywnie wigczani. Ogra-
niczaja sie jedynie do wykonywania , narzuconego” — przez bezposredniego
przelozonego — zadania, ktore nalezy wykonywac, trzymajac sie Scisle okre-
Slonych procedur. Po wykonaniu zadania przelozony sprawdza, kontroluje
i ocenia pracownika. Wysoka pozycja kierownika wynika ze swoistego eli-
taryzmu zrodzonego przez nadrzedna role hierarchii organizacyjnej. Z kolei
dobry pracownik to taki, ktory wykazuje si¢ znajomoscia procedur oraz ich
drobiazgowym przestrzeganiem. Czesto doprowadza to do sytuacji, w kto-
rej nie ostateczny skutek, lecz zgodno$¢ dziatania z instrukcjami jest uwaza-
na za wystarczajacg rekojmie sprawnosci. Wysoki stopien scentralizowania
i sformalizowania sprzyja powstaniu sformalizowanej komunikacji dopro-
wadzajacej stopniowo do depersonalizacji relacji miedzyludzkich spowo-
dowanej nadrzednoscia pieczatek i podpisow na dokumentach nad ludzmi
i ich rzeczywistymi problemami, a takze organizacja jako cato$cia.

Opisana pokrdtce rzeczywisto$¢ organizacyjna rodzi okreslone kon-
sekwengje. Pracownicy koncentruja si¢ na sprawach dotyczacych jedynie
ich fragmentu pracy, dystansujac si¢ od spraw pozostatych pracownikow,
dotyczacych calej organizacji oraz problemdéw wystepujacych w otoczeniu,
jako zupelnie nieistotnych z ich punktu widzenia. Doprowadza to do poja-
wiania si¢ swoistego konserwatyzmu nastawionego na stabilizacje i utrwa-
lanie istniejacych norm, warto$ci i wzoréw zachowan jako wartosci samych
w sobie. Przesz1lo$¢ staje si¢ podstawa do dzialania w przysztosci, a osia-
gniecie przewidywalnosci funkcjonowania organizacji jest dominujaca
wartoscia. Jakakolwiek zmiana nie jest tu zjawiskiem pozadanym.

Organizacja typu wspoélczesnego

Organizacje typu wspdlczesnego dzialaja w turbulentnych warun-
kach otoczenia organizacyjnego. Wymaga to elastycznosci stosowanych
rozwigzan organizacyjnych. Zadania dla uczestnikow takich organizacji
sa wiec luzno zakreslone i wynikaja z okolicznosci oraz oczekiwan zarow-
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no przetozonych, jak i wspdtpracownikéw. To samo rozpoznanie tyczy sie
podziatu pracy: dopuszcza sie mozliwos¢ zachodzenia na siebie funkcji
i czynnosci réznych stanowisk i komorek. Wymaga to zdecydowanie wyz-
szych i bardziej uniwersalnych kwalifikacji ludzi niz moze to mie¢ miejsce
w organizacjach tradycyjnych. W organizacjach typu wspdtczesnego ro-
dza sie¢ wiezi wielostronne, ktorym sprzyja¢ majq rozwiniete, nieformalne
kontakty i komunikacja miedzy ludzmi. Szybko$¢ reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacyjnym wymaga rdwniez decentralizacji
uprawnien i odpowiedzialnosci, a co za tym idzie, istnienia sieci o$rod-
kéw decyzyjnych.

W organizacjach tego typu wystepuje poczucie zespotowosci wy-
taniajacej si¢ z holdowania wspolnym warto$ciom zgodnym z mi-
sja organizacji. Ludzi cechuje gotowos¢ do zmiany w zakresie zadan,
norm, pozycji i r6l w grupie. Kazdaq zmiane poprzedza innowacja,
w organizacjach wspotczesnych kladzie sie zatem nacisk na wyzwala-
nie kreatywnosci, nowatorstwa i oryginalnosci myslenia, zachecanie
do eksperymentowania oraz gloszenia nowych idei. Postawy zwigzane
z przedsigbiorczoscia, swoista odwaga w tym zakresie, s3 propagowa-
ne. Zwigkszenie stopnia elastycznosci organizacji w duzej mierze zalezy
od szybkosci podejmowania decyzji, a zatem wytania si¢ koniecznos¢
zwigkszania stopnia autonomii poszczegdlnych pracownikéw i koncen-
tracja rozdrobnionych zadan w bardziej ztozone, co czyni prace wie-
lopodmiotowq oraz interdyscyplinarng, oparta na procesach. W organi-
zacjach tego typu kladzie si¢ nacisk na state podnoszenie kwalifikacji
przez pracownikéw organizacji. W odniesieniu do pracy standardem
sq: osigganie celow, terminowos¢, wysoki poziom wydajnosci i jakosci,
odejscie od modelu pracownika kontrolowanego na rzecz osoby zdol-
nej do samokontroli. Zapewnienie szybko$¢ reakcji na zmiany jest uza-
leznione w duzej mierze od tego, w jaki sposdb kontaktuja sie ze soba
uczestnicy organizacji — zaleca sie kontakty nieformalne, o charakterze
wielostronnym oraz tworzenie warunkow do nieskrepowanej, otwartej,
sprzyjajacej negocjacjom komunikacji.

W organizacjach typu wspodtczesnego szczegdlna rola przypada kie-
rownikom - sa oni mentorami, doradcami. Miarg ich skutecznosci jest
umiejetnos¢ wiaczania ludzi w proces podejmowania decyzji i rozwia-
zywania problemdéw oraz stwarzanie warunkow do wzajemnego ucze-
nia si¢. Kierownik jest wyposazony w szczegolne kompetencje spoteczne
i umiejetnosci motywacyjne, aby ludzie zechcieli dazy¢ w swoich dziata-
niach do osiagniecia wspolnego celu.
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Organizacja typu przyszlosci

Organizacje typu przysztosci cechuje wigksza intensywnos¢ i rézno-
rodno$¢ zmian wymagajacych spojrzenia na organizacje z perspektywy
globalnej: wiedzy, postaw, umiejetnosci. Wyréznikami tych organizacji sa:
zarzadzanie roznorodnoscia, dazenie do przywodztwa opartego z jednej
strony na dyscyplinie, z drugiej na elastycznosci. Wprowadzanie zmian
organizacyjnych jest oparte na kulturze innowacyjnosci. W organizacji
typu przysztosci wyostrzone sa wszystkie cechy organizacji wspotczesnej,
ktore czynia ja coraz bardziej elastyczna i zapewniaja mozliwos¢ funk-
cjonowania w warunkach zintensyfikowanych proceséw globalizacyjnych
i integracyjnych, takich jak umiedzynarodowienie i geocentrycznosc.
Obok zachowujacych aktualnos¢ zasad zarzadzania okreslonych dla or-
ganizacji typu wspolczesnego, wyrastaja nowe, zwigzane z zarzadzaniem
réznicami kulturowymi w ramach organizacji globalnych, tak zmiennych,
ze coraz czesciej nazywanych chaotycznymi. Szczegdlna rola przypada
tutaj juz nie kierownikom czy menedzerom sprawnie realizujgcym trady-
cyjne funkcje zarzadzania, lecz przywddcom bedacym straznikami okre-
slonych warto$ci organizacyjnych.

W organizacji typu przysztosci trudno jest jednoznacznie wytyczy¢
jej granice — jest to cyfrowa spolecznos¢ biznesowa oparta na logice sie-
ci, wymagajaca istnienia dynamicznych, rekonfigurujacych sie struktur
organizacyjnych oraz narzedzi zarzadzania i zaawansowanych technolo-
gii komunikacyjnych pozwalajacych na swobodny przeptyw informacji
we wszystkich kierunkach. Nadrzedna role odgrywaja tu cyfrowe techno-
logie komunikacyjne pozwalajace ludziom pracowac razem, niezaleznie
od dystansu, przekraczajac w ten sposoéb konwencjonalne granice organi-
zacji i prowadzac w konsekwencji do ich stopniowego zaniku. Ksztattuja
one takze okre$lone relacje miedzyludzkie w zakresie wspotpracy oraz
wladzy.

W organizacjach typu przysztosci pracownicy uczestnicza w projek-
tach, czasami w kilku réwnoczesnie, na styku réznych kultur, w innym
niz rodzimy jezyku, realizujacych si¢ w roznych strefach czasowych.
Wymusza to prace symultaniczna, powodujac swoiste ,,zageszczanie sig
pracy”. Stawia to przed pracownikami organizacji przysztosci wymaog sa-
moorganizacji pracy. Pracownik, opierajac si¢ na zbiorze ogoélnych warto-
Sci przyjetych w ramach jednej organizacji i/lub sieci, w ktdrej aktualnie
pracuje, samodzielnie, autonomicznie, szybko, balansujac na krawedzi
porzadku i chaosu, zmuszony jest podejmowac wiele decyzji odnosza-
cych sie do swojej pracy.
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4.1.2. Relacje pracownik — organizacja

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacjach typu tradycyjnego relacje miedzy firma a pracowni-
kiem maja charakter przegrany (pracownik) — wygrany (firma). Organiza-
cja w tej relacji jest wyraznie silniejsza strona. Cele organizacji dominuja
nad indywidualnymi celami pracownikoéw. Zadania wykonywane przez
pracownikéw sa sciéle zdefiniowane i w miare jednorodne. Wigkszos¢
pracownikéw ma standardowe kwalifikacje i wyksztatcenie na poziomie
srednim. Pracownicy, ktérzy wypelniaja warunki stawiane przez firme
i sa wobec niej lojalni, na ogot sa zatrudniani na podstawie uméw o prace
i maja zapewniong prace do ,emerytury”. Relacje te mozna opisac¢ naste-
pujaco: bezpieczenstwo pracy (dtugi staz pracy i kontrakt zatrudnienia)
w zamian za lojalnos¢, zaangazowanie i spolegliwo$¢. Do najwazniejszych
charakterystyk organizagji typu tradycyjnego nalezy zaliczy¢ dominacje
organizacji nad pracownikiem, dominacje¢ celow organizacji nad celami
pracownika, niska tolerancje niepewnosci wsrod pracownikéw, matq ela-
styczno$¢ organizacji oraz wylaczne uczestnictwo w organizacji i wymia-
ne — bezpieczenstwo zatrudnienia za lojalnosc¢ i postuszenstwo.

