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Wstep

Kapitat intelektualny stanowi niewidzialny zasob przedsigbiorstwa, ktory tworzy
efekty m.in. w postaci wzrostu jego wartosci. Kapital ludzki, ktéry stanowi szczegdlny
sktadnik kapitatu intelektualnego, w koncepcjach teoretycznych pojawia si¢ jako jego
najwazniejszy element, gdyz to ludzie pozyskujg wiedzg, przekazujg ja i wykorzystuja
w projektowaniu i tworzeniu innowacyjnych produktéow i ustug!. Bez wiasciwego
kapitalu intelektualnego nie jest mozliwy rozwoj wspdlczesnych organizacji®®. Kapitat
ludzki to potencjat rozumowy, psychiczny, moralny oraz fizyczny pracownikow. Jest on
nieodlacznie z nimi zwigzany, przez co stanowi wtasnos¢ poszczegolnych jednostek a nie
organizacji*. Istotng role we wspdtczesnych przedsiebiorstwach odgrywa umiejetne
dysponowanie tym kapitatlem oraz budowanie relacji, ktore pozwolg sprosta¢ rosnagcym
oczekiwaniom pracownikéw oraz beda przynosi¢ wartos¢ dodang dla organizacji.
Budowanie korzystnych i efektywnych relacji pracownik-organizacja jest wyzwaniem
dla wspoétczesnych przedsigbiorstw. Wynika to miedzy innymi z cech wyrdzniajacych
kapitat ludzki spos$réd innych zasoboéw organizacji. Jest on unikatowy, trudny do
kopiowania, wrazliwy na nieodpowiednie traktowanie, zdolny do generowania wartosci,
podatny na deprecjacjc moralng oraz biologiczng. Najnowsza literatura
z zakresu zarzadzania oraz eksperci rynku pracy dowodza, ze wykwalifikowani
pracownicy s3a jednym z najbardziej warto§ciowych zasobow przedsigbiorstwa,
tworzacym przewage konkurencyjng firmy. Stanowig grupe, ktora jest odpowiedzialna za
realizacje strategii przedsigbiorstwa, ktora wpltywa na wzrost jego warto$ci. Poniewaz
rola pracownikow jest kluczowa, przedsigbiorstwa podejmujg wysitki 1 naktady

finansowe w celu rekrutacji i utrzymania pozytywnych relacji na linii pracownik-

L Ujwary-Gil A., Kapital intelektualny problem interpretacji kluczowych terminéw, Organizacja
i Kierowanie, 2, Nowy Sacz 2010, s. 93-100.

2 Handayani S., Karnawati Y., Achieving competitive advantage through intellectual capital, Advances in
Economics, Business and Management Research, 127, 2020, s. 54-58.

3 Obeidat U., Obeidat B., Alrowwad A., Alshuriden M., Masadeh R, Abuhashesh M., The effect of
intellectual capital on competitive advantage: The mediating role of innovation, Management Science
Letters, 11 (4), 2021, s. 1331-1344.

4 Edvinsson L., Malone M.S., Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé swojego przedsiebiorstwa
odnajdujgc jego ukrytqg wartos¢, PWN, Warszawa 2001.



organizacja, ktore dtugofalowo przynosza warto$¢ dodang obu stronom®. Relacje
pomigdzy organizacja a pracownikami sg definiowane przez realizacj¢ wzajemnych
oczekiwan. W sytuacji, gdy cztonkowie organizacji potwierdzaja, iz ich oczekiwania oraz
potrzeby sg zaspokojone, zgodnie z regutg wzajemnosci, doktadajg wszelkich staran, aby
sprosta¢ oczekiwaniom stawianym im przez organizacje®.

Badania dotyczace relacji pracownik-organizacja prowadzone dotychczas
w Polsce i na $wiecie majg charakter fragmentaryczny. Badaniom poddawane sg odrgbnie
zagadnienia dotyczace relacji formalnych’, tj. stosunku pracy oraz problemy dotyczace
niesformalizowanych aspektow relacji, w tym dotyczace kontraktu psychologicznego®?®.
Analiza literatury przedmiotu wskazuje na fakt, iz wspotczesnie w mniejszym stopniu
uwage badaczy przyciggaja formalne aspekty budowanych relacjil® na rzecz
nieformalnych elementéw. W literaturze migdzynarodowej, w odniesieniu do teorii
relacji miedzy pracownikami a organizacjami pojawiaja sie okreslenia ERM!! (employee
relationship management) oraz EOR (employee-organization relationship). Pierwsze
z nich koncentruje si¢ na bardzo waskim obszarze wywodzacym si¢ z CRM (customer
relationship management), czyli budowaniu relacji z klientami'?, natomiast kolejne
z pojeé obejmuje wszelkie relacje wystepujace pomiedzy pracownikami a organizacja®®.

Polskich opracowan w odniesieniu do zagadnienia jest kilkanascie, mozna je znalez¢

5 Bombiak E., Kapital intelektualny przedsiebiorstwa — kluczowy majgtek wspoétczesnych organizacyi,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 23 (96), 2013, s. 71-86.

6 Pobrotyn A., Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Acta Scientifica
Academiae Ostroviensis. Sectio A, Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne, tom 1, 2012.

" Tsui A.S., Wang D., Employment relationships from the employer’s perspective: Current research and
future directions, International Review of Industrial and Organizational Psychology, 17, 2002, s.77-114.

8 Swigtek-Barylska 1., Transformacja kontraktu psychologicznego jako obraz zmian w relacjach
pracownik-organizacja, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 218, 2011, s. 258-
265.

% Rogozinska-Pawelczyk A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kontrakcie psychologicznym, IPiSS,
Warszawa 2016.

10 Kruk A., Od kapitatu spotecznego do kapitatu emocjonalnego w organizacji XXI wieku, Prometeusz,
Kwartalnik Naukowy WSSE w Warszawie, 4, 2005, s. 20-21.

11 Stotz W., Employee relationship management. Der Weg zu engagierten und effizienten Mitarbeitern,
Miinchen: Oldenbourg Wissenschaftsverlag, 2007, s. 32.

2 Lipka A., Employee Relationship Management (ERM) jako trend w rozwoju w obszarze funkcji
personalnej, Problemy Zarzadzania, 9/4 (1), 2011, s. 204-216.

13 Coyle-Shapiro J.A-M, Shore L. M., The employee-organization relationship: where do we go from here?,
Human Resource Management Review, 17 (2), 2007, s. 166-179.
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w pracach naukowych autoréw'*'1® m.n. A. Lipka'’, 1. Swigtek-Barylska'®,
J. Moczydtowska!®? oraz E. Rudawska?'. Znaczaca wigkszo$¢ badan dotyczacych EOR
(employee-organization relationship) to opracowania miedzynarodowe?2. Na tamach tych
prac nie dokonano jednak szczegdlowej analizy relacji w przedsigbiorstwach z sektora
informatycznego. Ponadto wickszo$¢ badan nie ma podejécia holistycznego 1 dotyczy
gléwnie obszaru relacji niesformalizowanych. W pismiennictwie zauwaza si¢ brak analiz
czynnikow wchodzacych w sktad relacji pracownik-organizacja. Dotychczas nie
opracowano kompleksowego modelu relacji wygrany-wygrany?, ktoéry zawieralby
elementy relacji lacznie formalne i nieformalne®, co stanowi punkt wyjscia do badan

podjetych przez autorke.

Przedmiotem rozprawy sa relacje pracownik-organizacja, a w szczego6lno$ci
relacje o charakterze wygrany-wygrany. Podjete w pracy rozwazania dotycza
przedsiebiorstw sektora informatycznego. W pracy zostata postawiona nastepujaca teza:
Teza:

W przedsigbiorstwach sektora informatycznego relacje pracownik-organizacja

majg charakter wygrany-wygrany.

14 Bombiak E., Ksztattowanie relacji z pracownikami jako plaszczyzna spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 26 (99), 2013, s.
143-157.

15 Januszkiewicz K., Bednarska-Wnuk 1., Czajkowska M., Kotodziejczak M., Michalak J., Swigtek-
Barylska 1., Zalewska-Turzynska M., Kwestionariusz WAZO - metodyka i narzedzie badawcze,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2016.

16 Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg, Difin,
Warszawa 2004.

7 Lipka A., op. cit., s. 204-216.

18 Swiatek-Barylska ., Czlowiek a organizacja—relacje i zaleznosci, [w:] Januszkiewicz K. i zesp6t (red.),
Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz 2012, s. s. 41-57.

19 Moczydtowska J., Zarzqdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) — nowe spojrzenie na relacje
organizacji z pracownikami, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, 14 (12/2), 2013, s. 33-42.

20 Moczydtowska J., Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne Zrédto kryzysu w
organizacji, [w:] Partycki S. (red.), Strategie dziatann w warunkach kryzysu, Wydawnictwo KUL, Lublin
2013, s. 346-355.

21 Rudawska E., Koncepcja wartosci w relacjach pracownik - organizacja, Studia i Prace Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania, 39 (2), 2015, s. 393-405.

22 Shore L.M., Tetrick L.E., Taylor M.S., Coyle-Shapiro J.A-M., Liden R.C., McLean Parks J., Morrison
E.W., Porter L.W., Robinson S.L., Roehling M.V., Rousseau D.M., Schalk R., Tsui A.S., Van Dyne L.,
The employee-organization relationship: A timely concept in a period of transition, [w:] Martocchio J.
(red.) Research in Personnel and Human Resource Management, 23, 2004, s. 291-370.

23 Sparrowe R.T., Liden R.C., Process and structure in leader-member exchange, Academy of Management
Review, 22 (2), 1997, s. 522-552.

24 Tetrick L., Shore L.M., Tsui A.S., Wang D., Glenn D., Chen N., Liu H., Wang X., Yan H., Development
of a measure of generalized, balanced, and negative reciprocity in employment relationships, Presented at
the Inaugural Conference of the International Association for Chinese Management Research, Beijing, June
18, 2004.



W pracy sformutowano nastepujace cele badawcze:

Cel glowny rozprawy:
Opracowanie modelu relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany w przedsigbiorstwach sektora informatycznego.
Cele szczegolowe:
o Uporzadkowanie oraz poszerzenie dorobku naukowego w obszarze
ksztaltowania relacji pracownik-organizacja (cel teoretyczny).
o Wskazanie czynnikow determinujacych relacje pracownik-organizacja
w odniesieniu do sektora informatycznego (cel eksploracyjny).
o Identyfikacja czynnikow zapewniajacych charakter wygrany-wygrany
relacji pracownik-organizacja (cel eksploracyjny).
o Okreslenie stopnia istotnosci czynnikéw determinujacych relacje
o0 charakterze wygrany-wygrany (cel eksploracyjny).
o Okreslenie stopnia realizacji relacji wygrany-wygrany w organizacjach

sektora informatycznego (cel eksploracyjny).

W toku postgpowania badawczego poszukiwane beda odpowiedzi na nastgpujace

pytania badawcze:

10

Jakie czynniki wymiany wystgpuja w relacji pracownik-organizacja -
perspektywa pracownikow?

Jakie czynniki wymiany wystgpuja w relacji pracownik-organizacja -
perspektywa organizacji?

Ktore elementy relacji pracownik-organizacja determinuja zbudowanie relacji
0 charakterze wygrany-wygrany z perspektywy pracownikdéw?

Ktore elementy relacji pracownik-organizacja determinuja zbudowanie relacji
0 charakterze wygrany-wygrany z perspektywy organizacji?

Czy czynniki determinujgce relacje wygrany-wygrany w relacjach pracownik-
organizacja sg tozsame dla obu stron tej relacji?

Czy i w jakim stopniu relacje pracownik-organizacja o charakterze wygrany-

wygrany wystepuja w przedsiebiorstwach sektora informatycznego?



Zwazywszy na specyfike zjawiska i1 potrzebe weryfikacji kluczowych czynnikéw
relacji pracownik-organizacja w celu zbudowania modelu wygrany-wygrany przyjgto
nastepujaca procedurg badawcza:

Metoda badan

Badania przeprowadzone zostaly w oparciu o nastepujace metody?>:

1) Kkrytyczna analiza literatury przedmiotu, przede wszystkim zagranicznej, ktora
pozwolita na zebranie, uporzadkowanie oraz ocen¢ opisanych dotychczas
teoretycznych podstaw z obszaru relacji pracownik-organizacja, a takze
wskazanie kierunku zmian w tym obszarze,

2) badania empiryczne, ktore przeprowadzone zostaly w dwoch etapach —

w oparciu o metody jakosciowe 1 iloSciowe.

W ramach badan jako$ciowych, przeprowadzone zostaly zogniskowane
wywiady grupowe z pracownikami oraz kadrg zarzadzajaca odpowiadajacg za decyzje
przedsigbiorstw.

Cel zogniskowanych wywiadow grupowych — identyfikacja czynnikow
(elementow przysztego modelu) wplywajacych na relacje pomiedzy pracownikami
a organizacjami.

Badania prowadzone byly w organizacjach z sektora informatycznego
I wymagaty obecnos$ci badacza w obiektach objetych badaniem.

Uzasadnieniem wyboru powyzsze] metody badawczej jest che¢é uzyskania
rzetelnych informacji 1 wiedzy od oséb bedacych uczestnikami badanych organizacji na
temat percepcji specyfiki relacji pomiedzy pracownikami a przedsigbiorstwami
w sektorze informatycznym. Zjawiska obserwowane w obszarze budowanych relacji ze
wzgledu na specyfike badanego sektora i jego szybki wzrost sg nowe. Powyzsze metody
badawcze pomogly w stworzeniu bazy wiedzy, materiatéw, ktore nastepnie postuzyty do

przeprowadzenia badan ilosciowych.

Badania iloSciowe zostalty = przeprowadzone przy  wykorzystaniu
kwestionariusza ankiety zawierajacego standaryzowany zestaw zamknigtych oraz

pototwartych pytan.

% Nowak S., Metodologia badasi spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 22.
11



Cel badania ankietowego — okreslenie najistotniejszych czynnikow relacji
pracownik-organizacja, elementow wymiany stanowigcych podstawe dla stworzenia
modelu. Adresatami kwestionariuszy ankiety byli pracownicy oraz osoby na
stanowiskach kierowniczych w badanych przedsi¢biorstwach. Pytania dotyczyty relacji
pomiedzy pracownikami a przedsigbiorstwami sektora informatycznego oraz czynnikow,
elementow na nie wplywajacych. Wykorzystanie kwestionariusza ankiety jako narzedzia
badawczego umozliwito uzyskanie danych nadajacych si¢ do analizy jako$ciowe;.

Badania jako$ciowe pozwolily na zebranie informacji stanowigcych podstawe do
dalszych prac badawczych, natomiast badania ilosciowe daly poparcie w danych
liczbowych.

Uzycie réznych metod, technik i narzedzi badawczych dostosowanych do
okolicznosci, ktore pojawialy si¢ w trakcie przeprowadzania badan pomogto doktadnie
pozna¢ istot¢ zjawiska. Triangulacja metod w procesie zbierania danych ma zapewnic

réwniez wigksza trafno$¢ wynikow.

Obiekty badania i dobér préoby

Badaniem objete zostaty przedsigbiorstwa z sektora informatycznego posiadajace
osobowo$¢ prawng, majace swoje siedziby na terenie Polski oraz prowadzace dziatania
miedzynarodowe. Byly to organizacje zatrudniajace powyzej 49 osob, a wiec Srednie
1 duze przedsigbiorstwa. Ponadto o wyborze obiektu do badan zadecydowato, czy osoby
decyzyjne wyrazily zgod¢ na przeprowadzenie badan o charakterze jako$ciowym oraz
ilosciowym. W zogniskowanych wywiadach grupowych wzigto udzial 20 uczestnikow
w 7 grupach fokusowych, natomiast w badaniu ankietowym uczestniczyto 290 o0sob.
O zgode na przeprowadzenie badania kwestionariuszem ankiety poproszonych zostato
ponad 200 prywatnych podmiotow dziatajacych w sektorze informatycznym. Populacja
do badan zostata wytypowana na podstawie raportu GUS wskazujacego wszystkie
przedsigbiorstwa z sektora informatycznego w Polsce zatrudniajace 50 osob i wigce;.
Dobor proby byt przypadkowy. Badaniem objeci zostali pracownicy przedsigbiorstw
sektora informatycznego oraz osoby na stanowiskach kierowniczych jako reprezentanci

opinii badanych firm, czyli obie strony relacji pracownik-organizacja.

12



Uklad i tres¢ pracy

Forma rozprawy zdeterminowana zostala zdefiniowanymi celami pracy,
postawionymi pytaniami badawczymi oraz teza. Praca zawiera cztery rozdzialy
teoretyczne oraz trzy rozdzialy empiryczne.

Czg$¢ teoretyczng rozprawy rozpoczyna przyblizenie zagadnienia kapitalu
intelektualnego, ktory jest punktem wyjscia do dalszych analiz. To ludzie tworza
organizacj¢, reprezentuja ja oraz sg nosnikami wiedzy i wykonawcami dziatan
realizowanych w strukturach firmy. Stad, badaczka pragnie podkresli¢ znaczenie kapitatu
intelektualnego, trudnosci w jego pozyskiwaniu, utrzymaniu i kopiowaniu. Obecna
sytuacja na rynku pracy determinuje postrzeganie przez pracodawcow kapitatu
intelektualnego i idace za tym wyzwania. W rozdziale pierwszym przedstawiono
definicje kapitatu intelektualnego oraz jego komponentéw. Przyblizono rdéwniez
zagadnienie kapitatu spotecznego jako sktadnika kapitatu intelektualnego z perspektywy
takich nauk jak socjologia i psychologia spoleczna. Kapital spoteczny ma wplyw na
ksztaltowanie sieci relacji. Oparty na teorii wymiany spolecznej stanowi punkt wyjscia
do wyjasnienia mechanizméw obserwowanych w relacji pracownik-organizacja.
W ostatnim podrozdziale, jako wynik przegladu pisSmiennictwa, przedstawiono
pracownikow jako interesariuszy przedsigbiorstwa. Jest to nawigzanie do
przeobrazajacego si¢ Kierunku relacji pracownik-organizacja, ktory wskazuje na
umocowanie pozycji pracownika, co daje mozliwos¢ dazenia do realizacji jego
osobistych celow i coraz wigkszg decyzyjnos¢ w wyborze pracodawcy. Ujecie to
nawigzuje do kapitatu relacyjnego i relacji budowanych z zewnetrznymi interesariuszami
przedsigbiorstwa. Zmiany w podej$ciu do pracy wskazujg na intencjonalno$¢ dziatan obu
stron relacji pracownik-organizaciji.

Drugi rozdzial, bedacy kolejnym etapem realizacji celu teoretycznego dysertacji,
ujmuje zarzadzanie relacjami pracownik-organizacja z kilku perspektyw. Po pierwsze
w odniesieniu do przemian na rynku pracy, w tym zmian organizacyjnych oraz
wspomnianego znaczenia roli pracownika w organizacji, szczegélnie w sektorze
informatycznym. Ponadto w uj¢ciu zmian w podej$ciu pracownikdéw oraz organizacji do
pracy. Po drugie na podstawie gruntownej analizy literatury zaprezentowano przeglad
definicji konceptu relacji pracownik-organizacja, przyblizajac wspotczesny kierunek tych
relacji. Zwrdcono uwagg, ze jest to uktad oparty na oczekiwaniach dwoch stron relacji.
Z uwagi na fakt, ze pojecie relacji wygrany-wygrany miedzy pracownikiem a organizacjg
nie zostato dotychczas zdefiniowane w literaturze przedmiotu, ostatni podrozdzial, na
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gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci, przybliza wybrane koncepcje opierajace si¢ na
wymianie 0 wyniku wygrany-wygrany, zapewniajacym korzys¢ dla wszystkich stron
uczestniczacych w transakcji. Analiza ta pozwolita przyja¢ zatozenia do dalszych badan.

Kolejny, trzeci rozdzial rozprawy stanowi przeglad ptaszczyzn i mechanizméow
relacji pracownik-organizacja. Oméwion0 W nim wymiary mikro oraz makro tej relacji.
Na ptaszczyznie mikro, analizie poddane zostaly takie koncepcje jak, kontrakt
psychologiczny, postrzegane wsparcie organizacyjne oraz zaangazowanie. Wyjasniaja
one na czym opiera si¢ relacja, w aspekcie nieformalnym. Natomiast w wymiarze makro
rozwazaniom poddany zostat kontrakt formalny relacji, a wigc stosunek pracy, w tym
roézne jego formy. Spoiwem dla zaistnienia relacji i podstawg jaka jg uruchamia, a takze
pozwala kontynuowac sa reguta wzajemnosci oraz teoria wymiany, ktore rowniez zostaly
opisane w tym rozdziale.

Celem trzeciego rozdziatu bylo wskazanie wymiaré6w, w ramach ktorych
omawiana jest relacja, natomiast rozdziat czwarty dostarczyt dane dotyczace oczekiwan
stron relacji pracownik-organizacja. Istotnym celem tego rozdziatu bylo ustalenie
miernika, ktory wskazalby czy strony relacji sa zadowolone z wymiany. O ile
oczekiwania pracownikow w odniesieniu do organizacji stanowig obszar eksploracji
wielu badaczy, tak oczekiwania pracodawcoéw w stosunku do pracownikéw nie sg
obszarem czg¢stych badan. Rozdziat konczy analiza wskazujaca, iz w procesie wymiany
w relacji pracownik-organizacja nie wystarczy jedynie zaspokojenie oczekiwan, ale istote
stanowi takze wklad stron w te relacjg, a takze narzedzia i zasoby jakimi dysponuje
organizacja oraz sposob w jaki z nich korzysta, aby wptywac na ksztalt tej relacji.

W czeSci empirycznej, ktéra obejmuje rozdzialy od piatego do sidodmego,
zaprezentowano wyniki badan wtasnych. W odniesieniu do tezy postawionej w niniejszej
rozprawie, wyniki badan pozwolily na okre$lenie charakteru relacji pracownik-
organizacja w przedsigbiorstwach sektora informatycznego oraz realizacj¢ celow
eksploracyjnych. Rezultaty badan umozliwily zdefiniowanie elementow sktadowych
modelu relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany dla
przedsigbiorstw sektora informatycznego oraz wskazanie stopnia istotnosci tych
czynnikéw jako determinant ksztattujacych badany charakter relacji.

Rozdzial pigty zawiera opis metodyki badan witasnych. Prezentuje on problem
naukowy oraz cele rozprawy. Ponadto przedstawia przeprowadzony proces badawczy,
tj. wykorzystane metody i techniki zbierania informacji, a takze dobor proby badawczej

wraz z charakterystyka badanej zbiorowosci.
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Rozdziat szésty, to analiza wynikow badan wlasnych. Rozpoczyna si¢
podrozdzialem wprowadzajacym, ktory opisuje charakterystyke przedsiebiorstw sektora
informatycznego, co ma na celu osadzenie omawianych badan w realiach badanej branzy.
Nastepnie analiza wynikéw badan wlasnych sktada si¢ z dwoch podrozdziatow,
odnoszacych si¢ do etapow badan, mianowicie analizy badan jakoSciowych oraz
ilosciowych. Pierwszy z nich ma na celu identyfikacje elementow wymiany, natomiast
drugi etap to pomiar, ktére czynniki w opiniach respondentdéw sg tymi, ktore determinujg
relacj¢ pracownik-organizacja w sektorze informatycznym.

Ostatni rozdziat po§wigcony jest opisowi postepowania zmierzajacego do ujecia
w  sposob modelowy relacji  wygrany-wygrany pomigdzy  pracownikiem
a organizacjg oraz prezentacji modelu. W toku postepowania badawczego wyodrebnione
zostaty czynniki najistotniejsze dla zapewnienia badanego typu relacji, nastepnie zostaty
poddane analizie statystycznej, ktora pozwolita na pogrupowane ich i stworzenie
autorskiego modelu relacji wygrany-wygrany pomiedzy pracownikiem a
organizacja w sektorze informatycznym. Rozdziat konczy si¢ analiza gléwnych
wnioskéw odnoszacych si¢ do przedstawionej teorii oraz badan autorki w zakresie relacji
pracownik-organizacja. Ponadto badaczka wskazuje rekomendacje dla praktyki
gospodarczej.

Prezentowana dysertacj¢ zamyka zakonczenie, w ktorym zawarto podsumowanie
prowadzonego postepowania badawczego oraz nakreslono mozliwosci dalszych prac

naukowych.

Podsumowujac, autorka wyraza przekonanie, ze Okreslenie czynnikow relacji
pracownik-organizacja i stworzenie modelu relacji o charakterze wygrany-wygrany dla
sektora technologii informatycznych w $wietle badan literatury jest unikatowe. Zgodnie
z wiedza autorki, nie opublikowano dotychczas pracy naukowej, w ktorej model
obejmujgcy zaréwno plaszczyzne formalng jak 1 nieformalng wskazywataby na
zaspokojenie oczekiwan obu stron wymiany na tym samym poziomie.

Zbadanie zjawiska relacji pracownik-organizacja w przedsigbiorstwach z sektora
informatycznego, ktory jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow gospodarki
na §wiecie ma ogromne znaczenie, gdyz wyniki badan moga stanowi¢ wzorzec dla innych
branz. Organizacje opisywane w rozprawie sg stosunkowo nowymi organizacjami
funkcjonujacymi na rynku, stad relacje panujace w nich nie zostaly dotad dokladnie

zbadane i opisane. Wspodtczesnie, kiedy rola pracownikow w organizacjach dynamicznie
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ro$nie, coraz wigksze znaczenie ma uwazna obserwacja tych relacji, ich analiza
1 umiej¢tne zarzadzanie nimi. Wyniki badan moga postuzy¢é menedzerom
odpowiedzialnym za zarzadzanie kapitatem ludzkim, poszerzy¢ ich umiejetnosci
zawodowe, nada¢ kierunek rozwoju najwazniejszych kompetencji menedzerskich,
przyczyniajac si¢ do §wiadomego budowania wizerunku i marki firmy, a w perspektywie
budowania relacji pracownik-organizacja dtugofalowych rozwigzan, ktore przyniosg
korzysci obu stronom. Badania majg charakter poznawczy i aplikacyjny. Motywacja do
podjecia badan jest chg¢ doktadnego poznania relacji panujacych w organizacjach sektora
informatycznego, gdyz ros$nie znaczenie tych przedsigbiorstw na rynku pracy,
wykwalifikowani specjali$ci coraz czg$ciej poszukujg miejsc pracy, wedtug klucza ktory
zapewni im najkorzystniejsze warunki zatrudnienia i poczucie spetnienia zawodowego.
Z drugiej strony, niezwykle interesujacym obszarem badan sa oczekiwania
przedsiebiorstw w stosunku do pracownikéw, co dotychczas nie zostato szczegdtowo

zbadane.
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Rozdzial 1

Istota i elementy skladowe kapitalu intelektualnego

Kapitat intelektualny stanowi dla organizacji niezwykle istotng wartos¢, bez
ktorej przedsigbiorstwa nie sa w stanie dziata¢ i tworzy¢ produktéw, czy ushug na
oczekiwanym poziomie. Nabywanie przez pracownikow nowych kompetencji
spowodowane przemianami na rynku pracy i powstawaniem wielu niszowych obszarow
zawodowych sprawia, ze rosnie $wiadomo$¢ swojej wartosci wsrdd pracownikow.
Ogromne znaczenie w tym procesie majg zmiany spoleczne, pokoleniowe, wzrost
swiadomosci potrzeb 1 wybordw pracownikoOw oraz otwarto§¢ na budowanie relacji
mig¢dzyludzkich. Stad niniejszy rozdzial poswigcony jest przyblizeniu istoty kapitatu
intelektualnego na gruncie nauk o zarzadzaniu. Autorka poswieca uwage rowniez
kapitatowi spotecznemu, ktory wskazuje na relacje w sieci, ktéra moze stanowic
przedsiebiorstwo. Pojecie to wywodzi si¢ z nauk socjologicznych, jednak kluczowe jest
dla dalszej analizy relacji pracownik-organizacja. Ponadto, transformujace si¢ relacje
organizacji z pracownikami wymagaja redefinicji pozycji pracownika jako kluczowego
kapitalu z podleglej, stuzebnej roli, do rangi interesariusza, co réwniez zostanie

zaznaczone W niniejszym rozdziale.

1.1. Kapital intelektualny — definicja pojecia

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢' wiele definicji kapitatu intelektualnego.
W niniejszym rozdziale zostang przyblizone tylko niektore, aby ukaza¢ specyfike
opisywanego zjawiska. J.W. Hudson w swojej pracy na temat kapitatu intelektualnego
przedstawia to pojecie jako potaczenie dziedzictwa genetycznego, doswiadczen,
edukacji, postaw w biznesie oraz w zyciu®. Z kolei K.M. Wiig definiuje kapitat
intelektualny jako zbior aktywow wytwarzanych w wyniku intelektualnych czynnos$ci
majacych miejsce w okresie trwajacym od pozyskiwania nowej wiedzy, przez inwestycje,

do budowania relacji z innymi uczestnikami organizacji?’. G. Urbanek twierdzi, iz kapitat

% Hudson J.W., Intellectual capital. How to build it, enhance it, use it, John Wiley&Sons, New York 1993,
s. 15.

27 Wiig K.M., Integrating intellectual capital and knowledge management, Long Range Planning, 30 (3),
1997, s. 401.
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intelektualny to niewidzialny zasob przedsigbiorstwa tworzacy efekty, ktore sg widzialne.
Kapitat intelektualny to wiedza, jak i rezultat jej przeksztalcenia na aktywa
niematerialne?®, stanowi sume czynnikow tworzacych wartosé dla przedsigbiorstwa
opartych na wiedzy, znajdujacych si¢ pod przynajmniej czgéciowa kontrola organizac;ji®.
Natomiast T. Stewart okresla intelektualny kapitat jako wiedze, ktora jest cze$cia
procesow, patentow, technologii, umieje¢tnosci kierownikéw, do§wiadczenia, informacji
o dostawcach oraz konsumentach®’. L. Prusak z kolei, okresla omawiany kapitat jako
materi¢ intelektualng, ktéra jest wykorzystywana do ksztaltowania wartosciowych

aktywow dla przedsigbiorstwa>L.

L. Edvinsson i M.S. Malone zaproponowali definicj¢ podkreslajaca znaczenie
ludzi oraz ich kompetencji w kreowaniu warto$ci kapitatu intelektualnego. Wedtug nich,
kapital intelektualny stanowi wiedze, technologi¢, do§wiadczenie praktyczne, dobre
relacje z klientami, a takze umiejetnosci, pomagajace osiggnaé przedsigbiorstwu

przewage konkurencyjng na rynku®,

Kapitat intelektualny stanowi potaczenie wielu elementow niematerialnych
ksztattujacych rynkowa warto$¢ przedsigbiorstwa. G. Roosa oraz J. Roosa opisuja
omawiane pojecie jako sume¢ aktywow, ktére nie sg uwzgledniane w sprawozdaniach
finansowych, obejmuja one - wiedze¢, umiejetnosci nabyte przez pracownikow, ktore sg
w ich glowach® i ktére zabieraja ze sobg po wyjsciu z pracy do domu. Kapitat
intelektualny jako aktywa wiedzy lub aktywa intelektualne stanowig réznice migdzy
warto$cig przedsiebiorstwa na rynku a warto$cig finansowag firmy. Dlatego kapitat
intelektualny jest kapitalem niefinansowym obrazujacym ukrytg luke miedzy wartoscia
ksiegowa a rynkowa przedsigbiorstwa*.

Powyzszy przeglad wskazuje na wiedzg jako kluczowy element kapitatu

intelektualnego. To wiasnie dzigki wiedzy pracownicy pomnazaja warto$¢ organizacji,

28 Urbanek G., Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa,

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2007, s. 38.

2 Urbanek G., Kompetencje a warto$¢ przedsiebiorstwa: zasoby niematerialne w nowej gospodarce,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 31.

30 stewart T.A., Intellectual capital: The wealth of new organizations, Nicholas Brealey Publishing LTD,
London 1997.

81 Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M., Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 6.

32 Edvinsson L., Malone M., Intellectual capital: The proven way to establish your company’s real value
by measuring its hidden brainpower, Judy Piatkus Publisher, London 1997, s. 41.

33 Bombiak E., Kapital... op. cit., s. 71-86.

3 Pobrotyn A., op. cit., s. 122.
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ksztaltujac przy tym warto$¢ dodang dla firm. Dlatego kapitat intelektualny zapewnia
organizacjom sprawne funkcjonowanie, ktore stanowi rezultat wspoétdziatania

niematerialnych aktywéw z zasobami tradycyjnymi.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga odpowiedniego podejscia do
dysponowania jego podstawowymi komponentami, ktére stanowig unikatowa, trudng
w kopiowaniu warto$¢ przedsiebiorstwa. Poczatkowo kapitat intelektualny ksztattowaly
dwa sktadniki, mianowicie informacje wraz z kapitatem wiedzy i kapitat strukturalny>°.
Jednym z najczg$ciej przywolywanych w literaturze podzialow jest klasyfikacja
L. Edvinssona wskazujaca na wyodrebnienie kapitatu ludzkiego i strukturalnego. W tym
ujeciu kapitat ludzki to warto$¢ wiedzy (tzw. know-how oraz tacit knowledge) kreowanej
przez uczestnikOw organizacji, a takze umiej¢tnosci, doswiadczenie oraz talenty majace
wysokie znaczenie dla funkcjonowania firmy. Kapital strukturalny (tj. wiedza
usystematyzowana — explicit knowledge) ukazany jako wtasnos¢ intelektualna, procesy
zarzadzania, bazy danych, kultura organizacyjna oraz infrastruktura techniczna, ktéra ma

za zadanie wspiera¢ rozwoj kapitatu ludzkiego®®.

Kolejna, czesto przywotywana w literaturze definicjg kapitatu intelektualnego jest
typologia N. Bontisa, ktora oprocz kapitatu ludzkiego i strukturalnego, dodatkowo
uwzglednia kapitat relacyjny jako element kapitahu intelektualnego (patrz: rysunek 1)%.

Kapital
intelektualny
v v v
Kapitatl ludzki Kapital strukturalny Kapitat relacyjny

Rysunek 1. Kapitat intelektualny — elementy sktadowe wg N. Bontisa

Zrédlo: opracowanie na podstawie Bontis N., Choo C.W., The strategic management of intellectual capital
and organizational knowledge, Oxford University Press, 2002, s. 629.

35 Ujwary-Gil A., op. cit., s. 93-100.

3 Edvinsson L., Malone M.S., op. cit.

37 Bontis N., Choo C.W., The strategic management of intellectual capital and organizational knowledge,
Oxford University Press, 2002, s. 629.
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Kapital ludzki

Kapitat ludzki w wigkszosci koncepcji pojawia si¢ jako najwazniejszy sktadnik
kapitatu intelektualnego. Wynika to z faktu, ze to wlasnie ludzie stanowig sit¢ napgdowsg
organizacji, zdobywajac wiedze, przekazujac jg, tworzgc innowacje. Kapital ludzki
stanowi indywidualny potencjat uczestnikow organizacji — psychiczny, moralny,
intelektualny, fizyczny — ktory jest ksztaltowany poprzez nabywang wiedzg, talenty,
motywacje, umiejetnosci, naturalne predyspozycje, zdrowie. Wszystkie te cechy
umozliwiaja rozwéj i sprawne funkcjonowanie pracownikow>¢. Wskazany potencjat jest
nieodtgcznie zwigzany z ludzmi dziatajacymi w organizacji. Wyzwaniem dla
menedzeréw jest trwale lgczenie ludzi z organizacjg, poniewaz w ujeciu kapitatu
ludzkiego cztowiek i jego wiedza oraz umiejetnosci nie nalezg do firmy, lecz taczg si¢

jedynie z nig na zasadzie partnerskich relacji, swobodnych sieci®®.

Organizacje nie doceniajagce warto$ci swoich pracownikOw, narazaja swoja
dziatalnos¢ na duze ryzyko, gdyz to pracownicy sg odpowiedzialni za sprawne
i efektywne dziatanie firmy®. Istotng role we wspodtczesnych przedsiebiorstwach
odgrywa kompetentne zarzadzanie kapitalem ludzkim oraz budowanie takich relacji,
ktoére pomogg sprosta¢ stale rosngcym oczekiwaniom pracownikdéw, wynikajgcych
miedzy innymi ze zmian pokoleniowych*#?, Analiza oczekiwan pracownikow i zadbanie
0 s$rodowisko sprzyjajace budowaniu relacji opartych na zaufaniu znajduje
odzwierciedlenie w wiekszym zaangazowaniu zatrudnionych®3, a takze w ich lojalnosci**
i identyfikacji z organizacja, ktorej czuja si¢ czescig. Badania A.M. Ellis i jej zespotu,
dotyczace wptywu relacji pracownik-przetozony na codzienne samopoczucie, dowodza,

ze w dni, w ktorych pracownicy postrzegali relacj¢ ze swoim liderem jako

wysokojakosciowa, czgsciej zgltaszali poczucie przynaleznosci do organizacji, ktore byto

38 Pietruszka-Ortyl A., Wyzwania wartosciowania kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] Skrzypek E.
(red.), Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, tom |, Wydawnictwo
UMCS w Lublinie, 2004, s. 216.

39 Bombiak E., Kapitat..., op. cit., s. 71-86.

40 Zhdanov D.A., Mikirtichan A.G., Human capital as a factor of the intensive development of the company,
Advances in Economics, Business and Management Research, 164, 2020, s. 436-440.

41 Moore S., Grunberg L., Krause A. J., Generational differences in workplace expectations: A comparison
of production and professional workers, Current Psychology, 34 (2), 2015, s. 346-362.

42 Ng E.S.W., Schweitzer L., Lyons S.T.J., New generation, great expectations: a field study of the
millennial generation, Journal of Business and Psychology, 25 (2), 2010, s. 281-292.

4 Cho Y.J.,, Park H., Exploring the relationships among trust, employee satisfaction, and organizational
commitment, Public Management Review, 13, 2011, s. 551-573.

4 Chen X.P., Eberly M.B., Chiang T.J., Farh J.L., Cheng B.S., Affective trust in Chinese leaders: Linking
paternalistic leadership to employee performance, Journal of Management, 40, 2011, s. 796-819.
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nastgpnie kojarzone pozytywnie z codziennym odczuciem energii, zapatu i negatywnie

kojarzone z emocjonalnym wyczerpaniem®.

Zakres wiedzy pracownikow implikuje ich zachowania przedsiebiorcze, a takze
kreatywno$¢ oraz umiejetnos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, co z kolei determinuje
pozycje firmy na rynku w rywalizacji o klientow poprzez tworzenie lepszych produktow
I ustug. Tym samym zdolnosci intelektualne zatrudnionych staja si¢ zrodtem bogactwa
organizacji*®. Przedsigbiorstwa nie moga rozwija¢ sie bez kompetentnych pracownikow.
Cechy ludzi, ich umiejetnos$ci, wiedza, potencjat zapewniajg przetrwanie organizacji oraz
rozw6] w dluzszej perspektywie, dlatego autorzy tak podkreslaja znaczenie kapitatu
ludzkiego w budowaniu gospodarki. Warunkuje on poziom innowacyjnosci catej
gospodarki oraz spoteczenstwa. To ludzie zaangazowani i otwarci stoja za implementacja
osiggnie¢ na  $wiatowa skalg, unowocze$nianiem  struktur, przemianami
instytucjonalnymi, ksztaltowaniem nowoczesnej infrastruktury oraz upowszechnianiem
nowoczesnych wzorcow konsumpcji, a takze jakosci zycia*’. Wzrost znaczenia kapitatu
ludzkiego wplywa na decyzje przedsigbiorstw co do zwigkszenia inwestycji w rozwoj

tego kapitalu oraz dbato$¢ o relacje pomiedzy pracownikami a pracodawcami.

Stopien zaawansowania stosowanych w nowoczesnych przedsi¢biorstwach
nowych technologii sprzyja zatrudnianiu oséb obeznanych z technologia, a deprecjonuje
tradycyjne kompetencje*®. Konsekwencje dewaluacji tradycyjnej wiedzy oraz
doswiadczenia w efekcie dajg poczucie nizszego statusu pracownika i zmniejszenie
poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia. Pracownicy na rynku pracy konkurujg zarowno
z zaawansowanymi technologiami, jak 1 kandydatami, ktorzy biegle posluguja si¢
zaawansowanymi technicznie narzedziami, co autorzy A. Marks, K. Briken, S. Chillas
i S. Krzywdzinski trafnie nazywaja ,,cyfrowym despotyzmem™*°. Kapitat ludzki i jego

znaczenie bez watpienia podlega zmianom na przestrzeni czasu.

4 Ellis A.M., Bauer T.N., Erdogan B., Truxillo D.M., Daily perceptions of relationship quality with
leaders: Implications for follower well-being, work & stress, An International Journal of Work, Health &
Organisations, 33 (2): Special issue: Leading well: Leadership and employee safety and wellbeing, 2019,
s. 119-136.

