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Wprowadzenie

bserwowane zmiany na rynku pracy, w tym szczegdl-

nie w obszarze zarzadzania kadrami i wykorzystania
kapitatu intelektualnego w organizacji, tworza potrzebe do-
stosowywania z jednej strony warunkéw pracy, a z drugiej
kwalifikacji niezbednych do osiagniecia zamierzonych celéw
przez organizacje. Jeszcze 30 lat temu, w okresie schytkowym
socjalizmu w Polsce, analizujac polityke kadrowa w organi-
zacjach zhierarchizowanych (Kozlowski, 1991), mozna bylo
dostrzec niewielki obszar podmiotowosci i samodzielnosci
pracownikéw w administracji panstwowej. Minione lata
w Polsce, jak réwniez we wszystkich paniistwach o rozwinigtej
cywilizacji opierajacej sie na nowoczesnych systemach zarza-
dzania, charakteryzowaly si¢ maksymalnym wykorzystaniem
technologii oraz kapitatu intelektualnego do osiagniecia jak
najwiekszych rezultatéw w procesie wytwarzania. Odnosi si¢
to do obszaru produkgji materialnej, ale tez ustug swiadczo-
nych przez organizacje sektora publicznego.

W prezentowanym opracowaniu odniesiono si¢ do zarza-
dzania kadrami w obszarze czynnikéw funkcjonujacych na
stanowisku pracy i przekladajacych si¢ na sukces. Badania
przeprowadzono w réznych organizacjach celem wskazania
i poréwnania czynnikéw wplywajacych na podmiotowosé
pracownikéw. Podstawowy problem podjety w opracowaniu
sprowadzono do poszukiwania odpowiedzi na pytanie:

Jakie czynniki i w jakim stopniu wplywaja na zachowa-
nia pracownikéw oraz wiaza si¢ z osiagnieciem sukcesu
zawodowego?

Dlatego celem badania bylo wskazanie znaczenia wybra-
nych metoda ekspercka czynnikow w ksztaltowaniu podmio-
towej pozycji pracownika w organizacji na podstawie opinii
pracownikéw.

Autorzy uznali waznos¢ wymiaru empirycznego opraco-
wania, bedacego owocem badan ankietowych, w poszuki-
waniu nowych wzorcéw okreslajacych pozycje pracownika.
Wyniki badant daja mozliwos¢ poréwnania funkcjonujacej
rzeczywistosci z dotychczasowymi osiggnigciami nauki.

Czynniki ksztattujace podmiotowos¢
pracownika w organizacji

D azeniem kazdego czlowieka jest realizacja celéw, ktére
sobie wytycza w krétszej i dtuzszej perspektywie czasu.
Zwiazane jest to z mozliwoscia wplywania na swoje postepo-
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wanie oraz na realizacje czynnosci wynikajacych z obowiaz-
kéw na stanowisku pracy. Czesto wigze si¢ to z okreslonym
stanem emocjonalnym, ktdéry coraz czesciej jest przedmio-
tem badan (Czaplicka-Kozlowska, 2019a, s. 14-15). Dazenie
to niewatpliwie wiaze si¢ z mozliwoscig wplywania na swoje
postepowanie oraz na realizacj¢ czynnosci wynikajacych
z obowigzkéw na stanowisku pracy. Poczucie podmiotowosci
w realizacji zadan na stanowisku przektada sie na osiagniecie
osobistego sukcesu pracownika. Osiagniecie sukcesu poprze-
dzone jest efektywnym dziataniem skutkujacym realizacja
wytyczonego celu, dlatego dazeniem czlowieka jest czerpanie
satysfakgji z koncowego sukcesu a nie procedury prowadza-
cej do niego (Kozusznik, Adamiec, 1993, s. 63). W drodze do
osiagniecia sukcesu mogacego mie¢ wymiar spelnienia si¢
w okreslonym otoczeniu, czegsto zmuszeni jesteSmy reagowac
na otoczenie, bowiem nasza umiejetnos¢ reakgji na sytuacje
moze by¢ warunkiem osiagniecia sukcesu (Guichard, Hute-
au, 2005, s. 53). Trzeba tez wskazaé na réznice w osobowosci
i $wiadomosci poszczegdlnych pracownikéw przektadajace
si¢ na okreslone zachowania w miejscu pracy i w finale na za-
dowolenie z realizacji obowigzkéw na stanowisku pracy (Sie-
kanska, 2004, s. 275-290). Analizujac zachowanie cztowieka
i jego opinie o czynnikach wplywajacych na zachowanie na
stanowisku pracy, trzeba uwzgledni¢ system uksztaltowany
prawem, w ktérym funkcjonuje, oraz sytuacje stworzong
przez bezposrednich przelozonych (czynniki wewnetrzne
dla organizacji, ale zewnetrzne dla pracownika). Zachowanie
cztowieka jest reakcja na czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
majace wymiar indywidualny i wynikajace z tego wszystkie-
go konsekwencje, co definiuje psychofizyczna sprawnosé
pracownika (Januszkiewicz, 2010, s. 289-297). Uksztalto-
wany zgodnie z interesem aparatu biurokratycznego sys-
tem prawno-polityczny i poglebiony tworzeniem sytuacji
sprzyjajacych interesowi oséb kierujacych organizacjami
na kazdym szczeblu w strukturze zarzadzania prowadzi do
zachowan catkowicie zaleznych i pozbawionych cech, jakie
w nauce odnoszacej si¢ do przedsiebiorczosci przypisywano
przedsigbiorcom. Na zniewolenie cztonka kazdej organizacji,
w ktérej system i sytuacja zostaly podporzadkowane osig-
gnieciu celéw elit biurokratyczno-rzadzacych, zwrdcit uwage
P. Zimbardo (2009) w opracowaniu Efekt Lucyfera.