Organizacja typu wspoélczesnego

W organizacjach typu wspodtczesnego to firmy wystepuja z oferta pra-
cy, ktérg 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 re-
lacji wygrany — wygrany. Firmy daza do zbieznosci swojego systemu
wartosci i celow z systemem wartosci i celami pracownikéw. Organizacja
i pracownik sq wobec siebie partnerami. Odchodzenie pracownikéw z fir-
my i naplyw nowych jest traktowane jako normalne zjawisko. Oznacza to,
ze pracownik w kazdej chwili moze podjac¢ prace u innego pracodawcy
i nie bedzie to traktowane jako przejaw braku jego lojalnosci wobec do-
tychczasowej firmy. Pracownik ma wnosi¢ do organizacji warto$¢ dodana,
anie ,trwa¢” w firmie przez wiele lat. Do najwazniejszych charakterystyk
organizacji typu wspotczesnego nalezy zaliczy¢ zgtaszanie przez nie ofert
pracy, ktére pracownicy moga przyjac lub odrzuci¢, cele organizacji maja-
ce przyciagnac pracownikow, gotowos¢ pracownikéw do zmiany miejsca
pracy oraz wnoszenie przez nich do organizacji wartosci dodanej, a nie
tylko ,trwanie” w firmie.
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Organizacja typu przyszlosci

W organizacjach tego typu pracodawca jest postrzegany jako part-
ner, a pracownik jako interesariusz. Relacja migedzy stronami ma charak-
ter wygrany — wygrany. Kluczowa role w zarzadzaniu firma odgrywaja
warto$ci organizacyjne, a wzajemne kontakty maja charakter budowania
relacji. Firma i pracownik maja $wiadomos¢ odmiennosci swoich celéw,
ale jednoczesnie obie strony daza do ich zaspokojenia poprzez osiagnie-
cie celéw drugiego podmiotu. Obie strony relacji s zainteresowane tym,
aby wspodtpraca miala charakter tymczasowy. Pracownicy majgq wysokie
kwalifikacje i wykonuja zréznicowang i zindywidualizowana prace. Do-
minuja elastyczne formy zatrudnienia. Do najwazniejszych charakterystyk
organizacji typu przysztosci nalezy zaliczy¢ relacje o charakterze wygrany
— wygrany, realizacje wlasnych celéw przez osiaganie celow drugiej strony,
wysoka tolerancje niepewnosci wérod pracownikéw, duza elastycznosc or-
ganizacji oraz tymczasowe i rownolegle uczestnictwo w organizacji.

4.1.3. Polityka personalna

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnego pracownik traktowany jest przedmio-
towo, niczym ,trybik w maszynie”, podmiotem dziatan jest natomiast or-
ganizadja i jej cele. Gldwne zadania w obszarze personalnym sa realizowa-
ne przez komorki kadrowe i ograniczaja si¢ do najbardziej podstawowych
i niezbednych dziatan zwigzanych z zatrudnieniem (rekrutacja i dobor,
ewidencja osobowa, szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz przeciwpozarowe, naliczanie wynagrodzen i podatkow, obstuga so-
gjalna, sprawozdawczos¢). Narzedzia polityki personalnej dotycza zatem
przede wszystkim administrowania kadrami i zapewnienia ciagtosci w pra-
cy. Prowadzenie akt i ewidencji osobowej pracownikéw jest postrzegane
jako szczegodlnie wazne i uzyskuje priorytet przed innymi dziataniami. Re-
alizacja dziatan personalnych spetnia w tym przypadku przede wszystkim
funkcje obstugowa, nie odgrywajac przy tym zadnej roli strategicznej.

W organizacji tradycyjnej planowanie zatrudnienia koncentruje sie
na zapewnieniu potrzebnych zasobow, dlatego tez rekrutacja jest prowa-
dzona na szeroka skalg, a w procesie selekgji bada sie ,,dopasowanie” kan-
dydata do specyfiki stanowiska pracy.

Zadania pracownika sa $cisle okreslone, a prowadzone szkolenia
maja charakter podstawowy i sq zwigzane ze stanowiskiem pracy. W tej
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sytuacji pracownik ma ograniczone mozliwosci awansu. Kierunek i tem-
po rozwoju wyznaczaja przede wszystkim aktualne potrzeby organizacji
i jej mozliwosci dziatania.

System motywacji opiera si¢ gtownie na instrumentach finansowych.
Dazy si¢ do egzekwowania pracy przede wszystkim poprzez polecenia
administracyjne i kontrole, przy czym prowadzona polityka stwarza at-
mosfere nie zachety do wlasciwego wykonywania zadan, lecz obawy
przed kara lub utrata pracy. Ocena pracownika jest zwigzana z kontrola
biezacych czynnosci i korekta nieprawidtowosci.

Organizacja typu wspoélczesnego

W organizacji typu wspodtczesnego zasoby ludzkie maja znaczenie stra-
tegiczne. Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele, jednak polityka per-
sonalna prowadzona jest z uwzglednieniem potrzeb pracownika. W tym
ujeciu zasoby ludzkie postrzega sie jako aktywa organizagji i zrédto prze-
wagi konkurencyjnej. Najwazniejszymi cechami sq postulowanie integracji
spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywizacja kierownictwa
liniowego w rozwiazywaniu problemow oraz ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej integracji procesdw pracowniczych i budowaniu za-
angazowania pracownikow jako narzedzia osiggania celow.

Charakterystyczne dla tego typu organizacji sq rozwiniete i szeroko
stosowane narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi. WdrozZone systemy
miedzy innymi ocen, motywagji i rozwoju maja na celu przede wszystkim
dtugookresowe zwiazanie pracownika z organizacja i wykorzystanie jego
potencjatu do realizacji celow strategicznych. Na podstawie tych zatozen
prowadzony jest proces rekrutacji i selekcji, podczas ktérego analizowany
jest przede wszystkim nie obecny poziom kompetencji, a posiadany przez
pracownika potencjat rozwojowy. Inwestowanie w rozwdj pracownika
jest podporzadkowane realizacji celow strategicznych organizacji, dlatego
w tworzenie $ciezek kariery zaangazowani sa zaréwno sami pracowni-
cy oraz ich przelozeni, jak i pracownicy dziatu kadr. Organizacja stwarza
mozliwos¢ awansu pionowego i poziomego, przy czym przygotowanie
do podejmowania nowych zadan obejmuje zaréwno rozw¢j umiejetnosci
wykonawczych, jak i spotecznych.

W zréznicowanym systemie motywacji wykorzystywane sg zaréwno in-
strumenty finansowe, jak i pozafinansowe. Ich celem jest wzrost motywacji
przez zaangazowanie, partycypacje i wspotodpowiedzialnos¢ pracownika.

Ocena biezaca oparta na miernikach ilosciowych i jakosciowych
ma charakter informacji zwrotnej przekazywanej podwtadnemu przez
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bezposredniego przetozonego. W ujeciu okresowym daje pracownikowi wie-
dze, jakie zachowania sa pozadane, a jakich powinien unika¢ w przysztosci.
Pozwala to na wyksztatcenie pozadanej z punktu widzenia organizacji posta-
wy inawykéw zwiazanych z praca w danym zespole i z danym przefozonym.

Organizacja typu przysztosci

Dla organizacji typu przysziosci charakterystyczne jest dwoiste po-
dejscie do zasobow ludzkich. Pracownicy o kluczowym znaczeniu dla cia-
glosci funkcjonowania organizacji majq znaczenie strategiczne, w pozo-
statych przypadkach dominuje eksternalizacja zatrudnienia. Podmiotem
dziatan jest organizacja i jej cele, wspdtpraca z pracownikami jest nawia-
zywana czasowo i adekwatnie do nich. Rozwinigte narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi sq skoncentrowane na ,,trzonie organizacji”, w stosun-
ku do pracownikow czasowych maja charakter administracyjny.

Planowanie zatrudnienia w perspektywie krotkookresowej (z wy-
jatkiem wybranych, kluczowych obszaréw) jest oparte na pozyskiwaniu
pracownikéw o scisle okreslonych kompetencjach (okreslonych przez ak-
tualnie realizowane projekty). Wysoka fluktuacja sprawia, ze identyfika-
gja z firma przestaje mie¢ znaczenie priorytetowe.

Naktady na rozwoj sq ponoszone w odniesieniu do ,, kompetengji klu-
czowych”, w przypadku pozostatych pracownikéw organizacja poszuku-
je 0sob , kompletnych”. Przy tym, poza kompetencjami technicznymi, do-
bieranymi sytuacyjnie, organizacja poszukuje pracownikéw o okreslonej
charakterystyce, nastawionych na relacje zadaniowe (potrafigcych praco-
wac w zespole, korzystajacych z narzedzi teleinformatycznych, odpowie-
dzialnych za wlasny rozwoj).

W przypadku pracownikéw stalych ocena okresowa ma charakter
rozliczenia z realizacji wyznaczonych celéw, w przypadku pracownikow
czasowych istotne znaczenie ma ocena biezaca pozwalajaca na szybkie
okreslenie stopnia dopasowania pracownika.

4.1.4. Organizacja pracy

Organizacja typu tradycyjnego

Organizacje typu tradycyjnego maja Scisle okreslony system steru-
jacy, ktorego zadaniem jest koordynacja wspodtdziatania poszczegoélnych
jednostek organizacyjnych za pomoca takich czynnosci jak planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Organizacje tego typu
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ksztattuje stabilna, Scisle okreslona struktura wewnetrzna, a zespoty pra-
cownicze tworza odrebne komorki i sg na trwale ulokowane w statym
miejscu struktury organizacyjnej.

Organizacja typu tradycyjnego jest przewaznie przedsigbiorstwem,
w ktérym realizowana jest produkcja masowa, wieloseryjna, w wyniku
ktdrej powstaja te same produkty lub (rzadziej) dostarczane sa takie same
ustugi. Pracownik jest wykonawca wyznaczonych przez przetozonych za-
dan, ktdre sa Scisle okreslone i zaplanowane. Pracownicy wykonuja prace
prosta, ktora ma charakter powtarzalny i rutynowy. Stad do jej realizacji
nie sa potrzebne wysokie kompetencje, a wystarcza waska specjalizacja.
Praca jest realizowana indywidualnie i/lub przez grupe pracownicza, kto-
ra sklada si¢ zawsze z tych samych osob.

Charakterystyczne dla organizacji typu tradycyjnego jest to, ze obo-
wiazuje w nich scisly podziat pracy, funkgji i rél. Organizacje tego typu
funkcjonuja na podstawie utrwalonych i statych wzorcéw dzialania. Cele
sa sformalizowane, formutowane indywidualnie dla konkretnego stano-
wiska (pracownika), ustalone i narzucone przez przetozonych, a ich reali-
zacja jest cisle i na biezaco kontrolowana i rozliczana.

Do najwazniejszych atrybutow organizagji typu tradycyjnego nalezy
zaliczy¢ obowiazujacy Scisty podzial pracy, powtarzalny i rutynowy cha-
rakter pracy, zadania realizowane indywidualnie lub przez state zespoty
zadaniowe, waska specjalizacje pracownikow wystarczajaca do realizacji
zadan oraz brak elastycznosci podejmowanych dziatan.

Organizacja typu wspoélczesnego

W organizacji typu wspotczesnego dominuje produkcja zorganizowa-
na w sposob elastyczny, charakteryzujaca si¢ oferowaniem zrdéznicowa-
nych ustug lub wytwarzaniem szerokiego asortymentu wyrobéw w odpo-
wiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby odbiorcow. Obok zadan rutynowych
realizowane sa dziatania mniej typowe, wymagajace kreatywnosci, facza-
ce prace prosta i bardziej ztozona.

Praca przydzielana jest zespotom tworzonym przez pracownikow
danej organizacji, ktore dziataja autonomicznie. Powotywane sa one do-
raznie na potrzeby konkretnego zadania (przedsiewzigcia), a zatem funk-
cjonuja tymczasowo i zazwyczaj sa rozwiazywane po jego zakonczeniu.