4 Tyranska M., Kapital ludzki jako determinanta rozwoju przedsigbiorczosci organizacji, Zeszyty
Naukowe Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 753, 2007, s. 177-195.

47 Makowski K., Kapitat ludzki w skali mikroekonomicznej, Monografie i Opracowania SGH, 470, 2000, s.
7-37.

4 Briken K., Chillas S., Krzywdzinski M., Marks A., Labour process theory and the new digital workplace,
[w:] Marks A., Briken K., Chillas S., Krzywdzinski M. (red.), The new digital workplace: How new
technologies revolutionise work, Springer, New York 2017, s. 1-13.

49 |bidem, s. 5.
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Kapital strukturalny

Kapitat strukturalny, inaczej nazywany organizacyjnym, stanowi strukture
wspierajacg efektywnos¢ cztlonkdéw organizacji. Jako elementy tego kapitatu wymienia
si¢ koncepcje 1 metody zarzadzania, procedury, kulture organizacyjna, technologie, bazy
danych, systemy, prawa autorskie i projektowe, patenty®, a takze zdolno$¢ organizacji
do uczenia sie, innowacyjnosé firmy, styl zarzadzania, procesy ksztattowania strategii®’.
Wszystkie te elementy pozwalajg organizacji dziata¢ na rynku. Sg to elementy, ktore
wypracowane przez pracownikdw pozostaja w organizacji. Rysuje si¢ tutaj zasadnicza
réznica pomig¢dzy kapitalem ludzkim a strukturalnym, mianowicie wszystkie powyzsze
elementy s3 wypracowywane w organizacji i po wyjsciu pracownika z firmy dalej tam
pozostaja. Ponadto wigkszo$¢ z powyzszych sktadowych tworzona jest na podstawie
dotychczasowych doswiadczen i1 stosowanych rozwigzan, wzorcOw zaczerpnigtych
z innych organizacji lub norm podyktowanych w ramach catej gospodarki krajowe;j,
natomiast w przypadku kapitatu ludzkiego wiedza i predyspozycje sa cechami nie do

skopiowania.

Kapitatl strukturalny jako komponent kapitatu intelektualnego zawiera aktywa
wiedzy, ktore sa podstawa dla rozwijania organizacji i1 budowania przewagi

konkurencyjnej.

Kapital relacyjny

W zalezno$ci od przyjetej definicji kapitalu intelektualnego, kapitat relacyjny
zawiera rozne sktadowe, natomiast jego podstawowy zakres to poziom rozpoznania
rynku, a takZe obszar powigzania organizacji z jej kontrahentami. Szczegdtowo obejmuje
nastepujace elementy — kanaly dystrybucji, relacje z klientami, porozumienia
z partnerami, inwestorami, podwykonawcami, bankami i innymi instytucjami,
z blizszego 1 dalszego otoczenia organizacji itp. Utrzymywanie i pielegnowanie relacji
z interesariuszami organizacji jest dziataniem podnoszacym warto$¢ kapitatu
intelektualnego®, z duzym naciskiem na analizowanie relacji w kontekscie ksztattowania

lojalnosci klientow.

%0 Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M., op. cit., s. 83-90.

51 Sokotowska A., Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym matym przedsiebiorstwem, Fundacja Promocji i
Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 18.

52 Bombiak E., Kapital..., op. cit., s. 71-86.
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Ponadto, kapitat relacyjny to rowniez wiedza dotyczaca strategii dziatan
konkurentoéw oraz zewnetrznych uwarunkowan, polityki czy stanu gospodarki w danym

Kraju.

L. Edvinsson definiuje kapital relacyjny jako tozsamy z kapitalem nabywcow
I uymuje go jako czg$¢, opisanego w niniejszej pracy kapitatu strukturalnego, tj. struktury
wspomagajacej utrzymanie odpowiednich relacji z otoczeniem, w tym z klientami. Wérod

zasobOw wymienia wyzej wspomniane powigzania zewnetrzne®?,

Wedtug J. Moczydtowskiej utozsamianie kapitatu relacyjnego z kapitatem
nabywcoOw prowadzi do zminimalizowania wagi relacji wewnatrzorganizacyjnych —
migdzy pracownikami i pomiedzy pracownikami a organizacja. W ramach tej teorii

wzrasta znaczenie relacji z otoczeniem zewnetrznym®?,

Szczegotowa analiza literatury ukazuje rowniez kapitat relacyjny wewnetrzny
jako zbior intelektualnych wlasnosci organizacji, procedur wykonawczych, metod pracy,
procesow, baz danych, a takze komunikacyjnej infrastruktury. Sa to zasoby wytwarzane
przez interesariuszy, ktorzy stanowia organizacje, czyli przez pracownikow i wiascicieli

kreujacych zaufanie, lojalno$¢ i atmosfere w firmie®®.

Wspotczesnie coraz czgsciej] w ramach relacyjnego kapitatu wskazuje si¢ na role
I znaczenie pracownikéw w organizacji. Dzigki wyodrgbnieniu wewngtrznego oraz
zewngtrznego kapitatu relacyjnego zauwazy¢ mozna znaczenie budowanych relacji
rowniez wewnatrz organizacji. Daje to perspektywy do opracowywania roznych metod
zarzadzania tymi kapitatami. Zarzadzanie kapitatem wewnetrznym realizowane jest
glownie w oparciu o funkcje personalng®® w organizacji, natomiast zarzadzanie

zewngtrznym kapitatem relacyjnym stanowi domeng zarzadzania marketingowego.

W odniesieniu do celu pracy nalezy podkresli¢, ze kapitat relacyjny odnosi si¢ do
sieci wspotpracownikow 1 wskazuje na kwestie dbatosci o personel oraz tworzenie relacji
opartych na zadowoleniu z pracy w danej organizacji, a takze lojalnos$ci, zaangazowaniu

i identyfikacji w odniesieniu do niej, co stanowi niezwykle istotny punkt wyjécia do

%3 Edvinsson L., Developing intellectual capital at Skandia, Journal of Long Range Planning, 30 (3), 1997,
s. 368.

% Moczydtowska J., Kapitat relacyjny a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, [w:] Cisek M., Antczak S. (red.),
Wiedza i technologia we wspédiczesnej organizacji, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2006, s.
67-74.

% Pperechuda K., Chomiak-Orsa I., Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspdiczesnych koncepcjach
zarzqdzania, Zarzadzanie i Finanse, 4 (2), 2013, s. 293-307.

% Moczydtowska J., Zarzqdzanie... op. cit., s. 33-42.
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analizy relacji pracownik-organizacja oraz weryfikacji czynnikow wptywajacych na

zapewnienie relacji dajacej poczucie wygranej obu stronom wymiany.

1.2. Kapital spoteczny jako komponent kapitalu intelektualnego

W rozwazaniach na temat kapitalu intelektualnego warto siggna¢ rowniez do
dorobku takich nauk jak psychologia spoteczna oraz socjologia, aby z innej perspektywy
opisa¢ procesy spoteczne zachodzace w przedsigbiorstwach. Obserwuje si¢ zjawisko
wzrostu znaczenia relacji w generowaniu wartosci dla organizacji. W naukach
spotecznych na potrzeby tego zjawiska przyjeto kategorie kapitatu spotecznego®’.
Koncepcja kapitatu spotecznego jest podobna do definicji kapitatu relacyjnego, jednakze
autorka niniejszej pracy zglebia obszar tego pojecia bliskoznacznego, ze wzgledu na
mechanizmy omawiane w literaturze, na ktorych bazuje kapital spoteczny. Mechanizmy
te to oczekiwana wzajemno$¢, wymuszone normy, spoteczna wymiana. Stanowig one
jednoczes$nie fundamenty do budowania relacji pracownik-organizacja. Co wigcej, sg to
takze mechanizmy, ktére daja mozliwos¢ budowania relacji wymiany, ktora dazy do
satysfakcji obu stron relacji pracownik-organizacja. Zaden z wcze$niej wskazywanych
komponentow kapitatu intelektualnego, w szczegdlnosci kapitat relacyjny, nie ujat tego
mechanizmu tak trafnie jak kapital spoteczny.

Pierwsze rozwazania dotyczace kapitatu spotecznego pojawity sie juz na poczatku
XX wieku. Pojecie kapitatu spotecznego upowszechnito si¢ dzigki pracom J. Colemana,
P. Bourdieu, R. Putnama oraz F. Fukuyamy, ktorych uwaza si¢ za najbardziej
opiniotworczych autorow koncepcji kapitatu spotecznego. Definicja J. Colemana ukazata
kapitat spoteczny, bedacy sktadowa struktury spotecznej, ktéry utatwia dzialania
jednostek oraz kreuje warto$¢. Jest to zdolno$¢ do wspodtpracy zarowno w obrebie grupy
jak 1 organizacji, za czym idzie wspolna realizacja celow oraz podnoszenie skutecznosci.
Autor opisal mechanizmy ksztattujace kapitat spoteczny, w skiad ktérych wchodzg

wiarygodnos$¢, rzetelnos¢ struktur, oczekiwana wzajemnos$¢ oraz wymuszanie w ramach

57 Sutkowski L., Kapital spoteczny a sukces w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem na przyktadzie Polski, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Sukces w zarzadzaniu. Problemy organizacyjno-
zarzgdcze i psychospoteczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, 900/2001,
Wroctaw 2001, s. 62—-65.
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grupy norm. Wszystko odbywa si¢ w ramach spotecznej struktury, w ktoérej osoby
dzialaja racjonalnie i podejmuja aktywnos$ci zgodne z panujagcymi zasadami,
obowigzkami i normami, uwzgledniajac wzajemne oczekiwania i zobowigzania wobec
siebie nawzajem oraz tworzac przeptyw informacji®®. Natomiast w definicji P. Bourdieu
kapital spoteczny stanowi zbior aktualnych i potencjalnych zasobdéw zwigzanych
z posiadaniem trwatej, mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanej sieci relacji wspartych
wzajemnym uznaniem. Bycie w poszczegdlnych sieciach mialo dawaé mozliwos¢
dostepu do kapitatu, ktory byt w posiadaniu jednostek powigzanych zaufaniem. Sukces
kazdej osoby to potaczenie osobistej determinacji z odpowiednim doborem i kontaktami
powigzanymi z przynalezno$cig do danej grupy. Kapital spoteczny w rozumieniu
P. Bourdieu to zasob nie zbiorowosci a jednostki, natomiast w odniesieniu do grupy

kapitat spoteczny okresla jako wszystkie zasoby cztonkow™®.

Wedlug R. Putnama kapital spoteczny zwigzany jest z cechami organizacji
spoteczenstwa, takimi jak normy, zaufanie oraz powigzania, ktére w efekcie maja
mozliwo$¢ zwigkszy¢ efektywnos$¢ spoteczenstwa: ,,Tak jak i inne postaci kapitatu,
kapitat spoteczny jest produktywny, umozliwia bowiem osiggni¢cie pewnych celow,
ktorych nie daloby sie¢ osiagnaé, gdyby go zabrakto (...). Na przyklad grupa, ktorej
cztonkowie wykazuja, ze sa godni zaufania 1 ufajg innym bedzie w stanie osiggnac
znacznie wiecej niz porownywalna grupa, w ktorej brak jest zaufania...”®. W danej
grupie spolecznej kapitalem spotecznym bedzie zbidr norm, sieci lojalno$ci oraz
wzajemnego zaufania, czy tez sieci zalezno$ci. W analogii do kapitatu fizycznego
1 ludzkiego, a wigc narzedzi i umiej¢tnosci, gldownym przestaniem teorii kapitatu
spotecznego jest wskazanie na wartosci wystepujace w ramach sieci spotecznych®?.

F. Fukuyama w pracy ,,Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu”

wykazal zwigzek kapitalu spotecznego z dzialalnos$cia gospodarcza, polityczng oraz

%8 Coleman J.S., Foundations of social theory, The Belknap Press of Harvard University Press, 1990,
s. 300.

59 Bourdieu P., Wacquant L.J.D., Zaproszenie do socjologii refleksyjnej, Oficyna Naukowa, Warszawa
2001, s. 105.

%0 pytnam R., Leonardi R., Nanetti R.Y., Demokracja w dziataniu: tradycje obywatelskie we wspotczesnych
Wioszech, Krakow: Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Warszawa: Fundacja im. Stefana Batorego,
1995, s. 258.

81 Putnam R., Samotna gra w kregle: upadek i odrodzenie wspélnot lokalnych w Stanach Zjednoczonych,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, cop. 2008, s. 33.
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spoteczna. Sednem kapitatu spolecznego sa wspolne dla danej grupy normy etyczne oraz
nieformalne warto$ci umozliwiajace wspoldziatanie. Elementem powodujacym
podniesienie wydajnosci w danej grupie jest rosngce Stopniowo wzajemne zaufanie.
Kapitat spoteczny dojrzewa na poczatku w rodzinie, nast¢pnie przez grupy spoleczne az
po instytucje, udzial swoj zaznaczaja w tym miejscu historia, tradycja, religia, kultury,
zwyczaje oraz zjawiska wystepujace na rynku®,

W zatozeniach tak zwanego modelu spolecznego kapitatu intelektualnego,
podkresla sie, iz bazuje on na relacjach spotecznych w znacznym stopniu wewnetrznych,
ale rowniez zewnetrznych wychodzacych poza przedsigbiorstwo®®. Zatozenia modelu
oparte s3 w szczegolnosci na zaufaniu, a takze innych wartosciach, ktére maja wymiar
spoteczny. Warto zestawi¢ to spojrzenie z podejSciem socjologicznym, ktore postrzega
organizacje jako spoteczno$¢ dzialajacej efektywnie tworzac wiedze i przekazujac ja
dalej®*. Na tym poziomie ksztaltuja sie relacje miedzy pracownikami w ramach
przedsigbiorstw oraz miedzy pracownikami a organizacjami, ktdére pobudzaja proces
kreowania wiedzy i jej transferu. W celu realizacji procesu potrzebne sa okreslone

komponenty zwigzane z dzieleniem si¢ wiedzg. Sktadajg sie na nie®:
e zasady organizacyjne, dzieki ktorym formulowane sg ustrukturyzowane
opracowania, analizy wspomagajace WwspoOlprac¢ o0so6b zaangazowanych
w okreslony proces,
e narzgdzia w organizacji wykorzystywane do tworzenia i1 dzielenia si¢ wiedza,
o specyfika organizacji jako podmiotu spotecznego.
Elementy sktadowe powyzszych definicji odnalez¢ mozna réwniez w literaturze

u P. Bullen oraz J. Onyx zebrane w ramach sze$ciu wyznacznikéw kapitatu spotecznego,

66

$g nimi

62 Fukuyama F., Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PIWN, Warszawa 1997, s. 56.

83 Mroziewski M., Kapitat intelektualny wspdtczesnego przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 41.
Sokotowski J., Kapital spoteczny a budowanie i wykorzystanie kapitatu intelektualnego
w przedsiebiorstwie, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie t. 15, z. 11, cz. 2 Zarzadzanie - nowe perspektywy
w dobie zmian demograficznych - w $wietle badan, Spoteczna Akademia Nauk, 2014, s. 231-241.

8 Dobija D., Pomiar i sprawozdawczo$é kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, WSzPiZ
im. L. KoZminskiego, Warszawa 2003, s. 39.

% Bullen P., Onyx J., Measuring social capital in five communities in NSW — A practitioner’s guide,
Management Alternatives Pty Ltd, 1998.
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e Dziatanie jednostek w ramach sieci.

e Zaufanie. Aspekt kreujacy atmosfere¢ sktaniajaca uczestnikow organizacji do
podejmowania ryzyka. Jako rezultat zalozenia, ze uczestnicy okaza wzajemne

wsparcie, a ich zachowanie bedzie zgodne z oczekiwaniami.

e Wzajemno$¢é. Aktywnos$¢ jednych oséb na rzecz innych, kosztem wiasnego

interesu, ale przy zatozeniu odwzajemnienia w przysztosci.

e Normy spoleczne. Stanowig niepisane, powszechne prawa, zasady, badz wartosci
okreslajace zachowania spoteczne pozadane oraz niepozadane.

e  Wspodlnota. Wspolistnienie powyzszych aspektow tworzy mocng wspdlnote.
Uczestnicy wspolnoty majg dostgp do zasobow, jednak nikt nie ma ich na
wytacznosc.

e Postawa aktywna. Mozliwos¢ rozwoju kapitatu spotecznego uzalezniona jest od
zaangazowania si¢ ludzi w aktywnosci wspolnoty.

W definicjach kapitatu spotecznego jako kluczowe aspekty podkresla sie, m.in.
sieci powiazan i relacji, w ktorych uczestnictwo ma przynies¢ korzysci w ramach celow
ekonomicznych 1 spolecznych, posiadany dostep do zasobow szczegélnie wiedzy
I informacji oraz wykorzystanie ich, ponadto, wspoélne dla grupy warto$¢ i normy, a takze
zaufanie. Tym co faczy wigkszo§¢ definicji jest podkreslenie znaczenia powigzan
mig¢dzyludzkich, zaufania i zasady wzajemnosci.

Znaczenie Kkapitalu spotecznego odkry¢ mozna w strategiach budowania
pozytywnych relacji w przedsigbiorstwach, stad sprzyja on realizacji funkcji zarzagdzania
zasobami ludzkimi w organizacjach poprzez oddziatywanie na dobor kadr, utrzymanie
pracownikow, rozwo6j ich kompetencji oraz motywowanie. Ponadto, odpowiednie
ksztaltowanie tego kapitatu przez liderow wplywa na budowanie lojalnosci oraz
wydajno$é¢ pracownikéw w organizacji.8” W poréwnaniu do kapitatu ludzkiego, kapitat
spoteczny nie odchodzi z organizacji wraz z pracownikiem, gdyz sie¢ moze by¢

utrzymywana dalej w innej postaci. Wiascicielami kapitatu ludzkiego sa sami

67 Swanson E., Kim S., Lee S.M., Yang J.J., Lee Y.K., The effect of leader competencies on knowledge
sharing and job performance: Social capital theory, Journal of Hospitality and Tourism Management, 42,
2020, s. 88-96.
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pracownicy, przedsigbiorstwo jest jedynie korzystajacym ze zmaterializowanych efektow
na podstawie okreslonych kontraktow ze wspotpracownikami. Pracownicy opuszczajac

firme zabieraja ze soba swoj wlasny kapitat.

Kapitat spoteczny jako jedyny z komponentow kapitatu intelektualnego wyraznie
zaznacza role¢ relacji, wzajemnos$ci oraz oczekiwan. Rozwazania te stanowig wstep do
kolejnych rozdziatow, ktore przybliza teori¢ relacji pracownik-organizacja oraz wskaza
mechanizmy, na bazie ktorych zachodza te relacje. Przywotany w niniejszym
podrozdziale kapital spoleczny wyraznie koresponduje z reguta wzajemnosci, ktora
stanowi podstawe do wymiany spotecznej i ksztattowania relacji dazacych do spetnienia

oczekiwan obydwu stron wymiany.

1.3. Pracownicy jako kluczowi interesariusze przedsiebiorstwa

Dzigki interesariuszom, ale takze dla nich, przedsigbiorstwa moga realizowac
podstawowe cele, a takze polityke zrownowazonego rozwoju, generowac wzrost wartosci
rentownosci oraz osigga¢ wyzsze zyski z produkcji i ustug. Zgodnie z koncepcja
interesariuszy R.E. Freemana, kluczowym celem przedsigbiorstwa powinno by¢
zaspokojenie potrzeb interesariuszy. Stad tak istotne jest budowanie wlasciwych relacji
z nimi, w tym takze W procesie komunikacji®®. Zalozenie to przektada sie rowniez na
relacje z pracownikami, ktorzy stanowia wazng grupe odbiorcOw przedsigbiorstwa.
Niniejszy podrozdziat ma na celu ukazanie pracownikéw w perspektywie interesariuszy,
ktorzy sa newralgiczng grupa w organizacji. Spojrzenie na pracownikow przez pryzmat
kapitatu ludzkiego, ukazuje ich jako stron¢ wnoszacg wktad do organizacji w postaci
wiedzy, umiej¢tnosci, przy wyraznym zaznaczeniu generowania wartosci dla
przedsigbiorstwa poprzez unikatowo$¢ kompetencji i brak mozliwosci ich kopiowania.
Perspektywa pracownikow jako interesariuszy, ktorzy daza do realizacji swoich celow
poprzez uczestnictwo w organizacji, wskazuje na intencjonalno$¢ ich dziatan

w budowaniu relacji pracownik-organizacja.

I. Ansoff i R. Stewart w latach 60. XX wieku po raz pierwszy uzyli okreslenia
interesariusz. Dekade pozniej R.E. Freeman zdefiniowat to pojecie piszac, iz interesariusz

to jednostka lub grupa, na ktorg wplywa organizacja podazajac ku realizacji swoich

% Wachowiak P., Pracownik — kluczowy interesariusz przedsiebiorstwa, Handel Wewnetrzny, 4 (351),
2014, s. 289-298.
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celow, badz ktora wptywa na osiagniecie celow przedsiebiorstwa.®® W literaturze spotkaé
mozna podzialy interesariuszy na rozne grupy. Przykladowo, wskazuje si¢ na
interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych°:
e Interesariusze zewnetrzni — obecni oraz potencjalni inwestorzy, media,
organizacje gospodarcze, wiladze, klienci, dostawcy, kontrahenci, spotecznosé¢
lokalna, a takze inne instytucje i podmioty z otoczenia organizacyjnego,

e Interesariusze wewngtrzni — Kierownictwo oraz pracownicy organizacji.

Literatura wskazuje rowniez inny podzial grup interesow — podstawowy

I drugorzedny. Ponizej tabela prezentuje szczegétowo podziat tej grupy.

Tabela 1. Grupy interesow

Grupy podstawowe Grupy drugorzedne

e pracownicy e konkurenci

e kierownictwo e organizacje handlowe

e spotecznosci lokalne oraz krajowe, e rzad

migdzynarodowe e nadzorcy rynku, regulatorzy

e Kklienci prawni

e inwestorzy e spoleczenstwo

e dostawcy oraz handlowi partnerzy e zwigzki zawodowe i inne

e pozyczkodawcy (banki itp.) grupy
e media
e osrodki naukowe i badawcze
e instytucje pozarzadowe

Zrédlo: opracowane na podstawie Wheeler D., Sillanpi M., The stakeholder corporation, a blueprint for
maximizing stakeholder value, Pitman Publishing, 1997; Hund G.E., Engel-Cox J.A.. Two-way
responsibility, [w:] Andriof J., Waddock S., Husted B., Rahma S.S. (red.), Unfolding stakeholder thinking,
Greenleaf Publishing, Sheffield 2002, s. 219; Smolska M., Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami, czyli
Jak kreowa¢ kapital relacyjny w przedsiebiorstwie, Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas, Szczecin
2016, s. 313.

Powyzsze grupy interesariuszy prezentuja okreslone oczekiwania, a organizacja
starajac si¢ realizowaé swoje cele stara si¢ im sprosta¢. Strony dziataja na zasadach
wymiany. Organizacje realizuja cele poprzez wspoélprace z interesariuszami, natomiast

interesariusze zaspokajajg swoje potrzeby i oczekiwania poprzez takg relacj¢. To jak

% Freeman R.E., Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984, s. 55.
0 Kasiewicz S., Rogowski W., KiciAska M., op. cit., s. 73.
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buduje si¢ ta relacja, czy strony osiagaja swoje cele zalezy od poziomu realizacji
wzajemnych oczekiwan. Trudno$¢ stanowi¢ moze fakt, iz czgsto oczekiwania grup
interesariuszy sg 0d siebie wzajemnie zalezne, a niekiedy ze sobg kolidujg. Przyktad moze
stanowi¢ sytuacja, w ktorej grupa menedzeréw dazy do maksymalizowania zysku
krotkookresowo, a ich wynagrodzenie jest uzaleznione od wypracowanej nadwyzki
finansowej, gdzie jednoczesnie pozostali pracownicy oczekujg atrakcyjnego
wynagrodzenia, premii, ale te stanowig wzrost kKosztow i obnizaja rentownos$¢ dla firmy
z perspektywy menedzerow’?. Obie strony chciatyby uzyska¢ jak najwieksza korzys¢

W opisanej sytuacji, jednak oczekiwania stron sg ze sobg sprzeczne.

Wzrasta znaczenie pracownikow jako interesariuszy i jako najbardziej
wartos§ciowego majatku, ksztattujacego konkurencyjno$¢ organizacji, budujacego
pozycje firmy 1 dajacego mozliwo$¢ wzrostu, zmian oraz ksztaltowania $rodowiska
organizacyjnego. Dochodza roéwniez do glosu kwestie zmian w strukturze spoteczenstwa,
zmian gospodarczych, a co za tym idzie zmian na rynku pracy. Coraz trudniej jest

pozyska¢ kompetentnych specjalistow >’

, dlatego tez organizacje przescigaja si¢
w pomystach, jak pozyska¢ i zatrzymac u siebie utalentowanych i kompetentnych

pracownikow.

J. Welch powiedziat ,,(...) wartos¢ dla akcjonariuszy jest najgltupszq ideq na
swiecie. Wartos¢ dla akcjonariuszy jest wynikiem, a nie strategig (...) waszym
[organizacji] gtownym elementem sq wasi pracownicy, wasi klienci i wasze produkty”.
Oznacza to, ze wartos¢ dla akcjonariuszy nie jest strategig, a wazniejsi sg zmotywowani
pracownicy, lojalni klienci i dobre produkty — zatem wszystko opiera si¢ na ludziach
zatrudnianych w organizacjach. Dobre relacje z klientami maja swdj poczatek w dobrych
stosunkach przetozonych z ich pracownikami. Firmy zawdzi¢czaja swoim pracownikom
zaufanie klientow’®. To personel dostarcza rozwigzania dla klientéw i jest wizytowka

firmy, dzieki ktorej klienci budujg w swojej Swiadomosci opini¢ 0 organizacji. Badania

"1 Bombiak E., Ksztaftowanie..., op. cit., s. 143-157.

2 Bostjanci¢ E., Zala Slana Z., The role of talent management comparing medium-sized and large
companies — major challenges in attracting and retaining talented employees, [w:] New professionalism
and the future of work: Interdisciplinary perspectives on transformations in business-health relationships,
Frontiers in Psychology, 9 (1750), 2018, s. 1-10.

8 Matt D.T., Orzes G., Rauch E., Dallaseg P., Urban production - a socially sustainable factory concept to
overcome shortcomings of qualified workers in smart SMEs, Computers & Industrial Engineering, 139,
2020, s. 1-10.

4 Rudawska E., op. cit., s. 393-405.
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wskazuja, iz zadbani pracownicy, ktorych potrzeby sa zabezpieczone, pracuja

efektywniej”™ 8. To zmotywowany personel stanowi filar organizacji.

Tymczasem sytuacja na rynku pracy w Polsce dawno nie byta tak korzystna dla
pracownikow, jak obecnie. Odnotowywane sa najnizsze wskazniki bezrobocia od lat”’,
wzrastaja wynagrodzenia pracownikdéw, rozbudowywane sg systemy motywacyjne
i pakiety benefitow’®. Mimo to na rynku wcigz brakuje ekspertow w okreslonych
obszarach. Dlatego to pracownicy decyduja o firmie, w ktérej beda chcieli si¢ rozwijaé
w najblizszych latach. Swiatowa pandemia koronawirusa trwajaca od poczatku 2020 roku
nie pogorszyta sytuacji trwajacej na rynku pracy od kilku lat, wrecz przeciwnie, staje si¢
coraz korzystniejsza dla pracownikow, szczegdlnie technicznych. Czlonek Zarzadu
Polskiego Forum HR wskazuje, ze ,,(...) sytuacja demograficzna w Polsce znacznie
zmniejszy nam zasob osob w wieku produkcyjnym. Nakladajq si¢ na to sig procesy
automatyzacji, ktore tworzg nowe zawody, a na dotychczasowych na nowo definiujg
zakres obowigzkéw”"®. Dodatkowo w innym raporcie® odnalezé mozna informacje, iz
polskie software house’y (firmy zajmujace si¢ oprogramowaniem) i start-upy rosng po
Kilkaset procent rocznie. Gtod lokalnego rynku pracy jest jednak niczym wobec popytu
z zagranicy. Kraje rozwinigte borykaja si¢ z ogromnym niedoborem specjalistow
z obszaru nowych technologii — wyzwanie z pozyskaniem pracownikéw IT ma w Unii
Europejskiej 70% przedsiebiorstw. Tymczasem polscy specjalisci sg plasowani na
trzecim miejscu na $wiecie pod wzgledem jakosci pracy. Lacznie Unia Europejska

szacuje, iz na rynku brakuje ok. 500-600 tysiecy pracownikéw IT, a problem

75 Johari J., Mohd Shamsudin F., Fee Yean T., Yahya K. K., Adnan Z., Job characteristics, employee well-
being, and job performance of public sector employees in Malaysia, International Journal of Public Sector
Management, 32 (1), 2019, s. 102-119.

6 Bakker A.B., Demerouti E., Multiple levels in job demands-resources theory: Implications for employee
well-being and performance, [w:] Diener E., Oishi S., Tay L. (red.), Handbook of wellbeing, Salt Lake City,
UT: DEF Publishers, 2018, s. 1-13.

" Stopa bezrobocia rejestrowanego w latach 1990-2021, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-
pracy/bezrobocie-rejestrowane/stopa-bezrobocia-rejestrowanego-w-latach-1990-2021,4,1.html  (dostep
23.12.2021).

8 Najciekawsze benefity oferowane przez firmy IT, https:/nofluffjobs.com/blog/najciekawsze-benefity-
oferowane-przez-firmy-it/ (dostep 21.04.2020).

& Wysoka dynamika wzrostu wynagrodzen specjalistow,
https://kadry.infor.pl/kadry/hrm/motywowanie/5372334,Wysoka-dynamika-wzrostu-wynagrodzen-
specjalistow.html (dostep 3.12.2021).

80 Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).
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z zatrudnieniem wedtug szacunkéw ma od 70% do nawet 93% przedsiebiorstw®!.

Specyfika runku pracy w sektorze IT zostata szczegétowo opisana w rozdziale 6.1.

Rynek pracy ustawil pracownikoéw tej branzy w grupie uprzywilejowanych.
Perspektywy wyboru miejsca zatrudnienia wsrod wielu ofert dostgpnych na rynku pracy
pozycjonuje pracownikéw jako interesariuszy, 0 ktorych nalezy zabiegaé stwarzajac
najlepsze mozliwie warunki relacji. Organizacja, ktora przyjmie ta strategi¢ dziatania ma
najwicksze szanse na pozyskanie i utrzymanie pracownikow w strukturach
przedsigbiorstwa. Korzysci ptynace z relacji wygrany-wygrany pomig¢dzy pracownikiem
a organizacjg mogg sta¢ si¢ waznym ogniwem spajajacym strony. Wzorce, w ktorych
pracownik byt strong podlegla, wrecz przegrang w relacji mogg nie sprosta¢ obecnym

wyzwaniom rynku i prowadzi¢ do impasu a hawet regresu rozwoju przedsiebiorstwa.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze specyfika rynku pracy i unikatowos¢
kapitatu ludzkiego maja bezposredni wplyw na wzrost oczekiwan ze strony
pracownikow. Przedsiebiorstwa powinny mie¢ $wiadomos$¢ oczekiwan personelu i znac¢
te elementy gratyfikacji, ktore sprawig, ze pracownicy beda usatysfakcjonowani i majac
poczucie uczestnictwa w relacji wygrany-wygrany z pracodawca zdecyduja sie¢

w pozosta¢ w firmie 1 przyczyniac si¢ do jej rozwoju.

81 Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).
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Rozdzial 2

Zarzadzanie relacjami z pracownikami

2.1. Zarzadzanie relacjami z pracownikami w $wietle przemian na
rynku pracy

Budowanie relacji z pracownikami stanowi wyzwanie dla wspoétczesnych
przedsigbiorstw z uwagi na specyfik¢ kapitatu ludzkiego, ktory na tle innych zasobow
organizacji cechuje si¢ unikatowos$cig, trudnoscia w kopiowaniu, wrazliwos$cig na
nieodpowiednie traktowanie, czy tez zdolnoscia do generowania wartosci®2. Relacje
pomiegdzy organizacjg a pracownikami sg zalezne od poziomu realizacji wzajemnych
oczekiwan. Gdy pracownicy majg poczucie, iz ich oczekiwania sg spetniane, zgodnie
z regula wzajemnosci, doktadaja wszelkich staran, aby sprosta¢ oczekiwaniom
stawianym przez organizacje®.

Analiza tendencji na rynku pracy®*®® ukazuje, ze zarzadzanie relacjami pomiedzy
pracownikami a organizacja nabiera coraz wigkszego znaczenia. Zauwazy¢ mozna
rosngcg wage tego zjawiska®® oraz przewartosciowanie kluczowych czynnikéw sukcesu
organizacji®"®, Ksztaltowanie pozytywnych relacji w spolecznosci organizacyjnej
stanowi jedno z istotnych zrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa® i jego
rozwoju®®. W ciggu ostatnich kilkunastu lat rynek pracy zmienit si¢ diametralnie. Jeszcze
niedawno to pracownik zabiegat o zatrudnienie w danej firmie, a jego gtéwng motywacja

byta wysoko$¢ dochodu, perspektywy awansu i wzrost wynagrodzenia. Obecnie to

8 Juchnowicz M., Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007,
s. 16.

8 Eisenberger R., Armeli S., Rexwinkel B., Lynch P.D., Rhoades L., Reciprocation of perceived
organizational support, Journal of Applied Psychology, 86 (1), 2001, s. 42-51.

84 Raport: Prognozy  przysztosci - OLX Praca. Know How 2021,
https://praca.olx.pl/rekruter/post/tendencje-i-zjawiska-na-rynku-pracy (dostep 8.12 2020).

8 Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).

8 Kawka T., Determinanty zmian na rynku pracy w czasach nowej gospodarki, Zarzadzanie i Finanse, 16,
(1/2), 2018, s. 117-131.

87 Zhdanov D.A., Mikirtichan A.G., op. cit., s. 436-440.

8 Rahal S., Belhcen L., Understanding the success factors of technological firms in an emerging economy:
A case study of Moroccan Electronic Payment Firm (HPS), University of Hassan Il — Casablanca Faculty
of Law, Economic and Social Sciences — Ain Choc, Casablanca 2021.

8 Glinska-Newe$ A., Budowanie pozytywnego potencjatu jako czynnik sukcesu organizacji, Studia i Prace
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 1, t. 1, 2008, s. 343-349.

% Glinska-Newe$ A., Kalinska M., Kara$ D., Znaczenie pozytywnych relacji interpersonalnych
pracownikow dla rozwoju przedsiebiorstwa, Marketing i Rynek, 5 (CD), 2014, s. 979-986.
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organizacje przescigaja si¢ w wymyslaniu coraz bardziej atrakcyjnych $wiadczen
1 benefitow dla pracownikow. Chca przyciagnac¢ i zatrzymaé w firmie specjalistow
z wilasciwymi kwalifikacjami, aby ci przyczyniali si¢ do budowy know-how
przedsigbiorstwa i jego rozwoju. To wilasnie wybitni i utalentowani pracownicy sg
zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Obserwacje rynku pracy, a takze
analiza literatury®92, prowadza do wniosku, iz nastepuje zmiana w podejéciu do pracy
(patrz: tabela 2). Przemiany te determinujg takze zmian¢ pozycji pracownika
w organizacji. Nowy rynek pracy jest rynkiem pracownika w przeciwienstwie do rynku

tradycyjnego, na ktérym dominujaca pozycje zajmowat pracodawca.

Tabela 2. Tradycyjny i nowy rynek pracy

Elementy Tradycyjny rynek pracy Nowy rynek pracy
skladowe

Organizacje potrzebujg ludzi

Popyt i podaz Ludzie potrzebuja organizacji, wykwalifikowanych,
pracy pracg trudno zdoby¢ pracownikow ciezko

zrekrutowac

Nadz6r, kontrola oraz
narzucanie rozwigzan ze
strony organdéw panstwa

Regulacje rynku
pracy

Kreowanie mozliwo$ci
rozwoju, wzrostu, narzedzia
rynkowe

Hierarchiczno$¢, organizacja

Forma organizacji biurokratyczna

Partnerstwo, organizacje
sieciowe oraz samozarzadzajace
si¢

Efekt skali, praca, kapitat oraz
niskie koszty

Czynniki sukcesu

Inwestycje w badania i rozwoj,
wiedza oraz innowacje, jako$¢

Maszyny, kapitat i potozenie
Przewaga geograficzne sg przewaga

Utalentowani ludzie stanowig

konkurencyjna konkurencyjng p rzewag:; I;ﬁﬁlzl(l:r.iencyjnq
przedsigbiorstwa g J
Rynek pracy Lokalna konkurencja, rynek Globalna konkurencja, rynek
stabilny dynamiczny, nieprzewidywalny

91 Michaels E., Handfield-Jones H., Axelrod B., The War for Talent, Harvard Business School Press, Boston

2001, s. 6.
%2 Kawka T., op. cit., s. 117-131.
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Etatowa forma, dostosowana Elastyczne formy,
do tradycyjnych struktur odpowiadajace czasowosci
organizacyjnych 1 zmienno$ci zatrudnienia

Forma pracy

Wida¢ bardzo duzg rdznice w
jakosci pracy
wykwalifikowanych
pracownikow w organizacjach

Wida¢ réznice w jakoS$ci pracy
wykwalifikowanych
pracownikow

Jakos¢ pracy

Ugruntowane, specjalistyczne Szerokie, wielowymiarowe
Kwalifikacje kwalifikacje 1 dos§wiadczenie kwalifikacje wynikajace
odpowiednie do stanowiska ze zmiennosci projektow

Osiaganie wysokich dochodow

Cele Zatrudnienie na pelen etat z tytulu wykonywanej pracy
pracownikow oraz poczucie bezpieczenstwa | oraz czerpanie przyjemnosci
z realizacji zadan

Podejscie . D Pracownicy s mobilni

o Pracownicy s3 lojalni a . . . .
pracownikow do L . i preferuja zobowigzania
o zatrudnienie jest stabilne . .
zobowigzan krotkoterminowe
Pozyskiwanie przez Uczenie si¢ przez caly zycie
Wiedza pracownikow formalnych wynikajace z duzej zmiennosci
stopni, dyplomow potrzeb rynku pracy

Pracownicy wymagaja
od pracodawcow wigcej, w tym
zaspokojenia zrdznicowanych
potrzeb

Pracownicy akceptuja
standardowy pakiet korzysci
oferowany przez pracodawce

Potrzeby
pracownikow

Kontrola, przewidywanie
Cele funkcji zagrozen, relacje kierownicze
personalnej opierajace sig

na konfrontacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Kawka T., op. cit., s. 117-131; Lewandowski P., Rutkowski J.,

Starzenie sig ludnosci, rynek pracy i finanse publiczne w Polsce, Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej
w Polsce, Warszawa 2017, s. 11-33; Michaels E., Handfield-Jones H., Axelrod B., op. cit., s. 6.

Partnerstwo, wspotpraca, relacje
kierownicze budowane
na partnerstwie

Rynek pracy ulega znacznym przeobrazeniom. Zmiany te postepuja w réznym
tempie w poszczegolny krajach. WkroczyliSmy w er¢ automatyzacji, cyfryzacji

procesOw, globalizacji, a takze innych wplywow transformujacych rzeczywistosc.
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Technologie zmieniaja gospodarke na cyfrowa, w ktorej transakcje wykonywane sg
elektroniczne za posrednictwem Internetu. Gospodarka ta stanowi powigzanie
technologii oraz dzialan cztowicka, jest wynikiem miliardow potaczen w sieci®.
Wystepujace zjawiska ksztattujace wspotczesny rynek pracy sg niezwykle dynamiczne
I prowadzg do wielu ciekawych zmian w przestrzeni zawodowej. Wiele profesji
Z pewnoscig zniknie, jak chociazby rzemieslnicze przestang istnie¢, inne zmienig swoje
oblicze, a takze powstanie wiele nowych®. Bedzie to wymagato wysokiej elastycznosci
zardwno ze strony pracodawcow jak i uczestnikéw rynku pracy, a takze ich otwarto$ci na
podnoszenie i zmiang kompetencji oraz nieszablonowe dziatania. Z kolei to sprawi,
umocnienie si¢ znaczenia kapitatu ludzkiego w organizacjach oraz wzrost znaczenia
funkcji HR, dziaty te stang w obliczu wyzwan stawianych przez nowy rynek pracy. Sektor

informatyczny jest jednym z tych graczy, ktory bedzie mial najwigksze pole manewru

W tym obszarze. Za kluczowe obszary napedzajace rozwdj tego sektora uwaza sie®:
e automatyzacje (ang. automation) i robotyzacje (ang. robotisation),
e systemy i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej (ang. cloud computing),

e analityka olbrzymich zbiorow danych (ang. big data) oraz dane dziatajace jako

ustuga (ang. big data as a service),
e Internet rzeczy (ang. internet of things),

e multi-kanatowe (ang. multi-channel) i wielokanatowe (ang. omni-channel)

modele dystrybucji produktéw i ustug,
e hipertacznos¢ (ang. hyperconnectivity).