W kazdej organizacji nastawionej na tworzenie produk-
téw materialnych czy niematerialnych jakos¢ wykonywanych
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zadan zalezy od podejscia pracownikéw do wykonywanych
czynnosci i dlatego powinny by¢ one wsparte odpowiednio
uksztattowanymi warunkami pracy, co zawsze przelozy sie na
sukees calej organizacji. Mozna przyjaé, ze pracownik swoim
zachowaniem w miejscu pracy dazy do osiagnigcia sukcesu
zawodowego, zatem osiagniecia wyjatkowego i oczekiwane-
go rezultatu (Sobczyk, 2009, s. 86), a w koricu do zdobycia
satysfakcjonujacej pozycji na rynku konkurencyjnym (Sie-
bert, Kraimer, 2014, s. 416). Aby to osiagna¢ podnosi swoje
kwalifikacje, stara si¢ w realizacji zadan korzystaé z wiedzy
wspdtpracownikéw oraz dzieli€ sie swoja wiedzg (Sutherland,
Canwell, 2007, s. 181-182). Organizacja, chcac odnies¢ suk-
ces, powinna inwestowaé w kapitat ludzki, zwracajac uwage
na cechy socjodemograficzne oraz sytuacje na rynku pracy
(Kiihne, 2009, s. 53). Trzeba zauwazy¢, ze sukces zawodowy
moze zostaé osiagniety tylko wtedy, gdy pracownik wyréznia
sie sposrdd innych i zostanie to zauwazone i docenione przez
przetozonych oraz gdy pracownik uzyska wartosciowa nagro-
de, ktéra w wymiarze subiektywnym wysoko oceni (Micha-
lak, 2007, s. 34). Niezbednym warunkiem sukcesu jest rozwoj
zawodowy (Podolska-Filipowicz, 2008, s. 163) opierajacy
si¢ na nabywaniu nowych umiejetnosci, zatem zmierzajacy
do uksztaltowania zachowan $wiadczacych o poprawnym
reagowaniu na czynniki wystepujace w otoczeniu stanowiska
pracy. Na sukces zawodowy, stad osiagniecie czegos, co wia-
ze sie z wykonywanym zawodem (Markowski, 2003, s. 18),
wplyw ma wiele czynnikéw, wsréd ktérych dominuje ogélne
zachowanie produktywne, cierpliwos¢, pilnosé, uprzejmosé,
opanowanie, gotowos¢ do wysitku, motywacja do pracy,
zdolnosci werbalne i komunikacja interpersonalna oraz zdol-
nosci twércze (Becker-Pestka i in., 2017, s. 45-46).

Przyjmuje sig, ze kierowanie organizacja powinno by¢
powiazane z tworzeniem pozytywnego nastawienia pra-
cownikéw do realizowanych zadan, ale tez do samokontroli
i kierowania swoja osobowoscig tak, aby oddzialywanie na
pracownikéw mialo wymiar pozytywny, przekladajacy sie
na akceptowany zbidr czynnikéw (Altman, 1997) majacych
wplyw na procedury zwiazane z realizacja zadai na stano-
wisku. Praca w okreslonej organizacji i na okreslonym stano-
wisku bardzo czgsto dominuje w zyciu czlowieka i wplywa
na jego wymiar prywatny. Chcac osiagnaé sukces ludzie
dokonuja samooceny, zatem poznaja siebie i poréwnuja swo-
je umiejetnosci i wiedze z wymogami rynku pracy (Pietru-
szewski, 2014, s. 65-66). Wazne jest tez wytrwale dazenie do
celu bez wzgledu na pojawiajace si¢ ryzyko czy koniecznosé
pos$wiecenia duzej ilosci czasu (Lemariska-Majdzik, Tomski,
2013, s. 207-208). Aby jednak osiagna¢ sukces, niezbedne jest
nie tylko umiejetne reagowanie na wewnetrzne zachowania
wynikajace z osobowosci, ale tez na zewnetrzne czynniki
wplywajace na zachowania pracownika i majace na celu
osiagniecie sukcesu (Zimbardo, 1999, s. 468). W obrebie
czynnikéw zewnetrznych niezbedne jest tworzenie w sekto-
rze publicznym transparentnego dla pracownikéw tych or-
ganizacji systemu wypracowanych i realizowanych procedur
decyzyjnych. System zarzadzania organizacjg powinien byé
tak zbudowany, aby pozytywnie wplywal na zachowania pra-
cownicze, zatem powinna funkcjonowac racjonalna polityka
odnoszaca si¢ do pozyskiwania pracownikéw i tez ich rozwo-
ju oraz nagradzania (Bogdalski, 2015, s. 47).
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Prezentowany w nauce polskiej obraz funkcjonowania or-
ganizacji zhierarchizowanych, zazwyczaj ukazuje pozytywnie
uksztattowany system, w ktorym dominuje podmiotowosé
pracownika. Przeprowadzone badania w réznych typach or-
ganizagji i szczegblnie w organizacjach zhierarchizowanych
zmierzaly do ukazania prawdziwego oblicza pozycji pracow-
nika w tych organizacjach. Stuzyta temu nie tylko wiedza
autoréw o funkcjonowaniu tych organizacji, ale tez metoda
prowadzonych badari m.in. wéréd pracownikéw organizacji
zhierarchizowanych, ale w ich wymiarze prywatnym - naj-
czesciej poza miejscem pracy. Dlatego podjete badania i cel,
jaki postawili sobie autorzy, zmierzaja do ukazania rzeczy-
wistego obrazu czynnikéw wplywajacych na podmiotowosé
pracownikéw w organizacjach zhierarchizowanych.