Charakterystyczne dla tego typu organizacji sa zespoly zadaniowe.
Zespol zadaniowy tworza osoby bedace specjalistami z réznych dzie-
dzin - co decyduje o przewadze konkurencyjnej organizacji — wybierane
z poszczegOlnych piondw funkcjonalnych w ramach struktury organizacji,
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dobierane celowo, z wykorzystaniem kryterium specjalizacji zawodowej
tak, by jak najlepiej pasowaly do potrzeb realizowanego zadania. Osoby te
sq oddelegowane do realizacji danego przedsiewzigcia na state, do czasu
jego zakonczenia. Sposrod nich powoluje sie kierownika.

Zespot tego typu posiada niezalezno$¢ w organizowaniu pracy.
Wszystkie kwestie dotyczace przydzielonego zadania, w tym rowniez
pozniejszych indywidualnych i grupowych ocen i rozliczen ilosciowych
i jakosciowych w zaleznosci od charakteru zadania, sa ustalane przez
uczestnikdw zespotu. Takie zaangazowanie pracownikow w ustalenia do-
tyczace planowanego przedsiewzigcia ma wpltyw motywujacy. Wspoma-
ga akceptacje standardow pracy w danym zespole, prowadzi do wzrostu
odpowiedzialnosci jego uczestnikéw za realizowane zadania i jednocze-
$nie zacheca do sprawnego i efektywnego osiagniecia celu.

Do najwazniejszych atrybutéw organizacji typu wspdtczesnego nalezy
zaliczy¢ zespoly dziatajace na state lub tymczasowo, powigzanie pracownika
z kilkoma zespotami w ramach danej struktury organizacji, ustalanie celow
i zadant w drodze partycypagcji i konsultacji przetozonych z pracownikami.

Organizacja typu przyszlosci

Organizacja przysziosci dziala w szybko i permanentnie zmieniaja-
cych sie¢ warunkach. Aby funkcjonowa¢, odpowiada na pojawiajace sie po-
trzeby otoczenia, nawiazujac liczne kontakty biznesowe oparte na faczeniu
roznorodnych kompetencji koniecznych do realizacji danego zadania.

Praca w organizacjach przyszlosci jest zlozona i wykonywana przez
zespol specjalistow. Zespoty tworzone sa tymczasowo z uczestnikow roz-
nych organizadji i, z reguly, sa koordynowane przez organizacje lub osoby
inicjujgce wspodtprace, cho¢ nie ma pionowego podziatu pracy, czyli wy-
raznego podzialu na zarzadzajacych i wykonawcéw. W rezultacie struk-
tura organizacyjna podlega czestej rekonfiguracji, wladza jest nietrwata
i przechodnia, a jej podstawowym Zrddtem sa raczej posiadane kompeten-
gje niz czynniki formalne.

Ograniczenie formalnych regut funkcjonowania umozliwia szybkie
podejmowanie decyzji i wprowadzanie zmian. W efekcie struktura we-
wnetrzna organizacji przysziosci nie jest na trwale ustalona, ale dyna-
miczna i brakuje w niej hierarchicznej formy regulacji dziatalnosci. Kazdy
element takiej organizacji dziala jednoczesnie zarowno na rachunek wta-
sny, jak i na rzecz zadania/przedsiewziecia jako calosci. Wazng cecha or-
ganizacji tego typu jest to, ze moze ona wchodzi¢ w sktad wielu innych
organizacji (stanowic element roznych struktur kooperacyjnych), a jedno-
czesnie by¢ nadal organizacja funkcjonujaca niezaleznie.
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W przypadku tego typu dzialalnosci od pracownikow oczekuje sie
dyspozycyjnosci i elastycznosci dziatania. Tacy pracownicy sa zatem wy-
soce mobilni, a ich zaangazowanie intensywne, cho¢ krétkotrwate. Duze
znaczenie maja wiedza i kompetencje specjalistyczne polaczone z umie-
jetnosciami technologicznymi, co pozwala twérczo i efektywnie przyczy-
niac sie do realizacji celu takiej organizacji (czyli podjetego przedsiewzie-
cia). Ponadto, z uwagina liczne i szybko zmieniajace si¢ w czasie interakcje
organizacji z otoczeniem, pracownicy musza legitymowac si¢ wysokimi
kompetencjami interpersonalnymi oraz umiejetnoscia wspotpracy zdal-
nej. Realizacja zadann w takim trybie wymaga wysokiego poziomu zaufa-
nia od wspdtpracujacych ze soba 0sdb i jest przez nich wzajemnie kon-
trolowana i oceniana. Aby pracowac w takich uwarunkowaniach, trzeba
by¢ otwartym na wyzwania i chetnym do realizacji ambitnych celow, jed-
noczesnie nie mie¢ potrzeby utozsamiania si¢ z tq sama organizacja czy
zespotem wspotpracownikow.

Cele w organizacji przyszlosci sa formutowane dla poszczegdlnych osob
i zespoldw autonomicznie, dopasowane do mozliwosci wynikajacych z ich
kompetencji i zasobow. Jednoczesnie podkresli¢ nalezy wspotwystepowanie
celéw zbiorowych i indywidualnych oraz wspdtzaleznos¢ sukcesu indywi-
dualnego od sukcesu zespotowego, w taki sposob, ze cztonkowie zespotu
musza polegac na kooperagji i wspodtpracy dla osiagniecia celow wlasnych.

Do najwazniejszych cech organizacji przysztosci nalezy zaliczy¢ re-
alizacje zadan przez zespoty tworzone z pracownikow wspdtpracujacych
organizacji, przestrzenne rozproszenie partnerow realizujacych wspdlne
przedsiewziecie, podziat ryzyka i odpowiedzialnosci miedzy partnerdw,
brak formalnego zwierzchnictwa, zaangazowanie w realizacje wspdlne-
go przedsiewziecia w zaleznosci od kompetencji partneréow, mozliwos¢
wspolpracy partneréw, ktoérzy w innych okoliczno$ciach nigdy by ze soba
nie podjeli wspodtpracy, wysoce elastyczne dziatania sktadajace sie na re-
alizowane przedsiewzigcie.

4.1.5. Relacje przelozony — podwladny

Organizacja typu tradycyjnego

W organizagji typu tradycyjnego kierownik dysponuje szerokim wa-
chlarzem uprawnien decyzyjnych. Przetozony umiejscowiony jest za-
wsze w centrum dziatania, a podwtadni bezwzglednie wypetniaja jego
stuzbowe polecenia. Kierownik traktuje pracownikéw instrumentalnie,
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oczekujac bezwzglednego postuszenstwa. Wynika to z przyjetego zatoze-
nia, ze pracownicy nie potrafig i nie sa zdolni do samodzielnego projekto-
wania wiasnej pracy. Zauwaza si¢ duzy dystans wiadzy. Charakteryzuje
go mechanistyczne podejscie do podwladnego. Rola kierownika w organi-
zadji tradycyjnej sprowadza sie przede wszystkim do wydawania polecen
podwladnym oraz odgrywania okreslonych rél kierowniczych i realizo-
wania funkcji kierowniczych, ktdre przyczyniaja sie¢ do wlasciwej organi-
zacji procesOw pracy. Zakres roli kierowniczej (uprawnienia decyzyjne)
jest precyzyjnie okreslony w procedurach organizacyjnych. Kierownik
w takiej organizacji selekcjonuje informacje i komunikuje podwtadnym
tylko te, ktore sa niezbedne do wykonania powierzonych im zadan.

Pod wzgledem horyzontu czasowego peknienia rol kierowniczych
kierownik realizuje je w sposob permanentny. Nie pelni on takze innych
rol w organizacji, poza konkretnymi przypisanymi do tego stanowiska.
Organizacja typu tradycyjnego zatrudnia kierownika praktycznie ,,dozy-
wotnio”. Najczesciej jest to zatrudnienie na czas nieokreslony, ktore daje
mu poczucie dlugookresowego uczestnictwa w ramach organizacji oraz
gwarancje bezpieczenstwa.

Organizacja typu wspoélczesnego

W organizacji typu wspodlczesnego zmieniajq si¢ relacje do wiadzy
organizacyjnej, staja si¢ one demokratyczne. Oznacza to podejmowanie
decyzji na podstawie konsultacji z podwladnymi, przy jednoczesnym
zastrzezeniu, ze ostateczna decyzja nalezy jednak do kierownika. Relacje
miedzy przefozonym a podwladnym sg oparte na obopdlnym zaufaniu,
ktore wpltywa na proces podejmowania decyzji. Dystans wiadzy jest maty.
Kierownik dostrzega znaczenie roli pracownika w organizacji. Zaczyna
traktowac go jako autonomiczna jednostke, potrafiaca samodzielnie pozy-
skiwac i selekcjonowac informacje na temat organizacji. Rola kierownika
sprowadza si¢ tu nie tylko do odgrywania okreslonych rol kierowniczych
i spetniania funkgcji kierowniczych, ale réwniez do kreowania takiego $ro-
dowiska pracy, ktére zapewnia podwladnym autonomie i swobode dzia-
tani oraz sprzyja pracy opartej na wiedzy. Kierownik staje sie tez architek-
tem procesOw organizacyjnych.

Biorac pod uwage horyzont czasowy, odgrywanie rél kierowniczych
charakteryzuje tymczasowos¢. Oznacza to, ze po wykonaniu okreslone-
go zadania nastepuje ,przekazanie” wiadzy innej wskazanej przez kie-
rownika osobie. Kierownik jest zatrudniony przez organizacje najczesciej
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na czas okreslony. Cho¢ ma precyzyjnie okreslong role zwiazana z praca
kierownicza, to w praktyce odgrywa w danej organizacji wiele innych rél
wchodzacych w zakres innych stanowisk pracy.

Organizacja typu przyszlosci

W organizacji przysztosci relacje przetozony — podwladny staja sie
jeszcze bardziej demokratyczne. Oznacza to, ze kierownik podjecie osta-
tecznej decyzji pozostawia w gestii podwladnego. Charakterystyczne jest
odejscie przetozonego od rozkazywania i wydawania polecen na rzecz
aktywizacji i zachecania pracownikéw do samodzielnego podejmowania
decyzji, przejmowania przez nich odpowiedzialnosci przy jednoczesnym
kreowaniu przyjaznego srodowiska organizacyjnego ukierunkowanego
na satysfakcje pracownikow.

W organizacji przyszlosci przelozony organizuje z podwtadnymi ze-
brania zwiazane z procesem dzielenia sie wiedza, jednak ich charakter
uwarunkowany jest sytuacja w organizacji i aktualnym zapotrzebowa-
niem na informagje.

Rola kierownika w organizacji typu przysztosci sprowadza sie do cza-
sowego wypelniania okreslonych rdl kierowniczych i realizowania funkgcji
kierowniczych, podobnie jak w organizacji typu wspotczesnego. Oznacza
to, ze rola ta jest krétkookresowa i po wykonaniu okreslonego zadania
uprawnienia decyzyjne moga by¢ przekazane innej osobie. Przetozony ma
zdefiniowane jedynie ogolne ramy roli kierowniczej zwigzanej z danym
stanowiskiem. Ma to pomoc w rzeczywistym odgrywaniu tej roli, ktorej
zakres moze si¢ zmienia¢ w zaleznosci od biezacej sytuacji organizacji oraz
danego na nig zapotrzebowania. Zatrudnienie kierownika w takiej orga-
nizacji odbywa si¢ najczesciej na podstawie kontraktu menedzerskiego.

