DETERMINANTY WEWNATRZORGANIZACYJNE
WPLYWAJACE NA ZACHOWANIA PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Teresa MYJAK

Streszczenie: Publikacja ukazuje czynniki, ktére w odczuciu autorki, wywieraja
szczegllny wplyw na zachowanie pracownikéw w przedsigbiorstwie. Ze wzgledu na
mnogo$¢ tych czynnikéw, szczegllng uwage zwrdcono na kontekst wewngtrzny
funkcjonowania cztowieka, majac oczywiScie §wiadomo$¢ wptywu czynnikéw z otoczenia
zewngetrznego na zachowanie czlowieka. Przyjeto, iz dwa obszary: kultura organizacyjna i
kompetencje pracownikéw istotnie determinujg zachowanie cztowieka w zmieniajacym si¢
przedsigbiorstwie. Celem artykutu stato si¢ uwypuklenie tych obszaréw w odniesieniu do
wybranego, zmieniajagcego si¢ przedsigbiorstwa, dla ktérego wspomniane aspekty maja
zasadnicze znaczenie.

Stowa kluczowe: zmiany, kultura organizacyjna, kompetencje pracownikow

1. Wprowadzenie

Ztozono$¢ zjawisk zwigzanych z dokonujacymi si¢ zmianami otoczenia oraz rozwojem
organizacji przyczynia si¢ do zmiennosci zachowan poszczegdlnych jednostek, grup i calej
organizacji [1]. Szybkie i dynamiczne tempo zmian w otoczeniu zewngtrznym organizacji
oraz w ich wewnetrznej strukturze rodzi konieczno$¢ permanentnego przystosowania si¢
pracownikéw do tych zmian [2]. Przy wprowadzaniu jakichkolwiek zmian wewnatrz
organizacji duze znaczenie ma zwracanie uwagi na wartosci, normy, preferowane postawy i
zachowania pracownikéw w organizacji [3]. Pracownik w organizacji jest podmiotem
réznorakich dziatan, a jego zachowanie ,,wielomotywacyjne” wynikajace z réznorodnosci
jego potrzeb [4]. W nastepstwie dokonujacych si¢ zmian, pracownicy powinni by¢ gotowi
do podejmowania wysitku, aby nadgza¢ z praca i dobrze ja wykona¢ [5], zwlaszcza, ze
praca ulega coraz wigkszemu zréznicowaniu. Praca oraz jej wytwory powinny shuzyé
cztowiekowi [6], ktéry dzigki rozumnos$ci i do§wiadczeniu osobistemu jest w stanie
przezwycig¢zy¢ trudnosci z nig zwiazane oraz doskonali¢ dziatanie pozwalajace uzyskiwaé
lepsze wyniki [7]. Praca nie moze sprowadzaé si¢ tylko do po$wigcenia swego czasu do
dyspozycji pracodawcy [8].

Na zachowanie czlowieka w przedsigbiorstwie wpltyw majg rézne czynniki o
charakterze zewng¢trznym i wewngtrznym. Czynniki w $rodowisku zewngtrznym stanowia
otoczenie: ekonomiczne, techniczne, technologiczne, spoteczne, kulturowe, ekologiczne
oraz prawne. R6znorodnos$¢ tych determinant i ich wplyw na zmiany w przedsigbiorstwie
stata si¢ inspiracja do przygotowania niniejszej publikacji. W czg$ci teoretycznej artykutu
akcent potozono na zaprezentowanie kultury organizacyjnej oraz kompetencji
pracownikow, jako kluczowych ptaszczyzn majacych wptyw na zachowanie pracownikéw
w organizacji. W czgéci empirycznej przedstawiono (przy zastosowaniu metody studium
przypadku) przedsigbiorstwo, w ktérym zasadnicze warto$ci, umozliwiajace osiaganie
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sukcesu rynkowego, zdaniem kierownika dzialu personalnego, tworza: kompetencje
pracownikow i kultura organizacyjna.