Metoda badawcza

tudia nad czynnikami ksztaltujacymi postawy pracowni-

kéw organizacji zhierarchizowanych, w poréwnaniu do

pracownikéw innych sektoréw, poprzedzito skonstruowanie
ankiety oraz przeprowadzenie badan i analiza w oparciu
o uzyskane zmienne ilosciowe i jakosciowe. Badania prze-
prowadzono, stosujac metode sondazu diagnostycznego
z wykorzystaniem techniki badan ankietowych, na potrzeby
ktérych przygotowano narzedzie badawcze w postaci kwe-
stionariusza ankietowego, opracowanego metoda ekspercka.
Zawarte w ankiecie pytania zostaly podporzadkowane pro-
blemom zwigzanym z realizacja zalozonego celu badawczego.
Istota przeprowadzonych badan bylo odniesienie si¢ przede
wszystkim do zmiennych jakosciowych, bowiem w ich ob-
rebie mozna dostrzec przyczyne okreslonych zachowan, nie
zawsze uzewnetrznianych (Krok, 2015, s. 55). Badania prze-
prowadzone zostaly w drugiej polowie 2019 i na poczatku
2020 roku przez autoréw opracowania. Lacznie przebadano
910 0séb w trzech typach organizacji, w tym:

. pracownikéw organizacji zhierarchizowanych - sta-
nowiacych s$rodowisko pracownikéw stuzb mundu-
rowych, szczegdlnie policjantéw (626 oséb - 68,8%
badanej populaciji),

. pracownikéw sektora publicznego — do grupy tej za-
liczono pracownikéw urzedéw administracji publicz-
nej (81 0s6b — 8,9% badanej populacji), pracownikéw
przedsigbiorstw sektora publicznego (80 0séb - 8,8%
badanej populacji), pracownikéw oswiaty (33 osoby

- 3,6% badanej populacji) - facznie 194 osoby, co sta-
nowi 21,3% badanej populaciji,

. pracownikéw sektora prywatnego — 90 oséb - 9,9%
badanej populacji.

Celem badan bylo uzyskanie opinii respondentdw, jakie
czynniki 1 w jakim stopniu wplywaja na zachowania pracow-
nikéw oraz wiaza si¢ z osiagnieciem sukcesu zawodowego.
Przeprowadzenie badan w tak rézniacych si¢ organizacjach
zmierzalo do uzyskania jak najbardziej rzeczywistego obra-
zu relacji wystepujacych w tych organizacjach. Trzeba pod-
kreslié, ze w kazdej organizacji wystepuje dostosowywanie
jej struktury do zadan realizowanych przez t¢ organizacje
(Augustynski, 2013, s. 9). W analizowanych organizacjach
mamy do czynienia z wystgpowaniem réznego ukladu struk-
tur czy zespoléw pracowniczych. Przeklada sie to na realizacje
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zadan przez pracownikéw w trybie indywidualnym lub
zespolowym. Odnoszac si¢ do sukcesu zawodowego, przede
wszystkim przeanalizowano opinie o0séb wykonujacych
okreslone zawody (Struzyna, Marzec, 2015, s. 11-26) i tym
samym dokonano poréwnania czynnikéw wplywajacych na
zachowania i tez funkcjonujacych w obrebie stanowiska mie-
dzy badanymi organizacjami. Funkcjonowanie organizacji
mundurowych w swej istocie ma wymiar bardziej zbiorowy
niz indywidualny, a sukces zawodowy bardzo czgsto zalezy
od wlasciwego wkiadu poszczegélnych funkcjonariuszy w re-
alizacje zbiorowego celu calej organizacji (Augustyniski, 2013,
s. 42). Trzeba tez mie¢ na uwadze, ze ocena poszczegdlnych
czynnikéw wplywajacych na podmiotowosé pracownika
i przektadajaca sie na sukces osobisty ma wymiar subiektyw-
ny (Ratajczak, 1998, s. 11-31), determinowany kwalifikacja-
mi i cechami ujawniajacymi si¢ w umiejetnosci wlasciwego
reagowania na wszystkie czynniki ksztattujace zachowanie
pracownika (Siekaniska, 2004, s. 275-290) i realizacje zadan
na stanowisku. Rzecza oczywista jest, ze odniesienie sukcesu
w dziatalnosci organizacji zalezy od wielu czynnikéw, wsréd
ktérych podstawowe znaczenie maja kwalifikacje jej pracow-
nikéw. Wazna jest takze pozycja kierownika i jego aktywny
udziat w procesie zarzadzania oraz efektywnego wykorzysta-
nia zasob6éw organizacji, w tym przede wszystkim zasobéw
ludzkich (Koztowski, Czaplicka-Kozlowska, 2014, s. 11).

Analizujac cechy pracownikéw zatrudnionych w bada-
nych organizacjach, dokonano pogrupowania oséb o zblizo-
nych cechach. Dlatego, biorac pod uwage srednie miesi¢czne
wynagrodzenie w 2019 roku dochody ponizej 3610 zlotych
($rednia placa netto w 2019 roku) osiagalo 42,9% - w przy-
padku pozostalych dochody byly wyzsze. Analizujac wiek,
mozna zauwazy¢, ze 16,7% badanych mialo ponizej 29 lat,
a 8,6% powyzej 50 lat. Najliczniejsza grupa byta w wieku od
30 do 39 lat (41,1%) oraz od 40 do 49 lat (33,6%). Biorac
pod uwage wyksztatcenie, najwigksza grupe stanowity osoby
z wyzszym wyksztalceniem (58,7%) oraz policealnym i $red-
nim (38,7%), a najmniejszg — z wyksztalceniem zasadniczym
zawodowym i nizszym (2,6%). Analizujac staz pracy, 13,7%
respondentéw mialo staz pracy ponizej 5 lat, od 6 do 10
lat mialo 18,5% i najwiecej 0séb mialo staz od 11 lat do 20
(39,9%) i powyzej 21 lat (27,9%).