4.1.6. Kultura organizacyjna

Organizacja typu tradycyjnego

W organizacji typu tradycyjnego kultura jest stabilna i ma za zadanie
chroni¢ cztonkow organizacji przed lekiem zwigzanym z niepewna przy-
sztoscia. Jest zamknieta na wpltywy zewnetrzne i jednorodna. Istniejace
w organizacji zasady sa niezmienne i stabilne. Wystepuja w niej statos¢
i stabilizacja wiezi spotecznych w spdjnych wewnetrznie grupach pracow-
nikéw. Wsrod wartosci dominuje poczucie bezpieczeristwa, emocjonalny
charakter w relacjach wtadzy, z ktérego wynika potrzeba slepego zaufania
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autorytetowi. Wartosci w organizacji istniejg i sa zapisane, ale nie maja
przetozenia na podejmowane przez pracownikow decyzje. Kultura orga-
nizacyjna upowszechnia si¢ poprzez symbole fizyczne (logo, uniformy,
wyznaczone miejsca parkingowe, stuzbowy telefon czy samochdd), ktére
sq kluczowymi elementami jej ksztaltowania.

Organizacja typu wspoélczesnego

W organizacji typu wspotczesnego kultura moze i powinna sie¢ zmie-
nia¢, by stwarza¢ warunki dla cztonkéw organizacji do funkcjonowania
w warunkach niepewnosci i ich dazenia do samorealizacji. Pracownicy
pracujacy w zespotach dbaja przede wszystkim o wtasne dobro, tworzac
luzne wiezi faczace ich z innymi. Istniejacy w organizacji system warto-
$ci stanowi podstawe do podejmowania czesci decyzji organizacyjnych.
W organizadji typu wspotczesnego ustalone zasady i wyznawane wartosci
w jednakowym stopniu decyduja o sile istniejacej kultury. Symbole fizycz-
ne kultury organizacyjnej (logo, uniformy, wyznaczone miejsca parkingo-
we, stuzbowy telefon czy samochodd) petnig role wspomagajaca w ksztat-
towaniu kultury, ale nie stanowig o jej istocie.

Organizacja typu przysztosci

W organizadji typu przysztosci kultura charakteryzuje sie duza otwar-
tosciag i roznorodnoscia przy zachowaniu indywidualistycznej orientacji
na osiagniecia w powiazaniu z obiektywna ocena wlasnych i cudzych potrzeb
i celow. Symbole fizyczne firmy (logo, uniformy, wyznaczone miejsca parkin-
gowe, stuzbowy telefon czy samochod) istnieja, ale nie stanowia o istocie kul-
tury, ktora jest determinowana przez wartosci. Wartosci zas, stanowiace o sile
kultury organizacyjnej, sa podstawa codziennych decyzji zawodowych pra-
cownikéw. Istniejace w organizacji zasady sa traktowane elastycznie i moga
by¢ modyfikowane. W organizadji przysztosci pracownicy dbajg o wlasne do-
bro przy jednoczesnej trosce o dobro zespotu, w ktérym pracuja.

4.1.7. Komunikacja

Organizacja typu tradycyjnego

W organizagcji typu tradycyjnego pracownik traktowany jest jak na-
rzedzie (czgsto nawet wysoce specjalistyczne), ktére ma za zadanie moz-
liwie bezbtednie wykonywaé powierzone mu zadania w narzucony przez
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przetozonego sposdb. Dlatego najczesciej korzysta sie z przesytania ko-
munikatéw w dot struktury organizacyjnej; dostarczaja one informacji
zwiazanej z zadaniami do wykonania i przekazuja wytyczne do ich wy-
konania. Pracownik nie musi zna¢ szerszego kontekstu wykonywanych
prac i plandw na przysztos¢ organizacji, dlatego komunikaty wydawane
sq przez kierownikow pracownikom czesto i dotycza krotkiego, nawet
jednodniowego, horyzontu czasowego.

Informacja w miare przeptywu w dot staje si¢ bardziej dokladna
na kazdym poziomie struktury, z najwieksza liczba szczegétow na naj-
nizszym szczeblu organizacyjnym. W miare przesuwania komunikatu
w gore, staje si¢ on mniej szczegdtowy, przedstawia ogdlny zarys albo
przyjmuje posta¢ podsumowania. Wiadomosci i informacje komunikowa-
ne w gore zwiazane sa z wypelnieniem obowiazkow, stopniem zaawanso-
wania prac, problemami zwigzanymi z pracg, ukoniczeniem zadania, bra-
kiem surowcow lub narzedzi itp. Ten typ wewnetrznej komunikacji ma
dostarczy¢ zwierzchnikom informagji, jak $cisle pracownicy przestrzegaja
instrukcji i rozumieja wskazowki.

Komunikacja pozioma, przebiegajaca pomiedzy pracownikami tego
samego szczebla, sprowadza sie do dzielenia si¢ informacjami przede
wszystkim w celu koordynacji dzialarnt wspomagajacych ukonczenie za-
dan i podejmowanie decyzji. Ten typ komunikacji wewnatrz organizacji
jest w tym sensie dobrowolny, ze pracownicy wyrazaja che¢ komunikacji,
poniewaz widza obopolna korzys¢, nie jest on narzucony hierarchicznym
stosunkiem pracy.

W organizacji uznaje sie¢, ze witasciwie tylko kierownik jest predesty-
nowany do podejmowania decyzji, a zatem tylko on powinien dyspono-
wac odpowiednimi i pelnymi informacjami w tym celu. Podwtadni, jako
pelniacy role niezwigzane z podejmowaniem decyzji, takich informacji
nie musza posiada¢. Nadmierne przekazywanie pracownikom informacji
uznaje sie za obcigzenie dla pracownika i koszt dla firmy. Dlatego ograni-
cza si¢ dostep do informacji pracownikom i kierownikom nizszego szcze-
bla.

Powyzsze zasady mozna wdrazac takze, opierajac si¢ na programach
komputerowych; woéwczas komputer jest traktowany jako inny kanat
komunikacji (jego uzycie jest porownywalne do korzystania z telefonu).
Do najwazniejszych charakterystyk organizacji typu tradycyjnego nale-
zy zaliczy¢ komunikacje pionowa i pozioma, czasem uko$na, komuni-
katy dotyczace zadan realizowanych w kroétkim horyzoncie czasowym
(czasem skrajnie krotkim), zmieniajaca si¢ wraz z poziomem hierarchii
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organizacyjnej szczegdtowos¢ zawartosci informacyjnej komunikatu (im
wyzej, tym tre$¢ bardziej ogdlna), jednos¢ miejsca i czasu przebywania
nadawcy i odbiorcy.

Organizacja typu wspoélczesnego

Dla organizacji typu wspotczesnego podstawa funkcjonowania jest
sprawna komunikacja zaréwno wewnatrz firmy, jak i z jej otoczeniem biz-
nesowym, bez wzgledu na jej wielko$¢. Rosngca mobilnos¢ spoteczna oraz
zwiekszajaca sie rédznorodnos¢ kanatow komunikacji stwarzaja koniecz-
nos¢ dostosowania masowo juz uzywanej infrastruktury teleinformatycz-
nej do infrastruktury i nowoczesnego systemu funkcjonowania przed-
sigbiorstw. Laczy sie istniejace systemy i narzedzia, chcac maksymalnie
wykorzystac zasoby, tak aby unikna¢ probleméw zwigzanych z zagubie-
niem si¢ pracownika w gaszczu informacji.

Do najwazniejszych charakterystyk organizacji typu wspodtczesnego
nalezy zaliczy¢ dominacje komunikacji ukosnej, komunikaty dotyczace
zadan realizowanych w réznym horyzoncie czasowym, na kazdym po-
ziomie hierarchii dostep do komunikatéw szczegdtowych i ogélnych oraz
wystepowanie jedno$ci miejsca i czasu przebywania nadawcy i odbiorcy.

Organizacja typu przyszlosci

Humanizacja proceséw gospodarczych sprawila, ze klasyczne zaso-
by nie sa juz trwalym Zrédltem przewagi konkurencyjnej, natomiast czto-
wiek nieustannie moze je kreowac. To, czym roznia si¢ przedsiebiorstwa
miedzy sobg i czym moga konkurowac, co stanowi o ich przewadze kon-
kurencyjnej, to pracownicy. W organizacji przysztosci wyrdznia si¢ czto-
wieka —jest on Zrodltem innowacyjnych pomystéw biznesowych, ktérymi
dzieli sie z organizacjaq za pomocg komunikagcji. Te warunki uksztattowaty
charakterystyke organizacji typu przysztosci.

Narzedzia internetowe maja wplyw na nieustajaca zmiane relacji
wzajemnych i zachowan ludzi w organizacjach. Mozna korzysta¢ z na-
rzedzi zdalnego komunikowania i kierowania. Organizacja rezygnuje
z bezposredniej kontroli nad pracownikiem (dowolnos¢ miejsca i czasu
wykonywania pracy), pracownik ma mozliwo$¢ pracy zgodnie ze swoimi
preferencjami — istotne jest przede wszystkim to, aby powierzone mu za-
dania wykonywat terminowo. Korzysta si¢ z elektronicznych mozliwosci
komunikacji w czasie rzeczywistym, co umozliwia rozwigzywanie na bie-
zaco pojawiajacych sie problemdéw i konsultacje dotyczace przebiegu pro-
wadzonych prac.
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Do najwazniejszych charakterystyk organizacji typu przysztosci na-
lezy zaliczy¢ komunikacje z konkretna osobg wedtug potrzeb (nie tylko
wedlug linii zaleznosci stuzbowych pionowej i poziomej, czasem ukosnej;
zawartos¢ komunikatu zalezna jest od potrzeb — dotyczy realizowanych
zadan o rozmaitym horyzoncie czasowym), szczegdtowos¢ zawartosci
informacyjnej komunikatu zalezna od potrzeb, mozliwo$¢ pracy na od-
legtos$¢, mozliwos¢ rozwigzywania zdecydowanej wiekszosci problemow
bez osobistego spotkania.