2. Kultura organizacyjna jako element oddzialujacy na zachowanie cztowieka

Kultura organizacyjna nierozerwalnie zwigzana jest z zasobami ludzkimi
przedsigbiorstwa, wptywajac na kazdego pracownika, a tym samym — na jego rozwoj.
Wptyw kultury organizacyjnej przejawia si¢ w: etosie pracy, moralnosci pracownikéw,
gotowosci do zmian, checi do wykonywania pracy, zaangazowaniu w zycie organizacji czy
tez w klimacie organizacyjnym [9], dlatego tez kultura organizacyjna, jest postrzegana jako
czynnik sukcesu [10].

Kultura organizacyjna, jako jeden z kluczowych elementéw sktadowych organizacji,
jest wiec swoista i wyjatkowa, gdyz wywiera wptyw na ksztalt pozostatych elementéw
wewnatrz organizacji. Na ksztalt kultury z kolei wptywajg uznane i przyjete w organizacji
warto$ci, normy spoleczne czy wzorce z nimi zwigzane.

Zainteresowanie kultura organizacyjna ma §cisty zwiazek z jednej strony z jej wptywem
na rézne obszary zycia wewnatrzorganizacyjnego, a z drugiej — takze otoczenia. Kultura
oddziatuje na poszczegdlnych uczestnikéw organizacji nawet wowczas, gdy nie jest
zdefiniowana (tzn. jaki typ kultury wystepuje w firmie) [11]. ,,Kazde przedsigbiorstwo ma
wlasna, niepowtarzalng kultur¢ organizacyjna, w ktérej znajduje odbicie historia firmy,
kluczowe dla firmy postaci, najwazniejsze wydarzenia, itp. Kultura organizacyjna
determinuje zachowanie si¢ jednostek tak silnie, iz dowiedziono, ze pracownik
przeniesiony z jednej organizacji do drugiej nie zachowuje si¢ zgodnie z zasadami kultury
organizacji, z ktérej go przeniesiono, ale przejmuje kulture organizacji, ktérej jest w danym
momencie cztonkiem” [12]. Kultura organizacyjna jest tworem realnym, pot¢znym, lecz
trudno zmienialnym.

Zmiany kultury organizacyjnej postrzegane sa jako zjawisko pozytywne w
paradygmacie funkcjonalistycznym. Sama kultura podlega ksztaltowaniu i zarzadzaniu, na
co wskazuja liczni autorzy reprezentujacy ten paradygmat. Wérdd etapéw ksztaltowania
zmian kultury organizacyjnej L. Sutkowski [13] wskazuje:

— diagnoze obecnego statusu kultury (wartosci, norm, wzoréw),

— wskazanie i zbadanie relacji miedzy kulturg a strategia, struktura i wladza,

— zaplanowanie pozadanej interwencji kulturowej, w tym przede wszystkim wartosci,

norm i wzoréw,

— dostosowanie pozostatych elementéw systemu do projektowanej kultury,

— monitorowanie skutkdw zaimplementowanej ingerencji,

— utrwalenie nowo powstalej konfiguracji kulturowe;j.

Kreowanie kultury organizacyjnej przejawia si¢ w ukierunkowywaniu jej rozwoju, co
moze oznacza¢ m.in. wprowadzenie zaplanowanych zmian. Ksztalttowanie kultury
kreujacej pracg zespolowa, wspieranie rozwoju innych pracownikéw, dobra wspétpraca z
klientami czy umiejetno$¢ negocjowania i przekonywania wymaga wielu zabiegéw
podejmowanych w organizacji [14]. Nalezy jednak zachowac¢ ostrozno$¢ w okreslaniu i
wyznaczaniu kierunkéw zmian kultury organizacyjnej, gdyz w dtuzszym okresie zmiany sa
trudne do przewidzenia.
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3. Kompetencje pracownikéw w przedsi¢biorstwie

Oprécz kultury organizacyjnej, jak juz wcze$niej wspomniano, istotnym czynnikiem
wywierajagcym wplyw na zachowanie pracownikow w przedsiebiorstwie sg kompetencje, a
ich stosowna kombinacja ufatwia wprowadzanie wewngtrzorganizacyjnych zmian i
dostosowanie si¢ do tych zmian, co nastgpnie przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania
pracownika w zmieniajacym si¢ przedsigbiorstwie.