Wyniki badan

A nalizujac odpowiedzi respondentéw, trzeba przyjaé, ze
zaprezentowane opinie maja przede wszystkim wymiar
subiektywny i sa odzwierciedleniem relacji przedmiotowo-
-podmiotowej pracownika w organizacji. Zmiany dokonu-
jace sie w spoleczenstwach catego $wiata prowadzg do coraz
wigkszego uzaleznienia si¢ ludzi od otoczenia, w ktérym
poszczegdlne etapy rewolucji przemystowej czy zmiany spo-
leczne i polityczne tworza modele, w ktérych technologia
zarzadzania czesto zmierza do podporzadkowania pracow-
nikéw i sprowadzenia ich do roli doskonatych wykonawcéw
zadan. Badania prowadzone byly wlasnie w obszarze takich
grup pracownikéw, a nie wsréd oséb ksztattujacych zasady
i technologie funkcjonowania tych organizacji. W ramach
przeprowadzonych badani przeanalizowano 25 czynni-
kéw (rys. 1) wplywajacych na zachowania pracownikéw,
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wystepujacych najczesciej w ich otoczeniu i majacych wplyw
na awans zawodowy. Analizujac wyniki badan, polaczono od-
powiedzi ,w pelni mnie dotyczy” i ,,jestem taki” oraz ,bardzo
rzadko jestem taki” i ,nie jestem taki’.

Analizujac opinie badanych, mozna zauwazy¢, ze naj-
wigcej opinii pozytywnych uzyskala cecha, jaka jest satys-
fakcja czy zadowolenie z wykonywanej pracy. Zadowolenie
z pracy zalezy od wielu czynnikéw sktadajacych sie na sume
osobistych oczekiwan pracownika i jest skutkiem wiasnych
obserwacji oraz otrzymywanych informacji zwrotnych od
innych oséb (Sowiniska, 2014, s. 2-3). Mozna przyjaé, ze
satysfakcja jest subiektywnym odczuciem okreslajacym
przystosowanie si¢ do wymogdéw na stanowisku pracy (Ra-
tajczak, 1998, s. 11-31). Ceche te podkreslita najliczniejsza
grupa pracownikéw sektora publicznego (15,4%), duza
grupa pracownikéw sektora prywatnego (20%) oraz pra-
cownikéw organizacji zhierarchizowanych (9,7% badanych).
Badajac satysfakcje z wykonywanej pracy, w najwiekszym
stopniu wykazujg ja kobiety (17,1% — mezczyzni 9%), osoby
zajmujace stanowiska samodzielne (12,6%) i tez najmlodsi
badani (15,1%). Jednoczesnie z drugiej strony pracujacy na
stanowiskach samodzielnych w najwiekszym stopniu nie od-
czuwajg satysfakcji z wykonywanej pracy (62,4%), podobnie
osoby legitymujace sie najnizszym stazem pracy (80%). Na
drugim miejscu badani wymienili zdolnos¢ reprezentowania
grupy i wystepowania w jej imieniu. Czynnik ten najczesciej
wskazali pracownicy sektora prywatnego (17,7%) i publicz-
nego (17%), a w organizacjach mundurowych wskazato go
tylko 5,7%. Az 72,3% o0séb na kierowniczych stanowiskach
nie wykorzystuje w pracy zdolnosci do reprezentowania
grupy i wystepowania w jej imieniu. Na trzecim miejscu
badani wskazali zdolno$¢ do myslenia abstrakcyjnego. Swéj
pozytywny stosunek do wystepowania takiego zachowania
okreslili przede wszystkim pracownicy stuzb mundurowych
(13,5%), nastepnie pracownicy sektora prywatnego (13,3%)
i sektora publicznego (12,4%) — cecha ta w obu tych grupach
znalazta sie na czwartym miejscu. Jednoczesnie az 64,8%
0s0b z wyzszym wyksztalceniem stwierdzito, ze taka zdol-
nos¢ nie jest potrzebna na ich stanowisku pracy.

Najczesciej podkreslang cechg przez pracownikow sek-
tora prywatnego byla mozliwos¢ podejmowania decyzji
(30%). Zachowanie takie w trakcie realizacji zadan wyste-
puje w niewielkim stopniu wsrdéd pracownikéw sektora
publicznego (3,1%) i organizacji mundurowych (0,5%).
Trzeba podkresli¢, ze mezczyzni (87,4%) oraz pracownicy
stuzb mundurowych wskazali najmniejsza mozliwosé¢ do
podejmowania decyzji (89%), podobnie 87,5% badanych
w grupie kierujacych zespolem pracowniczym oraz oséb
z wyzszym wyksztalceniem (86,1%). Natomiast pracow-
nicy sektora publicznego najczesciej w realizacji zadan na
stanowisku wskazywali na wystgpowanie postawy tworczej
(18%). Trzeba podkresli¢, ze wspélczesnie mamy do czy-
nienia najczesciej z realizacja zadan na nizszych szczeblach
w strukturze zarzadzania w poszczegélnych sektorach
gospodarki, a takze w organizacjach sektora publicznego.
Realizujac zadania na stanowisku, tylko w niewielkim
stopniu na osiagniecie sukcesu ma wplyw postawa twor-
cza, bowiem pracownicy najczesciej wykonuja polecenia
przetozonych bez wktadu wilasnych pomystéw. Dlatego
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Rys. 1. Czynniki ukazujace podmiotowos¢ pracownika - perspektywa pracownika (%)

Zrodto: opracowanie wtasne

zaréwno wéréd pracownikéw sektora prywatnego (7,8%),
jak i w organizacjach mundurowych (8%) postawa twércza
w realizacji zadan na stanowisku jest zjawiskiem rzadko
wystepujacym.