4.2. Czesc II kwestionariusza — zachowania
organizacyjne

4.2.1. Relacje pracownik — organizacja

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego cechuja sie silnym nate-
zeniem relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja. Ludzie maja nie tyl-
ko poczucie, Ze pracuja w danej organizacji, ale wprost do niej przynaleza
(sa jej czescia). Wartosc i tozsamos¢ pracownikow sa okreslane przez or-
ganizacje i poprzez przynaleznos¢ do niej. Pracownicy postrzegaja siebie
przez pryzmat miejsca zajmowanego w organizacji, a tozsamos$¢ zawodo-
wa buduja na podstawie zatrudnienia w danej firmie, na przyktad , jestem
informatykiem w firmie ZX”. Osoby zatrudnione w firmie maja poczucie,
ze sa W niej po to, aby zrealizowac jej cele. Zadania wykonywane przez
pracownikéw sa $cisle zdefiniowane i w miare jednorodne. Pracownicy
majq $wiadomos¢, ze jesli wypelnia warunki stawiane przez firme i beda
wobec niej lojalni, beda mieli zatrudnienie u tego pracodawcy przez wiele
kolejnych lat. Poniewaz pracownicy charakteryzuja si¢ niskim poziomem
tolerancji niepewnosci, a tym samym silna potrzeba bezpieczenstwa, rela-
gja bezpieczenstwo pracy za lojalnosc i zaangazowanie jest przez nich pozada-
na. Zaangazowanie organizacyjne pracownikow ma charakter ,zaanga-
zowania trwania” (pracuje, bo musze) lub zaangazowania afektywnego.

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspodtczesnego sa wynikiem relacji,
w ktdrej pracownik dokonuje wyboru miejsca zatrudnienia, tzn. poszu-
kuje miejsca, w ktérym bedzie si¢ czut dobrze z uwagi na obowiazujace
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w firmie wartosci, stawiane cele i panujace relacje. Pracownicy przejawiaja
przywiazanie do zawodu, nie do organizacji. Budujg tozsamos¢ na pod-
stawie wykonywanego zawodu, na przyklad ,jestem informatykiem!”
(nie ma znaczenia, w jakiej firmie). Dtugi staz pracy przestaje juz by¢ ce-
lem pracownika. Zaczyna on mie¢ swiadomos¢, ze moze wykonywac pra-
ce w innej firmie. Sprzyja temu takze podnoszenie kwalifikacji i wykony-
wanie roznorodnych prac dla organizacji. Lojalno$¢ i zaangazowanie nie
sq juz (jak w typie tradycyjnym) wyrazem postuszenstwa i podporzad-
kowania sie organizacji, lecz przedmiotem wymiany. Nastepuje powolne
wygaszanie zaangazowania emocjonalnego.

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

Zachowania organizacyjne typu przysztosci mozna scharakteryzowac
jako zachowania , wolnego najmity”. Pracownik poszukuje organizacji
z okreslonym systemem wartosci i staje sie jej tymczasowym cztonkiem.
Cele organizacji traktowane sa przez pracownikow jako srodek realizacji
celéw osobistych. Pracownicy daza do osiagniecia wlasnych celéw po-
przez realizacje celdw organizacji. Wartosc i tozsamosé pracownikéw sa
okreslane przez nich samych, na przykiad ,jestem specjalista w rozwiazy-
waniu problemow”. Wysoki poziom wyksztalcenia i roznorodne, systema-
tycznie podnoszone kompetencje pozwalaja na czestq zmiane pracodawcy
i wysoka tolerancje niepewnosci. Pracownicy, z uwagi na specjalistyczna
wiedze, podejmuja wspotprace z kilkoma firmami jednoczesnie. Nastepu-
je atrofia tradycyjnie rozumianej lojalnosci pracowniczej od wieloletnie-
go i postusznego trwania w organizacji w kierunku identyfikacji z firma,
zaangazowania i uczciwosci. Pracownicy poszukuja w pracy wyzwan
i mozliwosci rozwoju, czesto zmieniajac petnione w firmie role (,,sztafeto-
we” role organizacyjne).

4.2.2. Polityka personalna

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy
pracownik wypelnia swoje zadania przede wszystkim w sposob i w za-
kresie $cisle okreslonym przez organizacje. Nie czuje si¢ waznym uczest-
nikiem procesu pracy, traktujac swoje obowiazki fragmentarycznie.
Codzienne zadania wykonuje, opierajac si¢ na normach i zasadach obo-
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wigzujacych na jego stanowisku pracy i nie szukajac szerszego odniesie-
nia do celu pracy w ujeciu catego dziatu, wydziatu czy organizacji. Gtow-
nym celem dziatania jest wydajno$¢, przy czym pracownik ogranicza sie
tylko do realizacji wyznaczonych zadan, nie wykazujac sie przy tym ani
kreatywnoscig, ani innowacyjnoscia. Niektdre jednostki doskonale odnaj-
duja sie¢ w takiej formule pracy. Inne z biegiem czasu przyzwyczajaja sie
do niej, przyjmujac postawe biernosci i apatii.

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

Dla zachowan organizacyjnych typu wspodtczesnego charakterystycz-
ne jest pelne zaangazowanie pracownika w rzeczywisto$¢ organizacyjna.
Zadania, jakie wykonuje, traktowane sa przez niego jako wazne i pozo-
stajace w zwiazku z innymi dziataniami organizacji. Silna identyfikacja
pozwala na budowanie tozsamosci organizacyjnej, ktdra jest podstawa
budowy $ciezki rozwoju w ramach organizacji. Giéwnym celem jest opty-
malizacja i zwigkszanie efektywnosci dziatait na rzecz organizacji. Wy-
nika ona jednak przede wszystkim z motywacji pracownika do rozwoju
i checi awansu w strukturach organizacyjnych.

Pracownicy, dla ktorych zachowania typu wspodtczesnego sa charak-
terystyczne, cenia sobie z jednej strony potrzebe bezpieczenstwa i przy-
naleznosci, dlatego decyduja si¢ na zwiazanie z jedna organizacja i sa
zaangazowani w realizacje jej celéw. Z drugiej jednak strony sa osobami
aktywnymi zawodowo, przy czym potrzebe zmiany zaspokajaja w dro-
dze rotacji wewnatrzorganizacyjnych.

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

Dla zachowan organizacyjnych typu przysztosci charakterystyczne
jest czasowe i zadaniowe nastawienie pracownika wobec organizacji. Ak-
tualny pracodawca jest traktowany instrumentalnie, jako dostarczyciel
zasobodw niezbednych do wykonania powierzonych zadan. Warunkiem
prawidltowo wykonanej pracy jest znajomos¢ celu, jaki powinien zostac
osiaggniety. Majac na uwadze temporalny charakter relacji, pracownik nie
stara si¢ ulokowac swojej pracy w szerszym kontekscie organizacyjnym
(na przykfad dtugookresowej strategii firmy) ani nawiazywac bliskich re-
lagjii z innymi wykonawcami. Gléwnym celem dziatan jest skutecznos¢
w realizacji zakontraktowanych zadan.

W przypadku tego typu zachowan charakterystyczna jest réwniez
wysoka $wiadomos¢ koniecznosci rozwoju, polaczona z przyjeciem
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na siebie odpowiedzialnosci za jego przebieg. Pracownik przysziosci ma
jasno wytyczong Sciezke kariery, w otoczeniu (u kolejnych pracodawcéw)
szuka szans na rozwoj konkretnych kompetencji. Pozostaje to w zwiazku
z przyjmowaniem zlecen, cze$¢ z nich moze mie¢ uzasadnienie finansowe
(korzystny kontrakt), czes¢ rozwojowe (udziat w projekcie stanowi szanse
na zdobycie nowych, pozadanych kompetencji).

4.2.3. Organizacja pracy

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego ujawniajq sie w sytu-
acji, gdy pracownik wypeinia zadania przede wszystkim w sposob z gory
okreslony przez organizacje, wynikajacy z opisu stanowiska pracy. Reali-
zuje przede wszystkim zadania proste, ktére obejmuja dzialania odtwor-
cze, rutynowe i powtarzalne, zatem takie, ktore wymagaja waskich kom-
petencji.

Celem dzialania jest realizacja zadania $cisle wedlug wytycznych
przetozonego, ktéry wyznacza, koordynuje wykonywang prace, a nastep-
nie kontroluje i ocenia jej wyniki. Wyznaczone cele i zadania z reguty nie
wymagaja wspolpracy, dlatego pracownik realizuje je indywidualnie, nie-
zaleznie od innych uczestnikéw organizacji.

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego ujawniaja sie¢ w sy-
tuacji, gdy pracownik realizuje zadania, ktdre stanowia kombinacje za-
réowno zadan prostych, jak i zlozonych, ktére wymagaja réznorodnych
kompetencji. Od pracownika oczekuje si¢ zaréwno dziatan odtwdrczych
i rutynowych, jak i realizacji zadan wczeéniej niewykonywanych, wyma-
gajacych samodzielnosci, kreatywnosci i podejmowania ryzyka.

Pracownik wykonuje zadania przewaznie w stalym zespole trwale
usytuowanym w strukturze organizacji. Zazwyczaj pracuje z osobami
o tej samej narodowosci, wartosciach, kulturze. Decyzje zwigzane z praca
sq podejmowane najczesciej na zasadzie partycypacji, a zatem przetozony
podejmuje je wspdlnie z pracownikiem lub zespotem, cho¢ pozostawia
swobode co do ostatecznego zakresu i tresci zadan oraz sposobu ich wy-
konania. Wyniki zespotowe sa oceniane wyzej niz indywidualne, co skla-
nia pracownikéw do zaangazowania w prace zespotu.
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Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

Zachowania organizacyjne typu przysztosci sa charakterystycz-
ne dla sytuacji, w ktdrej pracownik samodzielnie i aktywnie poszukuje
wyzwan zawodowych. Realizuje zadania wysoce zlozone, wymagajace
roznorodnych kompetencji i szerokiej specjalistycznej wiedzy. W pracy
podejmuje ryzyko i wykazuje si¢ samodzielno$cig, kreatywnoscia i mo-
bilnoscia.

Wyznaczone zadania realizuje w zespole projektowym powotywanym
na czas ich wykonania, a kazde z nich przewaznie z réznymi osobami,
w ramach kilku réznych firm skoncentrowanych na realizacji wspolnego
przedsiewziecia. W rezultacie czesto wykonuje prace zdalnie, wspdtpra-
cujac z osobami o r6znej narodowosci, wartosciach, kulturze. W swoich
dziataniach skupia si¢ zaréwno na osiagnieciach indywidualnych, jak
i zespotowych, przy czym osiagniecia indywidualne sa oceniane wyzej
niz zespotowe wéwczas, gdy przyczyniaja sie do sukcesu zespotu.

4.2.4. Relacje przelozony — podwladny

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy
pracownicy wykonuja wylacznie polecenia przelozonego. Sa oni biernie
podporzadkowani i musza wykonywac zadania wedtug Scisle ustalonych
procedur i regul. Oznacza to, ze relacje pracownikow z przetozonym
opieraja si¢ na autokratyzmie. Pracownicy nie maja mozliwo$ci pracowac
w sposob samodzielny, a ich oddolna inicjatywa nie jest pozadana. Wszel-
ka potrzebna wiedze¢ do funkcjonowania w ramach organizacji pozyskuja
wylacznie od przetozonego. On réwniez ustala cele, ktdre majq osiagnac
w organizacji. Pracownicy sa traktowani instrumentalnie jako narzedzie
,w rekach” przetozonego do realizacji zadan organizacyjnych. Postrze-
gaja przy tym swojego przetozonego przez pryzmat autorytetu formalne-
go, czyli osoby zajmujacej okreslone stanowisko, a nie z racji posiadanych
kwalifikacji czy kompetengji.