Obecnie zwraca si¢ uwage na korzysci ptynace z transformacji przedsigbiorstw
w kierunku przemyshu 4.0, ktory jako koncepcja opisuje proces zmian organizacyjnych
oraz technologicznych firm. Obejmuje ona cyfryzacj¢ ustug i produktow, integracje
tancucha wartosci, a takze wdrozenie nowych modeli biznesowych. Dzigki uzyciu

zasoboéw danych, nowoczesnych technologii cyfrowych oraz zagwarantowaniu

% Sledziewska K., Wioch R., Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg swiat, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2020.

% Raport: Przyszlosé rynku pracy, https://startdokariery.pl/wp-
content/uploads/2018/05/Raport_ Aktywni_Przyszlosc_Rynku_Pracy.pdf. (dostep 15.08.2021).

% Pieriegud J., Cyfivzacja gospodarki i spoleczerstwa — wymiar globalny, europejski i krajowy, [w:]
Gajewski J., Paprocki W., Pieriegud J. (red.), Cyfivzacja gospodarki i spoleczeristwa — Szanse i wyzwania
dla sektorow, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016, s.
11-13.
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komunikacji w sieci kooperacji ludzi, urzadzen i maszyn, rozwigzania te sa mozliwe do
wprowadzenia. Bodzcami stymulujacymi potrzebe transformacji w kierunku przemystu
4.0 sg zindywidualizowane potrzeby i wymagania klientow oraz rosngcy trend

personalizacji ustug, produktow®.

Toczace si¢ od 2017 roku dysputy naukowe przyniosty ogloszong przez Komisje
Europejska w 2021 roku piata rewolucje przemystowa - Przemyst 5.0%. Pierwszy
oficjalny wydany w tym zakresie dokument z 2020 roku nosi tytut ,,Przemyst 5.0:
w kierunku zréwnowazonego, zorientowanego na cztowieka i odpornego przemyshu
europejskiego”. Przemyst 4.0 podkresla znaczenie technologicznej transformacji,
podczas gdy przemyst 5.0 ktadzie nacisk na wartosci i dostrzega moc przemyshu
w odniesieniu do realizacji celow spotecznych wykraczajacych poza tworzenie miejsc
pracy i wzrost. Oczekuje si¢, ze przedsigbiorstwa stang si¢ dostawcami dobrobytu,
realizujagc produkcje z poszanowaniem $rodowiska naturalnego, a takze umieszczajac
dobro pracownikéw przemyslu w centrum procesu produkcyjnego. Przemyst 5.0
uzupehnia istniejacy paradygmat przemystu 4.0, poniewaz badania i innowacje napgdzaja
przejécie do zréwnowazonego, zorientowanego na cztowieka i odpornego przemystu®,
Nacisk na znaczenie cztowieka w procesie produkcyjnym jest coraz bardziej dostrzegany,
rowniez przez organy ksztattujace rynek pracy 1 kierunki rozwoju gospodarek

Swiatowych.

W zwigzku z dynamika zmian na rynku pracy branze wysokich technologii
borykaja si¢ z brakiem wysoko wykwalifikowanych specjalistbw na rynku.
Zapotrzebowanie na ustugi z zakresu nowoczesnych technologii rosnie, ciggle jednak
brakuje kadry na rynku pracy. Ten nierownomierny uktad powoduje, iz to pracownicy
decyduja 0 wyborze miejsca pracy i jak dfugo w nim pozostang®%. Raport znanego

portalu w branzy IT opublikowany w 2020 r. wskazuje, ze az polowa pytanych

% Przemyst 4.0, https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/tag/przemysl-4-0/ (dostep 8.01.2022).

% Xua X., Lua Y., Vogel-Heuserb B., Wangc L., Industry 4.0 and Industry 5.0 - Inception, conception and
perception, Journal of Manufacturing Systems, 61, 2021, s. 530-535.

% Breque M., De Nul L., Petridis A., Industry 5.0: towards a sustainable, human-centric and resilient
European industry. Luxembourg, LU: European Commission, Directorate-General for Research and
Innovation, 2021.

9 Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).

100 Rynek IT a pandemia, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Rynek-1T-a-pandemia-Nadal-brakuje-50-tys-
specjalistow-8032310.html (dostep 7.01.2021).
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respondentow zatrudnionych w sektorze informatycznym zmienia prace co 2 latal®.
Czesciej sktonne do zmiany pracy sg osoby z krotszym stazem pracy. Natomiast grupa
pracownikow nie decydujgca si¢ na czeste zmiany zatrudnienia sg menedzerowie, jedynie
26% z badanych os6b zmienia prac¢ w przeciggu 2 lat. Jest to branza w ktorej
zapotrzebowanie na specjalistow z réznym stazem jest wysokie, co pokazuja wyniki
badan, mianowicie poszukiwanie nowej pracy co trzeciemu specjaliScie w obszarze IT
zajmuje miesigc, trzy na cztery osoby zmieniajg zatrudnienie w 3 miesigce. Jedynie 10 %
deklaruje, ze trwa to ponad pdt roku. Doswiadczenie nie ma wptywu na dlugosé

poszukiwania pracy!®?

. W poréwnaniu do innych sektorow branza informatyczna jest
wyjatkowo chtonna, w zeszlym roku 76% pracownikow IT mialo propozycje
przynajmniej dwoch oferty pracy. To znacznie wigcej niz w przypadku innych sektorow,
gdzie 43% pracownikow mialo zaproponowane przynajmniej dwie oferty pracy.
W konsekwencji wyzwanie stanowi nadmiar zadan, 31% osob pracujacych w sektorze
informatycznym deklaruje niewystarczajaca ilo§¢ czasu na wykonanie projektu, a 41%
badanych deklaruje, ze praca odbywa sie przy ograniczonych zasobach!%®, Raport portalu
No Fluff Jobs wskazuje, ze zmiany pracy zdeterminowane sa gltdéwnie propozycjami
wyzszych zarobkow, co deklaruje 73% respondentow, kolejnym zrodiem jest chec
zmiany warunkow pracy, w tym kultury organizacyjnej (58%), na kolejnych miejscach

wskazywane sa nowe wyzwanie technologiczne (45%) oraz nowe projekty (33%)%.

Postgpujacy proces globalizacji, przemiany gospodarcze, szybki dostep do
informacji, technologii, oraz rozwijajacy si¢ transport otworzyly nowe perspektywy
przed uczestnikami rynku pracy w krajach rozwinigtych. Sg oni bardziej otwarci na
zmiany, s3 mobilni i cze$ciej decyduja si¢ na przemieszczanie pomi¢dzy miastami,
a nawet panstwami czy kontynentami. Ta nowa elastyczno$¢ pomaga im szybciej si¢

rozwija¢ zawodowo 1 zaspokaja¢ swoje indywidualne potrzeby.

101 Raport: Offboarding - dlaczego specjalisci ~ IT  odchodzg z  pracy?,
https://nofluffjobs.com/insights/raport-offboarding-dlaczego-specjalisci-it-odchodza-z-pracy/ (dostep
16.07.2022).

102 Ibidem.

198 Dwéch na trzech specjalistéw IT planuje zmiane pracy. Pozyskanie i utrzymanie cennych pracownikow
to jedno z najwiekszych wyzwan, https://itreseller.com.pl/dwoch-na-trzech-specjalistow-it-planuje-zmiane-

pracy-pozyskanie-i-utrzymanie-cennych-pracownikow-to-jedno-z-najwiekszych-wyzwan/ (dostep
16.07.2022).
104 Raport: Offhboarding -  dlaczego  specjalisci  IT  odchodzg  z  pracy?,

https://nofluffjobs.com/insights/raport-offboarding-dlaczego-specjalisci-it-odchodza-z-pracy/ (dostep
16.07.2022).
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Uwarunkowania nowej rzeczywistosci powoduja, iz ro$nie znaczenie zarzadzania
relacjami z pracownikami i doskonalenia procesu zarzadzania kapitatem ludzkim.
Przedsigbiorstwa sg zmuszone do szybkiego reagowania i1 dostosowywania swoich
dziatan do wymogdéw dynamicznego rynku pracy. Organizacje dgzg do tworzenia coraz
lepszych warunkéw pracy. Ten trend aktywnos$ci pracodawcow potwierdzaja badania
dotyczace relacji pracownik-organizacja, ktore wykazuja, 1z zaangazowanie
pracownikoéw W miejscu pracy roénie, gdy sa oni zadowoleni ze swojej organizacji'®.
Dlatego przedsigbiorstwa konsekwentnie poszukuja nowych skutecznych strategii
interakcji i utrzymywania dtugotrwatych, wzajemnie korzystnych relacji z pracownikami.
Sytuacje dodatkowo utrudnia fakt, ze pracownicy bywaja jedng z najbardziej krytycznych
grup interesariuszy, gdy polityka wewnetrzna przedsigbiorstwa nie spetnia ich
oczekiwan'®. Interesariusze ksztaltuja znaczenie organizacji i im wiecej korzysci
zauwazaja dla siebie z dziatalnosci przedsiebiorstwa, tym lepiej dla tego drugiego.
Rekomendacja jest jednoznaczna. Nowoczesne zarzagdzanie powinno by¢ relacyjne
I spoteczne, a wigc bazujace na budowaniu relacji opierajacych si¢ na wspdlnym
ksztaltowaniu wartosci dodanej dla organizacji'®’. Relacje te uwzgledniajg zardwno sieci
powigzan w ramach organizacji, jak roéwniez otoczenie przedsigbiorstwa, czyli

interesariuszy zewnetrznych.

2.2. Relacje miedzy pracownikiem a organizacja na gruncie

teoretycznym

W Stowniku Jezyka Polskiego odnalez¢ mozna wiele znaczen pojecia relacja,
mig¢dzy innymi objasniane jest jako ,,0opowiadanie naocznego swiadka o przebiegu
Jjakiegos zdarzenia”, inna definicja mowi o relacji jako o ,, stosunku lub zaleznosci miedzy

przedmiotami, pojeciami, wielkosciami itp.”, jest takze definiowana jako ,zwigzek

15 L ee E., Kang M., Kim Y., Yang S.U., Exploring the interrelationship and roles of employee—
organization relationship outcomes between symmetrical internal communication and employee job
engagement, Corporate Communications: An International Journal, 27 (2), 2022, s. 264-283.

106 Waters R.D., Bortree D.S., Tindall N.T.J., Can public relations improve the workplace? Measuring the
impact of stewardship on the employer-employee relationship, Employee Relations, 35 (6), 2013, s. 613-
629.

107 Adamczyk J., Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009,
s. 101, [za:]] Mtokosiewicz M., Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich
przedsiebiorstw, Studia i prace wydziatu nauk ekonomicznych i zarzgdzania, 39, t. 3, Szczecin 2015,
s. 104,
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zachodzqcy miedzy ludzmi lub grupami spotecznymi %, Termin ,relacja” uzywany jest
czesto zamiennie, z takimi okre$leniami jak - interakcja, uktady, zalezno$ci, zwiazek,
partnerstwo, powigzania. Jednak wymienione synonimy stanowig bardziej formy, czy

sktadniki relacji, niz pojecia zamienne'®.

Nawigzanie relacji w kontek$cie zatrudnienia pracownika oznacza zawarcie
dwdch typoéw kontraktow!10:
e Kontraktu sformalizowanego - w postaci umowy okre$lajacej pomiedzy
stronami prawa i obowigzki wynikajace z podjecia wspolpracy.
e Kontraktu psychologicznego - odnosi si¢ do wzajemnych oczekiwan stron
wymiany. Oczekiwania te stanowig zbior niespisanych zasad pomi¢dzy

pracownikami a pracodawcami.

Budowane relacje sa obwarowane wieloma zmiennymi charakteryzujacymi
poszczegdlne strony oraz rozwigzaniami stosowanymi w otoczeniu organizacjilll.
Dlatego w literaturze odnalez¢ mozna rézne podej$cia do postrzegania wzajemnych

relacji pomig¢dzy pracownikiem a pracodawcay.

Relacje pomiedzy pracownikiem a organizacja znajduja odzwierciedlenie W
stosunkach miedzyludzkich, procedurach, przepisach wewnatrz organizacyjnych, a takze
normach prawa (kontrakt formalny). Wyrazane sg rowniez poprzez niepisane a wazne
elementy, takie jak zasady oceniania pracownikow, awansow (jesli nie sg sformalizowane
jako normy wewnetrzne w organizacji), podejScie do wykonywania zadan, a takze
wartosci, m.in. zaufanie, lojalnos¢, identyfikacja z organizacja. W wielu organizacjach
wartosci te, uznawane sg przez zespoly, poszczegolnych pracownikow i kierownictwo za
bardzo istotne, a takze wspomagaja koordynacje¢ dziatan i wspotprace usprawniajac
procesy biznesowe, tworzac jednoczesnie warto$é dodang dla organizacji**?. Natomiast
w roznych organizacjach relacje moga przyjmowac inny charakter, przez co poziom

akceptacji poszczegdlnych warto$ci moze by¢ rozny.

18 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/relacja.html (dostep 03.03.2022).

109 _enart-Gansiniec R., Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie relacjami, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 283, 2016, s. 29-43.

10 Wellin M., Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym. Zaangazowanie pracownikéw w zwiekszenie
wydajnosci firmy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33.

11 Antczak Z., Listwan T., Wspétczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, [w:] Listwan
T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 34.

112 Rogozinska-Pawelczyk A., Zarzqdzanie... 0p. cit., s. 185-188.
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Nowe paradygmaty w podejsciu do =zarzadzania relacjami pomigdzy
pracownikami a pracodawcami ktadg nacisk na analizowanie owych relacji przez pryzmat
relacji migdzyludzkich. Te stanowig wynik powigzan zawodowych 1 spotecznych, ktére
sa tworzone podczas aktywnos$ci organizacyjnych, a maja na nie wplyw czynniki
psychologiczne i emocjonalne!®,

W pismiennictwie odnalez¢ mozna rozne podejscia w odniesieniu do postrzegania
wzajemnych relacji pomigdzy pracownikiem a pracodawcg. Ponizej zostaty

zaprezentowane wybrane. (patrz: tabela 3).

Tabela 3. Relacje pomigdzy pracownikiem a organizacja — przeglad teorii
Opis

Podniesienie rangi relacji migdzy pracownikami i organizacjg -
uznanie za czynnik determinujacy przewage konkurencyjna
J. Key (1996) architekture definiowang jako uktad stosunkow wewnatrz i na
zewnatrz organizacji oraz wsrdd przedsigbiorstw, ktore maja
podobny obszar dziatalnosci.

Model opisujacy charakter relacji pomigdzy pracownikami i
organizacjami w zalezno$ci od intencji przetozonych i zachet
oferowanych, a takze wkladu pracownikow. Zatozeniem tego
modelu jest istnienie roznic pomigdzy firmami w jakosci i ilo$ci
oferowanych zache¢t dla pracownikow oraz w jakosci i ilosci
oczekiwanych od pracownikéw aktywnos$ci, wktadow. Badania
Tsui wskazuja, iz zréwnowazenie stosunku pracy dla obu stron
i transakcji nastepuje, gdy zachety dopasowane sa do wktadow!®®.
el Ujecie stosunku pracy w zakresie:
(1997) e strategii zatrudnienia - opisujacej to, CO organizacja chce
wymieni¢ z zatrudnionym,
e strategicznych wynikow - w zalezno$ci od podejscia
organizacji do wykonywanych zadan lub zaangazowania
1 gratyfikacji pracownikow za to. Moga wystepowac
skrajnosci  spowodowane niedoinwestowaniem lub
przeinwestowaniem stanowisk pracy*!6.

Dorobek naukowy socjologdw organizacji. Zdefiniowanie
P. Bullen i J. kapitalu spotecznego jako sieci relacji wewngtrznych oraz
Onyx (1998) zewnetrznych organizacji, ktoére obejmuja: strukture sieci
powiazan i charakteryzujace ja normy, zaufanie, wykonywanie

13 Kruk A., op. cit., s. 20-21.

14 Key J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 90-125.

15 Tsui A.S., Pearce J.L., Porter L.W., Tripoli A.M., Alternative approaches to the employee-organization
relationship: does investment in employees pay off?, Journal Academy of Management 40 (5), 1997,
s. 1089-1121.

116 Rogozinska-Pawetczyk A., Zarzqdzanie... op. Cit., s. 187-188.
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dzialan na zasadzie wzajemnosci, proaktywnos$¢ i wspolnote.
Spoteczny kapital analizowany przez pryzmat relacji
mig¢dzyludzkich, ktore sa wynikiem powigzan spotecznych,
powstajacych ~w  trakcie dzialania oraz  czynnikow
psychologicznych, w tym emocjonalnych®'’.

W relacji pracownik-pracodawca podmiotami mogg by¢
pracownicy, przetozeni oraz grupy zarzadzajace. Przedmiotem i
zakresem  dzialan sa  wspdlne obszary  aktywnosci,
Reber (2000) zainteresowan. Aktywnos¢ ta ma charakter wzajemnego
oddziatywania, czyli relacji. Przejawia si¢ to w tym, iz
zachowanie jednej ze stron dziala jak bodziec na zachowania
drugiej strony i odwrotnie!!®,

Teoria niefizycznych zrodet wartosci. Podkreslenie, iz §wiadome

Lev’a (2001) budowanie relacji z pracownikami wymaga profesjonalnego

zarzadzania zasobami ludzkimi'?®,

Dwa podejscia do relacji pomiedzy pracownikami a
pracodawcami - stosunek pracy i kontrakt psychologiczny.
Teoria wymiany - stosunek pracy jako oczekiwanie od
pracownika wymaganego wkladu w zamian za oferowane przez
firme zachety dla niego.'?°

Tsui i Wang
(2002)

Podejscie  organizacji skupione na stosunku pracy z
uwzglednieniem obowiazkéw stron relacji, ktorych jest wiele i
nie sg do konca okreslone. Wymiana opiera si¢ na dbaniu o
pracownikow - ich samopoczucie, rozw6j w organizacji, itp. a w
zamian pracownicy sg zaangazowani, lojalni, elastyczni co do
zakresu obowiazkow, identyfikuja si¢ z firma zatrudniajaca.?
Mozna zalozy¢ kilka schematow funkcjonowania organizacji w
tym obszarze:

WET . . . o .
: e przeinwestowanie - kiedy organizacja oferuje
wspoltpracownicy pracownikom  znaczacy  poziom  motywacji, a
(2003) oczekiwania wzgledem wktadu zatrudnionych sg niskie.

Sa to sytuacje, gdy pracownik skupia si¢ na swoich
zadaniach tylko, kiedy firma proponuje wysoki poziom
mozliwosci szkolen, rozwoju.

e niedoinwestowanie - kiedy firma nie ponosi zadnego
wktadu w rozw¢; pracownikéw. W tej sytuacji poziom
zaangazowania  jest  niski, relacja = pomigdzy
pracownikiem a pracodawcg polega jedynie na
wykonaniu okreslonego zadania.

117 Bullen P., Onyx J., op. cit.

118 Rebar A.S., Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 275.

119 Lev B., Intangibles: Management, measurement and reporting, Booking Institution Press, Washington
2001.

120 Tsui A.S., Wang D., op. cit., s. 77-114.

121 wang D., Tsui A.S., Zhang Y., Li M., Employment relationships and firm performance: evidence from
an emerging economy, Journal of Organizational Behavior, 24 (5), 2003, s. 511-535.
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Koncepcja dotyczaca relacji pracownik-organizacja obejmuje
wedlug autorow - trwale uczucia, behawioralne tendencje,
€ EE | przekonania w odniesieniu do réznych aspektow pracy, zatozenia
(2003) w ramach ktéorych praca jest wykonywana a ludzie s3
zaangazowani. Postawy zwigzane z praca maja wplyw na
wydajno$¢, jak rowniez na jako$é¢ funkcjonowania w pracy*?.

Istota relacji pomigdzy pracownikami a pracodawcami - strony
postepujac zgodnie ze swoimi wyobrazeniami, wzajemnie na
siebie oddziatuja (nadaja i odbieraja schematy i znaczenia
interpretacyjne zawarte w relacjach). Wystepujace dziatania sa
kreowane poprzez relacje. Elementy okreslonych schematéw,
wyobrazen, ktore powigzane s3 z danym typem dzialan, jesli
zaktywizowane zostaty w trakcie relacji, to rezultatem procesu
beda okreslone dzialania, skladajace si¢ na sposdb jej
realizacji'®®. Te elementy to - wyobrazenia dotyczace
wypetniania kontraktu psychologicznego, polityki personalne;,
postrzeganie celow, misji, wizji (poniewaz pracownicy beda
zachowywali si¢ zgodnie z powyzZszymi elementami we
wzajemnych relacjach)?,

Pawlowska
(2004)

Relacje pracownik-organizacja - catosciowo termin opisuje
zalezno$¢ migdzy pracownikiem a organizacjg obejmujac przy
tym  wymiar mikro, czyli kontrakt psychologiczny
(psychological ~ contract) oraz  postrzegane  wsparcie
organizacyjne (perceived organizational support), a takze
wymiar makro, mianowicie stosunek pracy (employment
relationship)*?°.

Shore
i
wspotpracownicy
(2004)

Analiza relacji pomig¢dzy pracownikami a pracodawcami w
analogii do CRM. Celem ERM (employee relationship
management) jest — w odniesieniu do CRM (customer
relationship management) — wzrost wartoéci pracownika®?®.
Przywigzanie pracownikow do organizacji poprzez budowanie
postawy lojalnosci, przywigzania emocjonalnego, poczucia
przynaleznos$ci dzieki indywidualizacji oddziatywan
motywacyjnych?’.

Ponadto celem ERM jest budowanie marki organizacji jako
atrakcyjnego pracodawcy. W wymiarze ekonomizacyjnym -

Stotz (2007)

122 Greenberg J., Baron R.A., Behavior in organizations: Understanding and managing the human side of
work. 18th edition, Prentice Hall, Upper Saddle River, 2003, s. 146.

123 pawtowska A., Innowacyjnos$é w realizacji funkcji personalnej, Problemy zarzadzania, 1, 2004, s. 111-
122.

124 Rogozinska-Pawetczyk A., Zarzqdzanie... 0p. Cit, s. 185.

125 Shore L.M., Tetrick L.E., Taylor M.S., Coyle-Shapiro J.A-M., Liden R.C., McLean Parks J., Morrison
E.W., Porter L.W., Robinson S.L., Roehling M.V., Rousseau D.M., Schalk R, Tsui A.S., Van Dyne L., op.
cit. s. 291-370.

126 Meyer-Ferreira P., Human Capital strategisch einsetzen, modelle und konzepte fiir die
unternehmenspraxis, Kéln: Luchterhand 2010, s. 130.

127 Stotz, W., op. cit., s. 32.
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wzrost warto$ci organizacji, brany jest takze pod uwage wymiar
humanizacyjny, dlatego 1inaczej mozna stwierdzi¢, ze
Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami oznacza dazenie do
integracji celow pracownikOw 1 organizacji, a nawet wspolng

odpowiedzialnos¢ za organizacje'?,

Budowanie pozytywnych relacji w organizacji poprzez decyzje
oraz dzialania personalne, ktore sg ukierunkowane na tworzenie
dhlugotrwatych relacji z pracownikami. Pracodawca powinien
zapewni¢ zaspokajanie oczekiwan, potrzeb pracownikdéw i
dostarcza¢  rosngcych  korzy$ci  psychologicznych  oraz
ekonomicznych'®. Relacje sa powiazane z tzw. behawioralng
dzwigniag sukcesOw organizacji - postawy pracownika
postrzegane jako najwazniejsze determinanty  wartosci.
Behawioralny aspekt relacji przejawia si¢ w dziataniu
pracownikow, w praktyce zachowania danego pracownika
powoduja skutki w dziataniu innego pracownika.

Borkowska
(2010)

Efektywnos¢ pracy osiggana dzigki budowaniu relacji opartych
na emocjonalnym zaangazowaniu i przywigzaniu pracownikow.
Wymiar behawioralny, polegajacy na zatrudnieniu w danej
organizacji i wykonywaniu polecen oraz zadan delegowanych od
przetozonego rozszerzony zostal o wymiar emocjonalny, czyli
pozytywne nastawienie do kierownika i organizacji**®, co w
Lipka (2011) konsekwencji determinuje dalsza wspotprace.
WA @i Przestanki do  budowy emocjonalnych relacji pomigdzy
(2013) pracownikami a pracodawcami, to np. zgodno$¢ systemu
wartosci pracownika z kulturg organizacyjng i1 zasadami
panujacymi w danej firmie, kontynuowanie i wzmacnianie relacji
zaufania, poczucie wptywu na to co dzieje si¢ w firmie, poczucie
efektywnosci, skutecznosci zawodowej. W druga strong dziala to
jako np. poczucie ztamania norm spotecznych w sytuacji odejécia
z organizacji*®.

Obecnie ksztattowane relacje pracy uwzgledniaja wymagania
wobec pracownikéw, dotyczace podejmowania inicjatywy oraz
odpowiedzialnosci za doskonalenie przedsigbiorstwa i rozwoj
osobistej kariery, a takze nowe cechy, takie jak zdolno$¢ do
CGER IR ] zatrudnienia (employability), elastyczno$é, ciagle uczenie si¢
oraz niezalezno$¢, ktore zastgpity cechy relacji, m.in. pewnos¢
zatrudnienia i zalezno$¢ od organizacji w zapewnianiu sukcesu i
sciezki rozwoju pracownikéw. Z kolei pracownicy sg oceniani i
wynagradzani na podstawie ich wartosci dodanej dostarczonej do

128 |bidem.

129 Borkowska S., Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacyjnej, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 280.

130 Moczydtowska J., Bledy... op. Cit., s. 346-355.

131 | ipka A., op. cit., s. 204-216.
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organizacjit®2. Zmiany te wskazuja na indywidualizacje relacji
pracownik-organizacja.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Key J., op. cit., s. 90-125; Tsui A.S., Pearce J.L., Porter L.W.,
Tripoli A.M., op. cit., s. 1089-1121; Rogozinska-Pawelczyk A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 185; Bullen P.,
Onyx J., op. cit.; Rebar A.S., op. cit., s. 275; Lev B., op. cit.; Tsui A.S., Wang D., op. cit., s. 77-114; Wang
D., Tsui A.S., Zhang Y., Li M., op. cit., s. 511-535; Greenberg J., Baron R.A., op. cit., s. 146; Pawtowska
A., op.cit.,, s. 111-112; Shore L.M., Tetrick L.E., Taylor M.S., Coyle-Shapiro J.A-M., Liden R.C., McLean
Parks J., Morrison E.W., Porter L.W., Robinson S.L., Roehling M.V., Rousseau D.M., Schalk R, Tsui A.S.,
Van Dyne L., op. cit., s. 291-370; Meyer-Ferreira P., op. cit., s. 130; Stotz, W., op. cit., s. 32; Borkowska
S., op. cit., s. 280; Moczydtowska J., Bledy... op. cit., s. 346-355; Lipka A., op. cit., s. 204-216; Khaldoun
LA, op. cit., s. 303-334.

Powyzsze podejscia do =zarzadzania relacjami pomig¢dzy pracownikami
a organizacjami pod wieloma wzgledami sg tozsame i daja spdjny obraz wynikow badan
nad zagadnieniem. W wielu przytoczonych koncepcjach badacze zjawiska podkreslaja
wzrost znaczenia relacji pracownik-organizacja w przedsigbiorstwach, wykazujg podziat
relacji na aspekty formalne oraz nieformalne, a takze wskazuja, ze relacje te opierajg si¢
na zasadzie wymiany, co ma zapewni¢ spelnienie oczekiwan obu stron transakcji.
Eksperci zauwazajg, ze coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na budowanie silnych wiezi
emocjonalnych w relacji pracownik-przetozony, ktore kreuja wartosci prezentowane

przez uczestnikOw wymiany.

Aby sprosta¢ wyzwaniom dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku pracy
pracodawca z sektora informatycznego bedacego w fazie niespotykanego dotad
ozywienia musi uzna¢ za kluczowe budowanie relacji zapewniajacych satysfakcje obu
stronom. Wskazuje na to specyfika sektora informatycznego, w ktérym zapotrzebowanie
na specjalistow nieustannie ro$nie. Zatrudnienie i utrzymanie kompetentnego pracownika
W organizacji staje si¢ priorytetem. Niezbedne jest spojrzenie na relacje pracownik-
organizacja holistycznie, aby zapewni¢ organizacji narzedzia potrzebne do utrzymania
zaangazowania pracownika, jego lojalnosci i zaufania oraz jego identyfikacje z firma. Dla
pracownika z kolei zapewnienie szeroko rozumianej satysfakcji z wykonywanej pracy,

poczucia bezpieczenstwa, wsparcia organizacyjnego oraz konkurencyjne benefity.

Z uwagi na cel pracy nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na koncepcje relacji

pracownik-organizacja (employee-organization relationship). Koncepcja ta oparta jest na

132 Khaldoun I.A., Effects of met expectations, trust, job satisfaction, and commitment on faculty turnover
intentions in the United Arab Emirates (UAE), The International Journal of Human Resource Management,
31 (2), 2020, s. 303-334.
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normie wzajemno$ci®*® oraz teorii wymiany spotecznej'®*. Z racji na wysokie znaczenie
tych zasad jako mechanizméw budujacych relacje pracownik-organizacja, reguta
wzajemnos$ci oraz teoria wymiany zostaly omoéwione szerzej w rozdziale 3.1. Na
podstawie tej koncepcji w niniejszej pracy przyjeto jako obowigzujaca nastepujaca

definicje relacji pracownik-organizacja:

Relacja pracownik-organizacja definiowana jest jako formalny lub/ i

nieformalny zwiazek miedzy pracownikami a pracodawea®®®.

W zalozeniach jest to dlugoterminowa relacja, oparta na otwarto$ci, elastycznosci,
charakteryzujaca si¢ wzajemnym zaangazowaniem oraz emocjonalnym wkladem?®®.
W s$wietle tej mysli, organizacje oczekuja od pracownikéw wniesienia okreslonego
wktadu, moga to by¢: zaangazowanie, wysoka wydajnos$¢, pomysty na innowacje,
proaktywno$¢. Rownoczesnie pracownicy oczekuja od pracodawcy gratyfikacji, nagrod

i innych zachet do wymiany za ich wktad!®’

. Wiedza w zakresie czynnikow, ktore sa
istotne dla stron wymiany moze przynie$¢ wiele korzysci dla organizacji, na przyktad

zaangazowanie organizacyjne i efektywno$¢ pracownikow.

Relacja pracownik-organizacja nie wyr6znia jedynie wymiaru zachgt, czynnikow
pobudzajacych pozytywng motywacj¢ dostarczang pracownikom przez organizacjg, ale
obejmuje takze pelne spektrum oczekiwan ze strony organizacji wobec pracownikow™e,
Analiza oferowanych zachet, czynnikéw mobilizujacych oraz zakres oczekiwan moze
znaczaco przyczyni¢ si¢ do zrozumienia relacji pracownik-organizacja w kontekscie
indywidualnych zachowan. Pracownicy wnoszg wktad do organizacji, a organizacja ma
za zadanie zapewni¢ motywatory (finansowe i pozafinansowe) do dalszego dziatania
proporcjonalne do ich wktadu. Pracownicy szybko si¢ ucza, w jaki sposob ich postawa
1 zaangazowanie w pracy skutkuja r6znymi zachetami ze strony organizacji. W efekcie
przynosi to zréZnicowany poziom zaangazowania pracownikow, ktorzy czgsto decyduja
si¢ wnosi¢ wigkszy wktad, aby uzyska¢ wigcej wzmocnien i gratyfikacji od organizacji.

Pracodawca zapewnia korzystne zachgty w stosunku do pracownikow, ktorzy prezentuja

133 Gouldner A\W., Norma wzajemnosci. Preliminaria, [w:] Kempny M., Szmatka J. (red.), Wspétczesne
teorie wymiany spotecznej. Zbior tekstow, PWN, Warszawa 1992.

134 Blau P.M., Wymiana i wladza w Zyciu spotecznym, Zaktad Wydawniczy Nomos, Krakow 2009.

135 Tsui A.S., Pearce J.L., Porter L.W., Tripoli A.M., op. cit., s. 1089-1121.

136 Shore L.M., Newton L.A., Thornton G.C., Job and organizational attitudes in relation to employee
behavioral intentions, Journal Organizational Behavior, 57, 1990, s. 57-67.

187 Tsui A.S., Wu J.B., The new employment relationship versus the mutual investment approach:
Implications for human resource management, Human Resources Management, 44, 2005, s. 115-121.

138 Tsui A.S., Pearce J.L., Porter L.W., Tripoli A.M., op. cit., s. 1089-1121.
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oczekiwane zachowanial®®,

Przeprowadzonych zostalo wiele badan dotyczacych
zagadnienia relacji pracownik-organizacja, szczegoélnie w zakresie zachowan, jakie
relacja ta pobudza. Literatura wskazuje, iz wymiany na wysokim poziomie jakosci
przynosza pozytywne rezultaty w zakresie m.in. indywidualnych wynikow!%,

! obywatelskich zachowan*2,

kreatywnych dziatan, zaangazowania organizacyjnego*
Badania pokazuja rowniez, ze wysokiej jakosci relacja miedzy liderem, wystepujacym
w roli reprezentanta organizacji a pracownikami moze skutkowaé licznymi

143 " Inne

zachowaniami innowacyjnymi poprzez wplyw na samoocen¢ pracownika
badania dowodza, ze relacja ta moze pobudzaé kreatywnos$¢ pracownikow!**. Relacje
wysokiej jakosci, to te w ktorych organizacja oferuje pracownikom wiele zachet,
a pracownicy przejawiaja zachowania pozytywne i sg bardziej zaangazowani, poprzez,

np. dzialania innowacyjne'*°

. Wsrdd stosowanych przez pracodawce praktyk z duzym
zainteresowaniem spotykajg si¢ inwestycje w rozwoj ich kompetencji, ale takze roéwne
traktowanie, promowanie warto$ci i postaw zwigzanych z szacunkiem, tolerancja
1 ogolnej atmosfery wsparcia. W ten sposdb wsparci pracownicy sa bardziej kreatywni,

otwarci, czesciej biorg odpowiedzialno$¢ za wdrazanie pomystow4°,

W celu zbudowania jak najefektywniejszych relacji z pracownikami, organizacje
korzystajag z szerokiego wachlarza narzgedzi motywujacych 1 wcigz go rozbudowuja.
Wsrod nich sa, m.in. plany $ciezek kariery i awansow, jasne zasady, bezpieczenstwa
zatrudnienia, benefity, wydarzenia integracyjne i wiele innych. Dzialania te

ukierunkowane s3 na utrzymanie dlugoterminowej i stabilnej relacji z pracownikami.

139 Settoon R.P., Bennett N., Liden R.C., Social exchange in organizations: Perceived organizational
support, leader—-member exchange, and employee reciprocity, Journal of Applied Psychology, 81 (3), 1996,
s. 219-227.

140 Walumbwa F.O., Mayer D.M., Wang P., Wang H., Workman K., Christensen A.L., Linking ethical
leadership to employee performance: The roles of leader-member exchange, self-efficacy, and
organizational identification, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 115 (2), 2011,
s. 204-213.

141 Jia L., Shaw J., Tsui A., Park T.Y., A social-structural perspective on employee-organizational
relationships and team creativity, The Academy of Management Journal, 57 (3), 2014, s. 869-891.

142 Bambale A.J.A., Shamsudin F.M., Subramaniam C.A., Servant leadership as employee-organization
approach for performance of employee citizenship behaviors in the Nigeria’s electric power sector, Journal
of Marketing & Management, 3 (1), 2012, s. 1-21.

143 Tierney P., Farmer S.M., Creative self-efficacy: Its potential antecedents and relationship to creative
performance, The Academy of Management Journal, 45 (6), December 2002, s. 1137-1148.

144 jao H., Liu D., Loi R., Looking at both sides of the social exchange coin: A social cognitive perspective
on the joint effects of relationship quality and differentiation on creativity, Academy of Management
Journal, 53 (5), 2010, s. 1090-11009.

145 Schepers P., Van Den Berg P.T., Social factors of work-environment creativity, Journal of Business and
Psychology, 21 (3), 2007, s. 407-428.

146 Cropanzano R., Mitchell M.S., Social exchange theory: An interdisciplinary review, Journal of
Management, 31 (6), 2005, s. 874-900.
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Organizacje moga przejawia¢ niski lub wysoki poziom ksztattowanych relacji
pracownik-organizacja. W przedsigbiorstwach, ktore jeszcze nie postawily sobie za
priorytet budowanie wysokiej jakosci relacji z pracownikami, gtéwng determinanta
relacji bedzie wynagrodzenie. A wigc wymiana za pomocg rekompensat finansowych za
prace, czyli czysta wymiana ekonomiczna. Eksperci na rynku pracy okreslaja taki typ
relacji z pracownikami jako krotkoterminowy i niestabilny4"148. Mniej prawdopodobne
jest takze, ze firmy te oferujg swoim pracownikom celowe plany rozwoju, inne benefity,
gratyfikacje. Takie podejscie wptywa na obnizong lojalno$¢ pracowniczg oraz nizszy
poziom zaufania do organizacji*®. Wymiana gospodarcza i spoteczna jednoczesnie jest
mozliwa, jednak przy wysokim poziomie relacji zbudowanych w organizacji. Pozytywne
relacje pracownik-organizacja moga spowodowaé, ze pracownicy zwigza si¢
z organizacjg i bedg mie¢ poczucie obopdlnego zaufania, beda wykazywac lojalnos¢ oraz

z wyzszym prawdopodobienstwem Wtoza wiekszy wysitek w wykonywane zadania®®°,

2.3. Wygrany-wygrany jako rodzaj relacji — przeglad koncepcji

i badan

O ile model relacji wygrany-wygrany dla relacji pracownik-organizacja
dotychczas nie zostal opracowany, to samo pojecie wygrany-wygrany pojawia si¢
w literaturze w roznych ujeciach. W odniesieniu m.in. do negocjacji*>!, konkurencji,
wspolpracy z otoczeniem organizacji®?, rzadziej w odniesieniu do relacji pracownik-
organizacja. Literatura nie definiuje precyzyjnie samego okreslenia wygrany-wygrany,
réwniez w roznych dyscyplinach nauk spotecznych wskazywane sg inne aspekty kryjace
si¢ pod tym pojeciem. Wspolnym mianownikiem jest stworzenie wartosci dla wszystkich
stron uczestniczagcych w wymianie: przedsiebiorstwa, pracownikdéw, innych

interesariuszy. Wskazuje si¢ nawet, iz idealny biznes to taki, ktory tworzy warto$¢

147 Gratton L., Dlaczego tak trudno teraz zrekrutowaé i zatrzymaé  pracownika?,
https://mitsmr.pl/b/dlaczego-tak-trudno-teraz-zrekrutowac-i-zatrzymac-pracownika/PEYhDdxzD (dostep
17.07.2022).

148 Raport: Offboarding - dlaczego specjalisci ~ IT  odchodzg z  pracy?,

https://nofluffjobs.com/insights/raport-offboarding-dlaczego-specjalisci-it-odchodza-z-pracy/ (dostep
16.07.2022).

149 Tsui A.S., Wu J.B., op. cit., s. 115-121.

150 Ibidem.

151 Thompson L., Win-win negotiation in a global economy, [w:] Pfeffermann N., New leadership in
strategy and communication, Springer, 2020, s. 27-35.

152 Miihlbacher H., Bébel 1., From zero-sum to win-win - Organisational conditions for successful shared
value strategy implementation, European Management Journal, 37 (3), 2019, s. 313-324.
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i synergie w obrebie spotecznym, ekonomicznym, réwniez ekologicznym?®®, nie tylko dla

potrzeb wlasnych oraz klientow, ale takze dla wszystkich pozostatych interesariuszy.

Jak zostato wykazane w niniejszej pracy, interesariuszami sg rowniez pracownicy
organizacji, ktorzy uczestniczg w procesie wymiany, wnosza wkilad, ale sg takze
beneficjentami tej relacji. Poglad dotyczacy tworzenia warto$ci moze by¢ postrzegany
jako jednokierunkowy strumien, ktory dzieli interesariuszy na tych, ktdrzy otrzymuja
warto$¢ i tych ktorzy ja tworza®*. Natomiast relacja wygrany-wygrany powinna zaktadaé

synergie tworzaca warto$é dla wszystkich interesariuszy'®.