Przyjmuje sig, ze efektywno$¢ w realizacji zadan kazdej
organizacji zalezy przede wszystkim od wdrazania do ich
realizacji nowoczesnych procedur wypracowanych przez
ekspertéw z okreslonych dziedzin nauki. Prowadzac ba-
dania, ich wynikiem jest budowanie rekomendacji okre-
Slajacych wzorce technologiczne, w tym tez odnoszace
sie do technologii zarzadzania (Czaplicka-Kozlowska,
2019b, s. 36). Na ich podstawie buduje sie system prawny
i ksztattuje sytuacje wplywajace na zachowania pracow-
nikéw w organizacji tak, aby przektadalo si¢ to na wysoka
efektywnos¢ realizowanych zadan na stanowisku. Istotne
w tym wszystkim jest tworzenie warunkéw do rozwoju
zawodowego ltaczacego w sobie rozwijanie zaintereso-
wan i zdolno$ci (Matthews i in., 2008, s. 168). Dlatego
pracownicy w kazdej organizacji, szczegélnie w stuzbach
mundurowych, urzedach i placéwkach oswiatowych,
a takze przedsigbiorstwach prywatnych, na stanowiskach
wymagajacych duzych umiejetnosci wykorzystuja zdobyta
wiedze w procedurach decyzyjnych i wykonawczych. Nie-
zbedne jest wykorzystywanie wiedzy najnowszej, zatem
potrzeba stalego doskonalenia swojej wiedzy w réznego
rodzaju formach ksztalcenia. W prowadzonych bada-
niach poproszono respondentéw o opinig, czy w trakcie

realizowanych zadan udaje si¢ laczy¢ teorie z praktyka,
zatem wykorzystywaé zdobyta wiedze do efektywnego
wykonywania czynnosci na stanowisku. Trzeba podkreslié,
ze az 83,9% pracownikéw stuzb mundurowych wskazalo
niewielki wplyw w realizacji swoich obowiazkéw wiedzy
wyniesionej z poszczegélnych etapéw ksztalcenia. Najwig-
cej 0sob z sektora prywatnego wskazalo wykorzystywanie
teorii wyniesionej ze szkot w praktyce (11,1%) oraz w orga-
nizacjach sektora publicznego (3,6%). System ksztalcenia
skierowany jest, a przynajmniej powinien by¢, na przygo-
towanie czlowieka do wykonywania okreslonych czynno-
$ci w zyciu zawodowym, ale tez prywatnym. Dokonujacy
sie szybko postep w nauce i tym samym przekladajacy sie
na tworzenie nowych technologii i zasobéw wykorzysty-
wanych w pracy wymaga ciaglego uczenia si¢ i poszukiwa-
nia nowych rozwiagzan doskonalacych realizowanie zadan.
Wspolczesnosé wymaga stalego doskonalenia umiejetnosci
i dlatego uczenie si¢ jest niezbedne, aby zachowac swoja
pozycje zawodowa i spoteczng. Odnoszac si¢ do tej kwesti,
poproszono respondentéw o opinig, czy podnosza swoje
kwalifikacje i czy wystepuje w ich otoczeniu mozliwosé
ciaglego podnoszenia kwalifikacji? We wszystkich bada-
nych grupach cecha, jaka jest zdolnos¢ do uczenia si¢ przez
cale zycie, wystepuje bardzo rzadko, bowiem 85,8% pra-
cownikéw organizacji zhierarchizowanych, 81,3% sektora
publicznego i 80% sektora prywatnego wskazato na brak
wystepowania tej cechy.
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Niewgatpliwie obok kwalifikacji znaczenie w realizacji
zadan organizacji ma wytrwatos¢ i upér zwigzany z wyko-
nywaniem okreslonych czynnosci na stanowisku. Trwa-
nie w pozycji dazenia do celu a nie rezygnacja i cofanie
si¢ sa wazne nie tylko w osiagnieciu osobistego sukcesu,
ale tez calej organizacji, w ktérej jesteSmy pracownikiem.
Jednak z badan wynika, Ze wytrwalos¢ i zdolnosé do
wytyczania sobie dalekosieznych celéw jest czynnikiem
bardzo rzadko wystepujacym w czasie realizacji zadan na
stanowisku. Na zdolnos¢ do wytyczania sobie dalekosiez-
nych celéw wskazali przede wszystkim pracownicy sek-
tora publicznego (14,4%) i sektora prywatnego (11,1%),
a w najmniejszym stopniu pracownicy stuzb mundu-
rowych (8,1%). Az 67,9% oséb kierujacych zespotem
pracowniczym nie wykorzystuje cechy, jaka jest zdolnosé
do wytyczania sobie dalekosi¢znych celéw. Natomiast
wytrwalos¢ jest cecha, ktéra wskazato tylko 0,6% pracow-
nikéw stuzb mundurowych i 2,2% pracownikéw sektora
prywatnego oraz 4,1% sektora publicznego. Korzystniej
ksztattuje sie wystepowanie cechy, jaka jest updr, bowiem
az 7,8% pracownikow sektora publicznego i 3,3% sekto-
ra prywatnego oraz 2,6% stuzb mundurowych wskazato
na wystepowanie tej cechy w realizacji zadan na ich sta-
nowisku. Podobnie mozna odnies¢ sie¢ do konsekwencji
w dziataniu, gdyz w realizacji zadan na stanowisku pracy
cecha ta ma znaczenie nie tylko w osiggnieciu sukcesu
organizacji, ale tez sukcesu osobistego przekladajacego
sie na wyzsza ocen¢ pracownika. Niewatpliwie powinno
to przetozy¢ si¢ na wyzsze wynagrodzenie czy awans sta-
nowiskowy. Pracownicy sektora prywatnego najczesciej
podkreslali, Ze cecha ta nie ma znaczenia w realizacji ich
obowiazkéw na stanowisku (84,5%). Podobnie w organi-
zacjach zhierarchizowanych konsekwencja w dziataniu
nie jest cecha wystepujaca w realizacji zadan na stanowi-
sku (86,3% — w organizacjach sektora publicznego 73,7%).