Kompetencje maja kluczowe znaczenie w przedsicbiorstwie [15], dlatego kazde
przedsigbiorstwo powinno ustali¢ poziom pozadanych kompetencji dla kazdego stanowiska
pracy, a nast¢gpnie, w miar¢ potrzeb i mozliwosci, je rozwijac.

W gestii oséb zarzadzajacych znajduje si¢ paleta dzialan na rzecz rozwijania
kompetencji. Wymieni¢ tutaj nalezy przyktadowo [16]:

— dziatania szkoleniowe, rozwijajace konkretne kwalifikacje i umiej¢tnosci,

dostosowanie do konkretnych potrzeb indywidualnych pracownikéw,

— programy rozwojowe o szerokim zakresie i dluzszym horyzoncie czasowym,

podnoszace kompetencje wybranych grup pracowniczych,

— uczestnictwo w projektach organizacyjnych, np. wdrozenie badz wzmacnianie

zarzadzania przez procesy,

— praca w sieciach wewnetrznych,

— Sciezki karier dla nowych pracownikéw czy dla kadry kierowniczej,

— wspomaganie mobilno$ci wewnetrznej,

— selekcja wewnetrzna i tworzenie inkubatora miodej kadry kierowniczej i ekspertéw,

— coaching albo mentoring wewng¢trzny,

— wprowadzenie nowego narze¢dzia zarzadczego.

W tabeli nr 1 zamieszczono predyspozycje pracownikéw, ktére majg zasadniczy wptyw
na rozwdj kompetencji zawodowych. Z zawartych informacji wynika, iz predyspozycje te
uwarunkowane sg endogenicznie i to od cztowieka zalezy ksztalttowanie tego potencjatu.

Tab. 1. Predyspozycje wptywajace na rozwdj kompetencji zawodowych

Potrzeby Wymogi, ktérych spetnienie jest niezbedne dla kontynuacji zycia,
rozwoju i prawidlowego funkcjonowania osobnika.

Motywacja Gotowo$¢ cztowieka do podjecia okreslonego dziatania — dazenie
do osiggnigcia pewnych istotnych dla danej osoby stanéw rzeczy.

Inteligencja Zdolnos¢ przystosowania si¢ do okolicznosci dzigki dostrzeganiu

abstrakcyjnych relacji, korzystaniu z uprzednich do§wiadczen i
skutecznej kontroli nad wlasnymi procesami poznawczymi.

Zdolnosci Potencjalne, czg¢sto wrodzone mozliwosci jednostki w zakresie
wykonania okre§lonych czynno$ci lub zadan.

Cechy osobowosci Zgeneralizowane  tendencje do  okre$lonych  zachowan
przejawiajace si¢ w réznych, spdjnych z dang tendencja
sytuacjach

Cechy Wzglednie state, formalne cechy zachowania przejawiajace si¢ w

temperamentu poziomie energetycznym oraz czasowych parametrach reakcji.

Zrédto: [17]

Przestanka  dzialalno$ci  poszczegdlnych organizacji staje si¢  zarzadzanie
kompetencjami. Odpowiednio zaprojektowany oraz wdrozony system zarzadzania
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kompetencjami umozliwia integracj¢ poszczegllnych obszaréw zwigzanych z zasobami
ludzkimi w jedna cato$¢ [18]. K. Mikulski uwaza, ze wprowadzenie nowoczesnych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oznacza rozwijanie stosownych
umiejetnosci, a takze tworzenie 1 korzystanie z ukladéw odpowiedzialnosci
wyznaczajacych wymagane kompetencje ogélne [19].

Zauwazy¢ nalezy, ze polskie firmy poszukuja pracownikéw o uniwersalnych
kompetencjach, a mianowicie o: orientacji biznesowej (51%), umiejetnosciach
komunikacyjnych i interpersonalnych (42%), otwartych na zmiany i elastycznych (41%),
innowacyjnych i kreatywnych (37%) [20].