W perspektywie zmieniajacego sie rynku pracy™®® i postrzegania pracownika jako
interesariusza, oferta ze strony organizacji musi by¢ na tyle interesujgca, aby przyciagnac
I zatrzyma¢ pracownika w organizacji. Wtadza wynikajaca z podleglosci stuzbowych

wydaje sie stabng¢ i by¢ zastepowana shuzebna rolg lidera oraz organizacji®’.

Wraz z poziomem wzrostu wyksztalcenia pracownikdéw, coraz mniej jest
tolerowane autokratyczne przywodztwo. W miejsce dawnego podejécia, pracownicy
oczekuja bardziej zindywidualizowanego, osobistego, opartego na wspOlpracy stylu
przywodztwa. Przywodztwo stuzebne zaktada ustalenie priorytetow w realizacji potrzeb
oraz daje obietnice spetlnienia oczekiwan. Wyniki takiego podejscia sg korzystne i1 sg
propagowane dalej, gdyz kolejne osoby skupiajg si¢ na dawaniu wsparcia, co przyczynia
sie do satysfakcji, realizacji celow i potrzeb interesariuszy'®® — pracownikéw, klientow,

spotecznos$ci otoczenia organizacji, kierownictwa.

Organizacje oraz pracownicy dazacy do relacji wygrany-wygrany powinni mieé¢
na uwadze swoje wzajemne interesy i by¢ nastawieni na wspotpracg. Jesli pojawia si¢
sytuacja sporna, powinno nastapi¢ przekierowanie na wykorzystanie potencjatu sytuacji

poprzez wspoéldziatanie w dazeniu do celéw, a nie odrzucanie drugiej strony lub jej

153 Ritala P., Albareda L., Bocken N., Value creation and appropriation in economic, social, and
environmental domains: Recognizing and resolving the institutionalized asymmetries, Journal od Cleaner
Production, 290, 2021.

1% Freudenreich B., Liideke-Freund F., Schaltegger S., A stakeholder theory perspective on business
models: Value creation for sustainability, Journal of Business Ethics, 166 (1), 2020, s. 3-18.

155 Elkington J., Towards the sustainable corporation: Win-win-win business strategies for sustainable
development, California Management Review, 36 (2), 1994, s. 90-100.

156 Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).

157 Heyler S.G., Martin J.A., Servant leadership theory: Opportunities for additional theoretical
integration, Journal of Managerial Issues, 30 (2), 2018, s. 230-235.

%8 |iden R.C., Wayne S.J., Liao C., Meuser J.D., Servant leadership and serving culture: influence on
individual and unit performance, Academy of Management Journal, 57 (5), 2014, s. 1434-1452.
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blokowanie. Warto podkreslic, ze wygrana bedzie przejawiaé si¢ poprzez
zadowolenie, satysfakcje lub osiagni¢cie pozytywnego rozwiazania przez kazda

strone¢ wymiany, a wiec te skladowe okreslaja typ relacji wygrany-wygrany.

W literaturze nauk o zarzadzaniu pojecie wygrany-wygrany najczesciej uzywane
jest w odniesieniu do negocjacji, czy tez rozwiazywania konfliktow, warto zglebic
znaczenie tego okre§lania w tym obszarze. W negocjacjach rezultat wygrany-wygrany
jest to efekt podejscia w ramach jednego ze stylow prowadzenia negocjacji. Wsrod stylow

negocjacji wyréznia sig**:

e Styl dominujacy - nastawiony na rywalizacj¢, w efekcie ma wygra¢ jedna ze stron.
Styl ten prezentuje niski poziom wspolpracy oraz wysoka asertywnos¢. Relacje

migdzy stronami, to wygrany-przegrany.

e Styl dostosowania si¢ - rezygnacja z wlasnych potrzeb na rzecz drugiej strony,
aby zapewni¢ dobre stosunki w relacji. Styl ten prezentuje wysoki poziom

wspotpracy oraz niski poziom asertywnosci. Relacja miedzy stronami to
przegrany-wygrany.

e Styl unikajacy - ucieczka lub ignorowanie konfliktu, ze wzgledu, iz koszty
moglyby by¢ wyzsze niz zysk wynikajacy z porozumienia. Styl ten prezentuje
niski poziom wspotpracy oraz niski poziom asertywnosci. Relacja miedzy

stronami to przegrany-przegrany.

e Styl kompromisu, ukierunkowany na czgsciowq satysfakcje, a z drugiej strony na
czgSciowyg rezygnacje z wilasnych interesow w celu osiggnigcia wspolnego
zadowolenia, w efekcie kazda strona ma korzysci i udziela rowniez drugiej stronie
uprawnienia do czesci z nich. Styl ten prezentuje $redni poziom wspotpracy oraz
sredni poziom asertywnosci. Relacja miedzy stronami to wygrany—wygrany —
w sytuacji, kiedy strony sg usatysfakcjonowane, zadowolone z rezultatow lub
przegrany-przegrany — w sytuacji, kiedy strony sa nieusatysfakcjonowane

z rezultatow.

e Styl wspolpracy, ukierunkowany na zwycigstwo wszystkich stron wymiany, na
pozytywne rozwigzanie w sytuacji konfliktu interesow, w efekcie ma powstaé

wspoélne rozwigzanie dobre dla obu stron. Styl ten prezentuje wysoki poziom

159 Adler R.B., Rosenfeld L.B., Proctor Il R.F., Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2018.
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wspotpracy oraz wysoki poziom asertywnosci. Relacja miedzy stronami to
wygrany-wygrany.

Na porozumienie osiggane poprzez negocjacje sktadajg si¢ elementy rywalizacji
1 wspoOlpracy. Jesli dana strona nie ma wiladzy, aby narzuci¢ oczekiwany efekt lub

zachowanie, to negocjacje stanowig droge do osiggni¢cia pozadanych rezultatow.

Kontynuujac rozwazania na temat wystgpowania podej$cia wygrany-wygrany
natrafi¢ mozna na model opracowany przez naukowcow z Harvard Law School
wskazujacy reguty, ktore maja wspomoc realizacj¢ negocjacji wygrany-wygrany. Wsrod

zasad wymieniane s3°°:

e Po pierwsze, oddzielenie ludzi od problemu, a wigc przyjecie wlasciwej percepcji
oraz komunikacji, bez nadmiernego wktadu emocjonalnego, przy jednoczesnym
poszukiwaniu przeszkéd, obaw po drugiej stronie relacji. Drogowskazem

w rozmowach ma by¢ osiggnigcie porozumienia i rozwigzanie problemu.

e Po drugie, skoncentrowanie si¢ na interesach, sednie sprawy, a nie na
stanowiskach, gdyz uwzglednianie pozycji sity stron moze prowadzi¢ do impasu

poprzez zuzycie energii na obrong¢ swojej pozycji.

e Po trzecie, poszukiwanie roznych rozwigzan, przy uwzglednieniu dodatkowych
inicjatyw, pomystow, propozycji, aby osiaggna¢ porozumienie. Pozwala to na

stworzenie rozwigzania, ktore bedzie najkorzystniejsze dla stron.

e Po czwarte, dzialanie w oparciu o obiektywne kryteria, ktére powinny by¢
uzasadnione i racjonalne. Jest to podstawa, do ktorej mozna si¢ odnies¢ w trakcie

rozmow.

Model wygrany-wygrany zaklada porozumienie, ktdre stanowi najlepsze
z mozliwych rozwigzan, maksymalizuje korzysci obu stron. Negocjacje te zakladajg
idealng sytuacje, odniesienie wspdlnego sukcesu. Zastosowanie powyzszego modelu
w relacji pracownik-organizacja w trakcie ustalania warunkéw wspotpracy bedzie
w duzym stopniu determinowalo rodzaj tej relacji jako dlugoterminowej. Na r6znych

etapach zatrudnienia uczestnicy negocjacji, definiujagc zakres zadan, obowigzkow

180 Fisher R., Ury W., Patton B., Dochodzgc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 90-130, [za:] Fiedler R., Negocjacje amerykarsko-
iranskie w kwestii nuklearnej. Analiza na podstawie modelu negocjacji nastawionych na wspolprace
, wygrana—wygrana”’, Stosunki Migdzynarodowe, 3 (52), Poznan 2016, s. 117-132.

51



nalezacych do pracownika, moge mie¢ poczucie sprawczo$ci i wygranej, co moze by¢

odbierane pozytywnie przez wszystkich interesariuszy.

Przyktady sytuacji wygrany-wygrany odnalez¢ mozna w pismiennictwie takze
w obszarze ekonomii i zarzagdzania strategicznego. Jako wynik studiow literaturowych
zaprezentowano wybrane koncepcje. Strategie kooperacyjne, wspoOlpracy rozwazane sg
zwykle w ramach koncepcji teoretycznych takich jak teoria gier, teoria kosztow

transakcyjnych, a takze koncepcja zasobowal®!

. W ramach teorii gier strategie
kooperacyjne, ale réwniez konkurujgce przypisywane sa pracy A. Brandeburgera
i B. Nalebuff!®2, Autorzy usystematyzowali relacje miedzy przedsiebiorstwami zgodnie
z teorig gier. Proponujg oni struktury, w ramach ktorych jesli nawet partnerzy sa
konkurentami, to moga mie¢ komplementarne mozliwosci. Ta percepcja daje mozliwosé
uniknigcia destrukcyjnych zachowan w kontek$cie warunkow dajacych wygrang dla
wszystkich stron. A. Brandeburgera i B. Nalebuff opracowali model PARTS, w ktorym
kazdy gracz (P) moze by¢ zar6wno konkurentem, jak i1 uczestnikiem gry dajacym
dodatkowa wartos¢. Podwojna funkcja aktora moze wytworzy¢ warto$¢ dodang (A),
zyskujac wigkszy kawalek tortu poprzez bycie w grze, jesli gracz zachowuje si¢ zgodnie
z zasadami (R) 1 stosuje odpowiednig taktyke (T) w przewidywaniu reakcji na dzialania,
zgodnie z dylematem wi¢znia. Ten dylemat przyczynia si¢ do tego, iz aktorzy moga
maksymalizowac swoje zyski, gdy korzysci ze wspolpracy przewyzszaja te z dzialan
konkurencyjnych lub zwigzanych z ucieczkg. Udany proces faworyzuje gre o sumie
niezerowej. Z tej perspektywy konkurencja moze prowadzi¢ do sytuacji ,,wygrany-
wygrany”, gdy wszystkie strony zarabiajg na relacji wiecej niz wtedy, gdy po prostu
konkuruja cheac uzyskaé dla siebie jak najwiecej!®®. W przypadku czystej konkurencji
bedzie to gra 0 sumie zerowej, natomiast gdy jednostki w ramach tej konkurencji
podejmuja wspolprace moze to by¢ gra z sumg dodatnig. Przyktadem moga by¢ relacje
miedzy sprzedawca a klientem detalicznym, gdyz jest to proces wspolpracy w zakresie
rozwigzywania wielu wspotzaleznych, ale nie wykluczajagcych si¢ wzajemnie celow. Dla
sprzedawcy gtownym celem bedzie dlugoterminowa rentownos$¢, zapewniona dzigki
sprzedazy jak najwigkszej liczby produktow wysokiej liczbie klientow za jak najwyzsza

stawke przy jak najnizszych kosztach transakcji. Natomiast celem dla klienta bedzie

161 Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza SGH,
2009.

162 Brandenburger A., Nalebuff B., Coopetition, Doubleday: New York, 1996.

163 Corte V.D., Innovation through coopetition: Future directions and new challenges, Journal of Open
Innovation Technology Market and Complexity, 4 (47), 2018, s. 1-13.
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zaspokojenie jego wtasnych potrzeb poprzez zakup dopasowanych produktow od
odpowiednich sprzedawcoéw po jak najmniejszej cenie i przy jednoczesnym braku
probleméw =z tg transakcjag zwigzanych (czyli kosztow transakcji). Negocjacje
kooperacyjne poprzez dostosowanie ofert handlowych moga pomodc zmaksymalizowaé
oba te zestawy celow. Negocjacje kooperacyjne z perspektywy sprzedawcy polegaja na
dostosowaniu jego oferty do indywidualnych potrzeb kazdego klienta, co skutkuje
wiekszg obopdlng satysfakcja. Z perspektywy klienta wspdlne negocjacje polegaja na
rozmowie ze sprzedawcami w celu poréwnania ich ofert w calym zakresie ich wartosci,
co takze prowadzi do satysfakcji po oby stronach®*. W przetozeniu na relacje pracownik-
organizacja, oferta z pewnos$cig bedzie mie¢ inny zakres i inne sktadowe niz na poziomie
konkurentow, czy klientow i sprzedawcow, jednak zachodzacy proces dotyczacy gry
w obrebie ofert dotyczacych relacji pracownik-organizacja (np. wyboru oferty pracy,
negocjacji uposazenia, czy sytuacji zatrzymania pracownika w organizacji) bedzie
tozsamy. Kooperacyjne podejs$cie dostarczy jak najwyzszy poziom korzysci dla obu stron

wymiany.

Na temat relacji wygrany-wygrany powstalo wiele interesujacych prac, migdzy
innymi M.G. Will nawigzujac do ekonomii instytucjonalnej, opisal znaczenie
wzajemnych relacji pomiedzy pracownikami a kierownikami w organizacji. Wskazuje,
ze ze wzgledu na procesy tworzenia wartosci, interakcje w kontek$cie biznesowym
W sytuacji zmiany moga generowac sytuacje wygrany-wygrany, badZz przegrany-

165 Wysoko cenieni menedzerowie tacza indywidualne interesy pracownikow

przegarny
z celami rozwojowymi organizacji stosujagc odpowiednie narzedzia, aby osiggnac
zadowalajace wszystkie strony rezultaty i korzy$ci. Teoria dotyczaca praktyk pracy
o wysokiej wydajnosci (high performance work practices) potwierdza zastosowanie
modelu wygrany-wygrany w organizacji. Amerykanscy naukowcy dowiedli, ze wraz ze
wzrostem jakosci produktow oferowanych przez przedsigbiorstwo, wzrastala jego
wydajno$¢ 1 dochodowos¢. To prowadzilo do rozwoju 1 kolejnych inwestycji
przedsigbiorstwa, miedzy innymi w kapitat ludzki: wzrost wynagrodzen, szkolenia

i premie dla pracownikéw, opieka zdrowotna, inne benefity. Powyzszy przykiad

pokazuje, ze mozna stymulowa¢ wydajno$¢ pracownikéw i w ten sposob zwigkszaé

164 Mazumdra B.D., Yadav K., Automated win-win negotiation in B2C e-commerce: A research review,
Journal of Management, Ethics & Spirituality, 12 (1), 2019, s. 73-86.

165 Will M.G., Successful organizational change through win-win: How change managers can create
mutual benefits, Journal of Accounting & Organizational Change, 11 (2), 2015, s. 193-214.
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innowacyjnos¢, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa i realizowac skutecznie jego strategie
przy réwnoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu zadowolenia pracownika®®®. Wktad
pracownika w organizacje w postaci wysokiej wydajno$ci moze przynies¢ nie tylko
korzys$¢ dla pracodawcy, ale rowniez dla drugiej strony wymiany w postaci wysokiego
poziomu satysfakcji oraz dobrostanu. Natomiast, jesli znaczaco zwigkszy si¢ zakres
zadan pracownika i ich kompleksowo$¢, moze to wplyna¢ na obnizenie poziomu
zadowolenia pracownika z wykonywanej pracy i jego zaangazowania. Prowadzi to do
zaburzenia dobrostanu pracownika'®”'® co wynika¢ moze z przepracowania

| zmgczenia.

Kolejne badanie opisane w literaturze, ktore opisuje ksztaltowanie sytuacji
wygrany-wygrany dla pracownika i pracodawcy, dotyczy wptywu rownowagi, pomi¢dzy
zyciem prywatnym a zawodowym (work-life-balance)'®®. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze jest to istotny aspekt dla pracownika, a tym samym dla organizacji,
szczegblnie obecnie, w czasie dynamicznie zmieniajagcego si¢ otoczenia i hiper-
konkurencji. Honorowanie przez pracodawce wspomnianego wyzej balansu zapewnia
pracownikom poczucie bezpieczenstwa, dbaja oni w bardziej swiadomy sposdb o swoj
dobrostan, zdrowie psychiczne, a to przektada si¢ na utrzymanie stalej ich wydajnosci
w pracy. Taki rodzaj wsparcia wplywa na budowg pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstwa i jego marki na rynku pracy. Pracodawca ceniony w tej kategorii jest
bardziej konkurencyjny. Takie podejscie przedsigbiorstwa zwigksza jego szanse na
zatrudnienie kompetentnych pracownikow. Ich praca na rozwoj 1 realizacje celow
organizacji: zwigkszenie Innowacyjnosci, produktywnosci, wydajnosci,
konkurencyjnosci. Morale w$rdéd pracownikéw utrzymuje si¢ na wysokim poziomie, co
daje w rezultacie przewage konkurencyjng. Pracownicy réwniez sg beneficjentami tej
sytuacji, gdyz rownowaga pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym wplywa na
motywacj¢ do pracy, zwigkszone zadowolenie, zaangazowanie oraz wzmochienie.

Badania dotyczace warunkow zapewniajgcych poczucie wygrany-wygrany prowadzone

186 Sparham E., Sung J., High performance work practices: Work intensification or ‘win-win '?. University
of Leicester Centre for labour market studies, Working Paper 50, UK 2007.

167 Harley B., Allen B., Sargent L., High performance work system and employee experience of work in the
service sector: The case of aged-care, British Journal of Industrial Relations, 45 (3), 2007, s. 607-633.

168 Ramsay H., Scholarios D., Harley B., Employees and high performance work system: testing inside the
black box, British Journal of Industrial Relations, 38 (4), 2000, s. 501-531.

169 Tarig A., Aslam H.D., Siddique A., Tanveer A., Work-life balance as a best practice model of human
resource management: A win-win situational tool for the employees and organizations, Mediterranean
Journal of Social Sciences, 3 (1), 2012, s. 577-585.
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sg takze w odniesieniu do utrzymania doswiadczonych pracownikow w organizacji, CO
moze przynies¢ istotne korzysci przedsigbiorstwu. Wyniki badan wykazuja, ze wigksza
elastyczno$¢ 1 autonomia sg szczegodlnie cenione przez bardziej do$wiadczonych
pracownikow, ich potrzeby jednak sg coraz bardziej zroznicowane, dlatego istotne jest

indywidualne podejscie!’.

W poszukiwaniu relacji pracownik-organizacja opartej na rownowadze nie
sposOb nie wspomnie¢ o teorii sprawiedliwosci. Wedtug W. Frencha sprawiedliwos$¢
organizacyjna rozumiana jest jako indywidualne przekonania cztowieka odno$nie tego
czy firma traktuje go sprawiedliwie!™’. Nie nalezy natomiast traktowaé sprawiedliwos$ci
jako obiektywnego standardu, czy idealu normatywnego, rozumienie tego konceptu
ukierunkowane powinno by¢ na ocen¢ relacji 1 transakcji  panujacych
w przedsiebiorstwie. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna ujmuje percepcje pracownikow
dotyczaca metod i efektéw podejmowanych decyzji w firmie, ponadto obejmuje sposob

traktowania ludzi na ktérych wplyw maja te decyzjel’?

. W pi$miennictwie wyrdznia si¢
sprawiedliwoé¢ proceduralna, dystrybutywng, informacyjng oraz interpersonalng!’.
J.S. Moag oraz R.J. Bies!’* wskazuja, ze istotng kwestia w odniesieniu do catoéciowej
oceny sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest postrzegana sprawiedliwos¢ interakcji,
przejawiana poprzez zaufanie, zyczliwo$¢ oraz szacunek okazywane pracownikowi.
Kazda osoba ma wilasny wizerunek, ktory jest pielggnowany, a dziatania powodujace jego
zachwianie mogg by¢ traktowane jako atak. Efektem niskiego poczucia sprawiedliwos$ci
relacyjnej bedzie obnizenie poziomu zaangazowania pracownikal’”®. Co za tym idzie
wktad pracownika, dzialania na rzecz organizacji mogg zosta¢ oslabione.

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna stanowi niezwykle istotny aspekt, aby mogla zaistnie¢

relacja rownowagi migdzy pracownikiem a organizacja. Badania dowodza, ze im wyzsze

170 Rice B., Older workers and i-deals: building win-win working arrangements, Human Resource
Management International Digest, 26 (1), January 2018, s. 1-3.

171 French W., The personnel management process: Human resources administration, Boston: Houghton
Mifflin, 1964, [za:] Macko M., Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowania pracownikéw,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Nauk Spotecznych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
2009, s. 39.

172 Greenberg J., The social side of fairness: Interpersonal and informational classes of organizational
justice, [w:] Cropanzano R. (red.), Justice in the workplace. Approaching fairness in human resources
management, Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, s. 79-103.

173 Wasilewski J., Rostkowski T., Modele narracji o sprawiedliwosci systemu wynagradzania, Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow, 3 (49), 2018, s. 99-127.

174 Bies R.J., Moag J.S., Interactional justice: Communication of criteria of fairness, Research on
Negotiation in Organization, 1, 1986, s. 43-55.

175 Karatepe O.M., Procedural justice, work engagement, and job outcomes: Evidence from Nigeria,
Journal of Hospitality Marketing & Management, 20 (8), 2011, s. 855-878.
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poczucie sprawiedliwo$ci w organizacji, tym wyzszy stopien utozsamiania si¢
pracownika z firmg oraz jej warto$ciami, a takze odczuwania przez zatrudnionego
zobowigzan wobec organizacji, natomiast mniejsza sktonnosci do rezygnacji

VA pracy176,177,178_

Odmienne zatozenie mozna dostrzec w agencyjnej teorii przedsiebiorstwa
uwzgledniajacej relacje umowne miedzy tzw. pryncypalem (czyli mocodawca),
a agentem (tzn. przedstawicielem, pelnomocnikiem, reprezentantem)’®, co
odzwierciedla si¢ rowniez w relacji przetozony-pracownik. W swietle tej teorii, gdy
pryncypat zleca agentowi dang czynnos$¢, ktorg ten drugi jest zobowigzany wykonaé,
przekazuje mu réwniez decyzyjnos¢ dotyczaca wykonywania zleconego dziatania.
W tym kontek$cie przedstawicielstwo zwigzane z umocowaniem mozna wykorzysta¢
w rozny sposob. Rozwazania naukowe pokazuja mozliwo$ci zachowan pracownika, ktore
sa sprzeczne z interesami pracodawcy, jak np. ukrywanie dziatania, czy zamierzen®?,
Wynika to z mozliwych rozbieznosci celow. Obie strony dziataja, majac na uwadze

wlasne interesy oraz chcac zaspokoié wiasne potrzeby!8!

, CO Wwigze si¢ z proba
generowania zysku przez kazda ze stron indywidualnie, a wigc nie zapewnia relacji
wygrany-wygrany. W podobnym nurcie, podleglo$¢ pracownika wynikajaca ze stuzebne;j
relacji, znalezé mozna w literaturze u Cz. Sikorskiego'®?, ktéry wskazuje, iz relacja

pracownicza nie bedzie relacja rownorzedna, gdyz sg to zaleznosci stuzbowe.

Relacja wygrany-wygrany pomiedzy pracownikiem a organizacjg pojawia si¢
takze w publikacjach dotyczacych organizacji przysztosci. Sg to jednostki, ktore mozna
rozpozna¢ ws$rod funkcjonujgcych podmiotéw gospodarczych. Szczegdlowy opis
organizacji przyszto$ci odnalezé mozna w badaniach - Wielowymiarowej Analizie

Zachowan Organizacyjnych®. Przedsigbiorstwa te wyréznia postrzeganie pracodawcy

176 |_au C.M., Oger B., Behavioral effects of fairness in performance measurement and evaluation systems.
Empirical evidence from France, Advances in Accounting, Incorporating Advances in Accounting, 28 (2),
2012, s. 323-332.

17 Niesiobedzka M., Sprawiedliwos$é proceduralna a zaangazowanie pracownikéw, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 2 (97), 2014, s. 73-83.

178 Suliman A., Al Kathairi M., Organizational justice, commitment and performance in developing
countries: The case of the UAE, Employee Relations, 35 (1), 2013, s. 98-115.

179 Noga A., Teorie przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2009, s. 156.

180 Mesjasz C., Kontrakty i relacje  przedstawicielstva ~w  nadzorze  nad
przedsiebiorstwem, Organizacja i kierowanie, 4, 1998, s. 162.

181 Nalepka A., Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji i rosngcych
wymagan konsumentéw, Wydawnictwo WSB NLU, 2007, s. 225.

182 Sikorski Cz., Mity w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dZ 2019.

183 Januszkiewicz K., Bednarska-Wnuk 1., Czajkowska M., Kolodziejczak M., Michalak J., Swiatek-
Barylska I., Zalewska-Turzyniska M., op. cit.
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jako partnera, a pracownika jako interesariusza. Relacje ksztalttowane pomi¢dzy stronami
majg charakter wygrany-wygrany. Znaczacg role w kierowaniu przedsigbiorstwem maja
wartosci organizacyjne, a wzajemne kontakty charakteryzuje budowanie relacji.
Organizacje i pracownicy majg $§wiadomo$¢ posiadania odmiennych celéw, do ktorych
zaspokojenia dazg przy tolerancji i wspieraniu drugiej strony. Delegowane pracownikom
zadania sg zroznicowane oraz zindywidualizowane. Pracodawca w procesach rekrutacji
koncentruje najwigcej wysitku w zatrudnienie pracownikow posiadajacych wysokie
kwalifikacje. Przewazajg elastyczne formy zatrudnienia. Kluczowe elementy okreslajace
organizacj¢ przysztosci to relacja wygrany-wygrany, wysoka tolerancja na zmieniajace
si¢ warunki rynku, duza elastycznos$¢ co do czasu, miejsca wykonywania zadan przez
pracownika, tymczasowe oraz roéwnolegle uczestnictwo, a takze osigganie celow

wlasnych poprzez dazenie do realizacji celow drugiej strony8*,

Zdecydowana wigkszo$¢ badan w problematyce relacji wygrany-wygrany odnosi
si¢ do obszaréw zarzadzania, takich jak zarzadzanie strategiczne czy negocjacje.
W relacji pracownik-organizacja pojecie to uzywane jest czesciej do okreslenia typu

zjawiska bez gl¢bszej analizy znaczenia i szerszej definicji relacji wygrany-wygrany.

Podsumowujgc, relacja wygrany-wygrany jest mozliwa, jesli zaangazowani sg
zarowno pracodawca jak i1 pracownik, dostrzegajac korzysci wynikajace z takiej
zalezno$ci. Jak pokazuja powyzsze przyktady, zjawisko t0 moze wystapi¢ przy
wniesionym wktadzie dwoch stron relacji. Przejawem osiggnigcia sytuacji wygrany-
wygrany bedzie satysfakcja, zadowolenie obu stron wymiany oraz otrzymane korzysci
przez kazdg ze stron. Z drugiej strony jest to zjawisko dynamiczne, na ktore wptyw ma
wiele czynnikow, ktore pojawiaja si¢ na roznych etapach budowania relacji pracownik-
organizacja. Nie mozna przy tym zapominac, ze z zatozenia jest to uktad podlegly, a wigc
ksztaltowanie relacji wygrany-wygrany musi stanowi¢ pracg obu stron i otwarto$¢
kierownictwa na budowanie sprzyjajacej kultury organizacyjnej. Tylko w odpowiednim

srodowisku biznesowym jest to mozliwie.

184 |bidem.
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Rozdzial 3

Relacja pracownik-organizacja — plaszczyzny oraz

mechanizmy wymiany

Badania dotyczace relacji pracownik-organizacja zyskaly na popularnosci
w ciggu ostatnich 30 lat, CO w znacznym stopniu jest spowodowane przeobrazeniem si¢
tej relacji. Termin ten odnosi si¢ do zalezno$ci pomie¢dzy pracownikami a organizacjami
w wymiarze mikro, co odzwierciedlajg takie obszary analizy tematu jak — kontrakt
psychologiczny (psychological contract), postrzegane wsparcie organizacyjne (POS —
perceived organizational support) oraz w wymiarze makro, czyli stosunki pracy
(employment relationship). Ponadto niektorzy badacze w ramach wymiaru mikro
uwzgledniaja rowniez w analizie zaangazowanie pracownicze!®®. Wszystkie te koncepcje
zostang omowione w niniejszym rozdziale w celu doktadnego przyjrzenia si¢ sktadowym
relacji pracownik-organizacja oraz zjawiskom w ramach nich zachodzacym. Zrodta
rozwijajacych si¢ teorii w zakresie relacji pomigedzy pracownikiem a organizacjg
odnajdziemy w pracach J.G. Marcha i H.A. Simona'®, a takze w pracach na temat
spotecznej wymiany P.M. Blue'®’. Niniejszy rozdziat ma na celu przyblizenie Zrédet
teoretycznych, a takze ukazanie mechanizméw wymiany pomiedzy pracownikiem

a organizacja.

3.1. Teoria wymiany oraz regula wzajemnosci jako podstawy relacji
pracownik-organizacja
J.G. March 1 H.A. Simon sugeruja, ze kazdy pracownik po wejsciu do organizacji

poszukuje uzasadnienia podjetej decyzji‘®. Wedtug autoréw stosunek pracy to relacja

wymiany miedzy zachetami ze strony organizacji a wkladem danym przez

185 Eldor L., Vigoda-Gadot E., The nature of employee engagement: rethinking the employee—organization
relationship, The International Journal of Human Resource Management, 2017, 28 (3), s. 526-552.

W opracowaniu uwzglednione jest rowniez psychologiczne wzmocnienie, ktére nie jest poruszane w
niniejszej pracy ze wzgledu, iz jest to obszar najrzadziej omawiany w literaturze w zakresie relacji
pracownik-organizacja.

186 March J.G., Simon H.A, Organizations, Wiley Blackwell, New York 1993.

187 Blau P.M., op. cit.

188 March J.G., Simon H.A, op. cit.
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pracownikow'®. Stan réwnowagi miedzy wktadem osob zatrudnionych a zyskami oraz

wzmocnieniami idgcymi ze strony organizacji decyduje o sukcesie osigganym przez

pracodawce w relacjach z pracownikami.

Autor P.M. Blue w latach 60 ubiegltego wieku przedstawil teori¢ spolecznej

wymiany, ktéra przektada si¢ na relacje we wszystkich dziedzinach zycia, uwzglednia

ona podzial na®®:

Spoteczng wymiang — skupiajgca si¢ na spoleczno-emocjonalnym wymiarze.
Dotyczy dobr niespecyficznych, ktorych warto$¢ mozna oceni¢ subiektywnie. Co
wiecej taka transakcja nie zawsze jest okre§lona oficjalnie pomigdzy stronami.
Ponadto na ten rodzaj wymiany wplywa charakterystyka relacji
interpersonalnych, szereg czynnikow, ktére warunkuja nastawienie uczestnikéw

wymiany, na przyktad sympatia, uprzedzenia itp.

Ekonomiczng wymian¢ — skupiajaca si¢ na krotkoterminowych wymianach w
obszarze ekonomicznym. To transakcja, w ktorej warunki konieczne do jej
zrealizowania sg klarowne, a wigc s3 mierzalne oraz da si¢ je zweryfikowaé

1 nazwac.

W przelozeniu na organizacje, relacj¢ wymiany mozemy rozwaza¢ na poziomie:

Spotecznej wymiany — ktora przejawia si¢ w takich obszarach jak kultura
organizacyjna, przywodztwo, relacje migdzy pracownikami, czy tez pracownika

z przetozonym itd.

Ekonomicznej wymiany — ktdra przektada si¢ na formalne warunki zatrudnienia

pracownika.

Wymiana mieszana — w literaturze pojawia si¢ rowniez trzeci rodzaj wymiany,
w ktérym wystepuja dobra mierzalne, ale rowniez pojawiaja si¢ zwigzane z tym
elementy trudne do zmierzenia, w przetozeniu na organizacjg, sa to te aspekty,
ktorych nie obejmujg warunki formalne. W takim rozumieniu przyktadem
wymiany jest umowa o prace, poniewaz z jednej strony sg ustalone wszelkie

postanowienia w kontrakcie formalnym, a z drugiej strony wymianie podlega

189 March J.G., Simon H.A., op. cit., [za:] Yu M.C., Mai Q., Tsai S.B., Dai Y., An empirical study on the
organizational trust, employee-organization relationship and innovative behavior from the integrated
perspective of social exchange and organizational sustainability, Sustainability, 10 (3), 864, 2018, s. 1-14.
190 Blau P.M., op. cit.
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takze zaufanie, zaangazowanie, lojalno$¢ pracownika, okreslone zachowania

stron wymiany itp.

Pracownik wycenia warto$ci niematerialne oraz dobra materialne i w oparciu o te
sktadniki tworzy obraz wkladu wniesionego przez strony wymiany. Na tej podstawie
dochodzi do oceny transakcji jako zréwnowazonej, badz nie. Jesli catkowity bilans
wskazuje, iz szala przechyla si¢ na rzecz ktorej§ ze stron, prowadzi to do poczucia
napiecia, ktorego redukcja odbywa si¢ poprzez odwdzieczenie si¢, a wiec sptate albo jesli

wystepuje niedobor, to poprzez egzekwowanie splaty.

W oparciu o powyzszy model wymiany spotecznej wszelkie interakcje pomiedzy
pracownikiem a organizacja moga by¢ rozwazane w kontek$cie wymiennej transakcji,
w ktorej organizacja w postrzeganiu pracownika jest reprezentowana przez przetozonego.
Podtozem tej wymiany jest psychologiczny mechanizm, nazywany regula wzajemnosci
przedstawiony przez A.W. Gouldnera'®!. Zgodnie z ta reguta pracownik czuje sie
zobowigzany wobec pracodawcy i dgzy do odwzajemnienia. Stad wniosek, ze postawa
pracownika wynika bezposrednio ze sposobu, w jaki jest traktowany przez organizacjg.
Taki uktad mozna okresli¢ mianem wyrdwnania rachunkow. Jesli do niego nie dochodzi,
mamy do czynienia z niepozadanym dysonansem poznawczym'®2, Zasada wzajemnosci
wystepuje w wielu dyscyplinach naukowych. W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji
pojecia oraz wskazan dotyczacych bodzcow, ktore stanowia zrodto tego mechanizmu®,
Wedtug C. Lévi-Straussa'® determinanta odwzajemniania sie jest dyskretny mechanizm
umystu ludzkiego, schowany w nie§wiadomych jego strukturach!®. Wnioskowanie to
umieszcza problem odwzajemniania si¢ poza domeng moralnosci. Inaczej interpretuje to
A.W. Gouldner, u ktorego to wlasnie norma moralna sktania do odwzajemniania, tego co

otrzymali$my9°,

191 Gouldner A.W., op. cit.

192 Festinger L., A theory of cognitive dissonance, CA, Stanford University Press, Stanford 1957, [w:]
Eisenberger R., Stinglhamber F., Vandenberghe C., Sucharski I.L., Rhoades L., Perceived supervisor
support: Contributions to perceived organizational support and employee retention, Journal of Applied
Psychology, 87 (3), 2002, s. 565-573.

198 Y ukaszynski J., Zasada wzajemnosci. Wybrane problemy, Spoteczenstwo i Ekonomia, 1 (1), 2014,
s. 238-256.

194 Lévi-Strauss C., Antropologia strukturalna, thum. K. Pomian, PIW, Warszawa 1970.

195 [ ¢vi-Strauss C., Zasada wzajemnosci, [w:] Kempny M., Szmatka J. (red.), Wspéiczesne teorie wymiany
spotecznej. Zbior tekstow, PWN, Warszawa 1992.

19 Gouldner A.W., op. cit.

60



Reakcje na wymiang moga si¢ r6zni¢ i nie zawsze koncza w mysl reguly
wzajemnosci. Wymiana, ktéra wyraza si¢ w oferowaniu korzysci jednej strony przez

druga, moze prowadzi¢ do nast¢pujgcych sytuaciji:

e Otrzymujgcy bedzie dalej zainteresowany podtrzymywaniem relacji
wymiany, a co za tym idzie, moze chcie¢ rewanzowac si¢ korzysScig

o minimalnie wyzszej wartosci.

e Otrzymujacy nie bedzie dalej zainteresowany podtrzymywaniem relacji
wymiany, ale moze nie chcie¢ pozosta¢ dtuzny, wigc moze zrewanzowac si¢
korzys$cig o identycznej lub zblizonej wartosci jaka zostala zaoferowana,

dana.
e Otrzymujacy nie reaguje z wzajemnos$cig na dziatania darczyncy.

Z przytoczonych scenariuszy pierwszy rodzaj reakcji prowadzi do relacji wymiany,
w ktorej wystepuje zalezno$¢ dawania-brania-oddawania, gdyz kazda ze stron jest

otwarta na odwzajemnienie sig.

Ocena wartosci korzysci, jaka otrzymuje pracownik w procesie wymiany,
determinuje jego zaangazowanie, uczciwos¢, lojalnos¢, identyfikacje z organizacja,
poswiecenie dla pracy, a takze jako$¢ wykonywanych przez niego zadan!®’,

dyspozycyjnosé, elastycznosé, a nawet che¢ podnoszenia kompetencji.

Organizacja réwniez podlega regule wzajemnosci. Pracownicy wymagaja od niej
wypetnienia zaciagnigtych wobec nich zobowigzan. Relacja zatrudnienia stanowi tancuch
interakcji realizujacych si¢ poprzez szereg wymian. Na owe wymiany moga sktadac si¢
ze strony organizacji takie elementy jak: oczekiwania pracownikow co do wlasciwego
wdrozenia W obowigzki W organizacji, wsparcia w rozwoju indywidualnym, dostep
I refundacja szkolen, jasna komunikacja, szczegoélnie ta, dotyczaca waznych kwestil
organizacyjnych, konsultowanie z pracownikami spraw bezposrednio ich dotyczacych,
sprawiedliwych zasad wynagradzania i traktowania, elastycznos$¢, ktora umozliwia
pogodzenie zycia zawodowego z zyciem prywatnym, uznania za wysitki wlozone
w wykonang prace, zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy,

dobrych warunkéw pracy oraz stabilnosci zatrudnienial®,

197 Eisenberger R., Armeli S., Rexwinkel B., Lynch P.D., Rhoades L., op. cit., s. 42-51.

1% Rogozinska-Pawelczyk A., The role of the psychological contract in knowledge management,
Managerial Economics, 15 (2), 2014, s. 203-217.
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Warto podkresli¢, ze powyzsze elementy nie dotycza jedynie aspektow
formalnych umowy, ale rowniez innych czynnikow, ktore moga stanowi¢ wyzszg warto$¢
dla obu stron w procesie wymiany. Co wiecej, bez tych dodatkowych praw, obowigzkow
1 przywilejow relacja moglaby w ogdle nie zaistnie¢, a reguta wzajemnos$ci nie miec

miejsca.

W tym ujeciu interpretacja dziatan organizacji jako wspierajacych
1 ukierunkowanych na dobrobyt, rozwo6j oraz realizacj¢ potrzeb pracownika skutkuje jego
pozytywna postawg wobec organizacji. Pracownik w wigkszym stopniu identyfikuje si¢
z organizacja, w ktorej jest zatrudniony, dba o jej interes, koncentruje si¢ na realizacji jej
celow, wzrasta jego zaangazowania w powierzone mu zadania. Z odmienng postawag
mamy do czynienia w przypadku pracownika, ktory ocenia negatywnie dziatania
podejmowane przez przetozonego wobec siebie. Majac przeswiadczenie, Ze organizacja
nie stwarza mu przychylnego i wspierajacego srodowiska, sprzyjajacego osigganiu przez
niego dobrostanu, moze przyja¢ negatywnag postawe, szkodliwg w skutkach dla
pracodawcy. W tej sytuacji pracownik dostosuje swoje zachowanie wobec organizacji
1 moze si¢ rewanzowaé podobnym postepowaniem do tego, ktoére wedlug siebie
prezentuje organizacja wobec niego. Wazng role pelni w tym miejscu bezposredni
przetozony, ktory jako reprezentujgcy organizacj¢ moze szybko zauwazy¢ i1 zareagowac
na brak zaangazowania w wypetnianie obowigzkow przez pracownika i realizacj¢

powierzonych mu zadan, brak lojalnosci wobec organizacji, czy oportunizm.

3.2. Kontrakt psychologiczny jako plaszczyzna relacji pracownik-

organizacja
3.2.1. Specyfika oraz rodzaje kontraktu psychologicznego

Relacje pomigdzy pracownikiem a organizacja zachodza w ramach niepisanego
kontraktu psychologicznego, ktory obok formalnych aspektow pracy oraz postrzegania
Wsparcia organizacyjnego jest jedng z plaszczyzn do zbudowania relacji pomigdzy

stronami.