Analizujac pozostale czynniki, mozna wskazaé, ze cheé
brania udzialu w zyciu spotecznym wystepuje wsrdd 10,3%
pracownikéw sektora publicznego i 10% pracownikéw or-
ganizacji prywatnych oraz 7,8% w organizacjach munduro-
wych. Cecha ta wigze si¢ ze zdolnoscia do porozumiewania
sie z innymi ludZmi, zatem wspélpracownikami, ale tez
otoczeniem. Z badani wynika, ze wspéldziatanie w grupie
a nie konkurowanie tylko i jedynie i swoisty egoizm w rea-
lizacji zadan wystepuje przede wszystkim w organizacjach
prywatnych (8,9%), nastepnie w organizacjach sektora
publicznego (3,6%) i stuzbach mundurowych (0,2%). Po-
dobnie jak zdolno$¢ porozumiewania si¢ z innymi ludZmi
réwniez zdolno$¢ do wspdlzycia i zgodnej wspdtpracy
z innymi ludZmi w najmniejszym stopniu wystepuje w or-
ganizacjach zhierarchizowanych (85,8%), a najczesciej
w organizacjach prywatnych (6,6%). Podobnie jest z umie-
jetnoscia negocjowania, bowiem czynnik ten bardzo rzadko
wystepuje w organizacjach mundurowych (2,6%), rzadziej
niz w sektorach publicznym (14,9%) i prywatnym (11,1%).
Zdolnos¢ taka przejawiaja przede wszystkim kobiety (10%)
a nie mezczyzni (3,7%).

Realizacja zadan zalezy tez od wlasciwego zorganizowa-
nia czasu pracy i wykorzystania zasobéw materialnych oraz
kadrowych organizacji. W ocenie respondentéw doklad-
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nos$¢ na stanowisku pracy nie jest czynnikiem wystepuja-
cym w realizacji zadan, na co wskazato 90% pracownikéw
sektora publicznego, 87,7% pracownikéw stuzb munduro-
wych i 85,5% pracownikéw sektora prywatnego. Podobnie
sumiennos$¢ w realizacji zadan nie odnosi si¢ praktycznie
do calej badanej populacji, bowiem nie ma zazwyczaj z nig
do czynienia — podkreslilo te ceche ponad 90% badanych
we wszystkich grupach zawodowych. Realizujac zadania,
szczegblnie majace duza zlozonos¢ proceduralna, nie-
zbedne jest posiadanie umiejetnosci koncentracji, zatem
zwracanie uwagi na wlasciwe wdrazanie kolejnych etapow
procesu wytwarzania i §ledzenie postepu w ich realizacji.
Koncentracja jest cecha, z ktdrg nie majg do czynienia stuz-
by mundurowe (0,2% wskazalo na wystepowanie tej cechy)
i w niewielkim stopniu pracownicy sektora publicznego
(4,1%) oraz sektora prywatnego (6,6%). Podobnie mozna
odnies¢ sie do kwestii podmiotowosci czlowieka na stano-
wisku pracy, gdyz wiaze si¢ ta cecha z umiejetnoscia obrony
wiasnych intereséw, zatem dbanie o to, aby osiggac okreslo-
ne korzysci wynikajace z dobrej realizacji zadan na stano-
wisku. Postugiwanie si¢ taka umiejetnoscia nie jest cecha
wystepujaca przede wszystkim w organizacjach munduro-
wych (79,6%), a najczesciej wystepujaca w organizacjach
sektoréw publicznego (4,6%) i prywatnego (4,4%). Reali-
zacja zadan na stanowisku czesto stwarza konflikty. Ich
umiejetne rozwigzywanie prowadzi do osiagniecia sukcesu.
Z badan wynika, ze w organizacjach mundurowych cecha,
jaka jest wlasnie umiejetnos¢ rozsadnego rozwiazywania
konfliktéw praktycznie nie wystepuje (83,8%). Z cecha
taka maja najczesciej do czynienia pracownicy sektora pry-
watnego (16,7%) i w niewielkim stopniu sektora publiczne-
g0 (3,6%). Duze znaczenie w realizacji zadan ma przeplyw
informacji i zwigzane z tym wlasciwe gospodarowanie
czasem swoim i wspdtpracownikéw. Z przeprowadzonych
badann mozna wnioskowaé, ze pracownicy stuzb mundu-
rowych najczesciej nie maja wplywu na gospodarowanie
czasem swoim i innych wspélpracownikéw (74%). Wigk-
szy wplyw maja pracownicy sektora publicznego (6,7%)
i organizacji prywatnych (3,3%).