Szerszy wykaz kompetencji przedstawia tabela nr 2. Kompetencje te sg szczegdlnie
wazne w kontek$cie zachowania pracownikéw w organizacji i przesadzaja o doborze
pracownikow do wykonywania konkretnych prac w przedsigbiorstwie.

Tab. 2. Kompetencje wyréznione przez R. Boyatzisa

Cele i zarzadzanie dzialaniami Kierowanie zespotem
Orientacja na wydajno$¢ Rozwijanie umieje¢tnoéci podwiadnych
Produktywno$¢ Korzystanie z uprawnien jednostronnych
Wykorzystanie koncepcji w celach Spontaniczno$é¢
diagnostycznych
Wywieranie wplywu na otoczenie Zdolno$¢ do wspdtpracy
Przywdédztwo Samokontrola
Pewnos¢ siebie Obiektywno$¢ postrzegania
Umiejetno$¢ komunikacji werbalnej Wiytrwalo$¢ i zdolnos$ci dostosowawcze
Logiczne mys$lenie Umiejetno$¢ utrzymywania
i zacie$nienia kontaktow
Konceptualizacja Wiedza specjalistyczna
Zarzadzanie zasobami ludzkimi Pamiegé
Wykorzystywanie uprawnien z uwzglednieniem
potrzeb innych
Pozytywne nastawienie
Zarzgdzanie procesami grupowymi
Wiasciwa samoocena

Zrédto: opracowanie na podstawie [21]

W kontekécie powyzszego zestawienia tabelarycznego (tab. 2) nalezy dodac, iz wazny
wplyw na zachowanie pracownikdw w organizacji i wazng rol¢ w ulepszaniu tej organizacji
odgrywa kierownictwo, ktére powinno spetnia¢ szereg warunkéw takich, jak [22]:

— umiejetno$¢ postepowania z pracownikami firmy, czyli znajomo$¢ zasad
psychologii i wykorzystania wiedzy praktycznej z obszaru wspélpracy z
pracownikami, w szczeg6lnosci umiejetnos¢ pracy zespotowej oraz angazowania
podwladnych w dzialania projakosciowe, obnizanie kosztéw i poprawe wynikow
firmy;

— otwarto$¢ i gotowo$¢ do podejmowania nowych wyzwan zawodowych wobec
problemdéw i umieje¢tnos$¢ ich rozwigzywania;

— umiejetno$¢ realizacji szkolen, umiejgtno$¢ przekazywania posiadanej wiedzy i
dos$wiadczenia zawodowego;
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— kompetentno$¢, ktéra obejmuje posiadanie wiedzy na temat systemow, procesow,

zasobow oraz metod dziatania, a takze metod zarzgdzania zasobami.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze wiedza zostala uznana jako jeden z
najwazniejszych czynnikéw wzrostu gospodarczego [23].

Zdaniem K. Sliwinskiego osoba kompetentna posiada postawe i motywacje, dzigki
ktérym wykorzystuje swoje umiejetnosci i tylko efektywne (postawa) oraz trwate
(motywacja) wykorzystanie umiejetnosci czyni z nich kompetencje [24].

Na zakonczenie rozwazan teoretycznych, w tabeli nr 3 zamieszczono zestawienie
kompetencji, ktére weryfikowane sa za pomoca metody AC (Assessment Centre),
sprowadzajacej si¢ do diagnozy aktualnych kompetencji pracownikéw oraz metody DC
(Development Centre), ktéra z kolei jest narzedziem diagnozy dotyczacym planowania
rozwoju pracownikow. Obydwie metody mozna wykorzystaé weryfikujac zachowania
pracownikow w przedsigbiorstwie, a ich zastosowanie, w obliczu dokonujacych si¢ zmian
wydaje si¢ jak najbardziej uzasadnione.