Kontrakt psychologiczny stanowi zbidr wzajemnych, niewyartykutlowanych oraz
niejawnych oczekiwan w obrebie ktorych, pracownik spodziewa si¢ okreslonego

traktowania, a organizacja od zatrudnionego oczekuje spetnienia pewnych warunkow
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1 odpowiedniej postawy w odniesieniu do pracy, ktora moze charakteryzowac¢ si¢ na

199

przyktad uczciwoscia, lojalnoscia, albo zaangazowaniem™*". Zobowigzania i oczekiwania

te ulegaja cigglym przeobrazeniom i aktualizacji.

Pojecie kontraktu psychologicznego w literaturze pojawito si¢ na poczatku lat 60.
XX wieku. Zostato wprowadzone przez C. Argyrisa?®. W pdzniejszych latach pojawito
sic w pracach H. Levinsona, C.R. Price’a, K.J. Mundena i C.M. Solleya®! oraz
E.H. Scheina?®?, ktorzy podkreslali znaczenie subiektywnosci oczekiwan, ktore moga
przez druga strong nie by¢ potwierdzone. W konsekwencji kazda ze stron moze mie¢ inny

obraz wzajemnych zobowigzan oraz oczekiwan.

Wazrost zainteresowania tym pojeciem nastgpit dopiero w latach 90, kiedy zaczeto
poszukiwa¢ nowych paradygmatow badawczych do opisywania relacji pracownik-
organizacja. C. Argyris wskazal na oczekiwania pracownika i pracodawcy, ktore
wychodza poza obszar formalnych wustalen. Mianowicie definiowat kontrakt
psychologiczny jako ukryte zobowigzanie stron dotyczace wzajemnego poszanowania
zasad dotyczacych warunkow pracy oraz zatrudnienia. Istotnym jest, ze w ramach
oczekiwan moga znalez¢ si¢ rowniez ekonomiczne kwestie, jak np. odpowiednie
wynagrodzenie za pracg. Natomiast cechg rozrdzniajacg kontrakt psychologiczny od
ekonomicznego s3 oczekiwania odnoszace si¢ do niematerialnych 1 psychologicznych

kwestiiZ®3,

H. Levinson zwrocit uwage na dynamike kontraktu psychologicznego,
a mianowicie, ze moze On przeobraza¢ si¢ w sytuacji zmieniajacych si¢ potrzeb oraz
charakteru relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca. Wedlug P. Herriot oraz

C. Pemberton kontrakt psychologiczny jest rezultatem analizy przez obie strony percepcji

19 Conway N., Briner R.B., Understanding psychological contracts at work — A critical evaluation of
theory and research, Oxford University Press, 2005.

200 Argyris C., Understanding organizational behavior. Homewood, IL: The Dorsey Press, 1960, [za:]
Ludwiczynski A., Szmidt C., Réznorodnosé kontraktow psychologicznych i ich uwarunkowania, Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow, 3 (45), 2017, s. 119-139.

201 | evinson H., Price C.R., Munden K.J., Solley C.M., Men, management and mental health, MA: Harvard
University Press, Cambridge 1962.

202 Schein E.H., Organizational psychology, Englewood Cliffs, New Jersey 1965.

208 Argyris C., Understanding organizational behavior. Homewood, IL: The Dorsey Press, 1960, [w:]
Haski-Leventhal D., Paull M., Young S., MacCallum J., Holmes K., Omari M., Scott R., Alony I., The
multidimensional benefits of University student volunteering: Psychological contract, expectations, and
outcomes, Nonprofit and VVoluntary Sector Quarterly, 49 (1), 2019, s. 113-133.
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ich wzajemnego stosunku, a takze wzajemnie sktadanych ofert?®*. E.H. Schein w swoich
opracowaniach podkreslat znaczenie kontraktu psychologicznego w obszarze zachowan
organizacyjnych i odpowiedniego kierowania nimi. Oczekiwania nie muszg by¢
wyrazone, ani ujete w oficjalnej formule, aby stanowily o zachowaniach. Pracodawca
moze oczekiwacé, ze pracownik bedzie identyfikowat si¢ z firma, a przez to angazowat si¢
w prace dbajac o nig tak, jakby od poczatku do konca byta ona jego dzietem. Pracownik

natomiast bedzie oczekiwat nagrody za wktad wniesiony do organizacji.

Kolejne interesujgce podejscie okreSlajace kontrakt psychologiczny jako
konieczny do budowania harmonijnych, trwatych relacji pracownik-organizacja odnalez¢
mozna U R.R. Simsa?®, Ztamanie zasad przyjetych w niepisanym kontrakcie moze by¢
dla obu stron informacja, ze nie dzielg wspolnych wartosci i celow. Uswiadomienie sobie
przez ktora$ ze stron rozbiezno$ci w percepcji fundamentalnych kwestii moze
w organizacjach prowadzi¢ w skrajnych przypadkach do zakonczenia stosunku pracy
oraz trwatego zniszczenia relacji. Dlatego waznym jest, aby pracownik i pracodawca
okreslili wzajemne oczekiwania juz na poczatku relacji. Jednak nie tylko je
zwerbalizowali, ale rowniez omoéwili oraz poczynili wspolne ustalenia na poziomie
kontraktu psychologicznego. Kluczowy jest tutaj rozw6j komunikacji w organizacji na
poziomie relacji pracownik-przetozony, a takze umiejetnie przekazywana na biezaco

informacja zwrotna.

Za G.S. Spindlerem warto przytoczyc¢, iz kontrakt psychologiczny jest budowany
w oparciu o nieformalne umowy, na ktore sktadaja si¢ doswiadczenia oraz wlasciwosci
osobowe, nagromadzone przez strony relacji pracownik-pracodawca?®. Charakter
kontraktu psychologicznego nie powstaje zatem w wyniku pojedynczej relacji, ale
w odniesieniu do cato$ci nagromadzonej pod$wiadomej oraz $wiadomej wiedzy. Na co
warto zwréci¢ uwage, nie kazdy uczestnik relacji ma $wiadomosé, iz buduje okre§lone
oczekiwania w odniesieniu do tej wiedzy. Co wigcej, kontrakt psychologiczny jest czyms$
nieokreslonym, a jego konsekwencje moga by¢ zaskakujace 1 moze on si¢ rozwingé

w sposob trudny do przewidzenia.

204 Herriot P., Pemberton C., New deals: The revolution in managerial careers, John Wiley, Chichester -
New York 1995.

25 Sims R.R., Human resource management’s role in clarifying in the psychological contract, Human
Resource Management, 33 (3), 1994, s. 373-382.

206 Spindler G.S., Psychological contract in the workplace: a lawyers view, Human Resource Management,
33 (3), 1994, s. 325-333.
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Pracownicy pracujacy na podobnych stanowiskach mogg tworzy¢ bardzo rézne
kontrakty psychologiczne w odniesieniu do zrodta i sposobu przekazywania informacji
o oczekiwaniach organizacji oraz mozliwosciach wynikajacych ze wspotpracy?’’.
Kontrakt psychologiczny jest mocno zindywidualizowany, gdyz odwotuje si¢ 1 zalezy od
uwarunkowan osobowosciowych uczestnikow relacji, a takze od wielu procesow
zachodzacych w organizacji.

Na inny aspekt zwrocity uwage badaczki D.M. Rousseau oraz S.A. Tijoriwala®®,

ktore skoncentrowaly si¢ na podejsciu pracownika i zdefiniowaly kontrakt
psychologiczny, jako przekonanie pracownika dotyczace zobowigzan pomigdzy nim
a zatrudniajacym. Podejscie to ze wzgledu na swoja jednostronnos$¢ spotkato sie z krytyka
u niektorych badaczy?®. Spojrzenie to zostato docenione wéréd naukowcow, ktorzy
uwazali, iz w relacji pracownik-organizacja strong stabsza jest zatrudniony w organizacji.
Kolejnym argumentem potwierdzajagcym warto$¢ badan D.M. Rousseau i S.A. Tijoriwala
byto stanowisko mowiace, ze kiedy kontrakt psychologiczny analizowany jest
z perspektywy organizacji, trudno ustali¢, kto stoi za pracodawca, czy chodzi
0 bezposredniego przetozonego czy strukture menedzerska i1 jej decyzje. Sama D.M.
Rousseau w swojej pracy pisze, iz kontrakt psychologiczny bazuje na takich elementach
jak: wzajemna relacja pomiedzy pracownikiem a pracodawcg, brak wprost wyrazenia
istoty owego kontraktu, okreslenie przez kazda ze stron subiektywnych oczekiwan

w stosunku do drugiej strony?°.

Dzigki pracom D.M Rousseau przyjeto nowa perspektywe percepcji kontraktu
psychologicznego. To ona jest autorkg koncepcji przesuniecia koncentracji z oczekiwan
na obietnice. Podkreslita znaczenie postrzegania indywidualnego w odniesieniu do
wcezesniejszych stanowisk uwzgledniajacych poglady obu stron wymiany. Co wigcej,
zaznaczyta, iz kontrakt psychologiczny powinien by¢ tworzony na podstawie percepcji
obserwowanych zachowan, zamiast formutowania go na w oparciu o podstawowe

potrzeby ludzi. W odniesieniu do swoich poprzednikéw badajacych kontrakt

207 Rousseau D.M., Greller M.M., Human resource practices: Administrative contract makers, Human
Resource Management, 33 (3), 1994, s. 388-390.

208 Rousseau D.M., Tijoriwala S.A., Assessing psychological contracts: Issues, alternatives and measures,
Journal of Organizational Behavior, 19 (S1), 1998, s. 679-695.

209 Guest D.E., Conway N., Communicating the psychological contract: An employer perspective, Human
Resources Management Journal, 12 (2), 2002, s. 22-38.

210 Rousseau D.M., Psychological contract inventory. Technical report, Heinz School of Public Policy and

Graduate School of Industrial Administration, Carnegie Mellon University, 2000, s. 2-18.
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psychologiczny, ktorzy poszukiwali rownowagi pomigdzy wktadem pracodawcy oraz

pracownika, Rousseau podkreslita aspekty zwigzane z naruszeniem kontraktu?!!,

W celu pogtebienia omawianego zjawiska warto si¢ przyjrze¢ rodzajom kontraktu
psychologicznego, ktore opracowata D.M. Rousseau. Autorka wprowadzita powszechnie

dzi§ wystepujacy podziat kontraktu psychologicznego na dwa rodzaje?'%:

e Kontrakt transakcyjny — wszelkie aspekty odnoszace si¢ do zobowigzan
finansowych pracodawcy w zamian za oczekiwany wktad pracownika w prace
oraz przestrzeganie norm. Jako przyktady wskaza¢ mozna — wynagrodzenie,
premie, awans, dodatkowe $wiadczenia. Te elementy wymiany powinny by¢
sprawiedliwie rozdzielane w odniesieniu do innych pracownikéw, ktérzy sa
zatrudnieni na podobnych stanowiskach. Zatem kontrakt transakcyjny jest
w wiekszosci przypadkow stalym elementem kontraktu psychologicznego®®,

z wylaczeniem bezptatnych stazy, czy wolontariatow, ktore nie maja pokrycia

W umowie.

e Kontrakt relacyjny — mieszczg si¢ w nim aspekty spoteczno-emocjonalne, np.
wsparcie rozwoju, odpowiednio dobrane szkolenia, stabilno$¢ zatrudnienia,
wsparcie w trudnych sytuacjach zyciowych itp. Natomiast pracodawca na tej
plaszczyznie bedzie oczekiwat lojalnos$ci, identyfikacji z organizacjg ze strony
pracownika. Kontrakt ten moze faczy¢ zaréwno finansowe jak i niefinansowe
zobowigzania pracodawcy i pracownika. Bazuje on na dobrej woli, zaufaniu oraz

wzajemnosci w wymianie ,,dobr”.

Dobra, ktore podlegaja wymianie w trakcie trwania kontraktu psychologicznego,
odnosza si¢ do wzajemnych zobowigzan, oczekiwan 0raz stanowig istotny jego aspekt
i nazywane sa zakresem kontraktu psychologicznego®“. Z uwagi na znaczenie oczekiwan
oraz zobowigzan dla tematu rozprawy zostang one opisane szerze] w kolejnym

podrozdziale.

211 Conway N., Brinner R., op. cit.

212 Rousseau D.M., Psychological contracts in organizations: Understanding written and unwritten
agreements, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, London, New Delhi 1995.

213 Freese C., Schalk R., How to measure the psychological contract? A critical criteria-based review of
measures, South African Journal of Psychology, 38 (2), 2008, s. 269-286.

214 Coyle-Shapiro J., Parzefall M., Psychological contracts, [w:] Cooper C.L., Barling J., The Sage
handbook of organizational behavior, Sage Publications, London 2008, s. 17-34.
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Kontrakt  psychologiczny stanowi odzwierciedlenie  stosunku  pracy.
Z perspektywy pracownikow moze obejmowaé takie elementy jak 2°:
¢ mozliwo$¢ wykazania si¢ umiejetnosciami przez pracownika,
e sposob traktowania pracownika przez pracodawce,
e oczekiwania zwigzane z karierg indywidualng pracownika,
e stabilnos$¢ zatrudnienia,
e zaufanie do kierownictwa przedsigbiorstwa,
e zaangazowanie i wplyw pracownika na rozwoj przedsi¢biorstwa.
Natomiast z punktu widzenia pracodawcy kontrakt moze obejmowac ponizsze elementy
stosunku pracy:
e lojalnosc¢,
e kompetencje,
e zaangazowanie,
e zgodnos¢,
e wysifek,
e przestrzeganie zasad.
Czes¢ autorow, w tym D.M. Rousseau, wzbogaca powyzsze rodzaje o kontrakt

zrownowazony i kontrakt przejsciowy?'®. Podziat ten jest oparty o takie wlasciwosci jak:

czas zatrudnienia oraz wymagania dotyczace uczestnictwa w organizacji (patrz: tabela 4).

215 Armstrong, M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 181-182.
216 Rousseau D.M., Psychological contracts in organizations... op. cit.
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Tabela 4. Rodzaje kontraktu psychologicznego

Czas Zwiazek pomiedzy wynagrodzeniem a uzyskanymi wynikami pracy
trwania Specyficzny (sprecyzowane Niespecyficzny (niesprecyzowane
kontraktu wymagania) wymagania)
Transakcyjny Przejsciowy
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e Jednoznacznos$¢

e Poziom zaangazowania
pracownikow jest
ograniczony

e Wysoka rotacja, tatwosé
w zerwaniu kontraktu,
kontrakt stosunkowo
krotki, o ograniczonym
zasiggu,

e Niski poziom
zdobywania nowej
wiedzy i umiejetnosci

e Swoboda podejmowania
nowych kontraktow

e Niski poziom
identyfikacji z
organizacja oraz
integracji

e Pozadane rezultaty pracy
sg doktadnie okreslone

e Odpowiedzialno$¢ jest
okreslona

e Gléwng podstawa
wymiany jest
wynagrodzenie

Wysoka rotacja

Niski poziom stabilnosci
Wieloznaczno$¢/niepewnosé
Brak zaangazowania w
odniesieniu do przysztosci w
ramach relacji pracownik-
organizacja

Nieokreslone lub
niesprecyzowane wymagania
co do wynikow
Nieprecyzyjnie okreslone
systemy motywacyjne




Dhugoterminowy

Zbalansowany/Zréwnowazony

Zatrudnienie na dluzy
okres czasu, stabilnos¢
Tworzenie trwatych

identyfikacji z
organizacjg oraz
integracji

Perspektywa ciaglego
rozwoju, przy zatozeniu,
ze pracownicy beda sie
troszczy¢ o ten aspekt
Wysoki poziom
przywiazania

Doktadnie okreslone
oczekiwania co do
wynikow
Wynagrodzenie
uzaleznione od wynikoéw
Sciezka kariery
uzalezniona od
predyspozycji
pracownikow oraz
efektow pracy
Zorientowanie na sukces
pracodawcy

Wysoki poziom
aktywnosci, dziatania
Wzajemne wsparcie

Relacyjny

Stabilno$¢ — zatrudnienie w
dtuzszej, nieokreslonej
perspektywie czasowej

relacji pomiedzy e Wysoki poziom

pracownikami a przywiazania

organizacja e \Wysoki poziom
e Wysoki poziom zaangazowania

Wysoki poziom identyfikacji
Z organizacja oraz integracji
Wspotpraca oparta na
lojalnos$ci 1 wzajemnym
zaufaniu

Odpowiedzialno$¢
zespotowa za wyniki, przy
stosunkowo luznym zwigzku
pomiegdzy efektami pracy a
wynagrodzeniem

Sciezka kariery i
wynagrodzenie oparte na
dtugosci stazu pracy
Zachowywanie spdjnos$ci w
organizacji, przestrzeganie
tradycji, norm 1 wartoS$ci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rousseau D.M., Psychological contracts in organizations... op.
cit.; Ludwiczynski A., Szmidt Cz., op. cit., s. 119-139.

Wielu badaczy, pomimo zaproponowanego podejscia, Stosuje uproszczony
podziatl na kontrakt relacyjny i transakcyjny. W przypadku kontraktu przejsciowego,
nieuwzglednianie podzialu wydaje si¢ by¢ uzasadnione, poniewaz jest o tyle specyficzny,
ze z gory zaktada brak stabilno$ci organizacji, zachwianie porzadku, co moze by¢
zwigzane np. z kryzysem gospodarczym czy innymi turbulencjami w otoczeniu
organizacji lub wewnatrz niej. Wysoce uzasadnionym jest uwzglednianie podziatu
w przypadku kontraktu zrownowazonego, gdyz jest on specyficzny dla marek, ktore wiele

lat funkcjonuja na rynku i sg stabilne, a takze dla sektora publicznego. Podziat ten stanowi
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punkt odniesienia dla wielu organizacji, przy czym w warunkach zmiennego otoczenia,

taki rodzaj kontraktu jest coraz trudniejszy do osiggnigcia.

Kontrakt psychologiczny stanowi trafng przeno$nig, ktora wspiera okre$lenie

relacji ~ pracowniczych oraz  podejmowanie  decyzji  dotyczacych  zmian

organizacyjnych?’. D. Guest w jednej ze swoich prac przedstawit model zastosowania
kontraktu psychologicznego dla opisu relacji pracowniczych?®. Ponizszy rysunek 2

prezentuje wyniki badan tego autora.

C iki Polityk:
zynniki . olityka Kontrakt Stan kontraktu
kontekstowe i wewnetrzna svchologiczm svchologiczneso Rezultaty
srodowiskowe i praktyka psy gieany psy & g
Indywidualne: Postawy:
Plec¢ Zaangazowanie
Wiek Satysfakcja z pracy
Wyksz_talcen.ie T Rownowaga pop‘ue;dzy
Poz1qm w Polityka i praca, aagclﬁm
Rorgan'lzaql praktyka ZZL Bez irc)e?;:ﬁstvzo rac
04z pracy Bezposrednie . P , P 0 pracy
Godziny pracy wezestmictwo Wzajemne Realizacja | Motywacja
Forma zatrudnienia Relacje __, obietnice, umowy Stres
Staz pracy B zachety, Sprawiedliwosé }*-” l
; h o pracownicze . . :
Tozsamosé etniczna Kultura i zobowiazania Zachowania:
Do‘chéd ) Klimat 0bec1.10éé W pracy
Organizacyjne: organizacyiny Intencje pozostania,
Sektor opuszczenia
Wielko$c organizacji
Rodzaj wilasnosci Wydajnos¢
Strategia biznesowa Zachowania
Zwiazki zawodowe obywatelskie

Rysunek 2. Zastosowanie koncepcji kontraktu psychologicznego dla opisu relacji

pracowniczych
Zrédlo: opracowane na podstawie Guest D.E., The psychology of the employment relationship: An analysis

based on the psychological contract, Applied Psychology: An International Review, 53 (4), 2004,
s. 541-555.

Indywidualne oraz organizacyjne czynniki kontekstowe ktore

sg tymi,
bezposrednio wptywaja na zawarto$¢ kontraktu psychologicznego. Przekladaja si¢ one
na polityke wewnetrzng organizacji, relacje pracownicze, jak réwniez na kulturg
organizacyjna. W oparciu o polityke wewnetrzng oraz praktyke, wynikajacg z czynnikow

srodowiskowych, powstaje kontrakt psychologiczny, ktory jest zbiorem wzajemnych

217 Guest D., Conway N., Fairness at work and the psychological contract, London Institute of
Personnel and Development, 1998.

218 Guest D., The psychology of the employment relations: An analysis based on psychological contract,
Applied Psychology: An International Review, 53 (4), 2004, s. 541-555.
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obietnic, zobowigzan i zachet. Realizacja warunkow umowy oraz sprawiedliwo$¢
w podejsciu do realizacji kontraktu psychologicznego przektada si¢ na wzajemne
zaufanie, co przynosi rezultaty w odpowiednich postawach i zachowaniach pracownikow
W organizacji. Powyzszy schemat, z punktu widzenia badan realizowanych na potrzeby
niniejszej pracy, pozwala zrozumie¢ kontekst relacji pracownik-organizacja oraz wplyw
kontraktu psychologicznego na postawy oraz zachowania. Powyzsza interpretacja
kontraktu psychologicznego dazy do uzyskania informacji na temat postaw, zachowan

pozadanych w odniesieniu do pracownika.

Coraz czesciej to pracownicy stawiajg oczekiwania wobec swoich pracodawcow.
Ukazuje to miedzy innymi praca S.L. Robinson, M.S. Kraatz i D.M. Ruosseau?'®, ktérzy
w swoich badaniach zauwazyli pewng prawidtowos¢. Pracownicy w ramach swoich
zadan optymalizujg zakres obowigzkow do nich nalezacych, natomiast w stosunku do
pracodawcy stawiajg coraz wyzsze wymagania. Im dtuzy staz pracy, tym bardziej rozwija
si¢ zakres kontraktu psychologicznego, a w jego ramach wzajemne zobowigzania oraz

oczekiwania poszerzajg zakres relacji pracownik-pracodawca.

Ze wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy, poziom wyksztalcenia oraz
ksztaltowanie si¢ wzajemnych zobowigzan mozna wyrézni¢ kilka typoéw kontraktu
psychologicznego: instrumentalny, staby, lojalnosciowy, silny, bez przywigzania oraz
inwestujacy. Przedstawia je ponizsza tabela 5. Podziat zostat stworzony na podstawie
badan M. Janssensa, ktére obejmowaly analiz¢ oczekiwan w relacji pracownik-
pracodawca. Badania przeprowadzone zostaly w Belgii na grupie przedstawicieli

wszystkich obszaréw zawodowych??,

219 Robinson S.L., Kraatz M.S., Rousseau D.M., Changing obligations and the psychological contract: A
longitudinal study, Academy of Management Journal, 37 (1), 1994, s. 137-152.

220 Janssens M., Sels L., Van Den Brande I., Multiple types of psychological contracts: A six-cluster
solution, Human Relations, 56 (11), 2003, s. 1349-1378, [za:] Rogozinska-Pawelczyk A., Od relacyjnego
do transakcyjnego kontraktu psychologicznego — zmieniajgcy sie paradygmat, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 3-4, 2011, s. 61-75.
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Tabela 5. Typy kontraktu psychologicznego — podzial ze wzgledu na poziom
wyksztalcenia, typ wykonywanej pracy oraz ksztaltowanie si¢ wzajemnych zobowigzan

Powszechnos¢ kontraktu
psychologicznego

Typ kontraktu
psychologicznego

Cechy charakterystyczne

Wysokie wymagania w stosunku Pracownicy wykonujacy

do pracodawcy, przy proste czynnosci na
Instrumentalny jednoczesnej akceptacji stanowiskach robotniczych i
niewielkich zobowigzan ze umystowych, najczesciej o
strony pracownikow niskim poziomie kwalifikacji

Niski poziom oczekiwan wobec
pracodawcy przy jednoczesnym
niewielkim wlasnym wkladzie
przez pracownikéw W
organizacji
Wysoki poziom lojalnos$ci jako
wymiana za zagwarantowanie | Urzednicy oraz robotnicy w

Wystepuje u wszystkich
grup pracownikow

LB oy bezpieczenstwa zatrudnienia w duzych organizacjach
organizacji
Wysokie oczekiwania wobec Urzednicy oraz kierownicy
Silny prac_odgwcy, przy jednocze$nie | szczebla éredniego,_ z (_ﬂugim
niskim wktadzie ze strony okresem zatrudnienia w
pracownikow organizacji

Bardzo niski poziom
przywiazania do firmy, brak Ludzie mtodzi oraz osoby

. | wygorowanych oczekiwan co do dobrze wyksztatcone,
Bez przywigzania L. . S .
stalo$ci zatrudnienia, przy specjalisci 1 kierownicy
jednoczesnym wysokim szczebla $redniego

wktadzie w organizacji
Niski poziom wymagan w

odniesieniu do pracodawcy, przy Osoby z wysokim
Inwestujacy poczuciu duzych zobowigzan, | wyksztatceniem, kierownicy
przy jednoczesnym wysokim wyzszego szczebla

zaangazowanil i elastycznosci
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Janssens M., Sels L., Van Den Brande 1., op. cit., s. 1349-1378,
[za:] Rogozinska-Pawelczyk A., Od relacyjnego... op. cit., s. 61-75.

Autor udowadnia w badaniach, ze typ kontraktu ,,bez przywiazania” jest kierunkiem
rozwoju relacji pracownik-organizacja, gdyz pojawia si¢ w wynikach w odniesieniu do
mtodych, wyksztalconych pracownikéw, ktorzy obecnie wchodza na rynek pracy??.
Warto zauwazy¢, iz za brakiem przywigzania nie idzie niski poziom zaangazowania, sg
to osoby, ktore wprowadzajg wysoki wktad do organizacji, przez co relacja, mimo braku

trwalo$ci, moze by¢ satysfakcjonujgca dla obu stron wymiany.

221 Janssens M., Sels L., Van Den Brande I., Multiple types of psychological contracts: A six-cluster
solution, Human Relations, 56 (11), 2003, s. 1349-1378.
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3.2.2. Ewolucja koncepcji kontraktu psychologicznego

Zmieniajacy si¢ $wiat nieustannie przeformutowuje poglad dotyczacy kontraktu
psychologicznego. Wspolczesne podejscie do pracy, trendy gospodarcze oraz
przeobrazenia, jakim ulegaja organizacje, wplywaja na ksztaltowanie si¢ relacji
pomigdzy pracownikami a organizacjami. W dobie rosnacej konkurencji firmy musza
dziata¢ dynamicznie i efektywnie, aby sprosta¢ oczekiwaniom rynku. Narzedzia,

z ktorych korzystajg?22:223.224;

e zwinne, elastyczne podejscie,

e splaszczenie struktur organizacyjnych, ktére wplywa na szybkos¢
podejmowanych decyzji,

e odchudzanie” organizacji, przejawiajace si¢ w delegowaniu uprawnien,
przesuwaniu dzialtah na zewnatrz, poza stale struktury organizacji.
Przedsigbiorstwa coraz czgSciej siegaja po wsparcie poddostawcow
zapewniajacych ciaglos¢ wewnetrznych procesow,

e usprawnianie procesOW poprzez automatyzacjg¢, cyfryzacje, wprowadzanie
nowoczesnych technologii, w szczegoélnosci automatyzacja powtarzalnych,
wysoko wolumenowych operacji biznesowych,

e wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia, kontraktow krotkoterminowych,

e Wwymaganie szybkiej adaptacji ze strony pracownikéw. Pozadanym jest, aby
pracownicy podnosili  swoje  kwalifikacje i nabierali kompetencji
specjalistycznych, profesjonalnych w danej dziedzinie, a jesli jest taka potrzeba,

nawet zmieniali catkowicie obszar swojej aktywnosci.

Natomiast z perspektywy pracownika, wzrasta potrzeba niezaleznoSci,
decyzyjnosci w pracy, a takze urozmaicenia zakresu zadan. Niezwykle wazna staje si¢

samorealizacja oraz rozwdj osobisty.

22 Gaurav J., Kongar E., Value creation via accelerated digital transformation, IEEE Engineering
Management Review, 49 (2), 2021, s. 63-72.

223 Gambal M., Asatiani A., Kotlarsky J., Strategic innovation through outsourcing — A theoretical review,
Journal of Strategic Information Systems, 31(2), 2022, s.1-42.

224 \Wdowiak A., Motywowanie pracownikéow w zwinnych zespotach projektowych, [w:] Metody i techniki
zarzqdzania. Inspiracje dla teorii i praktyki, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2020, s. 169-193.
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Przemiany ukierunkowane na elastycznos$¢, redukcje kosztow wplywaja nie tylko
na organizacj¢ 1 prace, lecz takze na relacje pracownik-organizacja, powodujac

przeobrazenie si¢ tej relacji??®, a takze zmiany na poziomie kontraktu psychologicznego.

Powyzsze argumenty wskazuja, ze utrzymanie kontraktu relacyjnego czy
zrownowazonego (patrz: tabela 4) opierajacego si¢ na dlugoterminowej relacji stanowi
duze wyzwanie dla organizacji. Srodowisko, w ktorym kontrakt relacyjny moze zaistniec,

226 \v otoczeniu

cechuje si¢ formalizacja $ciezki kariery oraz nieznaczng konkurencjg
przedsigbiorstwa. W warunkach postepujacej globalizacji, przedsigbiorstwa, ktore chca
dogoni¢ konkurencj¢ muszg dokona¢ wyboru wiasciwych strategii realizujacych kroétko
I dlugoterminowsg polityke zatrudnienia. Pracownicy z bogatym doswiadczeniem,
kompetentni i wykwalifikowani, szukajacy nowych mozliwosci na rynku pracy, stajg
przed wyborem coraz bardziej wyszukanych warunkéw oferowanych przez
pracodawcow. Im bogatsze doswiadczenie i bardziej poszukiwane umiejetnosci
pracownika, tym wyzszy poziom jego oczekiwan wobec pracodawcy. Wysoko
poszukiwani specjaliSci moga zaakceptowa¢ obecnie oferowane warunki zatrudnienia,
a takze je negocjowac. Pracownik, ktéry nie jest zadowolony z warunkéw pracy
w obecnym miejscu zatrudnienia, porownujac je z konkurencja, moze zmniejszy¢ swoj
poziom zaangazowania, a w ostatecznosci odejs¢ do konkurencji, jesli negocjacje z
pracodawca nie zakonczg si¢ akceptacja warunkow przez obie strony. O trwatosci relacji
pracownik-organizacja decyduja obie strony, wazne sa aktualne potrzeby obu stron.
Wplyw tego zjawiska na wspotprace zaznaczono w literaturze przedmiotu juz pod koniec
XX wieku??’ i istotnym jest, aby podtrzymywa¢ wiezi, gdyz funkcjonujemy w ramach
sieci kontaktow, ktore moga przynies¢ perspektywy nowych mozliwosci wspotpracy.

Pracownik jest najemcg??®2%9

, ktory zajmuje si¢ realizacja, z jego perspektywy,
cieckawych projektow, a podtrzymywane relacje stawiaja przed nim mozliwosci

dotaczenia do ciekawych zadan, w roznym czasie.

225 Burke R.J., Cooper C.L., The new world of work: Challenges and opportunities, Oxford: Blackwell,
2002.

2% Inkson K., The death of the company career. Implications for management, Business Review, 1 (1),
1999, s. 11-20.

227 Dolan S.L., Schuler R.S., Human resources management. The Canadian dynamic, ITP Nelson Canada,
Scarborough, 1994,

228 Krasnova A., Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec bytych pracodawcéw, Przedsiebiorczoéé
i Zarzadzanie, 20 (1/2), 2019, s. 189-201.

229 Swiatek-Barylska I., Oblicza relacji pracownik-organizacja. Wyniki badari empirycznych, Zarzadzanie
i Finanse, 14 (2/1), 2016, s. 415-427.
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O kryzysie kontraktu relacyjnego oraz kierunku zmian zmierzajacym do
kontraktu transakcyjnego pisze wielu autorow?%%!, Takie podejscie jest spojne
z trendami na rynku i jego turbulentnym przymiotem, rowniez z dziataniami
pracownikow w ramach prac wyznaczanych przez projekty. Natomiast w kontrascie do

powyzszego podejscia, badania M. Jannsensa®?

pokazuja, ze przy niskim poziomie
przywigzania do organizacji i przy krétkoterminowej perspektywie relacji mozna
zachowa¢ wysoki poziom wkiadu pracownika do organizacji (patrz: tabela 5 — Typ
kontraktu psychologicznego ,,bez przywigzania). Wspodiczesne badania pokazuja, iz
kontrakt psychologiczny, w tym jego wymiar relacyjny, ma znaczenie i wplywa na
wydajnoéé pracownikow?®, a takze na podtrzymywanie relacji po ustaniu zatrudnienia.
Dlatego relacja dajaca poczucie spelnienia obu stronom wymiany jest mozliwa, tylko
wspotczesnie ma inny wymiar. Badania prowadzone w sektorze informatycznym na
potrzeby niniejszej pracy ukazuja kierunek rozwoju w tym zakresie. Warto podkreslic, iz

sektor informatyczny wpisuje si¢ w trendy zmian opisywane powyzej.

Sam kontrakt transakcyjny cechuje wysoki poziom elastycznosci, co wpisuje si¢
w przemiany gospodarcze, a takze che¢ przejecia przez pracownika odpowiedzialnosci
1 decyzji w rozwoju jego S$ciezki zawodowej. Organizacja powinna zapewnic
pracownikowi warunki do indywidualnego rozwoju zawodowego. Jesli kontrakt
transakcyjny cechuje krotkoterminowa wspotpraca, to moze stanowi¢ seri¢ do§wiadczen
zrdznych miejsc, ktorych celem jest rozwoj kariery. Przywotac tutaj warto teori¢ w ujeciu
ktorej, pracownik jest interesariuszem przedsi¢biorstwa (patrz: rozdziat 1), jesli takowa
pozycje pracownika odniesiemy do relacji opartej na kontrakcie transakcyjnym, to
pracodawca jawi nam si¢ jako klient, ktéry w okreslonym czasie korzysta z uslug
»wykonawcy”. W tym przypadku wymianie podlegaja rozwdj wiedzy i umiejetnosci

pracownika, w zamian za efektywnosc¢ i jego zaangazowanie.

Istotny wktad w analize przemian kontraktu psychologicznego ma praca

D.T. Halla 1 J.E. Mossa, ktorzy dowodza odejscia od ,starego” kontraktu

230 gyllivan S.E., Emerson R., Recommendations for successfully navigating the boundaryless career: From
theory to practice, paper presented at the 2000 Annual Conference of the Midwest Academy of
Management, Chicago , March-April 2000,
www.shba.muohio.edu/management/mwAcademy/2010/20.pdf. (dostep 12.11.2021).

281 Rogozinska-Pawelczyk A., Od relacyjnego do transakcyjnego kontraktu psychologicznego —
zmieniajqcy si¢ paradygmat, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 3-4, 2011, s. 61-75.

232 Janssens M., Sels L., Van Den Brande I., op. cit., s. 1349-1378.

23 LLu Z., Chen Y., Relationship between establishment of psychological contract and job performance of
human resources managers, Revista Argentina de Clinica Psicoldgica, 29 (2), 2020, s. 367-373.
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psychologicznego zaktadajacego bezpieczenstwo zatrudnienia w zamian za ci¢zka prace
1 lojalno$¢ pracownika, na rzecz podejscia podkres§lajagcego zmienno$¢ kariery oraz
elastyczne kontrakty. Elastyczno$¢ pracownika co do zmiennosci jego kariery wskazuje
na niezalezno$¢ pracownika i jest ukierunkowana na jego indywidualne potrzeby
1 warto$ci. Dlatego cala relacja opiera si¢ raczej o kontrakt pracownika z samym sobg

i jego praca, niz z organizacja®*,

Kontrakt psychologiczny w swietle przytoczonych powyzej badan ewoluuje w
czasie. Wyzwaniem dla organizacji jest sprostanie wszystkim zmianom jakie niesie za
sobag turbulentny rynek pracy. Kontrakt psychologiczny odzwierciedlony w relacji
pomigdzy organizacjg a zatrudnionym staje si¢ mniej hierarchiczny i jest w wiekszym
stopniu oparty na wymianie. Przez niektérych badaczy jest wrgcz nazwany
jednostronnym, gdyz to pracownik stanowi sam o sobie. Oczekiwania w stosunku do
pracodawcy wzrastaja, gdyz ma on zagwarantowaé prace ciekawej tresci, zréznicowana,
jesli chodzi o rodzaj zadan oraz dajaca perspektywy rozwoju. Zarysowuje si¢ wysoki
poziom indywidualizmu pracownikow i dgzenia do rozwoju oraz sukcesu osobistego.
W konsekwencji organizacje musza odpowiednio przygotowaé sig¢, aby sprosta¢ tym
potrzebom. O ile pracownik bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za kontrakt 1 swoj rozwoj,
0 tyle organizacja stoi przed wyzwaniem dostosowania podejscia i struktury
organizacyjnej, aby w elastyczny sposob wspierac¢ realizacj¢ zadan, projektow i tym
samym sprosta¢ oczekiwaniom pracownikow. Ci spodziewajg si¢ efektow natychmiast
1 nie przywiazuja si¢ do organizacji. W dtuzszej perspektywie przygladaja si¢ rynkowi
pracy, gdyz sa specjalistami w danej dziedzinie niezaleznie od ,,loga” pracodawcy pod
ktoérego marka $wiadcza ushugi. Owa specjalizacja niekoniecznie musi by¢ stata,
poniewaz wysoki poziom zmiennosci wystgpuje w odniesieniu nie tylko do pracodawcy,

ale rowniez w odniesieniu do branzy, specjalizacji, czy tez formy zatrudnienia.

3.3.  Kontrakt formalny jako podloze relacji pracownik-organizacja

Niniejszy rozdziat przyblizy specyfike szczegodlnego zakresu relacji,
a mianowicie wi¢zi opartej o kontrakt formalny, ktory stanowi wymiar makro w ramach

omawianej koncepcji relacji pracownik-organizacja. Celem jest ukazanie najnowszych

234 Hall D.T., Moss J.E., The new protean career contract: Helping organizations and employees adapt,
Organizational Dynamics, 26 (3), 1998, s. 22-37.
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trendow prezentowanych na tym polu w literaturze, w tym wskazanie form zatrudnienia,
najczgsciej wystepujacych na rodzimym rynku pracy, preferencji pracownikéw co do
warunkow ujetych w kontraktach. Szczegotowe dane w tym zakresie, odnoszace si¢ do
sektora informatycznego, ukazane zostang w czesci badawczej pracy. Niniejsza analiza

ma wskaza¢ aspekty istotne dla badan.

Wspoélczesnie pracownicy przejawiaja sklonnosci do elastycznych form
zatrudnienia. Wybieraja pomiedzy bardzo zréznicowanymi formami, jak zatrudnienie
W oparciu 0 umowe¢ o prace, umowy cywilnoprawne, czy samozatrudnienie. Ich
zainteresowanie obejmuje takze rdzne preferencje co do wymiaru czasu pracy. Brane pod
uwage sg kontrakty na pelen etat lub czgsciowy. Okres trwania umowy, rowniez jest
uzalezniony od potrzeb pracownika oraz wymagan organizacji. Wystepuje zatrudnienie

state (umowy na czas nieokreslony) lub na czas okreslony.

Forma zatrudnienia ze wzglgdu na podstawg prawng podzieli¢ mozna na dwie

podstawowe grupy:

e umowy cywilnoprawne - oparte na Kodeksie Cywilnym. Te formy zatrudnienia
nazywane sg elastycznymi, gdyz bazujg na swobodzie zawierania umow przez
strony. Dowolno$¢ co do zakresu z jednej strony jest korzyscia, natomiast
z drugiej strony stanowi wadg, gdyz nie zabezpiecza wszystkich praw
pracowniczych, w zwigzku z tym czgsto ten rodzaj umoéw okreslany jest mianem

»smieciowych”,

e umowa o prace - oparte na Kodeksie Pracy, dzigki ktoremu uregulowany jest
stosunek pracy pomiedzy stronami. Zatrudniony nazywany pracownikiem moze
korzysta¢ z uprawnien z tytulu umowy o prace, gdyz ochrona tej relacji jest

podyktowana przepisami prawa.

Grupy te ukazuja, iz tradycyjny model oparty na umowie o prac¢ nie jest juz
jedyna mozliwos$cig dla pracodawcdéw oraz zatrudnianych, a powierzenie pracy nastepuje

coraz czgsciej w oparciu o elastyczny model (patrz: tabela 6).
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Tabela 6. Tradycyjny oraz elastyczny model zatrudnienia

Zmienne Tradycyjn)_/ mpdel Elastyczny_ m_odel
zatrudnienia zatrudnienia
Zatrudnienie
Umowa o prace niepracownicze, w oparciu

0 kodeks cywilny
Umowa na czas nieokreslony | Umowa na czas okre§lony
Zalezny od mozliwosci

Rodzaj umowy

Forma zatrudnienia

Wymiar czasu pracy Petlen etat : .
zaangazowania
o L . _ Praca zdalna, mobilna,
Miejsce zatrudnienia Odzial przedsigbiorstwa oddziat przedsichiorstwa
Regulamin Praca w wyznaczonych i . .
zatrudnienia statych godzinach Zmienne godziny pracy
Kroétkoterminowe kontrakty
Dhugos¢ okresu Dhugoletnie oraz nieprzerwane W oparciu 0 rozne formy
o - zatrudnienia, praca
zatrudnienia zatrudnienie

nastawiona na realizacj¢
projektow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Bak E., Nietypowe formy zatrudnienia na rynku pracy, wyd.