Duze znaczenie w realizacji zadan ma dbatos¢ o po-
wierzone mienie na stanowisku pracy, zatem umiejetnosé
wiasciwego gospodarowania $rodkami materialowymi.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy stuzb
mundurowych (79,7%) nie maja do czynienia z taka
umiejetnoscia na stanowisku. Nie dotyczy to tez badanych
pracownikéw sektoréw publicznego (68%) i prywatnego
(66,7%). Do rzadkosci nalezg sytuacje, w ktérych pra-
cownik podejmuje prébe analizy ponoszonych kosztow
i tak dzieje si¢ przede wszystkim w sektorach prywatnym
(13,3%) oraz publicznym (10,8%), a w najmniejszym
stopniu wsréd pracownikéw stuzb mundurowych (3,4%).
Kwestia ta wiaze si¢ z konieczno$cig przyjmowania na
siebie odpowiedzialnosci za skutki podejmowanych de-
cyzji. Z badan wynika, ze pracownicy sektora publicznego
(4,1%) i organizacji zhierarchizowanych (2,1%) podobnie
odniesli sie do kwestii zdolnosci do podejmowania od-
powiedzialnosci w odrdznieniu od pracownikéw sektora
prywatnego, ktérzy wykazali si¢ najwieksza zdolnoscia do
podejmowania odpowiedzialnosci (14,4%).



A

Podsumowanie

raca jest podstawowa czynno$cia towarzyszaca kaz-

demu czlowiekowi w jego zyciu. Praca w wymiarze
prywatnym czy w ramach zadan wykonywanych na rzecz
pracodawcy zawsze zmierza do wytworzenia okreslonych
débr tak, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby zyciowe (Mazur,
2013, s. 157). W obrebie czynnosci wchodzacych w obszar
pracy zawodowej dazy sie do tego, aby jakos¢ tej pracy nie
tylko przekladata si¢ na korzysci dla organizacji i pracowni-
ka, ale tez na osiagniecie sukcesu na rynku, w ktérym wyste-
puje liczna konkurencja. Dlatego pracodawcy daza nie tylko
do tego, aby produkowac, ale tez aby koricowe efekty byly jak
najkorzystniejsze i stanowily pozytywna ocen¢ organizacji.
W obrebie kazdej organizacji buduje si¢ okreslong kulture
i uzewnetrznia jej obraz w celu przyciagniecia jak najlepszej
kadry pracowniczej. W obrebie tej kultury opracowuje sie
model, w sklad ktérego wchodza motywatory pozaplacowe
majace wymiar wewnetrzny i zewnetrzny i przekladajace
si¢ na czynniki oddzialujace na zachowania pracownika.
Wrtasdnie takie czynniki ksztaltujace postawy pracownicze
i wystepujace w organizacji $wiadcza o doborze 0séb o roz-
winigtych potrzebach spotecznych, szczegélnie z obszaru
samorealizacji (Kopertyniska, 2008, s. 199). Zachowanie
czlowieka jest funkcjg czynnikéw zewnetrznych oddzia-
tujacych na niego, jak tez wewnetrznych wywodzacych
si¢ z jego osobowosci i swiadomosci. Przeklada si¢ to na
uksztaltowanie pozycji pracownika w organizacji i ma to
wymiar podmiotowosci lub przedmiotowosci, zatem kim
lub czym jest pracownik w calym procesie realizacji zadan
(Jaremczuk, 2012). Funkcjonowanie organizacji, szczegdl-
nie organizacji zhierarchizowanych, ale w ostatnim czasie
tez przedsiebiorstw produkcyjnych, coraz czesciej ulega
ubezwlasnowolnieniu przez rozwijajacy si¢ system biurokra-
tyczno-polityczny. Jak zwraca uwage na to Jan Pawet IT (1987
za Jaremczuk, 2012, s. 95), przedsiebiorczos¢ jako twércza
inicjatywa przeksztalca sie w biernosé, zaleznos¢ i podpo-
rzadkowanie. Dominuje scentralizowany i wieloszczeblowy
system administracyjno-biurokratyczny wplywajacy nie
tylko na przedsicbiorcéw, ale na wszystkie organizacje
sektoréw publicznego i prywatnego. Poréwnanie wynikéw
badan oraz osiagni¢¢ nauki wskazuje na postepujacy proces
obnizania si¢ obszaru podmiotowego traktowania pracow-
nika. Wspdlczesnie na zachowanie czlowieka w organizacji
oddziatuje przede wszystkim uksztaltowany przez wladze
panstwowe system okreslajacy prawno-polityczne zasady
funkcjonowania panstwa i jego struktur, od najwyzszego
do najnizszego szczebla, oraz sytuacja tworzona przez kie-
rownictwa wszystkich organizacji. Sytuacje czy warunki,
w ktérych pracownik realizuje zadania (bardziej wykonuje
polecenia niz tworzy warunki do realizacji zadan), ksztaltuja
przetozeni zgodnie z wlasnym i swoich przelozonych intere-
sem. Obserwowana centralizacja systemu zarzadzania pan-
stwem, szczegdlnie w sektorze publicznym, zatem odchodze-
nie od subsydiarnosci, tworza system i sytuacje catkowitego
podporzadkowania czynnosci na stanowiskach decyzjom
plynacym z wyzszych szczebli w strukturze zarzadzania
w sektorze publicznym. Procedury te tez coraz czgsciej prze-
nosza sie do sfery przedsigbiorstw, ktére w duzym stopniu
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uzalezniajg si¢ od czynnikéw polityczno-biurokratycznych.
To przektada si¢ na ograniczanie wplywu pracownikéw na
procedury decyzyjne w realizacji czynnosci na stanowisku
- na co wskazuje ograniczenie wystepowania tzw. cech wol-
nosciowych na stanowisku. Rozdzielenie funkcji decyzyjnej
od wykonawczej oraz stopniowa eliminacja samodzielnosci
i kreatywnosci widoczna w przedsiebiorstwach sektora pry-
watnego wyraznie zmienita zasady funkcjonowania calego
systemu gospodarczego w okresie ksztattujacym Kkolejne
etapy rewolucji przemystowej. To wszystko prowadzi do za-
chowan pracowniczych, w ktdrych jest coraz mniej wplywu
pracownika na warunki, w ktdrych realizuja zadania. Wyni-
ki badan potwierdzily te trendy i ukazaly rosnace ubezwta-
snowolnienie pracownikéw na stanowiskach, szczegdlnie
w stuzbach mundurowych i sektorze publicznym. Badania
pokazaly, ze pracownicy badanych organizacji, szczegdlnie
stuzb mundurowych, nie identyfikuja si¢ ze swoja organi-
zacja, sa z nig zwiazani, bowiem otrzymuja wynagrodzenie,
ktore sprawia, Ze sa w tej organizacji, ale ich zaangazowanie
w realizacje zadania wynika tylko z przedmiotowego a nie
podmiotowego znaczenia. Pracownik jest wykonawcg i tyl-
ko nieliczni podejmuja probe wplywania na funkcjonowanie
organizacji. Nie licza si¢ kwalifikacje, ale podporzadkowanie
i wykonywanie polecen. Nalezy przyjaé, co ukazujg postawy
pracownicze, ze umiejetna reakcja na czynniki wystepujace
w obrebie stanowiska pracy wplywa na awans zawodowy.