Zachowania pracownikéw typu tradycyjnego charakteryzuje row-
niez brak samodzielno$ci w procesie podejmowania decyzji dotyczacych
sposobow wykonania i tempa pracy oraz realizowanych zadan w orga-
nizacji.
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Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

Zachowania organizacyjne pracownikéw typu wspodlczesnego cha-
rakteryzujg stosunkowo duza autonomia i tworczos¢ w procesie wyko-
nywania zadan, przy jednoczesnym zaangazowaniu organizacyjnym.
Pracownicy moga samodzielnie projektowac prace i nie wymagaja bezpo-
$redniego nadzoru. W procesie podejmowania decyzji dotyczacych spo-
sobéw wykonania i tempa pracy maja oni mozliwo$¢ wyrazenia wlasnych
opinii, jednak ostateczna decyzja nalezy zawsze do przetozonego. Odzna-
czaja sie zatem wiekszym stopniem swobody i odpowiedzialnosci w tym
procesie niz pracownicy reprezentujacy zachowania organizacyjne typu
tradycyjnego, nie sa jednak niezalezni.

Swojego przelozonego pracownicy postrzegaja nie tylko przez pry-
zmat autorytetu formalnego, czyli osoby zajmujacej okreslone stanowi-
sko, ale réwniez przez pryzmat posiadanych przez niego kwalifikacji czy
okreslonych kompetengji.

Pracownicy moga (jesli potrafia) rozwiazywac pojawiajace si¢ proble-
my w sytuacji kryzysowej, jednakze po uprzedniej konsultacji z przetozo-
nym. Cele pracownikdw, podobnie jak przy zachowaniach typu tradycyj-
nego, sa wyznaczane bezposrednio przez przetozonego, aczkolwiek moga
by¢ one ustalane na drodze dwustronnej konsultacji. Jest to uwarunkowa-
ne zakresem, rodzajem i stopniem waznosci danego celu do zrealizowania
przez pracownika.

Relacje miedzy przelozonym a podwladnym opieraja sie¢ na wzajem-
nym zaufaniu, ktore sprzyja lepszemu wykonywaniu zadan przez pra-
cownikow i poczuciu zwigkszonej odpowiedzialnosci za organizacje,
w ktdrej sa zatrudnieni.

Dla tych zachowan charakterystyczna jest dwubiegunowos¢ relacji,
ktora moze opiera¢ si¢ na autokratyzmie (biernym podporzadkowaniu)
lub na partnerstwie (wzajemnych kolezenskich relacjach). Jest to uzalez-
nione od rangi okreslonych zadan realizowanych przez pracownikéw.

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

W przypadku zachowan organizacyjnych typu przysztosci charakte-
rystyczna jest petna autonomia pracownikow w $rodowisku pracy. Moga
takze w sposob samodzielny pozyska¢ wiedze i informacje organizacyjne
potrzebne do efektywnego odgrywania swojej roli oraz w taki sam sposéb
(samodzielny) wyznaczajg swoje cele w organizacji. Sprzyja to sztafeto-
wym rolom oraz tymczasowosci i przechodniosci wladzy w organizagiji.
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Pracownicy sa rowniez, tak jak w zachowaniach organizacyjnych typu
wspolczesnego, gotowi do samodzielnego projektowania wlasnej pracy
i nie wymagaja bezposredniego nadzoru. Istotny jest natomiast zakres ich
pracy w organizagcji, ktory choc jest okreslony odgornie przez kierownika,
to ma na celu stworzenie jedynie ogdlnych ram i wytycznych odnosza-
cych sie do stanowiska pracy, gdyz o sposobie i tempie wykonania zadan
pracownicy decyduja w pelni autonomicznie.

Pracownicy postrzegaja swojego przetozonego w pierwszej kolejnosci
jako eksperta posiadajacego wiedze i umiejetnosci, dopiero pdzniej przez
pryzmat okreslonego stanowiska. Relacje miedzy przetozonym a pod-
wladnym opieraja si¢ zawsze na partnerstwie i obopdlnym zaufaniu, po-
dobnie jak w zachowaniach organizacyjnych typu wspodtczesnego, w tym
przypadku sa jednak bardziej otwarte i elastyczne.

4.2.5. Kultura organizacyjna

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego dotycza sytuacji, gdy
pracownik za wszelka cene unika niepewnosci, probujac ja minimalizo-
wac wszelkimi mozliwymi sposobami. Jest on nastawiony na wspdtprace.
Petnigc okreslong role w organizacji, koncentruje si¢ na jak najlepszym
jej wypelnianiu. Pracownik reprezentujacy zachowania typu tradycyjnego
poszukuje nieustannie poczucia bezpieczenstwa, ktdrego zrodta upatru-
je w rozwigzaniach organizacyjnych czy w zachowaniach przelozonego,
traktujac go jak opiekuna. Jest Swiadomy braku wlasnych mozliwosci
ksztaltowania otaczajacej go rzeczywistosci i zachowan innych ludzi. Jesli
istnieje taka mozliwos¢, stara si¢ unika¢ zmian.

Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

Zachowania organizacyjne typu wspotczesnego dotycza sytuacji, gdy
pracownik w pewnym stopniu toleruje otaczajaca go niepewnos¢. W re-
lacjach z innymi dominuja w jego zachowaniach zachowania konkuren-
cyjne, a przetozonego moze traktowac jak opiekuna lub partnera w zalez-
nosci od zaistniatych okolicznosci. Pracownik reprezentujacy zachowania
typu wspodltczesnego, poszukujac poczucia bezpieczeristwa, odnosi sie
badz do wiary w swoje kompetencje i wartosci, badZz do rozwiazan
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organizacyjnych. Akceptuje on zmiany jako nieodlaczny element rzeczy-
wistosci i ma do nich obojetny stosunek. Pracownik ten, petniagc wyzna-
czona role w organizacji, koncentruje si¢ na wieziach miedzyludzkich,
majac jednoczesnie swiadomos¢ czesciowego wptywu na ksztattowanie
pozadanych zachowan innych pracownikéw. Podobnie sytuacja wyglada
w odniesieniu do rzeczywistosci organizacyjnej, wobec ktorej czuje, ze ma
na nia realny, choc¢ czesciowy wptyw.

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci dotycza sytuacji, gdy
pracownik poszukuje zmian, ktdre traktuje (podobnie jak niepewno$¢
zarowno w zyciu zawodowym, jak i osobistym) w kategoriach szansy
do wykorzystania. Poczucia bezpieczenstwa poszukuje wytacznie w so-
bie i buduje je na przeswiadczeniu o wtasnych kompetencjach. W budo-
waniu relacji z innymi cztonkami organizacji opiera si¢ na wspotpracy,
jednoczesnie stosujac zasady konkurencji w wybranych przez siebie ob-
szarach. Pracownik reprezentujacy zachowania typu przysztosci wspol-
dziata z przetozonym na zasadach partnerskich; pelniagc wyznaczonag mu
role, skupia si¢ raczej na wlasnym rozwoju niz na innych czynnikach. Ten
typ zachowan pociaga za soba silne i pelne poczucie wpltywu na ksztal-
towanie zaréwno rzeczywistosci organizacyjnej, jak i zachowan innych
czfonkéw organizadiji.

4.2.6. Komunikacja

Zachowania organizacyjne typu tradycyjnego

Charakterystyczne dla zachowan organizacyjnych typu tradycyjnego
jest, ze pracownik w zasadzie nie decyduje o pracy na swoim stanowisku.
Inicjuje on proces komunikowania, gdy nie jest pewny sposobu wykony-
wania dzialani. Wszyscy czlonkowie zespolu znajduja sie w tym samym
miejscu i czasie; pomiedzy nimi wystepuje komunikacja bezposrednia.

Do najwazniejszych charakterystyk zachowan typu tradycyjnego na-
lezy zaliczy¢ komunikacje poswiecong wylacznie precyzowaniu sposo-
bu wykonywania zadan, inicjowanie procesu komunikacyjnego zwykle
przez przelozonego i problemy komunikacyjne spowodowane waska za-
wartoscig informacyjna komunikatow.
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Zachowania organizacyjne typu wspolczesnego

W przypadku zachowan organizacyjnych typu wspotczesnego cha-
rakterystyczne jest, ze zespoly komunikuja sig, aby wykonac zadanie, ko-
ordynowac projekty, a pracownik nie stuzy tylko do wykonywania powie-
rzonych mu i wyraznie wyznaczonych zadan. Zespoty i ich czlonkowie
komunikuja sie bezposrednio lub niebezposrednio, ale synchronicznie
(na przyktad za pomoca sieci komputerowej, telefonu); w tym samym cza-
sie kazdy znajduje sie na swoim stanowisku pracy.

Pojawienie si¢ nowoczesnych technologii w pierwszym etapie ich
masowego wykorzystania doprowadzito do zablokowania dotychczas
uzywanych kanatow komunikacyjnych wskutek nadmiaru przychodza-
cych informacji. Z tym problemem poradzono sobie stosunkowo szybko
i fatwo, udoskonalajac technologie, ulepszajac parametry przesylu, reje-
strowania i sktadowania danych. Wowczas problem przenidst si¢ na czlo-
wieka, uwidaczniajgc ograniczenia poznawcze jednostki w przetwarzaniu
informacji. Zalew informacji spowodowat trudnosci z wylowieniem tych
istotnych, potrzebnych i wiarygodnych.

Czlowieka ogranicza ilos¢ informagji i czas mozliwy do poswiecenia
na wybor wiarygodnych i rzetelnych informacji, poréwnanie ich, prze-
tworzenie i podjecie decyzji. Ponadto mozliwos¢ korzystania z nowocze-
snych rozwigzan sprawia, ze on sam generuje ogromne ilosci informagji.
Ich nadmiar doprowadzit do powstania réznych narzedzi technologicz-
nych wspomagajacych wyszukiwanie wiasciwych informacji.

Do najwazniejszych charakterystyk zachowan typu wspodtczesnego
nalezy zaliczy¢ komunikacje miedzy cztonkami zespotu dotyczaca powie-
rzonych zadan - liczby i terminu oddania (sposéb wykonania juz nie jest
narzucony) oraz inicjowanie procesu komunikacyjnego przez przetoZzone-
go lub podwtadnego w zaleznosci od potrzeb.

Zachowania organizacyjne typu przyszlosci

Pracownik z wykonawcy staje sie pomystodawca. Zmienia si¢ zatem
takze podejscie do czasu pracy. Nie wykonuje sie¢ juz nakazanych zadan
produkcyjnych w ciagu wyraznie wyznaczonych osmiu godzin. Teraz pra-
cownik pracuje koncepcyjnie, réwniez poza kodeksowym czasem pracy.

Pracownicy zatrudniani w organizacjach typu przysztosci maja dia-
metralnie odmienne kompetencje komunikacyjne niz zatrudnieni w or-
ganizacjach tradycyjnych. Kazdy cztonek zespotu wprowadza informa-
cje do sieci informacyjnej, gdzie jest ona przechowywana, w dowolnym
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czasie mozna sie z nig zapoznad, uzupetnic ja, skomentowac. Nie wyma-
ga sie od cztonkéw zespotu przebywania w tym samym miejscu lub cza-
sie. W razie potrzeby konkretni cztonkowie zespotu uzgadniaja spotkania
w celu komunikacji bezposrednie;j.