Tab. 3. Kompetencje o ré6znym potencjale ujawnienia si¢ w AC/DC i ocenie 360 stopni

Kompetencja AC/DC Ocena 360 stopni
Zdolnosci Mozliwo$¢ oceny kompetencji: Mozliwo$¢ oceny kompetencji:
analityczne PELNA OGRANICZONA
» Testy analityczne, analityczne | * Ograniczona mozliwo§¢ wgladu
zadania pisemne, prezentacja | oséb oceniajacych w sam proces
wnioskéw z dokonanych analiz | analityczny
przed oceniajacymi *Ocena zapo$redniczona — oparta
* Mozliwo$¢ obiektywnej oceny | gtéwnie na wlasnej ocenie efektéw
trafno$ci analizy dzigki kluczowi | analizy
odpowiedzi
Identyfikacja Mozliwo$¢ oceny kompetencji: Mozliwo$¢ oceny kompetencji:
z firma OGRANICZONA PELNA
*Kontekst  sytuacyjny  zadah | *Obserwacja rzeczywistego
(fikcyjna firma) + krotki czas | zaangazowania  uczestnika  w
sesji — niewystarczajacy czas na | dziatania firmy w  rdéznych
zbudowanie identyfikacji z firma | sytuacjach i okoliczno$ciach
*Mozliwa identyfikacja jedynie w | *Obserwacja zachowan uczestnika
sferze deklaracji w  dlugiej  perspektywie  —
mozliwo$¢ oceny konsekwencji w
dzialaniu i spéjnosci zachowan z
deklaracjami

Zrédto: [25]

4. Czynniki

wplywajace na

zachowanie

przedsiebiorstwie

pracownikow w  wybranym

Niniejsza czg¢$¢ publikacji dotyczy ukazania czynnikéw wplywajacych na zachowanie

pracownikOw w przeobrazajacym si¢ przedsigbiorstwie i zostata opracowana na podstawie
informacji uzyskanych od kierownika dziatlu HR analizowanej firmy, ktéra brata udziat w
badaniach prowadzonych przez autorkg w latach 2012-2014. Temat zrealizowanych badan
to: ,,Wptyw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne”. Nalezy dodaé, iz dane
indentyfikacyjne firmy na zyczenie kierownictwa nie zostaly ujawnione.
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Opisywane przedsigbiorstwo dziala w branzy budowlanej, w budownictwie
przemystowym na terenie Polski potudniowej. Jest $redniej wielkosci firma, ktéra
przywiazuje duzg wage do kultury organizacyjnej oraz kompetencji pracownikéw,
poniewaz te dwa obszary, w odczuciu kierownika dziatu personalnego, przyczyniaja si¢ do
osiggania sukceséw na konkurencyjnym rynku. Ze wzgledu np. na zmieniajace si¢
uwarunkowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ryzyko jest wpisane w ,.codzienno$é
organizacyjna firmy”. Pozadane w zwigzku z tym s3g odpowiednie zachowania
pracownikow w przedsigbiorstwie, ktére w mniemaniu kierownika dzialu personalnego
maja swoje zrédto w cechach osobowych. Jedng z tych cech jest m.in. kreatywnos$¢
pracownikéw. Kreatywno$¢ rozumiana jest w firmie jako cecha osoby pomystowej,
odkrywczej i tworczej, osoby z odpowiednim poziomem inteligencji nie tylko ogdlnej, ale i
emocjonalnej, poniewaz tego wymaga praca we wspotczesnej branzy budowlanej. W firmie
ceni si¢ tez dynamicznos$¢, czyli swoistg aktywno$¢, polegajaca na czynnym udzielaniu si¢
w pracy, a takze inicjatywe oraz efektywne i sprawne dzialanie. Pracownicy o takich
walorach, w odczuciu kierownika dziatu HR, maja duze poczucie tworzenia wartosci dla
firmy. Poniewaz w firmie wprowadza si¢ stosowne zmiany, ktére przeobrazaja
przedsigbiorstwo, duza uwage przywigzuje si¢ do szeroko rozumianego rozwoju, ktory
znacznie wptywa na funkcjonowanie pracownikéw w warunkach zmian.