Analizujac zachowania pracownika, trzeba zwrdcié
uwage na funkcjonalno$¢ ksztattujaca pozycje cztowieka
w réznych organizacjach majacych swojg podmiotowosé
uksztattowana miedzy innymi przez osobowos¢ prawng
i organizacjach zhierarchizowanych, w ktérych pracow-
nik jest zasobem fragmentu organizacji wieloszczeblowej
nieposiadajacej nawet osobowosci prawnej. W przedsie-
biorstwie moze wystapi¢ wieloszczeblowos¢, ale jest ona
nieporéwnywalna do hierarchii uksztaltowanej w ad-
ministracji publicznej czy stuzbach mundurowych. Nie
wystepuje w organizacji zhierarchizowanej szereg zjawisk,
ktére mozna zaobserwowaé w przedsigbiorstwach (Nogal-
ski, Marcinkiewicz, 2004). Przedsiebiorca stale poszukuje
czynnikéw majacych wplyw na rozwdj organizacji i czesto
stara si¢ wykorzystywaé innowacyjnos¢ i aktywnos¢ pra-
cownikéw. W organizacjach zhierarchizowanych, w tym
takze w biurokracji funkcjonujacej w sektorze publicznym,
dominuje podporzadkowanie i przedmiotowos¢ — zatem
czesto bezmyslne wykonywanie polecen.

Wyniki badan potwierdzaja rosnace znaczenie Scisle
wypracowanych i wdrozonych procedur do systemu zarza-
dzania organizacjami i tez zarzadzania zachowaniami pra-
cownikow. Pracownicy sa wykonawcami polecenl i w coraz
mniejszym stopniu uczestnicza w ksztaltowaniu procedur
oraz w budowaniu zakresu i sposobu realizacji zadan na
stanowisku. Dlatego niewielu respondentéw na swoim
stanowisku wplywa na realizacje zadan. Wyniki badan
wskazuja na potrzebe ich kontynuowania w tym obszarze.
Powinny tez by¢ inspiracja do rozwinigcia badan i poszuki-
wania odpowiedzi na pytania zwiazane z wykorzystaniem
potencjatu intelektualnego pracownikéw i wplywem czyn-
nikéw zewnetrznych oraz wewnetrznych na zachowania
pracownikéw w procesie realizacji zadan na stanowisku.
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Postepujace zmiany w niemal wszystkich obszarach zycia
spolecznego i gospodarczego ksztaltuja w coraz szybszym
tempie nowy obraz stosunkdéw spotecznych i w tym pracow-
niczych. Prowadzone badania ukazaly postepujacy proces
podporzadkowania pracownikéw systemowi i sytuacji oraz
zachowania bardzo cze¢sto akceptujace te zmiany.

Przeprowadzone badania w organizacjach zhierarchizo-
wanych ukazaly ograniczenia w swobodnym prowadzeniu
badann w tym srodowisku. W wymiarze formalnym nie-
zbedna jest zgoda kierownictwa organizacji i czgsto od-
mowa na prowadzenie badan. Dlatego badania prowadzi
sie poza strukturg organizacji, tym samym dazac do uka-
zania prawdziwego oblicza badanej rzeczywistosci. Trzeba
w zwiazku z tym wskazaé na potrzebe zbudowania wtasci-
wie funkcjonujacego systemu prowadzenia badan w orga-
nizacjach zhierarchizowanych - tak aby badania ukazywaly
prawdziwe oblicze organizacji i zmierzaly do pozytywnych
zmian w funkcjonowaniu tych organizacji.
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Factors Shaping the Subjectivity
of an Employee and Achieving Professional
Success in the Perspective of an Employee

Summary

The past years in Poland, similarly as in all the countries with

a developed civilisation based on modern management sys-
tems, featured the pursuit of the maximum use of technology
and intellectual capital to achieve the highest possible results

in the manufacturing process. It can be assumed that the

ongoing technological progress is reflected in social relations

and influences shaping employee relations, which are a set of
factors influencing employee behaviour. The presented study
refers to human resources management in the area of factors

functioning at a workplace and translating into the feeling of
success. The research was conducted in various organisations

in order to identify and compare the factors influencing the

subjectivity of employees. The basic problem raised in the

study was reduced to the search for an answer to the question

of what factors (and to what extent) influence the employees’
behaviour and are related to achieving professional success.
The conducted research demonstrated large differences in

the opinions of employees of the surveyed organisations. It
can be assumed that the subjectivity of employees and their
feeling of this subjectivity occur most often in private organi-
sations, and to the least extent in hierarchical ones, especially
the uniformed organisations.

Keywords
intellectual capital, human resources management, em-

ployee behaviour, professional success, employee subjec-
tivity and objectiveness
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