C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 1-22.

Elastyczne formy =zatrudnienia stanowig wyjScie naprzeciw potrzebom
przedsiebiorstw, ktore coraz czesciej funkcjonuja wedhug metodyk takich jak ,just in
time”, zwinne podej$cie do zarzadzania projektami, outsourcing ustug, offshoring
(terminy te nie maja odpowiednikéw w polskiej nomenklaturze) itp. Formy te pozwalaja
na biezaco reagowac na zmienne potrzeby klientow, ktérzy determinuja popyt na prace
zarbwno w znaczeniu zatrudnionych osob jak i nakladéw w postaci roboczogodzin.
Elastyczne podejscie pozwala rowniez ograniczy¢ pracodawcom koszty zwigzane

z utrzymywaniem stanowisk pracy, a takze daje wicksza swobode zatrudnienia.

Na powyzsze kierunki naktadaja si¢ takze zmiany kulturowe, technologiczne, ale
roOwniez zmiany wymuszone przez wybuch pandemii koronawirusa na poczatku 2020
roku. Przeobrazenie si¢ rynku pracy oraz zmiany generacyjne powoduja, iz formuta pracy
powinna by¢ dostosowana do wszystkich uczestnikéw tego rynku. Ogdlno§wiatowa
pandemia ukazata, iz zastosowanie roznych form pracy, w tym online, jest mozliwe?®.
Te przemiany doprowadzily do sytuacji, gdzie praca zdalna stata si¢ powszechna na
wszystkich kontynentach. Daje to tez mozliwos¢ pracownikom do $wiadczenia pracy

kilku pracodawcom, z roznych stron §wiata, w r6znych systemach podatkowych. Obecne

2%5 Kawa M., Grewinski M., Nowe formy zatrudnienia na europejskim rynku pracy w kontekscie zmian
technologicznych i pandemii covid-19, Polityka spoteczna, 48 (5-6), 2021, s. 1-10.
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podejscie pracodawcéw oraz budowane kontrakty formalne musza sprosta¢ tym
wyzwaniom, ktore pojawity si¢ w tym czasie.

Dostepne obecnie instrumenty, ktore pozwalaja wprowadzi¢ wyzszy poziom
6

elastycznosci w obszarze zatrudnienia sa nastepujace®®
e kontraktowanie pracy,

e wynajmowanie pracownikow do okreslonych zadan, do sprecyzowanego projektu

za posrednictwem firm zewngtrznych, agencji pracy,
e wykorzystywanie uméw cywilnoprawnych,
e korzystanie z terminowych umoéow,

e wykorzystywanie uméw o wspolprace w stosunku do oséb fizycznych

prowadzacych wiasng dzialalno$¢ gospodarcza (samozatrudnienie).

Dla o0s6b zatrudnionych w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia istotne
korzysci wigza si¢ z mozliwo$cig zmiany pracy w stosunkowo krotkim czasie. Podgzajac
zgodnie z zasadami tych specyficznych uméw, zleceniobiorcy maja rowniez wigksza
swobode dzialan w obrebie wykonywanych prac, a takze szans¢ na lepsze pogodzenie
zycia zawodowym z prywatnym.

Do elastycznych form zatrudnienia zalicza sig?3"238:239.240;

e Samozatrudnienie — jest to forma zatrudniania, w ktorej osoba fizyczna na
wlasny rachunek oraz na wtasng odpowiedzialno$¢ podejmuje dziatalnosé
gospodarczg. Definicje dziatalnos$ci gospodarczej, odnalez¢ mozna w Ustawie

o podatku dochodowym od osob fizycznych?*!, Ustawie o swobodzie

2% Skowron-Mielnik B., Wojtkowiak G., Formy zatrudnienia - analiza elastycznosci pracownikéw,
Organizacja i Kierowanie, 3 (173), 2016, s. 81-98.

237 Bgk E., op. cit., s. 1-22,

238 pPoradnik przedsiebiorcy, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/ (dostep 18.04.2021).

239 Kodeks Cywilny, http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19640160093 (dostep

20.04.2021).
240 Kodeks Pracy,
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU19740240141/U/D19740141L j.pdf. (dostep
21.04.2021).
241 Ustawa ) podatku dochodowym od 056b fizycznych,
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU19910800350/U/D19910350L j.pdf. (dostep
12.11.2021).
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dziatalnosci gospodarczej?*? oraz w Ustawie 0 VAT?®, pierwszy z artykutow
prawa gtosi, iz dziatalno$¢ gospodarcza okresla si¢ jako ,,dziatalnosé zarobkowq
(wytworczq, budowlang, handlowq, ustugowq, Ilub: polegajgcq na
poszukiwaniu, rozpoznawaniu i wydobywaniu kopalin ze z16z; lub: polegajgcq
na wykorzystywaniu rzeczy oraz wartosci niematerialnych i prawnych),
prowadzong we wilasnym imieniu bez wzgledu na jej rezultat, w sposob
zorganizowany i ciggly, z ktorej uzyskane przychody nie sq zaliczane do innych

przychodow ze Zrodet wymienionych w art. 10 ust. 1 pkt 1,21 4-9”.

Forma ta zyskuje na coraz bardziej na popularnosci w ostatnich latach.
Niepodwazalnymi korzysciami do zawarcia takiej umowy pomig¢dzy

organizacja, a samozatrudnionym sg:

o wyzsze wynagrodzenie dla wykonujacego ustugi, a dla zatrudniajacego

nizsze koszty pracy,

o wigksza swoboda dzialania, gdyz samozatrudniony decyduje sam
0 miejscu, czasie oraz sposobie wykonywania ustug, chyba, ze

postanowienia umowy sg specyficzne i stanowig inaczej,

o mozliwos¢ podjecia przez samozatrudnionego wspOtpracy z wiecej niz

jednym zleceniodawca,

o odpowiedzialno§¢ za rozwoj 1 jakos¢ pracy po  stronie

samozatrudnionego.
e Umowy cywilnoprawne:

o Umowa zlecenie — w rozumieniu Kodeksu Cywilnego Art. 734. § 124
przyjmuje si¢, 1z ,przez umowe zlecenia przyjmujgcy zlecenie
zobowigzuje si¢ do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla

dajgcego zlecenie”.

242 Ustawa ) swobodzie dziatalnosci gospodarczej,
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu20041731807 (dostep 13.11.2021).

243 Ustawa o VAT,
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU?20040540535/U/D20040535L j.pdf. (dostep

13.11.2021).
244 Kodeks Cywilny, http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19640160093 (dostep
20.04.2021).

80



o Umowa o dzielo — wedlug Art. 627 Kodeksu Cywilnego®®® , przez
umowe o dzielo przyjmujgcy zamowienie zobowiqzuje si¢ do wykonania

oznaczonego dziela, a zamawiajgcy do zaptaty wynagrodzenia”.

o Umowa agencyjna - Kodeks Cywilny w Art. 758. § 1 oraz § 224
objasnia rozumienie — ,,§ [ przez umowe agencyjng przyjmujgcy
zlecenie (agent) zobowigzuje sie, w zakresie dzialalnosci swego
przedsiebiorstwa, do statego posredniczenia, za wynagrodzeniem, przy
zawieraniu z klientami umow na rzecz dajqcego zlecenie przedsigbiorcy
albo do zawierania ich w jego imieniu. § 2. Do zawierania umow
w imieniu dajgcego zlecenie oraz do odbierania dla niego oswiadczen

agent jest uprawniony tylko wtedy, gdy ma do tego umocowanie .

Z uwagi na fakt, ze elastyczne formy zatrudnienia nabieraja coraz wigkszej
popularnosci, ich znaczenie dla ksztaltowania relacji pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany poddane zostanie weryfikacji w czgéci empirycznej
pracy.

Pandemia koronawirusa spowodowata rozpoczecie prac nad zmiang kodeksu
pracy w Polsce, aby uregulowac aspekt zwigzany z pracg zdalng, obecnie praca ta jest
dopuszczalna na podstawie ustawy wydanej w trakcie pandemii?*’. Ustawa wprowadza
duzo wigksza elastycznos¢ dla pracownikow, co do miejsca $wiadczenia pracy. Moze to
by¢ brak deklaracji w zakresie pracy na state z biura lub telepracy, ktora wiaze si¢ ze
swiadczeniem pracy z domu. Pracodawcy jednak majg obawy co do braku mozliwos$ci

mierzenia, jak dtugo pracownik w ciggu dnia Swiadczy realnie prace.

Obok umowy 1 ustalen co do warunkéw, 1 miejsca wykonywania pracy przez
pracownika, sa jeszcze inne elementy. W ramach organizacji istnieje szereg formalnych
dokumentoéw okreslajacych funkcjonowanie jednostki, m.in. regulaminy, procedury,

instrukcje. Formalizacji podlegaja na przyktad takie obszary jak:

245 Kodeks Cywilny, http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19640160093 (dostep
20.04.2021).

246 | bidem.

247 Unterschiitz J., Pojecia telepracy i pracy zdalnej. Dotychczasowe doswiadczenia i regulacje prawne,
[w:] Medrala M. (red.), Praca zdalna w polskim systemie prawnym, Wolters Kluwer, Warszawa 2021,
s. 13-27.
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e szkolenia 1 rozwdj, ktore czesto ujete sg w regulaminach wewngtrznych
organizacji, a w szczegolnych sytuacjach rozwigzania odnalez¢ mozna w aktach

prawnych,

e wynagradzanie za prace, ktore szczegdtowo opisane jest w regulaminie

wynagradzania organizacji,

e warunki pracy, poza podstawowymi elementami zawartymi w umowie o pracg,
szczegbtowy zakres warunkow pracy pojawia si¢ w regulaminie pracy, ten
dokument przybliza ustalenia co do czasu pracy, sposobu wykonywania pracy,
zachowan w sytuacjach nietypowych. Stanowi akt okreslajacy prawa i obowiazki

zarowno pracownika jak i pracodawcy zwiazane z procesem pracy,

e dostep do benefitow oraz Zakladowego Funduszu Swiadczen Socjalnych (jesli
taki powstat), zasady czgsto w organizacjach ujete sa w wewnetrznych

dokumentach,

o Sciezki karier, ktére coraz czgdciej, szczegolnie w duzych organizacjach, sa
szczegotowo zdefiniowane, a osiagnigcia, aby przej$¢ pomiedzy poszczegdlnymi

poziomami w organizacji sg jasno okreslone,
e inne obszary zdefiniowane przez danego pracodawce.

Z jednej strony, zaobserwowa¢ mozna na rynku pracy duza elastycznos¢
w podejsciu do pracownikow, z drugiej strony, zmiana miejsca pracy, czy zbyt duza
elastycznos¢ powoduje poczucie niepewnosci po obu stronach. Oczywiscie wszystko
zalezy od tego, czy pracownik ma wpltyw na owa zmiang oraz czy sam jest jej kreatorem,
czy tez wynika to z kondycji rynku pracy. Jesli rynek pracy jest chlonny 1 jest ciagta
potrzeba tworzenia nowych miejsc pracy, pracownicy czuja, ze ich pozycje nie s3
zagrozone 1 panuje stabilno$¢. Natomiast prawdopodobienstwo wystapienia zmian
w $rodowisku pracy, czego konsekwencja moze by¢ niekontrolowana utrata pracy
1 niestabilno$¢ dochodéw, ma wplyw na pracownika w postaci kosztow materialnych oraz
psychologicznych. Stres odczuwany przez osobe tracacg prace jest mozliwy do
zniwelowania pod warunkiem posiadania odpowiedniej odporno$ci psychicznej, a takze

umiejetnosci redukowania napigcia®4e,

248 Rogozinska-Pawelczyk A., Psychological toughness and the cultural context of an organization, [w:]
Lewicka D. (red.), Organization management. Competitiveness, social responsibility, Human Capital,
AGH University of Science and Technology Press, Krakow 2010, s. 741-752.
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Podsumowujac podejscie do kontraktow na poziomie formalnym zmienia si¢
wraz z potrzebami rynku, zauwazalne jest podazanie w kierunku elastycznych modeli
zatrudniania pracownikow, szczegolnie w zakresie typow umow i miejsca wykonywania
pracy. Niniejszy rozdziat przyblizyt specytfike poszczegdlnych umow pracowniczych
oraz pokazal obraz, jakie elementy sktadajg si¢ na zakres formalny relacji, ktora stanowi
wstep teoretyczny do badan. Niemniej jednak to nie sama umowa, czy tez inne sktadniki
formalne determinujg relacj¢ pracownik-organizacja. Ten wymiar makro w omawianej
relacji stanowi niejako bazg do dalszych ustalen pomig¢dzy stronami i jest progiem wejscia
w relacjg. Obok kontraktu formalnego rowniez kontrakt psychologiczny, postrzegane
wsparcie organizacyjne i zaangazowanie, a takze inne aspekty petnig niezwykle istotna

role mocujaca relacje pomigdzy pracownikiem a pracodawca.

3.4. Postrzegane wsparcie organizacyjne jako element relacji

pracownik-organizacja

Postrzegane wsparcie organizacyjne (POS) stanowi niezwykle znaczacy regulator
relacji pracownik-organizacja. Pojecie POS zdefiniowane zostato w oparciu o osobiste
poczucie, na ile organizacja troszczy si¢ o dobrostan swoich pracownikow, z ang.
wellbeing, a takze na ile doceniany jest wkiad, zaangazowanie pracownikow
w organizacji. POS opiera si¢ na wierze pracownika, ze jego pracodawca uczciwie ocenia
i docenia jego prace i uczestnictwo w organizacji. Po raz pierwszy tak zdefiniowane
wsparcie organizacyjne pojawito si¢ w literaturze przedmiotu w 1986 roku 1 zostato

zaprezentowane przez R. Eisenbergera i jego wspotpracownikow?*

. Wiekszo$¢ badan
stanowigcych kontynuacje rozpraw na temat tego konceptu odwotuje si¢ do pierwotne;j
definicji naukowcow. W 2007 roku L.A. Muse i C.L. Stamper?® dokonali préby podziatu

POS w odniesieniu do dwdch czynnikow:
e troska o dobrostan pracownika,

e wkiad pracownika.

249 Eisenberger R., Huntington R., Hutchison S., Sowa D., Perceived organizational support, Journal of
Applied Psychology, 71 (3), 1986, s. 500-507.

250 Muse L.A., Stamper C.L., Perceived organizational support: evidence for a mediated association with
work performance, Journal of Managerial Issues, 19 (4), 2007, s. 517-535.
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Wyniki badan wskazuja, iz powyzsze czynniki sa odpowiedzialne za uwarunkowane w
zroznicowany sposob odmienne typy pracy, zachowan i postaw?®!. Podziat ten nie znalazt
odzwierciedlenia w dalszych badaniach. Mimo iz nie jest czesto uzywany, to jest istotny
z perspektywy znaczenia tych czynnikow dla teorii postrzeganego wsparcia

organizacyjnego, gdyz to wlasnie one stanowig jej podstawe.

Postrzegane wsparcie organizacyjne mozna okresli¢ jako przekonanie pracownika
0 stopniu, w jakim organizacja dostarcza jemu mozliwosci wypetniania rdl spotecznych,

partycypacji pracowniczej oraz opieke??.

Od poziomu POS zalezy zaspokojenie potrzeby docenienia, uznania przez
organizacje?®. Efektem POS moze by¢ zaangazowanie, wklad pracownika w jego prace.
Jesli wsparcie jest oceniane jako wysokie, pracownik stara si¢ skompensowac poprzez
wzmozona obowigzkowo$é?4. W ten sposob nastepuje wymiana dwéch wartosci.
Z perspektywy pracownika wartoscig, ktorg otrzyma bedzie wsparcie w jednej ze
wskazanych form, a dla organizacji bedzie to wzrost wydajnosci oraz w rezultacie
korzys$¢ ekonomiczna®®. Jeli pracownik zostanie doceniony za swoje dzialanie, to
budowany jest mechanizm polegajacy na oczekiwaniu z jego strony, iz to zachowanie
powtérzone w przyszlosci przyniesie ten sam efekt, w postaci wsparcia organizacjiz>®
oraz pozytywnej reakcji ze strony przetozonego. Rysuje si¢ w tym miejscu relacja oparta
o regule wzajemnosci, ktora zaktada iz po otrzymaniu korzysci, cztowiek odwzajemni j3.

Teoria wsparcia organizacyjnego wyraznie podkresla rolg bezposredniego
przetozonego jako reprezentanta pracodawcy w relacjach pracownik-organizacja®®’.
Wedlug zatozen tej koncepcji, pracownik postrzega dziatania organizacji wobec siebie

przez pryzmat bezposredniego przetozonego, poniewaz utozsamia go z organizacja

I w swoim rozumieniu pozycjonuje jako przedstawiciela. Dlatego wszelkie aktywnosci

251 |bidem.

22 Ahmadi P., Forouzandeh S., Kahreh M.S., The relationship between OCB and social exchange
constructs, European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, 19, 2010, s. 107-120.
253 Ejisenberger R., Huntington R., Hutchison S., Sowa D., op. cit., s. 500-507.

24 Ang S., Dyne L.V., Begley T.M., The employment relationships of foreign workers versus local
employees: a field study of organizational justice, job satisfaction, performance, and OCB, Journal of
Organizational Behavior, 24 (5), 2003, s. 561-583.

25 Hoffman D.A., Morgerson F.P., Safety-related behavior as a social exchange: the role of perceived
organizational support and leader-member exchange, Journal of Applied Psychology, 84 (2), 1999, s. 286-
296.

2% Shore L., Wayne S.J., Commitment an employee behavior: Comparison of affective commitment and
continuance commitment with perceived organizational support, Journal of Applied Psychology, 78 (5),
1993, s. 774-780.

257 Rhoades L., Eisenberger R., Perceived organizational support: A review of the literature, Journal of
Applied Psychology, 87 (4), 2002, s. 698-714.
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podejmowane przez przelozonego odczytywane sa czgsto jako przejaw intencji
organizacji, rzadziej przypisywane sa do osobistych motywéw?*®. Badania potwierdzaja
istnienie zwigzku pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym a postrzeganym

wsparciem przetozonego?>®

. Warto réwniez zaznaczy¢, iz koncepcje te, odnoszace si¢ do
organizacji oraz przetozonego, omawiane sg jako osobne, cho¢ stanowig powigzane teorie
w literaturze. Zwiazek oraz jego sita uzaleznione sg od tego, na ile pracownik identyfikuje
swojego przelozonego z przedsiebiorstwem, a na ile postrzega go jako niczalezng

jednostke?®.

Oddziatywanie wsparcia organizacyjnego ma dla pracownika wieksze znaczenie,
niz weczeséniejsze wyobrazenia dotyczace zobowigzan organizacji wobec niego?®l.
W zwiagzku z tym zauwazy¢é mozna, iz zobowigzania i oczekiwania stron w procesie
wymiany aktualizujg si¢ w trakcie zatrudnienia, a wsparcie organizacyjne stanowi w tym
procesie niezwykle wazny aspekt. Przywotujac teori¢ wymiany spotecznej pomigdzy
pracownikiem a organizacja powstaje poczucie zobowigzania, ale takze doswiadczenie
pozytywnego nastroju, w efekcie ktorego nastgpuje wzrost przywigzania emocjonalnego
do organizacji?®2. Pozytywne emocje pracownika wynikajg z postrzegania organizacji
jako wspierajacej i prze§wiadczenia, iz przedsi¢biorstwo troszczy si¢ o jego dobrostan.
Na tej podstawie ksztattuje si¢ poczucie zobowigzania, ktorego wynikiem jest
odwzajemnienie si¢ pracownika w postaci jego zaangazowania. Wsparcie organizacyjne
a przywigzanie emocjonalne odzwierciedla takze poczucie wilasnej wartosci, ktore
wyplywa z bycia czeécig organizacji?®®, czy tez identyfikacja z organizacja®®, ktéra daje
pracownikowi tozsamo$¢ zawodowa. Przywigzanie emocjonalne ukazuje si¢ roOwniez

poprzez wdzigczno$¢ w stosunku do organizacji, CO za tym idzie pracownicy, ktorzy

28 | evinson H., Reciprocation: The relationship between man and organization, [w:] Freedman A.M.,
Bradt K.H. (red.), Consulting psychology: Selected articles by Harry Levinson, American Psychological
Association, 2009, s. 31-47.

259 Rhoades L., Eisenberger R., Armeli S., Affective commitment to the organization: The contribution of
perceived organizational support, Journal of Applied Psychology, 86 (5), 2001, s. 825-836.

260 Eisenberger R., Stinglhamber F., Vandenberghe C., Sucharski I.L., Rhoades L., Perceived supervisor
support: Contributions to perceived organizational support and employee retention, Journal of Applied
Psychology, 87 (3), 2002, s. 565-573.

261 Montes S.D., Zweig D., Do promises matter? An exploration of the role of promises in psychological
contract breach, Journal of Applied Psychology, 94 (5), 2009, s. 1243-1260.

262 Eisenberger R., Armeli S., Rexwinkel B., Lynch P.D., Rhoades L., op. cit., s. 42-51.

263 Fuller J.B., Barnett T., Hester K., Relyea C., A social identity perspective on the relationship between
perceived organizational support and organizational commitment, Journal of Social Psychology, 143 (6),
2003, s. 789-791.

%64 Kurtessis J.N., Eisenberger R., Ford M.T., Buffardi L.C., Stewart K.A., Adis C.S., Perceived
organizational support: a meta-analytic evaluation of organizational support theory, Journal of
Management, 20 (10), 2015, s. 1-31.
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doswiadczaja poczucia troski o nich, odwdzigczaja si¢ dbaniem o dobry wizerunek
organizacji’®>. Co wiecej, taki poziom zwigzania z organizacja moze powodowaé, ze

pracownik nie bedzie zastanawial sie nad zmiang miejsca pracy?°®.

Istotnym aspektem, ktory warto poruszyé, jest wpltyw indywidualnych
uwarunkowan pracownika na postrzegane wsparcie organizacyjne. Percepcja sama
w sobie stanowi wiasny filtr kazdego cztowieka, poniewaz jest to dziatanie selektywne
1 uwarunkowane wieloma czynnikami. Jako ludzie potrafimy ignorowa¢ pewne
informacje, a odczytywac¢ inne dopasowujac je do wczesniejszych $wiadomych badz
nie$wiadomych zatozen, ktore przyjelismy?®’. Przekonanie pracownika o uzyskaniu
wsparcia od organizacji, jest uwarunkowane okreslonymi determinantami, w literaturze
przedmiotu odnalez¢ mozna wiele badan, na famach ktorych starano si¢ okresli¢ zmienne
istotnie wptywajace na zjawisko. Metaanalizy literatury przeprowadzone przez badaczy
przedmiotu?®®2%° wskazuja na najwyzszy poziom wplywu takich zmiennych jak:
sprawiedliwe oraz uczciwe traktowanie, wynagrodzenie, wsparcie przetozonego, awans
oraz dogodne warunki pracy, a takze kontrakt psychologiczny. Przy czym, temat
powigzania POS z ostatnig zmienng zyskat na popularno$ci dopiero w XXI wieku?’%2",
Ponadto zyskuja na znaczeniu: relacje z pracodawca, pewnos¢ zatrudnienia, panujgce
stresory, doste¢p do szkolen, autonomia pracy, a takze cechy osobowo$ciowe pracownika,
postawy, emocje, nastawienie itp. Nie wszystkie czynniki oddziatujg pozytywnie. Sg tez
takie, ktore przynosza negatywne skutki, chociazby stres, brak informacji zwrotnej, czy

niewzigcie W obrone pracownika.

25 Wnuk M., Wdziecznosé i lojalnosé wobec organizacji jako istotne elementy wymiany pracownik-
organizacja, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 5 (118), 2017, s. 55-73.

266 Zhang Y., Fahr J., Wang H., Organizational antecedents of employee perceived organizational support
in China: a grounded investigation, The International Journal of Human Resource Management, 23 (2),
2012, s. 422-446.

267 Zimbardo P.G., Gerrig R.J., Psychology and life (19" edition), Pearson, 2009.

268 Rhoades L., Eisenberger E., Perceived organizational support: A review of the literature, Journal of
Applied Psychology, 87 (4), 2002, s. 698-714.

269 Baran B.E., Rhoades Shanock L., Miller L.R., Advancing organizational support theory into the twenty-
first century world of work, Journal of Business & Psychology, 27, 2012, s. 123-147.

210 Aselage J., Eisenberger R., Perceived organizational support and psychological contracts: A theoretical
integration, Journal of Organizational Behavior, 24, 2003, s. 491-5009.

271 Suazo M., Stone-Romero E., Implications of psychological contract breach: A perceived organizational
support perspective, Journal of Managerial Psychology, 26 (5), 2011, s. 354-361.
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Ponadto badania prowadzone w ramach zjawiska postrzeganego wsparcia
organizacyjnego dzielg praktyki organizacji na®’?;
e wymuszone — firma jest do nich zobligowana np. przez prawo pracy, czy tez inne
normy narzucone zewngtrznie,
e dyskrecjonalne — sa podejmowane z inicjatywy organizacji i postrzegane jako

inwestycja w pracownikow.

Wplyw na postrzegane wsparcie organizacyjne majag w wickszym stopniu praktyki
dyskrecjonalne i s3 odczytywane jako docenienie, uznanie pracownika przez organizacje,

w ktorej pracuje.

Zwazywszy ha zachodzace na rynku pracy zmiany, a takze przeobrazajacy si¢
charakterem relacji pracownik-organizacja pojawia si¢ coraz wigcej niestandardowych
form zatrudnienia. Coraz cze¢éciej w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ nowe analizy

odnoszace si¢ do POS w relacji typu umowy i tymczasowosci zatrudnienia®”,

Podsumowujac, wzrost poziomu poczucia wsparcia organizacyjnego bazuje,
podobnie jak kontrakt psychologiczny, na teorii wymiany. Dzialania organizacji
ukierunkowane na dobrostan 1 docenienie pracownika w efekcie maja przynies¢ pozadane
zachowania w postaci satysfakcji z pracy, zaangazowania (takze emocjonalnego),
identyfikacji z organizacja, dtugoterminowe;j relacji, czy tez zachowan prospotecznych
pracownika. Niezwykle istotnym jest, jakie dziatania podejmie organizacja, aby wspieraé
pracownikow. Jak pokazuja badania, wszystkie aktywnoSci organizacji majg
odzwierciedlenie w postrzeganym wsparciu przez pracownika, co przeklada si¢ na
pdzniejszy poziom jego motywacji do pracy. To jakie korzysci pracodawca zaproponuje
pracownikowi ma znaczenie dla ksztaltowania relacji dazacej do satysfakcji zar6wno
pracownikow jak i1 organizacji, zadowolony pracownik bedzie chciat si¢ odwdzieczy¢, to
z kolei daje perspektywe stworzenia pozytywnej, trwalej relacji pracownik-organizacja.
Jesli dziatania pracodawcy bede krotkowzroczne, moze si¢ to przelozy¢ na spadek
poczucia wsparcia i wptyna¢ na takie zachowania pracownikow, jak wycofanie, absencja,

czy odejscie z organizacji.

272 Gavino M., Wayne S., Erdogan B., Discretionary and transactional human resource practices and
employee outcomes: The role of perceived organizational support, Human Resource Management, 51 (5),
2012, s. 665-686.

273 Camerman J., Cropanzano R., Vandenberghe C., The benefits of justice for temporary workers, Group
and Organization Management, 32, 2007, s. 176-207.
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3.5. Zaangazowanie pracownikow jako przejaw relacji pracownik-

organizacja

Zaangazowanie pracownikOw reprezentuje stan umystu zwigzany z praca,
charakteryzujacy sie uczuciem wigoru, spetnienia, entuzjazmu, pochtoniecia i oddania®’.
Cz¢s$¢ naukowcow ma ambiwalentny stosunek do teoretycznego wktadu zaangazowania
w wyjasnienie relacji pracownik-organizacja. Niemniej jednak koncepcja ta ujmowana
jest jako sktadowa wymiaru mikro w relacji pracownik-organizacja i poddawana
badaniom przez grupe badaczy w celu wzmocnienie podstaw teoretycznych koncepcji
zaangazowania pracownikow w $wietle tej relacji?’. A. Briskin argumentowat ,,zbadanie
wyzwania stojgcego przed ludzkg duszq w organizacjach polega na zbudowaniu pomostu
miedzy Swiatem osobistych i subiektywnych indywidualnych doswiadczen a swiatem
organizacji, ktore wymagajg wydajnosci... i miedzy tym, czego organizacje chcg od ludzi,
a tym, jaka jest sprzeczno$¢ ludzkich potrzeb, pragnien i doSwiadczen ?'®.
Zaangazowanie stanowi klucz do tych wzajemnych potrzeb stron relacji pracownik-
organizacja, a tym samym wpisuje si¢ W wymagajaca rzeczywisto$¢ organizacyjng.
Poprzez zaangazowanie zaobserwowa¢ mozna, czy transakcja zachodzaca w tej relacji

jest satysfakcjonujaca.

Aktualne badania prowadzone nad zaangazowaniem organizacyjnym poszukujg
zwiazku z efektami w postaci wynikow osigganych przez organizacj¢ lub ukierunkowane
sg na odkrywanie czynnikow podnoszacych poziom zaangazowania pracownikow?’’.
Badania te w r6zny sposob mierza zaangazowanie, co powoduje, iz cigzko wskazac
uniwersalny wskaznik, ktory by je pokazywal, co za tym idzie, trudno jednoznacznie
okresli¢ to zjawisko. Wyzwanie stanowi rowniez okreslenie, czy jest to postawa, atrybut
postawy, stan, czy moze zespot zachowan. Analizy badaczy w tym obszarze rowniez
ukazuja problem w wyznaczeniu granic pomi¢dzy omawianym zjawiskiem a satysfakcja

z pracy, lojalno$cia, motywacja wewnetrzng, przywigzaniem do organizacji, czy tez

214 Rothbard N.P., Patil S.V., Being there: Work engagement and positive organizational scholarship, [w:]
Spreitzer G., Cameroon K. (red.), The Oxford handbook of positive organizational scholarship, Oxford:
Oxford University Press, 2010, s. 59-69.

25 Eldor L., Vigoda-Gadot E., op. cit., s. 526-552.

276 Briskin A., The stirring of soul in the workplace, CA: Berrett-Koehler, San Francisco 1998, s.12, [za:]
Eldor L., Vigoda-Gadot E., The nature of employee engagement: rethinking the employee—organization
relationship, The International Journal of Human Resource Management, 28 (3), 2017, s. 526-552.

21T Mréwka R., Pojecie zaangazowania pracownikéw we wspotczesnych naukach ekonomicznych i praktyce
gospodarczej, [w:] Bartkowiak R., Ostaszewski J. (red.), Nauki ekonomiczne w swietle nowych wyzwan
gospodarczych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 405-416.
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relacjami pracownika z organizacja?’®. Terminy te przenikaja siec wzajemnie, co owocuje
powstawaniem wielu teorii we wskazanych obszarach, ale bardzo zblizonych do siebie.
Mimo wystepujacej w literaturze réznorodnos$ci w zakresie podejs¢ do badan nad
zaangazowaniem, wickszo$¢ badaczy jest zgodnych, aby zjawisko moglo powstaé
1 rozwija¢ si¢, konieczne jest nawigzanie pozytywnej relacji miedzy pracownikiem

i organizacja®”.

W literaturze przedmiotu zaangazowaniem organizacyjnym zaczg¢to interesowac
si¢ w latach 60 XX wieku. Jedng z pierwszych koncepcji przedstawit Becker. Wedtug
autora zaangazowanie to indywidualna dyspozycja do angazowania si¢ w ciag dziatan,
ktory prowadzi do danego celu. H.S. Backer podkreslal powigzanie zaangazowania
z oczekiwaniem przysztych lub podtrzymaniem dotychczasowych korzysci, m.in.
uprawnien, nagrdd, czy dobrych relacji ze wspoOlpracownikami. W podejsciu tym
dostrzec mozna mechanizm dziatania ludzi, a mianowicie podtrzymywanie dziatan jest
powigzane z przyczynami, ktdre niekoniecznie zostaly wzigte pod uwage przy
rozpoczynaniu aktywno$ci?®®. Pracownik podejmuje dziatanie liczac na korzysci jakie

bedzie mial w efekcie.

W latach 80 XX wieku powstata koncepcja R.T. Mowdeya (wypracowana zostala
wraz ze wspotpracownikami — L. Porter i R.H. Steers) gloszaca, iz zaangazowanie wynika
z psychicznego przywigzania pracownika do organizacji. Zaangazowanie zostalo opisane
przez badaczy nastepujaco — indywidualne absorbowanie pracownika organizacja oraz

281

identyfikacje z nig“®*. Naukowcy w swoim badaniu wskazali trzy obszary zaangazowania

pracownika:
e checi podejmowania wysitku na rzecz pracodawcy,
e akceptacja oraz wiara w wartos$ci i cele gloszone przez organizacje,

e pragnienie pozostania w organizacji.

28 Moczydlowska J., Zaangazowanie pracownikéw — aspekty psychologiczne i organizacyjne, Mysl
Ekonomiczna i Polityczna, 4 (43), 2013, s. 162-171.
279 Robinson D., Perryman S., Hayday S., The Drivers of Employee Engagement, Report 408. Institute for

Employment Studies, United Kingdom 2004, https://www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf (dostep 21.02.2022).

280 gpik A., Klincewicz K., Nowe kierunki w zarzqdzaniu lud?mi - zaangazowanie organizacyjne, [W:]
Kostera M. (red.), Wspoiczesne koncepcje zarzqdzania, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 435-455.

281 Mowday R.T., Porter L., Steers R.H., Employee-organization linkages, the psychology of commitment,
absenteeism and turnover, Academic Press, London 1982.
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Powyzsze wymiary mimo wszystko nie sklonily autoréw do szerszego spojrzenia na
zaangazowanie, gdyz zjawisko zostato przez nich potraktowane jednowymiarowo, czyli
pracownicy zostali okresleni przez badaczy, jako zaangazowani i niezaangazowani.
Powyzsza teoria przez swoja zerojedynkowos$¢ zostata poddana krytyce. Nie data

przestrzeni do wyjasnienia ztozonych zachowan ludzi w organizacji.

Odmienna wskazujagca na ztozono$¢ zjawiska teoria zaangazowania
zaprezentowana zostata przez m.in. J. Meyer i N. Allen. Model stworzony przez autorow
uwazany jest za zasadniczy dla podstawowego nurtu badan nad zjawiskiem. Teoria
autorow stanowi podstawe wyjasniania réznorodnosci zachowan ludzi w organizacjach.
J. Meyer i N. Allen wyrdzniajg niezalezne sktadowe zaangazowania organizacyjnego.
Komponenty powigzane sg z roznymi Stanami psychicznymi, a takze odpowiadajacymi

im zachowaniami w organizacji®®?:

e Emocjonalny, ktory decyduje o zaangazowaniu afektywnym oraz identyfikacji
z warto$ciami Wyznawanymi w organizacji. Aspekt ten przektada si¢ na zwigzek
pracownika z organizacj3, a mianowicie czy obecno$¢ w organizacji wynika
z autentycznego zainteresowania treScig pracy oraz mozliwo$cig przelozenia
waloréw wynikajacych z wlasnej osobowosci na organizacj¢. Pracownik chce by¢

w tej organizacji.

e Racjonalny, ktory ma wplyw na trwanie w organizacji (zaangazowanie trwania).
Przejawia si¢ w uswiadomieniu przez pracownika potrzeby kontynuowania
stosunku pracy z uwagi na koszty oraz straty, ktore mogtby ponies¢ w sytuacji
odejscia z organizacji, m.in. specjalne uprawnienia, dodatki do wynagrodzenia
wynikajace z dlugoletniej wspodtpracy itp. Za takim podejsciem stoi réwniez
obawa przed ograniczonymi mozliwosciami co do zmiany pracy. Zwigzek

pracownika z organizacja polega na potrzebie bycia w organizacji.

e Normatywny, ktory wskazuje zaangazowanie normatywne — jest ono obwarowane
przez normy spoteczne, zobowigzania, a takze lojalnos¢ pracownika w relacji do
organizacji. Przejawia si¢ przez kulturg pracy bazujaca na wzajemnym zaufaniu,
warto$ciach oraz ustalonych zasadach. Pracownik czuje powinno$¢ pozostania w

organizacji.

282 Mayer J., Allen N., A tree-component conceptualization of organizational commitment, Human
Resource Management Review, 1 (1), 1991, s. 61-89.
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Powyzszy podziatl zarysowuje zrodla partycypacji w organizacji. Pracownicy
kieruja si¢ checia wyptywajaca z identyfikacji z organizacja, koniecznoscia
spowodowang brakiem innych mozliwos$ci na rynku pracy, czy tez powinnoscia, ktéra
ksztaltuje si¢ w toku wzajemnych relacji w organizacji. Najwigkszy wplyw na
efektywno$¢ dziatah ma pierwszy z wymienionych komponentéow, jednak trudno
precyzyjnie okresli¢ czy wzrost zaangazowania afektywnego moze mie¢ wplyw na
przywigzanie do firmy, a takze jak oddziatuje na decyzje o pozostawaniu w organizacji.

Autorzy J. Meyer i N. Allen wskazujg takze na czynniki, ktore wplywaja na

zaangazowanie okreslonych typow?3:

e na zaangazowanie afektywne majg wptyw:

o warunki pracy — ambitne zadania, wykorzystywanie rdéznych
umiejetnosci, mozliwo$¢ podejmowania decyzji, poczucie wptywu,

o cechy osobowosci oraz dopasowanie kultury organizacyjnej do cech
osobowosci,

o poczucie sprawiedliwosci,

o cechy organizacji w odniesieniu do pracownikéw - polityka firmy oraz
sposob komunikowania zmian,

o doswiadczenia zawodowe zapewniajagce poczucie komfortu oraz
kompetencji,

® nazaangazowanie trwania majg wptyw:

o korzysci oraz przywileje organizacyjne, w tym réwniez dobra niedostepne
poza organizacja,

o niedostepnos¢ innych mozliwosci na rynku pracy,

o brak kompetencji wymaganych w innych organizacjach,

o sytuacja rodzinna, np. utrzymywanie domownikow.

e nazaangazowani€ normatywne maja wplyw:
o spojnos¢ kultury organizacyjnej z kulturg lokalnej spotecznosci,
o inwestowanie na rzecz pracownika przez organizacje,
o doswiadczenia pracownika zwigzane z internalizacjg norm spotecznych

oraz organizacyjnych.

283 |pidem.
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Istotny wptyw na wyjasnianie pojecia zaangazowania miat W.A. Kahn, bowiem
podniost teori¢ zaangazowania jako stanu psychicznego, umozliwiajacego pracownikom
wyrazanie siebie W wykonywanej pracy. Wedlug badacza zaangazowanie to
zaprzegnigcie jazni cztonkéw organizacji do wypetniania swojej roli w pracy?®*. Wedtug
tej teorii wyrazenie siebie przez pracownika rozpozna¢ mozna w trzech wymiarach
poznawczym, fizycznym i emocjonalnym. Wystapienie wszystkich z wymienionych
wymiaréw jest niezbedne dla powstania zaangazowania, co zaobserwowaé mozna w

pelnym oddaniu si¢ pracy. Autor przedstawit warunki, od ktérych zalezy wystepowanie
85

powyzszych wymiarow?

e poczucie znaczenia i sensu wykonywanej pracy,

e poczucie bezpieczenstwa w pracy,

e poczucie dostepnosci — adekwatnos$¢ potencjatu danego cztowieka do pracy, ktéra
wykonuje,

e zobowigzanie (wewngtrzne) wzajemnej lojalnosci oraz sprawiedliwej wymiany

e postrzegane wsparcie organizacyjne oraz zbiezno$¢ z wartosciami, ktore sa istotne

dla organizaciji.