Wraz z poszerzeniem uprawnienn decyzyjnych i odpowiedzialno-
sci pracownika wzrastaja takze potrzeby informacyjne i komunikacyjne.
W przypadku potrzeb informacyjnych pracownik lub kierownik moze
w sposob natychmiastowy otrzymac brakujace informacje za posrednic-
twem kontaktow osobistych, telefonow, maili. Réwniez wypracowane po-
mysty, sposoby usprawnien), rozwigzania mozna natychmiast przekazac
wlasciwym osobom.

Klopotliwa jest nie tylko lawinowo rosnaca ilos¢ informagji, ale takze
dramatycznie spadajaca ich jako$¢. Nowoczesni pracownicy (pracowni-
cy przysztosci) musza sprawnie filtrowac informacje i by¢ przygotowani
do skutecznego dzialania w nowym otoczeniu informacyjnym, w ktérym
problemem staje si¢ nadmiar wiadomosci, a atrakcyjna oferta multime-
dialna czesto jest pusta tresciowo.

Do najwazniejszych charakterystyk zachowan typu przysztosci nale-
zy zaliczy¢ komunikacje inicjowana ad hoc — kiedy u dowolnego czlonka
organizacji zajdzie potrzeba informacyjno-komunikacyjna, komunikacje
inicjowana przez dowolnego cztonka zespotu wedtug potrzeb, komunika-
cje poswiecong zagadnieniom zgodnie z potrzebami (sprawy drobne oraz
strategiczne) oraz zakldcenia i problemy wynikajace najczesciej z przeta-
dowania informacjami, w ktorych trudno potencjalnemu odbiorcy odna-
lez¢ sedno.
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Przykladowe interpretacje wynikow

PODSKALA I-I
TYP ORGANIZAC]I

e Struktury hierarchiczne

e Wladza zcentralizowana

T | e Wysoki stopien formalizacji

e Komunikacja sformalizowana
e Rozbudowany aparat kontroli

e Struktury posrednie, organizacja procesowa

e Wladza zdecentralizowana

W | @ Sredni stopien formalizacji

e Dopuszcza si¢ zmiennos¢ i przechodnios¢ funkgji i rél organizacyjnych
e Dopuszcza si¢ autonomie¢ i samokontrole pracownikow

e Struktury organiczne, sieciowe

e Wladza rozproszona

e Rozwigzania organizacyjne ad hoc

P | @ Zmiennos¢ i przechodnio$¢ funkgji i rél organizacyjnych

e Komunikacja organizacyjna oparta na zaawansowanych technologiach
e Samoorganizacja pracy

e Doradztwo i mentoring

PODSKALA I-II
RELACJE PRACOWNIK - ORGANIZACJA

e Dominacja organizacji nad pracownikiem

e Dominacja celéw organizacji nad celami pracownika

e Mata elastycznosc¢ organizacji i pracownika, dominuja umowy o prace

T | e Firma nie prowadzi badan satysfakgji z pracy

e Praca wykonywana jest w wyznaczonym miejscu i czasie

e Wymiana: bezpieczenstwo zatrudnienia za lojalno$¢ i postuszenstwo (praca
tylko w jednej firmie)
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e Zréznicowane relacje na linii pracownik - organizacja, uwarunkowane
kompetencjami pracownika i potrzebami firmy

e Cele organizacji maja przyciagna¢ pracownikow

e Zwiekszona elastyczno$¢ organizacji, zréznicowane formy zatrudnienia

W | e Badania satysfakgji z pracy sa prowadzone nieregularnie, a wyniki nie w petni
wykorzystywane
e Praca swiadczona czes$ciowo poza firma, w ustalonym przez pracownika miejscu
iczasie
e Pracownik ma wnosi¢ do organizacji wartos¢ dodang, a nie , trwa¢” w firmie
e Partnerskie relacje na linii pracownik — organizacja
e Realizacja wlasnych celéw przez osiaganie celéw drugiej strony
e Wysoka tolerancja niepewnosci wsrdd pracownikéw, duza elastycznosé
P organizagji, elastyczne formy zatrudnienia

e Firma regularnie prowadzi badania satysfakgji z pracy i wykorzystuje uzyskane
wyniki

e Duza czes$¢ prac ma charakter pracy na odlegtosé

e Tymczasowo$¢ relacji, wielu pracodawcéw jednoczesnie

PODSKALA I-III
POLITYKA PERSONALNA

e Pracownik traktowany jak , trybik w maszynie”

e Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele

e Ograniczenie funkgji personalnej

e Gléwnym celem dziatan kadrowych jest zapewnienie ciaglosci zatrudnienia

e Szeroka rekrutacja, dobdr oparty na doktadnym dopasowaniu do stanowiska

e Kierunek i tempo rozwoju pracownikdw wyznaczany przez organizacje

e System motywagcji oparty gtéwnie na instrumentach finansowych

e Egzekwowania pracy przez polecenia administracyjne i kontrole

e Ocena pracownika zwigzana z kontrolg biezacych czynnosci i korekta
nieprawidtowosci

e Strategiczny charakter zasobéw ludzkich

e Diugookresowe relacje zatrudnienia

e Rozwiniete i szeroko stosowane narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

e Podstawa rekrutagji i selekgji jest analiza potencjatu rozwojowego pracownika
e Odpowiedzialno$¢ za rozwdj po stronie pracownika i organizacji

e Zdywersyfikowane instrumenty motywacji

e Ocena biezaca oparta na miernikach ilosciowych i jakosciowych

® Ocena okresowa ma charakter rozwojowy

e Dwoiste podejscie do zasobow ludzkich (pracownicy kluczowi i ,peryferyjni”)

e Rozwiniete narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi skoncentrowane sag
na ,trzonie organizacji”, w stosunku do pracownikéw czasowych maja charakter
administracyjny

e Planowanie zatrudnienia w perspektywie krotkookresowej (z wyjatkiem
wybranych, kluczowych obszaréw)

e Pozyskiwaniu pracownikow o Scisle okreslonych kompetencjach (okreslonych
przez aktualnie realizowane projekty)

e Rozwdj , kompetencji kluczowych”

o Identyfikacja z firma przestaje mie¢ znaczenie priorytetowe

¢ Rola i znaczenie oceny uzaleznione od formy zatrudnienia
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PODSKALA I-IV
ORGANIZACJA PRACY

e Organizacja pracy oparta na grupach pracowniczych o statym sktadzie

e Powtarzalny i rutynowy charakter pracy

e Obowiazujacy Scisty podzial pracy, funkcji i rél

e Grupy pracownicze zagniezdzone w stabilnej, $cisle okreslonej, zhierarchizowanej
strukturze organizacji

e Cele sformalizowane i narzucone przez przetozonych

e Brak elastycznosci przy realizacji podejmowanych dziatan

e Oczekiwana waska specjalizacja pracownikéw

e Praca w autonomicznych zespotach zadaniowych

e Organizacja pracy oparta na zespotach o stalym lub zmiennym sktadzie

e Zespoly dobierane celowo, wedtug kryterium specjalizacji zawodowej

e Zespoly dziatajace stale lub powolywane ad hoc i dziatajace tymczasowo

e Mozliwa wspdtpraca pracownika z kilkoma zespotami

e Ustalanie celdw i zadan w drodze czynnej partycypacji uczestnikéw zespotu

e Przestrzenne rozproszenie partnerow realizujacych wspdlne przedsiewziecie

e Praca w zespotach powotywanych tymczasowo do realizacji zadania przez
wspotpracujace organizacje

e Brak pionowego podziatu pracy, czyli wyraznego rozréznienia na zarzadzajacych
i wykonawcow

e Brak formalnego zwierzchnictwa

e Pozadana wysoka mobilno$¢ pracownikow

e Pozadana wysoka specjalizacja pracownikéw

e Intensywne i krétkotrwale zaangazowanie w realizacje zadania

e Pozadane wysokie kompetencje interpersonalne oraz umiejetnosci wspotpracy
zdalnej

e Wysoki poziom zaufania miedzy wspotpracujacymi osobami

e Wspdtzaleznosé sukcesu indywidualnego od sukcesu zespotowego w taki sposéb,
ze cztonkowie zespotu musza polegac na kooperacji i wspoétpracy dla osiagniecia
celow wlasnych

PODSKALA I-V

REL

ACJE PRZELOZONY - PODWEADNY

e Duzy dystans wladzy

® Mechanistyczne podejécie do podwladnych

e Selektywna filtracja informacji przez kierownika

@ Brak zebran z podwtadnymi dotyczacych dzielenia si¢ wiedza

e Staty horyzont pelnienia rol kierowniczych

e Zatrudnianie kierownika na czas nieokreslony (dozywotnio)

e Zakres roli kierowniczej (uprawnienia decyzyjne) jest precyzyjnie okreslony
w procedurach organizacyjnych

e Brak realizacji przez kierownika innych rél, poza konkretnymi przypisanymi
do stanowiska kierowniczego
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e Maty dystans wladzy

e Dzielenie sie wiedza

e Przetozony organizuje czeste zebrania z podwladnymi zwigzane z procesem
dzielenia sie wiedzg

e Pracownik postrzegany jako autonomiczna jednostka potrafiaca sama
selekcjonowac¢ informacje pochodzace od kierownika

e Kreowanie Srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy

e Zatrudnianie kierownika na czas okreslony

e Tymczasowy horyzont petnienia rél kierowniczych

e Kierownik petni w organizacji wiele innych rél, ktére moga wchodzi w zakres
innych stanowisk pracy

e Maty dystans wtadzy badz jego brak

e Odejscie przetozonego od rozkazywaniaiwydawania polecen na rzecz aktywizacji
i zachecania pracownikéw do samodzielnego podejmowania decyzji

e Organizowanie z podwladnymi zebran zwigzanych z procesem dzielenia sig
wiedzg, sa one jednak uwarunkowane sytuacja w organizacji i aktualnym
zapotrzebowaniem na informacje

e Kreowanie srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy, ukierunkowanego
na satysfakcje z pracy

e Zatrudnianie kierownika na podstawie kontraktu menedzerskiego

e Tymczasowy horyzont pelnienia rél kierowniczych — przechodnio$¢ witadzy
organizacyjnej