Istotne znaczenie, ze wzgledu na zakres dzialalnosci firmy, ma rzetelne podejscie
pracownikow do wykonywanych obowiazkéw, a wigc doktadno$é¢, dbanie o detale,
precyzyjnos¢ i staranno$¢. Jest to zwigzane nie tylko z wysitkiem fizycznym, ale i
intelektualnym oraz wytrwatoécia w dazeniu do zrealizowania wyznaczonych zadanh w
konkretnym terminie. Nie mniej wazna jest takze odpowiedzialno§¢ za to co si¢ robi, i
dlatego w przedsigbiorstwie na zachowanie pracownikoéw wptyw ma odpowiedzialno$¢ za
prace, jako cecha osoby postepujacej w sposéb dojrzaly i profesjonalny, osoby z poczuciem
obowigzku wykonania zleconej pracy. Odpowiedzialno$§¢ wigz¢ si¢ takze z aspektami
materialnymi i finansowymi. Stad tez wazna jest uczciwo$¢ pracownikdéw, przejawiajaca
si¢ we wlasciwym postgpowaniu, przyzwoitym zachowaniu si¢ w $rodowisku pracy,
skrupulatnym wykonywaniu swoich obowigzkéw oraz postgpowaniu zgodnie z prawem.

Czynnikiem, ktéry w widoczny, namacalny sposéb wplywa na zachowanie
pracownikow w miejscu pracy jest kultura organizacyjna. W firmie dba si¢ szczegdlnie o
wlasciwg ,,atmosfer¢ zespotéw”, opierajaca si¢ na nastawieniu na wspélprace, a nie
rywalizacje. W odczuciu kierownika dzialu personalnego wiasciwosci stanowiska pracy
oraz zachowania bezpo$rednich przetozonych sa mniej istotne, w kontekScie zachowan
pracownikOw w organizacji, ale nie sa bez znaczenia. W oczach pracownikéw cenna jest
natomiast umiejetno$¢ wyznaczania przez kierownictwo realnych, terminowych celéw oraz
polityka organizacyjna (zwlaszcza system wynagrodzen, pakiet socjalny, dla niektérych
pracownikéw — §ciezki rozwoju zawodowego). W przedsigbiorstwie podejmowane sg rézne
przedsigwzigcia, aby rozwija¢ kompetencje pracownikéw, zwlaszcza te kompetencje, ktére
sa niezbedne w firmie budowlanej. Dziatania zatem skierowane sg np. na rézne szkolenia
(majace podnies¢ kwalifikacje zawodowe), uczestnictwo w ciekawych projektach,
wyznaczanie $ciezki karier dla ,,nowych” pracownikéw, a takze dla kadry kierownicze;j.
Pracownicy z mniejszym do$wiadczeniem znajduja si¢ pod stala opieka oséb, ktére ucza
ich pracy na konkretnym stanowisku. W oparciu o poziom kwalifikacji nastgpuje selekcja
oséb starajacych si¢ o zatrudnienie, a wspoétpraca jest podejmowana z osobami o duzej
wiedzy fachowej i do$wiadczeniu zawodowym. Te kwestie bowiem w istotny sposéb
wplywaja na zachowania pracownikéw w badanym przedsi¢biorstwie.
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5. Podsumowanie

Zachowanie cztowieka w organizacji jest uwarunkowane wieloma czynnikami, ktére w
duzym stopniu wywieraja wptyw na jego dziatania. Czynniki te tkwig niewatpliwie w
kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, ale takze sg uciele$nione w kazdym pracowniku i
sa zwigzane z jego kompetencjami. Swiadomo$é znaczenia tych czynnikéw w kontekscie
zmieniajacego si¢ przedsigbiorstwa jest istotnym elementem decydujacym o porazce lub
sukcesie przedsigbiorstwa. Podejmowanie konkretnych dzialan sprzyjajacych rozwojowi
organizacji, przy akceptacji tych dzialan ze strony pracownikéw w niej zatrudnionych,
wywiera wplyw na zachowanie wszystkich uczestnikéw w organizacji, zwtaszcza
pracownikéw. Jest to istotna kwestia w obliczu dokonujacych si¢ zmian zewngtrznych i
nastepujacych zmian wewnatrzorganizacyjnych.
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