Wymienione powyzej warunki wskazane w odniesieniu do zaangazowania,
wchodzg w obszar badan dotyczacych relacji pracownik-organizacja. W szczegdlnosci
warunek — wzajemne zobowigzania, gdyz wskazuje relacj¢ opartg na wymianie, a na
poziomie wewnetrznym (niespisanych ustalen) nawigzuje wyraznie do kontraktu
psychologicznego. W ramach warunkow wskazane zostalo rowniez postrzegane wsparcie
organizacyjne, ktore oméwione zostato w poprzednim rozdziale, jako jeden z aspektow
relacji pracownik-organizacja. Stlusznym jest wskazanie naukowcoOw badajacych
zjawisko zaangazowania, iz termin ten przenika si¢ z wieloma zblizonymi teoriami, jak
lojalno$¢, satysfakcja z pracy, przywigzanie do organizacji, motywacja wewngtrzna,
réwniez relacje pracownik-organizacja. Istotnym z perspektywy badan nad teorig relacji
pracownik-organizacja, jest uwzglednienie owych przenikajacych si¢ teorii, aby
kompleksowo zbadaé zjawisko relacji. Ponadto zaangazowanie wydaje si¢ niezwykle
wazne w odniesieniu do badah w niniejszej pracy, gdyz samo zaangazowanie stanowi

obszar oczekiwan pracodawcow w stosunku do pracownikow. Wedlug powyzszych

284 Kahn W.A., Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, The
Academy of Management Journal, 33 (4), 1990, s. 692-724.
285 |bidem.
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badan Kahna na zaangazowanie ma wplyw relacja jaka budowana jest pomigdzy

organizacja a pracownikiem.

Ujmowanie zaangazowania jako przejawu pozytywnej relacji pomiedzy
pracownikiem a organizacjg oraz skupienie na podtozu emocjonalnym dostrzec mozna
w wielu koncepcjach dotyczacych zjawiska?®2®’. Badania dotyczace emocjonalnego
obszaru w organizacji opisane zostaly w kontekscie ksztatltowania emocji zgodnych
z peliong rola w organizacji oraz plynacymi z niej oczekiwaniami. Mechanizm
powstawania zachowan, jak np. uSmiech kelnera podczas obstugi gosci, zostal okreslony
w literaturze jako koncepcja pracy emocjonalnej?®. Obecnie zjawisko jest omawiane
znacznie szerzej. Znaczenia nabiera obszar emocjonalny, ze wzgledu na ksztaltowanie
pozytywnych emocji u pracownika, ktore maja prowadzi¢ do przywigzania oraz
identyfikacji z organizacja. Takie oblicze relacji daje mozliwos¢ budowania wzajemnego
szacunku w kontekScie potrzeb stron, a reguly i uprawnienia ujete w kontrakcie
formalnym, czy regulaminy wewnetrzne stanowia dopetnienie, ktore nadajg moc prawna
wspolpracy.

W $wietle analizowanych teorii oraz w odniesieniu do celu niniejszej pracy, czyli
uporzadkowania dorobku naukowego w obszarze ksztaltowania relacji pracownik-
organizacja, koncepcja zaangazowania pracowniczego zajmuje istotne miejsce 0bok
kontraktu psychologicznego oraz formalnego, a takze postrzeganego wsparcia
organizacyjnego, w dazeniu do holistycznego spojrzenia na zjawisko relacji pracownik-
organizacja. Zaangazowanie objasnia relacje pracownik-organizacja poprzez ukazanie
efektu wzajemnej wymiany. Za korzysci przedstawione pracownikowi oczekuje sie od
niego proaktywnego podejscia do zadan i utrzymywania relacji z organizacja w postaci
zaangazowania. Jednocze$nie badania nad teorig zaangazowania wskazuja na jego zrodta,
ktore wynikajg z szeregu elementéw sktadowych i przejawiaja si¢ w roéznych typach
zaangazowania pracownikéw, m.in. afektywnego, normatywnego, trwania. Z Kolei
rodzaje zaangazowania objasniajg zwigzek pracownika z organizacja, a wiec na jakich

fundamentach opiera si¢ relacja pracownik-organizacja.

286 Robinson D., Perryman S., Hayday S., The Drivers of Employee Engagement, Report 408. Institute for
Employment Studies, United Kingdom 2004, https://www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf (dostep 21.02.2022).

287 Mayer J., Allen N, op. cit., s. 61-89.

28 Hochschild A.R., Zarzqdzanie emocjami. Komercjalizacja ludzkich uczué¢, PWN, Warszawa 2009.
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Rozdzial 4

Mierniki i determinanty relacji pracownik-organizacja -

przeglad oczekiwan stron relacji

4.1. Satysfakcja jako miernik w procesie budowania relacji wygrany-
wygrany

Misja wigkszos$ci organizacji jest maksymalizacja rentownosci w OKresie
krotkoterminowym oraz maksymalizacja majatku akcjonariuszy jako efekt dziatan
dhlugoterminowych, aby osigga¢ te cele satysfakcja pracownikow jest niezwykle
istotna?®. Zadowolenie, czy tez satysfakcja z pracy definiowana jest jako okreslenie, czy
pracownik lubi, czy tez nie lubi swojej pracy i w jakim stopniu spetlniane sg jego
oczekiwania®®°. Pojecie to wystepuje w literaturze w odniesieniu do pracownikow,
natomiast niezwykle rzadko pojawia si¢ w odniesieniu do pracodawcow. Satysfakcja
organizacji jest weryfikowana najcze$ciej w odniesieniu do posiadania przez
pracownikéw lub kandydatow do pracy odpowiednich kompetencji?®*?%, czyli
w kontekscie spetnienia oczekiwan zwigzanych z wymaganiami dla danego stanowiska
pracy. Stad ze wzgledu na dysproporcje w dostepie do opracowan, wigkszos¢
przyktadow, koncepcji, sktadowych istotnych dla osiagnigcia zadowolenia bedzie
odnosi¢ si¢ do satysfakcji pracowniczej, a nie pracodawcow. Niemniej jednak sam
mechanizm satysfakcji, jak rowniez pojecie mozna odnies¢ zarbwno do pracownikow,
jak 1 pracodawcow. W odniesieniu do relacji pracownik-organizacja i celu pracy, ktorym
jest opracowanie modelu relacji wygrany-wygrany, satysfakcja obu stron relacji lub jej
brak, stanowi identyfikator wskazujacy na typ relacji. Dotychczas powstato wiele

opracowan naukowych wskazujacych na determinanty satysfakcji. Niniejszy rozdzial ma

289 Gamlath G., Job satisfaction factors of employees in Sri Lanka export manufacturing companies, SJCC

Management Research Review, 9 (1), 2019, s. 41-56.

29 Spector P.E., Job Satisfaction: Application, assessment, causes and consequences, Sage, California

1997.

291 Sinha S., Jawahar I.M., Ghosh P., Mishra A., Assessing employers’ satisfaction with Indian engineering

graduates using expectancy-disconfirmation theory, International Journal of Manpower, , ,
d i disconfi ion th | ional J | of M 41 (4), 2020

s. 473-489.

292 Nguyen H., Nguyen L.T.B., Nguyen H. N., Le T.H., Do D.T., Critical factors affecting employers’

satisfaction with accounting graduates in Hanoi, The Journal of Asian Finance, Economics and Business,

7 (8), 2020, s. 613-623.
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na celu przyblizenie sktadowych determinujgcych satysfakcje, ktore w czgsci badawczej

postuza do stworzenia listy czynnikéw ksztaltujacych badany typ relacji.

Wedlug M. Juchnowicz pojecia zadowolenie oraz satysfakcja z pracy nie sg
tozsame i nie powinno uzywac si¢ ich zamiennie. Jednym z komponentoéw do osiggnigcia
satysfakcji, jest zadowolenie z pracy. Interpretowane jako pozytywny stosunek
pracownikow do warunkow pracy, zadan im powierzonych, a takze wspotpracownikoéw
oraz kiecrownikow. Natomiast, aby uzyska¢ satysfakcje zawodowa potrzebne sg
dodatkowo czynniki wewnetrzne, takie jak docenienie przez przetozonych, czy
mozliwo$¢ rozwoju?®®. Stowo satysfakcja ma rodowdd tacinski, 0znacza satis i facere, co
tlumaczone jest, ,,robi¢ cos dostatecznie oraz speiniaé oczekiwania’***. Poszukujac

genezy tych dwoch zblizonych poje¢ w stowniku jezyka polskiego PWN definiowane s3:

e zadowolenie to ,uczucie przyjemnosci wywotane spetnieniem si¢ pragnien lub
pomysinym obrotem jakiejs sprawy”. Natomiast zadowoli¢ oznacza ,zaspokoic
czyjes potrzeby lub wymagania”, a cztowiek zadowolony to taki ktory ,, cieszy sig

z czegos” %%,

e satysfakcja to ,,uczucie przyjemnosci i zadowolenia z czegos” lub w innym
kontekscie pojecie rozumiane jest rowniez jako ,,zadoscuczynienie za wyrzgdzong
komus krzywde Iub za obraze®. Natomiast usatysfakcjonowaé kogo$ to

zadowoli¢ kogos, zaspokoic¢ czyjes potrzeby lub aspiracje”".

Trzon tych poje¢ stanowig - zaspokojenie potrzeb oraz uczucie przyjemnosci.
W wyjasnieniu pojecia satysfakcja pojawia si¢ kwestia zaspokojenia aspiracji, co
koresponduje z interpretacja M. Juchnowicz i odniesieniem tej kwestii do rozwoju
zawodowego. Jednak oba te pojecia odnosza si¢ do spelnienia oczekiwan w ramach
relacji pracownik-organizacja. Niewatpliwie nalezy podkresli¢, iz zrodta wskazuja na
pewne réznice w znaczeniu tych stow, natomiast z racji na swoja bliskoznacznos$¢

W niniejszej pracy sa uzywane zamiennie.

Prowadzac rozwazania na temat relacji wymiany pomig¢dzy pracownikiem

a organizacja warto podkresli¢, iz satysfakcja pracownika z pracy oraz zadowolenie

2% Juchnowicz M., Satysfakcja zawodowa pracownikéw, [w:] Juchnowicz M., Mazurek-Kucharska B.,
Turek D. (red.), Diagnoza jakosci kapitatu ludzkiego w organizacji, PWE, Warszawa 2018, s. 83-84.

2% Pazio N.M., Marketing lojalno$ci, Difin, Warszawa 2015, s. 177.

295 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/zadowolenie.html (dostep 21.01.2022).

2% Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/satysfakcja.html (dostep 21.01.2022).

27 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/usatysfakcjonowany.html (dostep 21.01.2022).
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organizacji z dziatan pracownika jest miernikiem charakteru wymiany. Satysfakcja, jakiej

doswiadczaja ludzie w procesie wymiany, zalezy zard6wno od oczekiwan, jak rowniez od

rzeczywistych korzysci, jakie z nich uzyskuja?®. Wedlug P.M. Blau wystepuja trzy typy

oczekiwan, ktore sg zwigzane z nagrodami spotecznymi, a mianowicie:

0goblne oczekiwania - wzgledem cztowieka w odniesieniu do korzysci, jakich dana

osoba spodziewa si¢ od drugiej strony,

wzgledne oczekiwania - ktore stanowia zyski bedace rdznicg pomigdzy wartoscia

nagrody a poswigconych kosztow,

szczegOlowe oczekiwania - odnoszace si¢ do doktadnych korzysci, ktore maja si¢
pojawi¢ w zwigzku z dang relacja w wyniku spotecznych norm lub indywidualnej
relacji.

Oczekiwania zostaly opisane réwniez w teorii oczekiwan V.H. Vrooma?®,

W odniesieniu do rozwazan tego autora, warunkiem satysfakcji pracownika jest realizacja

jego oczekiwan. Motywacja w teorii oczekiwan zalezy od dwoch czynnikow, jak silnie

czego$ pragniemy oraz jakie jest prawdopodobienstwo zaspokojenia tego pragnienia.

Teoria oczekiwan oparta jest o nastgpujace cztery zatozenia:

na zachowanie cztowieka wptywa kombinacja sit tkwigcych w nim samym oraz

otoczeniu,
ludzie podejmuja decyzje dotyczace swojego zachowania w organizacjach,
wystepuja réznego rodzaju pragnienia, potrzeby oraz cele w zaleznosci od ludzi,

wybory dokonywane sa przez ludzi sposrdd rozwigzan alternatywnych na

podstawie oceny, ktora umozliwi osiggnigcie oczekiwanych rezultatow.

PowyzZsza teoria wskazuje, ze kwestia oczekiwan ludzi jest indywidualna, a wptyw na ich

ksztattowanie ma wiele zmiennych.

W teorii oczekiwan brane pod uwage sa nastepujace trzy zmienne, zgodnie z nimi

pracownik dokonuje wyboru3%:

2% Blau P.M., op. cit.

2% Vroom V.H., Work and motivation, New York: Wiley 1964.
300 1hidem.
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e warto$¢ - jakie znaczenie dla danej osoby ma otrzymana nagroda, czy zdobycia

celu,

¢ instrumentalnos$¢ - okresla subiektywne prawdopodobienstw0 osiagnigcia celu,
czyli przekonanie, iz dziatanie pozwoli w doprowadzeniu do oczekiwanego

rezultatu,

e oczekiwania — dotyczace efektow pracy, odnosza si¢ do wysitku, jaki zostat

wlozony w dojscie do celu oraz do prawdopodobienstwa osiggnigcia tego celu.

V.H. Vroom satysfakcj¢ opisuje jako postawe, a wiec okres$li¢c mozna, iz
pozytywna postawa wobec pracy jest tozsama z satysfakcja z pracy. Na gruncie literatury
spotecznej, satysfakcja stanowi mozliwos$¢ realizowania przez dang osobe swoich celow,
przekonan, potrzeb oraz wartosci®®t. Jeden z wspotczesnych naukowcoéw P.K. Nair
podobnie jak V.H. Vroom satysfakcj¢ definiuje jako postawe, ktora powigzana jest
z indywidualng oceng miejsca pracy przez pracownika. W swietle tej teorii satysfakcja,
to nie tylko uczucia, gdyz odzwierciedla rowniez oceng Oraz postrzeganie wartoScCi

wtasnej pracy>%2,

W literaturze satysfakcje z pracy okresla si¢ czesto jako przyjemny i pozytywny
emocjonalny stan, ktory jest wynikiem oceny doswiadczen zawodowych3®. Autor
z obszaru zachowan organizacyjnych E.A. Locke wyjasnia, iz satysfakcja jest to efekt
postrzegania wlasnych dziatan, aktywnosci zawodowych jako takich, ktore pomagajg w
osiggnigciu warto$ci z pracy, przy zatozeniu, iz te wartosci sg kompatybilne z potrzebami
albo pomagaja w realizacji podstawowych potrzeb ludzi*®. Wedtug tej definicji rezultaty
wykonywanej pracy, ktore maja znaczenie dla pracownika sa rownorzedne z satysfakcja,
zadowoleniem. To co warto$ciowe dla pracownika w jego pracy wigze si¢ bezposrednio
z jego potrzebami. Najwigksze znaczenie w kontekscie zadowolenia stanowi rozbiezno$¢
mig¢dzy indywidualnymi oczekiwaniami pracownika w odniesieniu do pracy a stopniem
zaspokojenia oczekiwan. Wystepuje zalezno$¢ pomigdzy poziomem zadowolenia

a charakterem tej rozbieznosci, poniewaz dotyczy¢ moze jednego, badz kilku oczekiwan,

%1 Bartkowiak G., Czlowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009.

302 Nair P.K., A path analysis of relationship among job stress, job satisfaction, motivation to transfer, and
transfer of learning: perceptions of occupational safety and health administration outreach trainers,
A dissertation, submitted to the graduate studies of Texas A&M University, 2007, s. 38-47.

308 Makin P., Cooper C., Cox C., Organizacje a kontrakt psychologiczny, PWN, Warszawa 2000, s. 82.

304 Locke E.A., The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational
psychology, Chicago: Rand McNally College Publishing Company, 1976.
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a ich zaspokojenie moze by¢ oceniane w odniesieniu do roznych kryteriow. Im
oczekiwanie jest istotniejsze, tym bardziej ocena zaspokojenia go ma wplyw na
satysfakcje z pracy. Osoba dla ktorej wieksze znaczenie ma wynagrodzenie bedzie mniej
usatysfakcjonowana z pracy, jezeli jej wyptata jest na niskim poziomie, niz pracownik
dla ktorego zarobki sa mniej istotne. Nawet przy zatozeniu, ze warunki pracy oraz
stanowisko moga by¢ identyczne. Teoria ta uwzglednia indywidualne réznice w formie
spersonalizowanych oczekiwan, ktére dodatkowo majg réozny poziom waznosci. Owa
waznos¢ stanowi bufor migdzy poziomem satysfakcji a poziomem zaspokojenia tychze
oczekiwan. Indywidualne aspiracje sg ksztaltowane poprzez poréwnania z otoczeniem
spotecznym oraz w oparciu o oczekiwania zwigzane z przysztoscig. Rezultatem tych
porownan jest okreslenie przez pracownikow granic swoich aspiracji, w tym m.in. jakie
sa minimalne warunki a jakie maksymalne, jakie oferty w odniesieniu do ich
doswiadczenia sg dla nich dostgpne na rynku. Dysproporcja pomiedzy maksymalnymi
oczekiwaniami a otrzymanymi warunkami pracy mocniej oddzialuje na spadek
satysfakcji niz rozbiezno$¢ miedzy minimalnymi oczekiwaniami a stanem faktycznym na

wzrost zadowolenia z pracy>®.

Satysfakcja zalezy od osobistej percepcji danej osoby. Jest kategorig subiektywna,
co sprawia, ze rozwazan i wyjasnien zachowan mozna szuka¢ w naukach takich jak
psychologia, czy socjologia. Indywidualnos¢ systemow warto$ci i oczekiwan powoduje,
1z nie jest mozliwe stworzenie jednolitego systemu dziatan zapewniajacego podniesienie
natezenia pozytywnych odczué u wszystkich uczestnikow organizacji®®®. Stad
ksztattowanie relacji pracownik-organizacja zmierzajacych do typu wygrany-wygrany
powinno uwzglednia¢ otwarto§¢ na indywidualizacj¢ potrzeb stron uczestniczacych
w wymianie, biorgc pod uwage, ze warto$¢ danej korzysci moze by¢ roznie odbierana

wzgledem indywidualnych oczekiwan, a takze pojawiajacych si¢ okolicznosci.

Dla pracownika satysfakcjonujace begdzie to co przynosi warto$¢ z jego pracy
I wynika bezposrednio z jego indywidualnych potrzeb. Osiggane rezultaty przez
zatrudnionego tozsame sa z jego satysfakcja, przy zatozeniu, iz satysfakcja z pracy jest

sktadowa postawy pracownika. Ujecie to wskazuje na rozumienie satysfakcji jako

305 Poggi A., Job satisfaction, working conditions and aspirations, Journal of Economic Psychology, 31,
2010, s. 936-949.

306 Fiech M., Mudyn K., Pomijanie dziatan ksztattujgcych poziom zadowolenia zawodowego pracownikéw
Jjako przejaw dysfunkcji w procesie zarzgdzania zasobami ludzkim, Problemy Zarzadzania, 9 (4/34), 2011,
s. 147-161.
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wzglednie trwalego nastawienia danej jednostki wzgledem idei, osdb, organizacji.
Obejmuje ono komponenty — behawioralny, afektywny, oraz poznawczy — oddziatujace
wzajemnie na siebie. Ksztaltuje to szereg postaw u pracownika, ktdre ostatecznie

decyduja o jego zachowaniu®"’.

W literaturze przedmiotu zadowolenie, czy satysfakcja nie sg opisywane
w odniesieniu do oczekiwan organizacji, jedynie w zakresie spelnienia przez
pracownikow wymagan na dane stanowiska, a wiec posiadania odpowiednich
kompetencji. Nalezy natomiast zwroci¢ uwage, ze Wigcej pojawia si¢ opracowan
dotyczacych wzajemnego wktadu stron relacji, jednak dalej odnoszg si¢ do satysfakcji
tylko pracownikéw, a nie pracodawcow, np. badanie efektu kongruencji oczekiwanego
wktadu lideréw i pracownikéw na satysfakcje z pracy®®®. Obszar ten stanowi luke
badawcza 1 z pewnoscia wymaga dalszych badan. Stad jednym z etapow badan wiasnych
w niemniejszej dysertacji bedzie zdiagnozowanie oczekiwan organizacji. Natomiast
definiujac satysfakcje jako postawe lub mozliwos$¢ realizacji celow, przekonan, wartosci,
a jako kryterium do zaistnienia satysfakcji przyjmujac spetnienie oczekiwan, to
naukowcy przygladaja si¢ temu obszarowi chociazby w ramach koncepcji kontraktu
psychologicznego. Koncepcja ta prezentuje potrzeby pracownikéw i organizacji na

poziomie niespisanych oczekiwan.

4.2. Determinanty satysfakcji pracownikow

Tradycyjne determinanty satysfakcji z pracy obejmujg, m.in. warunki pracy,
wspotpracownikoéw, nadzor, wygrodzenie, charakter pracy oraz benefity, czy inne
$wiadczenia. Obecnie praca dla wielu os6b musi mie¢ znaczenie i sens. Poziom
satysfakcji z pracy zwigzany jest z indywidualnymi zachowaniami organizacyjnymi,

takimi jak produktywno$¢, absencja, rotacja, czy tez che¢é odejscia, co przyczynia sie¢ do

307 Lindzey G. Aronson E., Handbook of social psychology, Random House, New York 1985, s. 233, [w:]
Piontek A., Czynniki ksztaltujqce satysfakcje pracownikéw wybranej grupy dyspozycyjnej na przykiadzie
policji, Studia i Prace WNEIZ US, 48 (2), 2017, s. 269-279.

308 Audenaert M., Carette P., Shore L.M., Lange T., Van Waeyenberg T., Decramer A., Leader-employee
congruence of expected contributions in the employee-organization relationship, The Leadership Quarterly,
29 (3), 2018, s. 414-422.
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wzrostu badan w tym zakresie®®®31%. Niniejszy podrozdziat ma na celu przyblizenie
czynnikdw wplywajacych na satysfakcje wskazywanych w literaturze przedmiotu, a wigc
okreslenie oczekiwan jakie lezg u podstaw budowania satysfakcjonujgcych relacji
pracownik-organizacja. Zaktadajagc, ze do zapewnienie poczucia wygranej dla
pracownika i organizacji niezbedne jest zadowolenie, satysfakcja, to w ramach tych
koncepcji poszukiwane sg zrodta zadowolenia oraz oczekiwania stron. Poniewaz pojgcie
satysfakcji oraz czynniki wptywajace na nig w opracowaniach naukowych przenikajg si¢
z innymi koncepcjami, jak np. motywowania pracownikdw, to rowniez czynniki z tych
wybranych obszarow uwzglednione zostaty przez badacza. W literaturze odnalez¢ mozna
wiele podziatow na grupy sktadnikdéw oraz wymiary odnoszace si¢ do satysfakcji, ponizej

zostang przyblizone wybrane typologie.
Pierwszym z omawianych podzialow jest pie¢ wymiaréw satysfakcji z pracy
opracowanych przez P. Smith, L. Kendall, C. Hulin. Wskazuja oni na perspektywy takie

jak3:

e Wynagrodzenie — wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia finansowego
i stopien, w jakim jest sprawiedliwe w poréwnaniu do ofert w innych

organizacjach.

e Nadzor — umiejetnosci osoby nadzorujacej do udzielania pomocy technicznej

i wsparcia mentalnego.
e Mozliwo$ci awansu — Szansa na rozwoj W organizacji.

e  Wspdlpracownicy — stopien, w jakim wspotpracownicy sa biegli technicznie
I spolecznie wspierajacy.
e Sama praca — Stopien, w jakim praca dostarcza jednostce interesujace zadania,

mozliwo$ci uczenia si¢ i mozliwo$¢ wzigcia na siebie odpowiedzialnos$ci.

Te pig¢ wymiarow zostalo sformutowanych wiele lat temu i sg szeroko stosowane do

pomiaru satysfakcji z pracy na przestrzeni lat. Wymiary te sa wieloaspektowe, kazdy

309 Tsigilis N., Koustelios A., Togia A., Multivariate relationship and discriminant validity between job
satisfaction and burnout, Journal of Managerial Psychology, 19, 2004, s. 666-675.

310 Dizgah M.R., Chegini M.G., Bisokhan R., Relationship between job satisfaction and employee job
performance in Guilan Public Sector, Journal of Basic and Applied Scientific Research, 2 (2), 2012,
s. 1735-1741.

311 Smith P.C., Kendall L.M., Hulin C.L., The measurement of satisfaction in work and retirement, Rand
McNally, Chicago 1969, [w:] Luthans F., Organizational behavior — An evidence-based approach.
Motivational needs and processes, 12th edition, McGraw-Hill/lrwin, Boston 2011, s. 141.
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z nich moze przejawiac si¢ poprzez przynajmniej kilka czynnikéw odpowiadajacych za

satysfakcje pracownikow.

wplywajace na satysfakcje pracownikow?!

Natomiast D. Lewicka, w swoich badaniach uje¢ta trzy grupy czynnikéw
2

Grupa pierwsza — obejmujaca relacje przetozony—podwiladny, procedury

motywowania, dzielenie si¢ wiedzg w organizacji.

Druga grupa — obejmujaca oceng pracownicza, polityka rozwoju oraz szkolen,

ocene pracownikow, sposob traktowania i jakos¢ komunikowania si¢ w firmie.

Trzecia grupa — obejmujgca czytelno$¢ zakresu obowigzkéw, procedury
rekrutacji 1 selekcji, zarzadzanie sytuacjami konfliktowymi, zarzadzanie

réznorodno$cig oraz przeciwdziatanie dyskryminacji.

Na podstawie badan nad pomiarem wtasciwosci pracy powstat model cech pracy.

Ogolna rama teorii jest fakt istnienia réznych cech pracy majacych wplyw na skutki

behawioralne. W odniesieniu do tej teorii wskazuje sig¢, iz elementy te mogg korelowaé

z satysfakcjg z pracy>2:

Znaczenie zadan — stopien wplywu na innych ludzi, ich zycie i pracg.

Identyfikacja zadan — w jakim stopniu charakter pracy daje mozliwosé

wyrdznienia, wykonania catego elementu.
Roéznorodnosé — stopien wykorzystania roznych zdolno$ci oraz umiejetnosci.

Sprzezenie zwrotne — W jakim stopniu wykonywana praca prowadzi pracownika
do uzyskania jasnych i1 bezposrednich informacji zwrotnych dotyczacych jego

efektywnosci.

Samodzielnos¢ — stopien swobody w ramach wykonywanej pracy.

Wymiary takie jak identyfikacja zadan, r6znorodno$¢ umiejgtnosci oraz znaczenie zadan

prowadza do poczucia wigkszego znaczenia pracy. W efekcie, jesli w pracy pojawiaja si¢

te trzy kluczowe cechy, to na tej podstawie mozna przewidzie¢, iz pracownik potraktuje

312 |ewicka D., Zarzgdzanie kapitatem Iludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narzedzia,
mierniki, PWN, Warszawa 2010, s. 65.

313 Hackman J.R., Oldham G.R., Motivation through the design of work: Test of a new theory,
Organizational Behavior and Human Performance, 16, 1976, s. 250-279, [w:] Chmiel N., Psychologia
pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2002, s. 345-348.
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ja jako cenne, wazne i wartosciowe zadanie. Autonomia sprawia, ze pracownik ma
poczucie odpowiedzialnosci za rezultat, natomiast sprzgzenie zwrotne daje mozliwo$é

poznania osobistej efektywnosci.

Interesujacy zakres czynnikéw przyciaggajacych pracownikow do organizacji
i zatrzymujgcych ich w niej zaproponowata N. Sosifiska®!* na tej podstawie sktadowe te
zwizualizowata w swojej pracy J. Moczydlowska>!® (patrz: rysunek 3). Wskazane zostaty
przez autorke kluczowe czynniki chronigce przed odej$ciem najbardziej wartosciowych
pracownikow. Wyrdzniajac takie grupy elementow jak: rozwdj zawodowy, kultura
organizacyjna, jasne cele, wynagrodzenie, interesujace zadania. J. Moczydlowskiej
przedstawiala w swojej pracy te czynniki w nawigzaniu do budowania relacji
z pracownikami w $wietle koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami W. Stotza®'®.
Teoria odnosi si¢ do budowania relacji z pracownikami jako kluczowego kapitatu
organizacji i nawigzuje do traktowania pracownikow jak klientdow przedsigbiorstwa.
Autorka podkresla, ze to nie tylko samo wynagrodzenie jest w stanie zbudowacé relacje
migdzy zatrudnionym a pracodawca 1 zatrzymaé wartoSciowych pracownikow
w organizacji, ale takze szereg innych elementow. Istotne jest, iz ta koncepcja relacji
zwraca uwage na kontekst emocjonalny i zadowolenie pracownikéw. Sam pozytywny
stan emocjonalny wigzi miedzy organizacjag a pracownikami jest mozliwy dzigki
indywidualizacji oddziatywan motywacyjnych®'’. Zachodzi tutaj analogia do
przygotowania indywidualnej oferty dla klienta, a w tym wydaniu indywidualna oferta

powinna by¢ zapewniona dla pracownika.

314 Sosiniska N., Magia rozwoju talentéw. Jak zdobywaé, zatrudnié i zatrzymaé wtasciwych ludzi w firmie,
Wydawnictwo IFC PRESS, Krakow 2007, s. 135.

315 Moczydtowska J., Zarzqdzanie... op. cit., s. 39.

316 Stotz W., op. cit., s. 32.

317 Moczydtowska J., Zarzqdzanie... op. cit., s. 39-40.
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Rysunek 3. Najwazniejsze czynniki wplywajace na zatrzymanie pracownikow w

organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sosinska N., op. cit, s. 135, [w:] Moczydtowska J.,
Zarzgdzanie... 0p. cit., s. 39.

Indywidualizacja w odniesieniu do spetnienia oczekiwan pracownikow moze by¢

wyrazona W organizacji pracy, ktora uwzgledni potrzeby pracownikow wynikajace

z sytuacji zdrowotnej, rodzinnej, czy tez wieku lub pici. Podziat przedstawiony przez

U. Gros wyrodznia czynniki satysfakcji odnoszace si¢ do indywidualnych cech. Autorka

wyréznia trzy grupy czynnikow>18:

Organizacyjne - zwigzane bezposrednio z wykonywang pracg. Wsrod nich mozna
wskaza¢ elementy takie jak, np. obszar wykonywanych zadan przez pracownika,
mozliwo$ci rozwoju, awansu, wynagrodzenie wspotmierne do zaangazowania
i obowigzkow pracownika, bezpieczenstwo pracy, strategia rozwoju organizacji,
inne polityki dotyczace funkcjonowania organizacji zapewniajagce dbatosc
0 zatrudnionych w firmie oraz ich potrzeby.

Spoteczne — zwigzane z klimatem pracy w danej organizacji. Sktadaja si¢ na nie
relacje wewnetrzne i zewnetrzne. Odczytywane w wymiarze spotecznym, a nie
kontraktu formalnego. Uwzgledniajace kontakty z klientami, wspotpracownikami
oraz przetozonymi (ukierunkowane na wzajemng zyczliwo$¢, cheé niesienia
pomocy), nastepnie Wwzajemny szacunek, w tym rowniez stuchanie siebie

wzajemnie i przekazywanie informacji zwrotnej.

318 Gros U., Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, PWN, Warszawa 2012, s. 115-116.
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e Osobiste — zwigzane z cechami indywidualnymi pracownikoéw. Organizacja nie
ma wplywu w tym zakresie. S3 to miedzy innymi: pte¢, dos§wiadczenie
zawodowe, umiejetnosci, wiek, inteligencja.

Powyzsze czynniki majg znaczenie w procesie dokonywania indywidualnej oceny

postrzegania sytuacji w miejscu pracy, ksztaltuja percepcje osobistych potrzeb.

Ponadto specjalisci wnoszac swojg wiedze, umiejetnosci do organizacji, W zamian

oczekujg elementow, ktore beda pozytywnie oddziatywaé na ich motywacje miedzy

innymi sg to%°:

e Dostepu do korzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizacje.
e Mozliwos$ci podnoszenia poziomu kompetencji i kwalifikacji.
e Szans na realizowanie wtasnych pomystow.

e Interesujacych projektow i zadan dostarczajacych wyzwan oraz koniecznosci

weryfikowania umiejetnosci.

e Uczestniczenia w podejmowaniu decyzji w kwestiach merytorycznych, waznych

W organizacji.

e Wspolpracy w zespole specjalistycznym z profesjonalnymi i utalentowanymi
osobami, w tym mozliwo$¢ swobodnych spotkan, uzgodnien, pracy w atmosferze

wspOtpracy.

e Dostepu do kadry zarzadzajacej i mozliwos¢ zaprezentowania rozwigzan
I pomystow.
e Dostepu do informacji zwrotnej 0 wynikach pracy i biezacej sytuacji organizacji

oraz zespotu.
e Materialnych oraz niematerialnych wyroznien.
Poza powyzszymi grupami czynnikéw, wiele badaczy analizuje temat

w wezszych zakresach. Nalezy zwroci¢é uwage na wyniki badan ukazujgce czynniki

zwigzane z zadowoleniem z pracy. Wsparcie ze strony organizacji i przetozonego

319 Morawski M., Kobytko R. (red.), Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006,
[w:] Kmiotek K., Kopertynska M., Oczekiwania w zakresie motywowania pracownikow wiedzy sektora IT
w aktualnych uwarunkowaniach rynku pracy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, 511, 2018, s. 103-113.
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zwigzane z teorig wsparcia organizacyjnego jawi si¢ jako jeden z istotnych aspektow
ksztattowania zadowolenia w miejscu pracy®?’. Teoria wsparcia organizacyjnego jest
interesujgcym konceptem wskazujagcym na obustronne korzysci dla pracownika
| organizacji otrzymywane w procesie wymiany. Wsparcie ze strony organizacji w postaci
dbatosci o dobre samopoczucie pracownikdw, zaspokajanie ich potrzeb spoleczno-
emocjonalnych, sprawia ze uczestnicy organizacji otrzymujacy takie wsparcie starajg si¢
osiagnaé lepsze wyniki, czyli odwzajemni¢ dobre traktowanie, czy inne nagrody®?.
Istotnym zrédtem zadowolenia z pracy sg takze relacje miedzy pracownikami, wigzg si¢
one z zabezpieczeniem potrzeby przynaleznosci. Zaspokojenie potrzeb w tym obszarze
bedzie odbywac si¢ poprzez, m.in. wspotprace, dzielenie si¢ wiedza, czy komunikowanie
sig*22323 Daje to pracownikowi poczucie powigzania z dang grupa. Tym bardziej, jesli
w zespole beda uczestnicy o podobnych wartos$ciach, otwarci na wsparcie, wykraczajacy
poza zakres swoich obowigzkow, to dzigki takim relacjom bedg czerpa¢ zadowolenie
z pracy. Nie tylko dobre relacje w zespole beda mie¢ znaczenie w budowaniu poczucia
zadowolenia z pracy w danej organizacji, ale rowniez dobrej jako$ci relacja
z przetozonym®24325, Badania wykazuja rowniez jakie cechy przetozonego sg najbardziej
pozadane, aby satysfakcja pracownicza w miejscu zatrudnienia mogta mie¢ miejsce, a sg
to: otwartos¢, dostepnosé, umiejetno$¢ komunikowania sie i stymulowanie kreatywnego
myslenia, umiej¢tnos¢ taczenia pracownikow. Rola przetozonego jest niezwykle istotna,
poniewaz z drugiej strony niezaspokojenie potrzeb pracownika takich jak uznanie, czy
szacunek ze strony kierownika moze skutkowa¢ odejsciem z organizacji*?®. Kolejna

zmienng rowniez czgsto ukazywang w badaniach jest mozliwos$¢ rozwoju zawodowego

320 |slam T., Khan S.R., Ahmad U.N.U., Ahmed 1., Exploring the relationship between POS, OLC, job
satisfaction and OCB, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 114, 2014, s. 164-169.

321 Eisenberger R., Stinglhamber F., Vandenberghe C., Sucharski I.L., Rhoades L., op. cit., s. 565-573.

322 Ozpehlivan M., Acar A.Z., Assessment of a multidimensional job satisfaction instrument, Procedia -
Social and Behavioral Sciences, 210, 2015, s. 283-290.

323 1zvercian M., Potra S., Ivascu L., Job satisfaction variables: A grounded theory approach, Procedia -
Social and Behavioral Sciences, 221, 2016, s. 86-94.

324 Razig A., Maulabakhsh R., Impact of working environment on job satisfaction, Procedia Economics and
Finanse, 23, 2015, s. 717-725.

325 Fila M.J., Paik L.S., Griffeth R.W., Allen D., Disaggregating job satisfaction: Effects of perceived
demands, control, and support, Journal of Business and Psychology, 29 (4), 2014, s. 639-649.

3% Feldy M., Bojko M., Oczekiwania wobec pracodawcy a zadowolenie z pracy naukowcéw, Marketing
Instytucji Naukowych i Badawczych, 35 (1), 2020, s. 1-28.

105



oraz wykorzystania kompetencji®?’3%, Nastepnie inng skorelowang z zadowoleniem
z pracy zmienng jest poczucie sprawiedliwosci®?®. W odniesieniu do sprawiedliwo$é
wyrozniane sg dwa typy - dystrybucyjna i proceduralna. Pierwsza z nich, odnosi si¢
przede wszystkim do dziatan i reakcji poznawczych oraz emocjonalnych stanowigcych
odpowiedz na pewien okreslony wynik, dotyczy niesprawiedliwego podziatu nagrod.
Sprawiedliwo$¢ proceduralna odnosi si¢ do postrzeganej uczciwosci zasad, zgodnie
z ktorymi dokonywany jest podzial nagrod. Dodatkowo w ramach drugiego typu
wskazuje si¢ aspekty spoteczny i strukturalny. Spoteczny aspekt dotyczy takich kwestii
jak traktowanie pracownikéw z szacunkiem i godnoscia, przekazywania im informacji
w zakresie decyzji. Natomiast strukturalny aspekt zwigzany jest z formalnymi zasadami,
w tym zebranie doktadanych informacji, odpowiednie powiadomienie przed podjeciem

decyzji*®. Ponadto zadowolenie z pracy moze by¢ powodowane tym, ze pracownik ma

konkretng wiedza o zakresie swoich odpowiedzialnosci®3!.

Niewatpliwie satysfakcja z pracy wplywa na ksztaltowanie zachowan w miejscu
zatrudnienia. Zmiennych organizacyjnych oraz innych uwarunkowan wptywajacych na
zadowolenie jest wiele i sa zroznicowane. Jako kolejne przyktady czynnikow
wplywajacych na opisywane zjawisko wskaza¢ mozna motywowanie pracownikow,
elementy kultury organizacyjnej®*?, a takze normy oraz wartoéci, ktore maja stanowié
wzor dla zachowan w organizacji, ponadto inne niepisane reguly, a takze proces
pozyskiwania nowych pracownikéw i wdrazania ich do organizacji. W przedsigbiorstwie
wskazane elementy przektadaja si¢ na okreslone procesy, polityki wewnetrzne dotyczace
— selekgji, rekrutacji, rozwoju, zarzadzania, planowania dziatan oraz sposobu pracy, jak
réwniez wewnetrznych i zewngtrznych wydarzen dla pracownikow, akcji CSR, wszystko

to kreuje organizacyjne uwarunkowania satysfakcji. W konsekwencji zjawisko

327 Heilmann P., Vanhala M., Salminen H., Salminen H., The impact of competence-development
opportunities on organizational commitment and the mediating role of job satisfaction, Lifelong Learning
in Europe, 5 (6), 2015, s. 1-15.

328 Renyut B.C., Modding H.B., Bima J., Sukmawati S., The effect of organizational commitment,
competence on job satisfaction and employees performance in Maluku Governor's Office, IOSR Journal of
Business and Management, 19 (11), 2017, s. 18-29.

329 Nadiri H., Tanova C., An investigation of the role of justice in turnover intentions, job satisfaction, and
organizational citizenship behavior in hospitality industry, International Journal of Hospitality
Management, 29 (1), 2010, s. 33-41.

330 Cropanzano R., Greenberg J., Progress in organizational justice: Tunneling through the maze, [w:]
Cooper C.L., Robertson I.T. (red.), International Review of Industrial and Organizational Psychology, 12,
1997, s. 317-372.

331 Belbin M., Nie tylko zespét, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 76.

332 Ogoérek M., Strycharska D., Wphw kultury organizacyjnej i stylu kierowania na zadowolenie
pracownikow, Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji, 7 (3), 2018, s. 239-251.
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satysfakcji pracowniczej taczy si¢ ze zmiennymi organizacyjnymi i przejawia si¢ poprzez
zaangazowanie organizacyjne, oddanie w pracy, obywatelskie zachowania, czy

333

innowacyjne podejscie®®. Wszystkie wymienione zmienne mogg w réznym stopniu

wplywac na poczucie satysfakcji.