PODSKALA I-VI
KULTURA ORGANIZACYJNA

e Niezmienno$¢ i stabilno$¢ zasad

e Dominacja wartosci bezpieczenstwa i emocjonalny charakter w relacjach wtadzy
e Upowszechnianie poprzez symbole fizyczne

e Istnienie wartosci zapisanych, ale niemajacych przetozenia na podejmowane decyzje
e Dominacja stato$ci wiezi spotecznych w spdjnych wewnetrznie grupach

e Zamkniecie na wplywy zewnetrzne i jednorodnos¢

e Zmienno$¢ i elastycznosc elementow kultury

e Dominacja warto$ci samorealizacji

e Wspomaganie ksztattowania kultury przez symbole fizyczne niestanowiace o jej
istocie

e System wartosci jako podstawa do podejmowania czesci decyzji

e Dominacja luznych wiezi miedzy pracownikami

e Zasady i wyznawane wartosci decydujace w jednakowym stopniu o sile kultury

e Permanentna elastycznos¢ i modyfikowalno$¢ zasad

e Dominacja wartosci otwartosci i réznorodnosci z indywidualistyczna orientacja
na osiggnigcia

e Istnienie symboli fizycznych niestanowigcych o istocie kultury determinowanej
przez wartosci

e Wartosci jako podstawa do podejmowania decyzji, stanowigce razem z normami
o sile kultury

e Réwnowaga pomiedzy dobrem wtasnym i dobrem zespotu

e Orientacja na osiagniecia w powiazaniu z obiektywng oceng wlasnych i cudzych
potrzeb i celow
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PODSKALA I-VII
KOMUNIKACJA

e Komunikacja pionowa i pozioma, czasem ukosna

e Komunikat dotyczy zadan realizowanych w krétkim horyzoncie czasowym
(czasem skrajnie krotkim)

e Szczegolowos¢ zawartosci informacyjnej komunikatu zmienia si¢ z poziomem
w hierarchii (im wyzej, tym komunikat bardziej ogolny)

e Jednos¢ miejsca i czasu przebywania nadawcy i odbiorcy

e Dominacja komunikacji ukosnej

e Komunikat dotyczy zadan realizowanych w réznym horyzoncie czasowym

W | e Na kazdym poziomie hierarchii jest dostep do komunikatéw szczegétowych
i ogolnych

o Jednos¢ miejsca i czasu przebywania nadawcy i odbiorcy

e Komunikacja z konkretna osoba wedtug potrzeb (nie tylko wedtug liii zaleznosci
stuzbowych — pionowa i pozioma, czasem uko$na)

e Zawartos¢ komunikatu zalezna jest od potrzeb (dotyczy realizowanych zadan
o rozmaitym horyzoncie czasowym)

e Szczegdlowos¢ zawartosci informacyjnej komunikatu zalezna od potrzeb

® Mozliwos¢ pracy na odlegtos¢

® Mozliwos¢ rozwigzywania zdecydowanej wigkszosci probleméw bez osobistego
spotkania

PODSKALA II-IT
RELACJE PRACOWNIK - ORGANIZACJA

e Relacja o charakterze wygrany (organizacja) —przegrany (pracownik); pracownik
jest stabsza strong relacji

e Poczucie przynaleznosci do organizacji — ,wytaczny” charakter uczestnictwa

t W organizacji

o Tozsamos¢ pracownika budowana na podstawie zatrudnienia w firmie

e Nastawienie na wieloletnia prace w firmie, co daje poczucie bezpieczenistwa

e Niski poziom tolerancji niepewnosci

o Relagja o charakterze wymiany miedzy stronami (wystepuja zaréwno relacje
wygrany — przegrany, jak i przegrany — wygrany)

e Pracownik dokonuje wyboru miejsca zatrudnienia (nie nalezy do firmy) — ma

w poczucie swobody wyboru miejsca zatrudnienia

e Tozsamos¢ pracownika budowana na podstawie wykonywanego zawodu

e Swiadomo$é: moge pracowaé w innej firmie

o Zwiekszony poziom tolerancji niepewnosci

® Relagja o charakterze wygrany — wygrany

e Pracownik jako ,wolny najmita”, tymczasowe i réwnolegle uczestnictwo
w organizacji

p | ® Tozsamo$¢ pracownika okreslana przez samych pracownikow

o Pracownik szuka firmy z ,,odpowiednim” systemem warto$ci — moze pracowac
w kilku organizacjach jednoczesénie (multilojalnos¢)

o Wysoki poziom tolerancji niepewnosci
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PODSKALA II-III
POLITYKA PERSONALNA

e Niskie poczucie sensu i znaczenia pracy

e Wypelnianie zadan i obowigzkdw w sposdb i w zakresie $cile okreslonym przez
organizacje

e Fragmentaryczne wypelnianie obowiagzkow, bez szukania szerszego odniesienia
do celu pracy w ujeciu catego dziatu, wydziatu czy organizacji

o Glownym celem dziatania jest wydajnos¢

® Brak kreatywnosci i inicjatywy

o Pelne zaangazowanie w rzeczywistos¢ organizacyjna

e Zadania sa traktowane jako wazne i pozostajace w zwigzku z innymi dziataniami
organizacji

o Silna identyfikacja pozwalajaca na budowanie tozsamosci organizacyjnej

o Gléwnym celem jest optymalizacja i zwigkszanie efektywnosci dziatan na rzecz
organizacji

o Planowanie $ciezki rozwoju w ramach organizacji

e Wysoka motywacja rozwoju i osiggniec

e Waloryzacja poczucia bezpieczenistwa i przynaleznosci

o Potrzeba zmiany zaspokajana w drodze rotacji wewnatrzorganizacyjnych

e Czasowe i zadaniowe nastawienie wobec organizacji

e Organizacja jest traktowana jako dostarczyciel zasobéw niezbednych
do wykonania powierzonych zadan

e Koncentracja na celu

o Brak checi nawigzywania trwalych relacji organizacyjnych, spotecznych

o Gléwnym celem dziatan jest skutecznos¢ w realizacji zakontraktowanych zadan

e Wysokaswiadomos$c¢rozwoju, polaczona z przyjeciemnasiebie odpowiedzialnosci
za jego przebieg

o Kolejne prace sg podejmowane z powoddéw finansowych lub rozwojowych

PODSKALA II-IV
ORGANIZACJA PRACY

e Pracownicy realizujg gtownie zadania proste, ktdre sq dziataniami odtwdrczymi,
rutynowymi i powtarzalnymi

® Zadania realizowane $cisle z wytycznymi przetozonego

o Przelozony koordynuje wykonywana prace, a nastepnie kontroluje i ocenia jej wyniki

e Pracownicy nie musza wspotpracowac z innymi uczestnikami organizacji, aby
wykonac swoja prace

e Pracownicy wykonuja zadania w stalym zespole trwale umiejscowionym
w strukturze organizacji

e Pracownicy partycypuja w decyzjach odnoszacych sie do wykonywanej pracy

e Od pracownika oczekuje si¢ zardwno realizacji dziatan odtwdrczych, jak
i rutynowych

o Wyniki zespolowe sg oceniane wyzej niz indywidualne

e Dominujq zespoly homogeniczne pod wzgledem narodowosci, wartosci, kultury

e Praca w zespole projektowym powolywanym na czas jej wykonania

e Pracownicy wykazuja sie wysoka samodzielnoscia, kreatywnoscig i mobilnoscia

e Praca opiera si¢ przede wszystkim na wspodtpracy zdalnej

o Realizacja zadania wymaga wspodtpracy z osobami o réznej narodowosci,
wartosciach, kulturze
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PODSKALA II-V
RELACJE PRZELOZONY - PODWEADNY

o Bierne podporzadkowanie pracownikéw

o Brak samodzielnos$ci pracownikow w procesie podejmowania decyzji

o Cele pracownika sa wyznaczane przez przelozonego

e Percepcja kierownika przez pracownikdw przez pryzmat jego autorytetu
formalnego

t o Brak zaufania miedzy przetozonym a podwtadnym

o Brak umiejetnosci rozpoznania wystepowania zjawisk kryzysowych w organizagji

o Relacje pracownikow z przetozonym opieraja sie na autokratyzmie

o Obojetnos¢ pracownikow na wszelkie informacje i wiedze organizacyjna

o Wykonywanie przez pracownikow zadan wedlug Scisle ustalonych przez
przetozonego procedur i regut

® Relacje pracownikow z przetozonym oparte sa naautokratyzmiei/lub partnerstwie
— zalezno$¢ sytuacyjna

e Autonomia pracownikéw w procesie pracy

o Wzajemne (choc¢ ograniczone) zaufanie pomiedzy przetozonym a pracownikami

e Percepcja kierownika przez podwtadnych przez pryzmat jego autorytetu
formalnego oraz posiadane kwalifikacje i kompetencje

o Umiejetnos¢ pozyskiwania wiedzy o organizacji przez pracownikow

o Umiejetnos¢ rozpoznania przez pracownikéw sytuacji kryzysowej

® Relacje pracownikow z przetozonym oparte sa zawsze na partnerstwie

e Pelna autonomia pracownikéw w procesie pracy

o Kultura wzajemnego zaufania

p | ® Percepcja kierownika przez podwladnych przez pryzmat posiadanej eksperckiej
wiedzy

e Samodzielno$¢ pracownikéw w pozyskiwaniu wiedzy o organizacji

o Umiejetnos¢ rozpoznania i rozwiazania sytuacji kryzysowej przez pracownikéow

PODSKALA II-VI
KULTURA ORGANIZACYJNA

o Unikanie niepewnosci i zmian

o Nastawienie na wspotprace

o Koncentracja na pelnionej roli

o Poszukiwanie poczucia bezpieczenistwa (osoba przetozonego lub rozwigzania
organizacyjne)

o Swiadomo$¢ braku whasnych mozliwosci w ksztattowaniu rzeczywistosci

o Akceptacja niepewnosci i zmian

o Nastawienie na konkurencje

o Traktowanie przetozonego jak opiekuna lub partnera — w zaleznosci od sytuacji

w | @ Poszukiwanie poczucia bezpieczenistwa (wiara we wlasne kompetencje i wartosci
lub w rozwigzania organizacyjne)

e Koncentracja na wieziach miedzyludzkich, przy jednoczesnej swiadomosci
czesciowego wplywu na ksztattowanie rzeczywistosci
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® Poszukiwanie zmian i niepewno$¢ jako szansa
o Nastawienie na wspoétprace, przy jednoczesnym stosowaniu zasad konkurencji
p | ® Poszukiwanie poczucia bezpieczenstwa (wiara we wtasne kompetencje i wartosci)
o Wspotdziatanie z przetozonym na zasadach partnerskich
o Silne i pelne poczucie wptywu na ksztattowanie rzeczywistosci
PODSKALA II-VII
KOMUNIKACJA
o Komunikacja poswiecona wylacznie precyzowaniu sposobu wykonywania zadan
¢t |° Inicjatorem procesu jest zwykle przetozony
e Problemy komunikacyjne zwigzane z waska zawartoscia informacyjna
komunikatéw
o Komunikacja miedzy cztonkami zespotu dotyczy powierzonych zadan — ilosci,
terminu oddania (sposéb wykonania juz nie jest narzucony)
W' | o Proces komunikacyjny inicjuje przetozony lub podwladny w zaleznosci od potrzeb
o Problemy komunikacyjne dotycza waskiej zawartosci informacyjnej komunikatu
e Komunikacja inicjowana jest ad hoc — kiedy u dowolnego czlonka organizacji
zajdzie potrzeba informacyjno-komunikacyjna
e Komunikacja inicjowana jest przez dowolnego czlonka zespolu wedtug potrzeb
p | ® Komunikacja poswigcona zagadnieniom zgodnie z potrzebami (sprawy drobne
oraz strategiczne)
o Zakltécenia i problemy dotycza najczesciej przetadowania informacjami,
w ktorych trudno potencjalnemu odbiorcy odnalez¢ sedno
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