Patrzac na zagadnienie z innej perspektywy warto podkresli¢ za D. Schultz oraz
S.E. Schultz®*, iz dla wielu pracownikow zmiany dotyczace warunkéw, celéw pracy,
statusu, czy uposazenia majg Wpltyw na satysfakcje w niewielkim stopniu. Natomiast
istotne znaczenie majg uwarunkowania psychologiczne. Dla tych o0séb poczucie
szczgécia, badz nieszczgécia w tylko nieznacznym stopniu zalezg od zewnetrznych
uwarunkowan. Wigkszy wptyw w tym kontek§cie ma ogélne zadowolenie ptynace
z zycia, indywidualne cechy osobowosci, a takze wiek, ple¢ oraz elementy takie jak
samos$wiadomos$¢, czy samokontrola, zdolno$ci poznawcze, zaangazowanie w pracg.
Satysfakcja z wykonywanej pracy powiazana jest z zadowoleniem danego cztowieka
w innych obszarach jego zycia. Konsekwentnie, osoby prezentujgce postawy pozytywne
W pracy, rOwniez zazwyczaj pozytywnie postrzegaja swoje zycie prywatne. Wptyw
satysfakcji z zycia prywatnego na satysfakcj¢ z pracy obecnie jest bardzo wyrazny, co
sugeruje, ze ogolna satysfakcja z zycia odgrywa istotng rolg. Psychologiczne
uwarunkowania ludzi majg znaczenie w procesie ksztalttowania satysfakcji z pracy,
istotnym jest rowniez przekladanie si¢ zycia prywatnego na pracg. Warto zauwazy¢
réwniez, iz wspotcze$nie prowadzonych jest szereg badan zwiazanych z tematyka
balansu pomiedzy Zzyciem prywatnym a zawodowym (m.in. dotyczace znaczacego
wpltywu na wydajno$¢ pracownikow®®, czy zaangazowanie, trwatosé zatrudnienia®®).
Jednoczesnie w organizacjach tworzonych jest wiele inicjatyw wspierajacych
pracownikow na drodze do réwnowagi migdzy zyciem prywatnym a zawodowym. Nie
da si¢ zaprzeczy¢, iz oba obszary zycia czlowieka przenikaja si¢ i oddziatuja na siebie

wzajemnie.

Ponadto poczucie satysfakcji zalezy od aspektow psychologicznych,

indywidualnych dla danej jednostki. Jak zatem ksztaltowac¢ zadowolenie pracownikow,

33 Ahmad 1., Ahmad Z., Nawaz M.M., Ahmad Z., Explicit and implicit factors of job satisfaction:
A combination that works, interdisciplinary, Journal of Contemporary Research in Business, 2 (12), 2011,
s. 577-586.

334 Schultz D., Schultz S.E., Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002.

3% Bataineh K.A., Impact of work-life balance, happiness at work, on employee performance, International
Business Research, 12, 2, 2019, s. 99-112.

3% Jaharuddin N.S., Zainol L.N., The impact of work-life balance on job engagement and turnover
intention, The South East Asian Journal of Management, 13 (1), 2019, s. 106-118.
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a jak niwelowa¢ niezadowolenie. Wydaje si¢ to by¢ niezwykle trudne, poniewaz stany
zadowolenia i niezadowolenia moga nastepowa¢ po sobie sinusoidalnie®¥’. Nalezy
pozna¢ zrédlta oraz natur¢ zmiennosci zjawiska. Niemozliwym jest, aby oddzieli¢
poczucie zadowolenia od dziatania ukierunkowanego na osiggni¢cie celu, a wiec
emocjonalna sfera ma istotng funkcje w wykonywaniu pracy. Zauwazalnym jest, ze
pracownik, u ktérego wystepuje spadek zadowolenia, nie dostarcza pracy na poziomie,
takim jak w czasie, kiedy poziom jego satysfakcji z pracy jest wysoki. Ksztalttowanie

pozytywnych relacji z pracownikami, to ciggly proces.

Ponadto warto doda¢, iz oczekiwania pracownikoéw bedg rozne w zaleznosci od
réznych grup. Rozpatrywanie tematu dotyczacego elementéw budujacych zadowolenie
w relacji pracownik-organizacja z perspektywy wszystkich pracownikow, bytoby
zalozeniem btednym. Niewatpliwie badanie oczekiwan w relacji pracownik-organizacja
w sektorze informatycznym rowniez da okreslone wyniki specyficzne dla tej grupy,
a dodatkowo natoza si¢ na to kwestie spoteczne, organizacyjne, czy osobiste. Warto
zauwazy¢, ze obecnie na rynku pracy aktywnymi pracownikami sg przedstawiciele
roznych pokolen — baby-boomers, X, Y, Z. Grupy te rowniez maja inne oczekiwania co
do pracy. Przykladowo pokoleniom Y, Z bardziej zalezy na rdéwnowadze pomiedzy

zyciem prywatnym a zawodowym niz generacji X3383%,

Jak ukazuja powyzsze wyniki badan, czynnikow oraz grup elementéw
wplywajacych na zjawisko zadowolenia z pracy jest bardzo wiele, a sam temat jest
wieloaspektowy. W pracach wielu autoréw obszar ten rozpatrywany byt w ramach grup
czynnikow, inni autorzy badali temat w odniesieniu do poszczegdlnych wybranych
elementow. Niewatpliwie zrodta satysfakcji sg istotnym tematem, gdyz niezadowolenie
moze prowadzi¢ do odej$¢ pracownikow, nawet w przypadku zaoferowania mozliwosci
awansu i atrakcyjnego wynagrodzenia®*. W niniejszej analizie literatury uwzglednione
zostaty czynniki wptywajace na zadowolenie, satysfakcje, ale rowniez oczekiwania, ktore
pobudzaja motywacj¢. Niemniej jednak zebranie oczekiwan pracownikoéw i czynnikow
determinujacych zadowolenie stanowilo wyzwanie, gdyz sa one w literaturze przedmiotu

badane w odniesieniu do réznych bliskich sobie koncepcji, jak na przyktad satysfakcji,

337 Warr P., Searching for happiness at work, The Psychologist, 20 (12), 2007, s. 726-729.

3% Bohdziewicz P., Kotwice kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia Z: kilka wnioskow dla
zarzgdzania najmiodszq generacjq pracownikow, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 6, 2016, s. 57-74.

339 Zarczynska-Dobiesz A., Chomatowska B., Zarzqdzanie pracownikami z pokolenia paradokséw, Nauki
0 Zarzgdzaniu, 2, 2016, s. 196-206.

340 1zvercian M., Potra S., Ivascu L., op. cit, s. 86-94.
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motywowania, czy zaangazowania. Powyzsze czynniki to wskazanie zbioréw,
elementow, ktére zostaly uznane za istotne przez badacza, natomiast maja na celu
ukazanie réznorodnos$ci sktadowych 1 ztozonosci samego tematu, a takze wskazania na
wysoki poziom indywidualizacji potrzeb. Zwazywszy na specyfike badanego w niniejszej
pracy sektora informatycznego czynniki uwzglgdnione w czesci badawczej stuzace do
budowy modelu relacji wygrany-wygrany sa zaczerpnigte z literatury, ale réwniez
z przeprowadzonych badan jako$ciowych, a wiec wywiadow z pracownikami sektora

informatycznego.

4.3. Oczekiwania pracodawcow wzgledem pracownikow

Zdecydowana wickszo$¢ opracowan w zakresie oczekiwan w relacji pracownik-
organizacja odnosi si¢ w literaturze do pracownikdéw, natomiast bez watpienia widac
niedobdr badan w zakresie oczekiwan pracodawcow. Niniejszy rozdziat ma na celu
przeglad literatury w zakresie czynnikéw istotnych dla osiggnigcia zadowolenia po

stronie pracodawcy w odniesieniu do relacji pracownik-organizacja.

Perspektywa oczekiwan dwoch stron relacji pracownik-organizacja zostata ujeta
w ramach teorii kontraktu psychologicznego. Stanowi on pewnego rodzaju
odzwierciedlenie stosunku pracy, jednak w poréwnaniu do umowy zawiera niespisane
oczekiwania stron - pracownika i pracodawcy. Przywotany kontrakt psychologiczny jest
jedng z niewielu koncepcji, w ktorej podkreslany jest zakres oczekiwan dwoch stron
relacji pracownik-organizacja, stad bez watpienia warto spojrze¢ na elementy istotne dla
pracodawcy z tej perspektywy. Na bazie tej koncepcji M. Armstrong wskazuje

podstawowe oczekiwania zaréwno pracownikow jak i organizacji®*! (patrz: tabela 7).

Tabela 7. Oczekiwania pracownikow 1 organizacji w ramach kontraktu
psychologicznego

Oczekiwania pracownikow wobec Oczekiwania organizacji wobec
organizacji pracownikéow
e sposob traktowania przez e kompetencje
kierownika e wysitek

e zaangazowanie

31 Armstrong M., op. cit., s. 181-182.
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¢ mozliwo$¢ wykazania si¢ e lojalnos¢
umiejetnos$ciami e przestrzeganie zasad

e stabilno$¢ zatrudnienia e zgodnos¢

e oczekiwania zwigzane z kariera

e wplyw oraz zaangazowanie

e zaufanie do przetozonych w

organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Armstrong M., op. cit., s. 181-182.

Oczekiwania pracownikow wobec organizacji dotyczg, min. wartosci i godnosci,
zatrudnieni chca by¢ traktowani z szacunkiem, a takze mie¢ mozliwos¢ rozwoju,
samodoskonalenia. Organizacja ze swej strony takze formutuje niezapisane oczekiwania,
ze pracownicy beda promowa¢ dobry wizerunek organizacji, bedg wykazywac lojalnos¢,
zachowaja tajemnice przedsicbiorstwa 1 beda poswiecaé si¢ dla organizacji.
Zaangazowanie pracownikéw, ich wiedza 1 umiejetnosci przyczyniajg si¢  do
podniesienia konkurencyjnosci organizacji®*?. Postrzeganie wzajemnych zobowigzan
i oczekiwan jest subiektywne, mimo to P. Herriot’**® wraz ze wspotpracownikami
wskazuje, iz kontrakt psychologiczny ze strony pracodawcow z reguty obejmuje podobne

obszary:

e Lojalno$¢ oraz staranie o dobro przedsigbiorstwa jako podstawa stabilnej relacji
z organizacja, a takze dbatos¢ o reputacje, wizerunek firmy, jej whasnos¢, zasoby,

ekonomiczny interes.
e Wysoka jako$¢ pracy.

o Uczciwos¢ w stosunku do klientow, dostawcoéw, menedzerow, a takze

wspotpracownikow.

e Elastyczno$¢ przejawiajaca si¢ gotowoscig do poswigcenia czasu, pracy poza
harmonogramami, w szczeg6lnos$ci w nagtych sytuacjach, ktore maja wyjatkowe

znaczeniu dla firmy.

342 Szejniuk A., Controlling personalny w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi, Journal of Modern
Science, 2 (25), 2015, s. 33-51.

343 Herriot P., Manning W.E.G., Kidd J.M., The content of the psychological contract, British Journal of
Management, 8, 1997, s. 151-162.
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e Dbatos¢ o odpowiednig prezentacj¢, czyli zgodno$¢ z tym czego wymaga

pracodawca a wlasnym wizerunkiem.

Patrzac na temat z perspektywy relacji pracownik-organizacja, w uproszczeniu
wskaza¢ mozna, iz wymianie podlegaja elementy kontraktu psychologicznego i kontraktu

formalnego lub ekonomicznego (patrz: tabela 8).

Tabela 8. Oczekiwania pracownika oraz organizacji — pordéwnanie kontraktu
ekonomicznego i psychologicznego
Rodzaje Oczekiwania pracownika Oczekiwania organizacji

kontraktu

Ekonomiczny e pienigdze (réwniez e praca (wykonywane
nagrody materialne) zadania, obecnos¢,

standardy wykonania)

Psychologiczny e szacunek (uczciwosé, e przynalezno$¢
indywidualne (zaangazowanie,
potrzeby) uczestnictwo,

akceptacja norm,
standardow 1 rol w

organizacji)

Zrédlo: opracowanie na podstawie Makin P., Cooper C., Cox C., Organizacje a kontrakt psychologiczny.
Zarzgdzanie ludZmi w pracy, PWN, Warszawa 2000.; Rousseau D.M., Schalk R., Psychological contracts
in employment: cross national perspectives, Thousand Oaks: Sage, 2000.

Pracodawca oczekuje, iz pracownik wywiaze si¢ ze swoich obowigzkéw
z nalezytg starannoscig, natomiast zatrudniony oczekuje, iz otrzyma za wykonanie swojej
pracy godziwag zaptate. OczywisScie pod szerokim pojeciem praca kryje sie wiele
oczekiwan pracodawcy dotyczacych wykonywanych zadan, petnionych rél. Natomiast
czym$ co niejako zawigzuje relacje na gruncie psychologicznym jest oczekiwanie
przynaleznosci do organizacji, z czym wigza si¢ lojalno$¢ w stosunku do pracodawcy,

zaangazowanie, akceptowanie zasad panujacych w firmie oraz inne aspekty.

Ustalenie obszaru kontraktu formalnego oraz psychologicznego jest niewatpliwie
wazne dla stron relacji pracownik-organizacja. Natomiast istotne jest takze dopasowanie

pracownikow do srodowiska organizacyjnego tak, aby stali si¢ ,,najlepiej dopasowani”,
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stanowi to klucz do sukcesu organizacyjnego’#

I niewatpliwie jest istotnym
oczekiwaniem pracodawcow wobec relacji pracownik-organizacja. Przedsigbiorstwa
starajg si¢ stworzy¢ wysoka kompatybilno$¢ miedzy pracownikami oraz organizacjami,
aby nie ponosi¢ zbyt wysokich kosztow zwigzanych ze znalezienie kandydatoéw na
zastepstwo>*°. Koncepcja dopasowanie pracownik-organizacja odnosi sie do zgodnosci
migdzy warto$ciami indywidualnymi a organizacyjnymi. Podkresla stopien, w jakim
osoby i organizacje maja te same cechy, a takze zaspokajaja nawzajem swoje potrzeby>*°.
Ogolnie koncepcja definiowana jest jako zgodno$¢ wartosci, umiejetnosci, wiedzy oraz
osobowosci miedzy jednostkami a cala organizacja®*’. Dopasowanie pracownika do
organizacji zapewnia lepsze zrozumienie oczekiwan organizacji oraz indywidualne
realizowanie swoich unikalnych zadan. Badania pokazuja, ze zgodno$¢ wartosci
etycznych pracownikow z zasadami etycznymi organizacji jest Scisle powigzany
z Wyzszym zaangazowaniem oraz satysfakcja z pracy3#. Pracownicy o silnym poczuciu
dopasowania do organizacji, to osoby chcace poznawac firm¢ i wykazujacy si¢ pro-
aktywnoscig bardziej niz pracownicy o niskim dopasowaniu®?®. Im wieksza rozbieznosé
miedzy warto$ciami pracownika a organizacji, tym bardziej niekomfortowe

i niezadawalajace staja si¢ interakcje w ramach organizacji i w jej otoczeniu*.

Badania w zakresie satysfakcji pracodawcoOw sa prowadzone najczescie]
w zakresie kompetencji*®*%?2 jakich pracodawcy oczekuja od przysztych pracownikéw.
Warto zatem przyjrze¢ si¢ jakie elementy w ramach tych analiz s3 najczgsciej
wskazywane. W literaturze opisane zostaly umiejetnosci pozatechniczne wymagane

przez pracodawcow, sg to zdolnosci komunikacyjne, zwlaszcza w jezyku angielskim,

344 Lam W., Huo Y., Chen Z., Who is fit to serve? Person—job/organization fit, emotional labor, and
customer service performance, Human Resource Management, 57 (2), 2018, s. 483-497.

345 Wahyudi S., Udin U., Yuniawan A., Rahardja E., Person-organization fit, knowledge sharing behaviour,
and innovative work behaviour: A selfdetermination perspective, International Journal of Innovation,
Creativity and Change, 4 (4), 2019, s. 145-161.

346 Kristof-Brown A.L., Billsberry J., Organizational fit: Key issues and new directions, John Wiley &
Sons, 2012.

347 Hoffman B.J., Woehr D.J., A quantitative review of the relationship between person—organization fit
and behavioural outcomes, Journal of VVocational Behaviour, 68 (3), 2006, s. 389-399.

38 Ambrose M.L., Arnaud A., Schminke M., Individual moral development and ethical climate: The
influence of person—organization fit on job attitudes, Journal of Business Ethics, 77 (3), 2008, s. 323-333.
349 Gregory B.T., Albritton M.D., Osmonbekov T., The mediating role of workplace spirituality on the
relationships between p-o fit, job satisfaction, and in-role performance, Journal of Business and
Psychology, 25 (4), 2010, s. 639-647.

%0 Van Vianen A.E.M., Person-environment ft: A review of its basic tenets, Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, 5 (1), 2018, s. 75-101.

%1 Sinha S., Jawahar .M., Ghosh P., Mishra A., op. cit. s. 473-489.

352 Nguyen H., Nguyen L.T.B., Nguyen H.N., Le T.H., Do D.T., op. cit., s. 613-623.
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umiejetnos¢ pracy w zespole i krytycznego myslenia, rozwigzywania problemow, a takze

przedsiebiorczo$¢ i umiejetno$¢ obshugi komputera®?,

Badania odnoszace si¢ do
przedsigbiorstw Przemystu 4.0 wskazujg na znajomos$¢ strategii i wiedzy dotyczacej
samej idei, a umiejetnosci istotne dla pracodawcow to wspotpraca ludzi i robotow,
analityka big data, wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym i podejmowanie decyzji

w oparciu o baze danych®“.

Natomiast badania przeprowadzone wsrod greckich
pracodawcow sportowych wskazuja na szes$¢ silnych czynnikow, takich jak: umiejetnosci
interpersonalne, zdolno$¢ komunikowania si¢, profesjonalne zachowanie i rozwoj,
przywodztwo |1 wplyw, rozwigzywanie problemow, umiej¢tnosci organizacyjne
i zarzadzanie czasem®°. Badania prowadzone w Polsce odnosza sie do oczekiwan
pracodawcow w stosunku do absolwentow szkot roznych kierunkéw i czgsto wykazuja
oczekiwania w zakresie danej specjalizacji®*®°"3%8, W pismiennictwie sa rowniez analizy
dotyczace ogolnie rynku pracy i oczekiwan pracodawcow w stosunku do absolwentow
polskich szkot, elementy uwzglednione w wynikach, to umiejgtnosci organizacyjne,
wspotpracy w grupie, komunikacji oraz motywowanie, inspirowanie innych, znajomos¢

jezyka, obstuga komputera, cheé uczenia sie, a takze solidnos¢, lojalnos¢, uczciwo$é3,

W organizacjach panuje przekonanie, ze dbanie o zadowolenie, satysfakcje
pracownika bgdzie miato przetozenie na oczekiwane przez pracodawce zachowania.
W znacznym stopniu tak jest, jednak badania empiryczne nie odnoszg si¢ jednoznacznie
do charakteru oraz ukierunkowania relacji pracownik-organizacja. Pracodawca oczekuje,
1z zadowolenie pracownikoéw bedzie miato wplyw na zaangazowanie, efektywnos¢,
lojalno$¢, brak absencji, czy postawy prospoteczne. Badania prowadzone w tym obszarze

nie dajg mozliwosci na jednoznaczne okreslenie powiazan pomiedzy satysfakcja z pracy

38 Azmi A.N., Kamin Y., Noordin M.K., Nasir A.N.M., Towards industrial revolution 4.0: Employers'
expectations on fresh engineering graduates, International Journal of Engineering & Technology, 7 (4.28),
2018, s. 267-272.

35 pattanapairoj S., Nitisiri K., Sethanan K., A gap study between employers’ expectations in Thailand and
current competence of master’s degree students in industrial engineering under industry 4.0, Production
Engineering Archives, 27(1), 2021, s. 50-57.

35 Tsitskari E., Goudas M., Tsalouchou E., Michalopoulou M., Employers’ expectations of the
employability skills needed in the sport and recreation environment, Journal of Hospitality, Leisure, Sport
& Tourism Education, 20, 2017, s. 1-9.

%6 Krawczyk D., Oczekiwania pracodawcéw wobec dziennikarzy — na podstawie analizy ofert
rekrutacyjnych, Studia Politicae Universitatis Silesiensis, 19, 2017, s. 225-241.

357 Oczkowska R., Lula P., Wisniewska S., Kompetencje pracownikow dziatéw HR - badania oczekiwan
pracodawcow na podstawie analizy ofert pracy, Przeglad Organizacji, 12, 2018, s. 57-63.

3% Wawer M., Muryjas P., Specjalista Big Data — oczekiwania pracodawcéw a edukacja akademicka,
Edukacja — Technika — Informatyka, 4 (22), 2017, s. 254-260.

39 Wronowska G., Oczekiwania na rynku pracy. Pracodawcy a absolwenci szkoét wyzszych w Polsce, Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 214, 2015, s. 115-127.
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a oczekiwanymi zachowaniami pracownika. Jednym z wskazywanych w literaturze
wskaznikow jest wspolczynnik korelacji  wyliczony przez M.T. laffaldano
i P.M. Munchinsky>®, ktéry ukazuje staba dodatnia korelacje w odniesieniu do zalezno$é
pomiedzy satysfakcjg a efektywnoscig pracownika. Badania prowadzone w sektorze
farmaceutycznym rowniez potwierdzily, iz zadowolenie pracownikdéw nie ma wptywu na
wydajnoéé®l. Natomiast, weryfikujac ta zalezno$¢, inne badanie przeprowadzili
M.S. Rehman i A. Waheed na pracownikach publicznego sektora i wykazali korelacje
umiarkowana®®?. Niektorzy z badaczy twierdza, ze zalezno$é pomiedzy satysfakcja
a efektywnoscig pracownika jest uwarunkowana wieloma czynnikami zewngtrznymi,
dlatego nie powinno si¢ podejmowac badan tylko odnoszacych si¢ do badania zalezno$ci,
natomiast obszarem zainteresowan powinny by¢ zachowania powigzane z postawami
pracownikéw w organizacji np. prospotecznymi®®®%4 Zachowania te przejawiaja sic
przez altruizm, sumienno$¢, czy wzajemna pomoc. W literaturze odnalezé mozna
rowniez wyniki badania J. Zhang oraz W. Zheng®® dotyczace zaangazowania
emocjonalnego jako elementu wigzacego satysfakcje z zaangazowaniem pracownikow.
Prowadzone byty rowniez badania w celu weryfikacji jaka kultura emocjonalna w pracy
wplynie na wzrost zaangazowania w miejscu zatrudnienia. Wyniki wykazaty, ze
przywiazanie, szczescie, rados¢, podekscytowanie, kolezenska mito$¢ 1 cieplo moga
zaspokoi¢ psychologiczng potrzebg pracownikéw w zakresie wigzi, troski, wzajemnego
szacunku oraz wspoétzaleznosci w organizacji. Kultura ta przyczynia si¢ do zaufania,
zaangazowania wobec firmy, satysfakcji, wzajemnej kontroli. Z kolei pracownicy
organizacji o kulturze emocjonalnej pelnej Igku, napigé, przygnebienia i smutku byli
mniej sktonni do rozwijania wysokiej jakos$ci relacji z organizacja i zaspokajania potrzeby

66

przynaleznosci’ Zgodnie z zasada wymiany zorganizowanie odpowiedniego

360 Jaffaldano M.T., Muchinsky P.M., Job satisfaction and job performance: A meta-analysis.
Psychological Bulletin, 97 (2), 1985, s. 251-273.

361 Bataineh K.A., op. cit., s. 99-112.

32 Redhman M.S., Waheed A., An empirical study of impact of job satisfaction on job performance in the
Public Sector organizations, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 2 (9), 2011,
s. 167-181.

363 Saari L.M., Judge T.A., Employee attitudes and job satisfaction, Human Research Management, 43 (4),
2004, s. 395-407.

364 Springer A., Wybrane czynniki ksztattujgce satysfakcje pracownika, Problemy Zarzadzania, 9/4 (1),
2011, s. 162-180.

365 Zhang J., Zheng W., How does satisfaction translate into performance? An examination of commitment
and cultural values, Human Resource Development Quarterly, 20 (3), 2009, s. 331-351.

36 Men L.R., Robinson K.L., It’s about how employees feel! examining the impact of emotional culture on
employee—organization relationships, Corporate Communications: An International Journal, 23 (4), 2018,
s. 470-491.
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srodowiska pracy moze przynies¢ dla pracodawcow realizacje ich oczekiwan, celow

W postaci zaangazowanych zespolow.

Warto réwniez w tym miejscu po raz kolejny przywota¢ regule wzajemnosci.
Oczekiwane pozytywne postawy pracownikOw wobec pracodawcoéw sa wypadkowsg
wielu zmiennych, natomiast niewatpliwie organizacja poprzez budowang kulturg
organizacyjng, swoje dziatania moze si¢ do nich przyczyni¢. Na przyktad, oczekiwanie
pracodawcy jakim jest lojalno$¢ pracownikow wynika cz¢sto z wdziecznosci za to co
zatrudnieni otrzymali od organizacji. Tym co pracownicy dostaja moze by¢, m.in.
mozliwo$¢ rozwoju, awans. Pracownik moze by¢ wdzigczny, gdyz poza samym awansem
zaspokojona zostata jego potrzeba spoleczno-ekonomiczna zwigzana z uznaniem,

szacunkiem i akceptacja®’.

Odnoszac satysfakcj¢ pracownikow do oczekiwanych zachowan organizacyjnych
niewiadomg stanowi, to co jest przyczyng, a co skutkiem w zjawisku. Mianowicie czy
usatysfakcjonowany pracownik pracuje lepiej, efektywniej, czy z drugiej strony
wydajnos¢ pracownika jest dla niego zrodlem satysfakcji, zadowolenia. Dla wielu
pracownikow bowiem satysfakcja powiazana jest rowniez z potrzebg osiagnie¢ w miejscu
pracy. Jak ukazuja powyzsze badania satysfakcja ma mniejszy, badz wigkszy wplyw na
efektownos¢ pracownikoéw, natomiast spadek satysfakcji spowodowaé moze ryzyko
wzrostu odejéé pracownikéw z organizacji, czy absencji w pracy3®®. Oczywiscie na
odniesienie satysfakcji do zachowania pracownika wplyw moga mie¢ réwniez inne

czynniki jak kwestie osobowosciowe, kulturowe, zwigzane z rynkiem pracy.

Podsumowujac, w poszukiwaniu oczekiwan organizacji wobec pracownikow
nalezy spojrze¢ z perspektywy oczekiwanych przez pracodawcow kompetencii,
zachowan i postaw zatrudnionych. Niezwykle istotnym jest dopasowanie pracownika do
organizacja, aby mogt zgodnie z wartosciami przedsiebiorstwa i jego strategia osiggac
zatozone cele firmy. W znacznej mierze to one daja spetnienie oczekiwan pracodawcow

wobec pracownikow 1 pozwalajg na rozwo6j przedsigbiorstw.

Niniejsze rozwazania ukazujg, ze warto wzig¢ pod uwage wzajemnos¢ relacji

pracownik-organizacja. Przedsigbiorstwo dysponujgc odpowiednimi narzedziami daje

%67 Armeli S., Eisenberger R., Fasolo P., Lynch P., Perceived organizational support and police
performance: The moderating influence of socio-emotional needs, Journal of Applied Psychology, 83 (2),
1998, s. 288-297, [za:] Wnuk M., Wdzigcznosé i lojalnosé wobec organizacji jako istotne elementy wymiany
pracownik-organizacja, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 5 (118), 2017, s. 55-73.

38 Chmiel N., Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdafisk 2002.
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wkiad, a takze buduje zasady i1 $rodowisko pracy, ktére moze przyczyni¢ si¢ do
odwzajemnienia tozsamego poziomu wkladu przez pracownika. Niewatpliwie to
organizacje dysponujg sitg do sterowania tym procesem. Natomiast ostatecznie, aby
zbudowac relacje wygrany-wygrany dla obu stron i utrzyma¢ pracownika w organizacji,
przy wysokiej konkurencji na rynku pracy, potrzebne jest zadowolenie dwoch stron
wymiany. Mozna zatem uja¢ to we wniosku, ze organizacje sg beneficjentami swoich
dziatan w stosunku do pracownikow. Oczywiscie organizacja nie ma wplywu na
indywidualne potrzeby i postrzeganie firmy i jej dzialan przez pracownika, jednak
Z pewnoscig ma po swojej stronie decyzyjno$¢ w kwestii dopasowanie pracownika do
organizacji. Ponadto przedsigbiorstwa maja zdolnos¢ tworzenia struktur, podwalin
sprzyjajacych budowaniu $rodowiska pelnego wspolpracy i zadowolenia dla obu stron

relacji.
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Rozdzial 5
Metodyka badan wlasnych

5.1. Problem naukowy, cele rozprawy

Wspolczesna literatura z zakresu zarzadzania oraz eksperci rynku pracy dowodza,
ze wykwalifikowani pracownicy sa jednym z najbardziej wartoSciowych zasobow
organizacji, kreujacym przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Stanowig oni grupe,
ktéra wplywa bezposrednio na wzrost warto$ci firmy, poprzez tworzenie i realizacj¢
strategii oraz celow przedsiebiorstwa. Rola pracownikow jest kluczowa, dlatego
przedsigbiorstwa podejmujg wysitki 1 naklady finansowe w celu rekrutacji 1 utrzymania
pozytywnych relacji na linii pracownik-organizacja, ktore ditugofalowo przynosza
warto$¢ dodang dla obu stron®®. Wyjatkowe wyzwanie stanowi retencja pracownikow
w sektorze informatycznym, gdyz rynek ten rozwija si¢ niezwykle szybko, pracownicy
otrzymujg wiele ofert pracy i ciagle brakuje specjalistow, ktorzy uzupetnia luke zwiazang
z niedoborem Kkadr, co prezentujg liczne raporty i artykuly branzowe®%371372 Stad

zagadnienie relacji przynoszacych korzy$¢ zardwno dla pracownikdéw 1 organizacji oraz

budowanie rownowaznych relacji jest szczegdlnie wazne w branzy IT.

W toku prowadzenia analizy literatury zauwazono, ze w Polsce dotychczas nie
zostaly opublikowane zwarte pozycje literaturowe, w ktorych zostala przedstawiona
problematyka relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany w sektorze
informatycznym. Dlatego tez, w celu zglebienia tematu relacji pracownik-organizacja, a
takze poznania czynnikow determinujacych charakter relacji wygrany-wygrany dla
pracownikow i organizacji w branzy IT, niezbednym stato si¢ przeprowadzenie badan
empirycznych, ktore umozliwig osiggnigcie celow, zarOwno teoretycznego, jak 1

eksploracyjnych. W toku badan literatury autorka zajela si¢ zglebianiem istoty kapitatu

369 Bombiak E., Kapitat..., op. cit., s. 71-86.

310 Dwéch na trzech specjalistéw IT planuje zmiane pracy. Pozyskanie i utrzymanie cennych pracownikéw
to jedno z najwigkszych wyzwan, https://itreseller.com.pl/dwoch-na-trzech-specjalistow-it-planuje-zmiane-

pracy-pozyskanie-i-utrzymanie-cennych-pracownikow-to-jedno-z-najwiekszych-wyzwan/ (dostep
16.07.2022).
S0 Gratton L., Dlaczego tak trudno teraz zrekrutowaé i  zatrzymaé  pracownika?,

https://mitsmr.pl/b/dlaczego-tak-trudno-teraz-zrekrutowac-i-zatrzymac-pracownika/PEYhDdxzD (dostep
17.07.2022).
82 Raport: Offboarding  —  dlaczego  specjalisci  IT  odchodzq  z  pracy?,
https://nofluffjobs.com/insights/raport-offboarding-dlaczego-specjalisci-it-odchodza-z-pracy/ (dostep
16.07.2022).
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intelektualnego w odniesieniu do zjawisk obserwowanych wspélczesnie na rynku pracy,
a takze rozpoznaniem zagadnienia relacji pracownik-organizacja, wymiarow tej relacji i
mechanizmow sterujacych nig, a takze wskazaniem oczekiwan determinujacych te

relacje.

W wyniku przeprowadzenia analizy literatury przedmiotu sformutowany zostat
nastepujacy problem badawczy: Sposoby budowania relacji pracownik-organizacja o
charakterze wyngrany-wygrany w przedsigbiorstwach sektora informatycznego.

Niniejsze  badania przyblizaja obszar relacji pracownik-organizacja,
a w szczegblny sposob skupiajag si¢ na typie relacji wygrany-wygrany
w przedsigbiorstwach sektora informatycznego. W pracy zostata postawiona teza:

W przedsigbiorstwach z sektora informatycznego relacje pracownik-organizacja maja

charakter wygrany-wygrany.
Zdefiniowany problem badawczy prowadzi do sformutowania celu gtownego
pracy, ktorym jest:
e Opracowanie modelu relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany w przedsigebiorstwach sektora informatycznego.

Dla realizacji celu gldéwnego przyjete zostaty nastgpujace cele szczegodtowe:

e Uporzadkowanie oraz poszerzenie dorobku naukowego w obszarze ksztattowania

relacji pracownik-organizacja (cel teoretyczny).

e Wskazanie czynnikow determinujgcych relacje  pracownik-organizacja

w odniesieniu do sektora informatycznego (cel eksploracyjny).

e Identyfikacja czynnikow zapewniajacych charakter wygrany-wygrany relacji
pracownik-organizacja (cel eksploracyjny).

e Okreslenie stopnia istotnosci czynnikow determinujgcych relacje o charakterze
wygrany-wygrany (cel eksploracyjny).

e Okreslenie stopnia realizacji relacji wygrany-wygrany w organizacjach sektora

informatycznego (cel eksploracyjny).
W toku postepowania badawczego sformutowano szczegotowe pytania badawcze:
e Jakie czynniki wymiany wystepuja w relacji pracownik-organizacja -
perspektywa pracownikow?
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5.2.

Jakie czynniki wymiany wystepuja w relacji pracownik-organizacja -

perspektywa organizacji?

Ktore elementy relacji pracownik-organizacja determinujg zbudowanie relacji

o0 charakterze wygrany-wygrany z perspektywy pracownikow?

Ktore elementy relacji pracownik-organizacja determinujg zbudowanie relacji

o0 charakterze wygrany-wygrany z perspektywy organizacji?

Czy czynniki determinujgce relacje wygrany-wygrany w relacjach pracownik-

organizacja s3 tozsame dla obu stron tej relacji?

Czy i w jakim stopniu relacje pracownik-organizacja o charakterze wygrany-

wygrany wystepuja w przedsigbiorstwach sektora informatycznego?

Przebieg procesu badawczego

Badania przeprowadzone zostaly wieloetapowo z wykorzystaniem nastepujacych

metod badawczych:

Krytyczna analiza literatury przedmiotu, ktéra pozwolita na zebranie,
uporzadkowanie oraz ocen¢ opisanych dotychczas teoretycznych podstaw z
obszaru relacji pracownik-organizacja, a takze wskazanie kierunku zmian w tym

obszarze, co szczegotowo opisane zostato w rozdziatach 1, 2, 3 oraz 4.

Dwuetapowe badania empiryczne z wykorzystaniem jakoSciowych oraz
ilo§ciowych metod zbierania i1 analizy informacji. Ponadto kazdy z etapow zostat

poprzedzony badaniem pilotazowym.

Uzupekniajgca technike zbierania informacji stanowila obserwacja uczestniczaca
badaczki wynikajaca z wielu lat pracy w sektorze informatycznym i

podejmowaniu dziatan na rzecz budowania relacji o badanym charakterze

wygrany-wygrany.

Przebieg procesu badawczego zaprezentowano na ponizszym rysunku 4.
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Rysunek 4. Przebieg procesu badawczego
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wstep do badan empirycznych
Badania pilotazowe

Kazdy z -etapow badan empirycznych poprzedzony zostal badaniami
pilotazowymi. Celem badan pilotazowych bylo zweryfikowanie narzedzi do
przeprowadzenia badan jakosciowych oraz ilo§ciowych. Pozwolito to na wprowadzenie

odpowiednich modyfikacji w narzedziach i podjecie badan wiasciwych.

Krok 1 badan empirycznych
Badania jakosciowe

W pierwszym etapie procesu badawczego zrealizowano badania jakoSciowe,
w ramach ktérych przeprowadzone zostaty zogniskowane wywiady grupowe®’3, Byty to

874 czesciowo swobodne zaréwno z kadra

wywiady czgsciowo skategoryzowane
kierownicza reprezentujaca w badaniu perspektywe organizacji, jak i z pracownikami nie
zajmujgcymi stanowisk menedzerskich. Celem tego etapu badan byto zidentyfikowanie
czynnikow (elementow przysziego modelu) ksztattujacych relacje pracownik-

organizacja.

873 W opracowaniu terminy zogniskowane wywiady grupowe oraz wywiady fokusowe stosowane sg
zamiennie.

874 Sztumski J., Wstep do metod i technik badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe Slask, Katowice
2005.
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Przyjecie okreslonych metodologicznych ustalen ma swoje konsekwencje
w zaplanowaniu, zbieraniu, a nastepnie analizie pozyskanego materiatu empirycznego®’™.
W literaturze odnalez¢ mozna wiele wyja$nien terminologicznych dla zogniskowanych
wywiadow grupowych. D. Morgan przedktada definicj¢ zogniskowanego wywiadu

grupowego wskazujaca na jego trzy gtéwne elementy>’®:

e jest to metoda zorientowana na gromadzenie danych,
e zwraca uwagg na interakcje zachodzace pomig¢dzy uczestnikami dyskus;ji,
e podkresla aktywna rolg badacza.

L. Litosseliti definiuje zogniskowane wywiady grupowe z kolei jako nieformalng
konwersacj¢ wybranej grupy uczestnikow na okres§lony, sprecyzowany temat dotyczacy

sytuacji, rzeczy, informacji, rzeczywistosci spotecznej, badz jej wycinka®”’.

Badania prowadzone byly w przedsi¢biorstwach z sektora informatycznego.
Osobg przeprowadzajaca wywiady byla autorka rozprawy. Zogniskowane wywiady
grupowe przeprowadzono w grupach od 2 oso6b do 4 0sob, czyli w mini grupach (Mini
FGT)3837 od wrzeénia do grudnia 2020 r. W ramach 7 grup wypowiedziato si¢ 20
respondentéw. Dyspozycje do wywiadoéw zawiera zalgcznik nr 1 — Badania jakosciowe

— struktura zogniskowanego wywiadu grupowego.

Uzasadnieniem wyboru powyzej techniki badawczej byta potrzeba uzyskania
informacji od 0s6b bedacych uczestnikami badanych organizacji na temat percepcji
badanego typu relacji pracownik-organizacja, czyli odpowiedzi na pytania, jakie czynniki
determinujg relacje pracownik-organizacja. Zjawiska obserwowane w obszarze
budowanych relacji ze wzgledu na specyfike badanego sektora i wspotczesnie jego

dynamiczny rozwoj sa nowe a nawet dla wielu 0sob nietypowe.

Materiat empiryczny pochodzit z grupowych dyskusji, podczas ktorych kazda
osoba mogta si¢ wypowiedzie¢ swobodnie. Zachodzace w trakcie badania interakcje
pomiedzy uczestnikami prowadzity do uzyskania dodatkowych danych, wychodzacych

robwniez poza zakres dyspozycji do wywiadow. Odpowiednie przygotowanie

375 Barbour R., Badania fokusowe, PWN, Warszawa 2011.

376 Morgan D., Focus groups as qualitative research, Sage, Newbury Park, Ca 1997.

377 Litosseliti L., Using focus groups in research, MPG Books Ltd., Bodmin, Cornwall 2005.

378 Banaszak S., Fokus: technika i jej zastosowanie w badaniach edukacyjnych, Studia Edukacyjne, 45,
2017, s. 19-27.

379 Lisek-Michalska J., Badania fokusowe. Problemy metodologiczne i etyczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £6dz 2013, s. 15-16.
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metodologiczne, etyczne i organizacyjne jest niezwykle waznym aspektem sktadajacym

380

si¢ na calo$¢ procedury>™”. W zwigzku z czym podjete zostaly dzialania, aby zapewnic

jak najwyzszy poziom przeprowadzanych badan.

Zwazywszy na stan zagrozenia epidemicznego w okresie prowadzenia badan,
wywiady ktore mialy odbywacé si¢ w siedzibach przedsigbiorstw, zostaly zorganizowane
w wersji zdalnej. Z pewnoscia duza zaleta wywiadow fokusowych prowadzonych
w stacjonarnych warunkach jest mozliwo$¢ skorzystania z uruchamiajacych si¢ procesow
grupowych, ktére zachodzg dzigki pracy w jednym pomieszczeniu. W efekcie wptywaja
one na spontaniczno$¢, synergie grupy, stymulacje, a takze na bezpieczenstwo, poniewaz
grupa daje sile, a ta przeklada si¢ na odwazniejsze wypowiedzi uczestnikow. Dzigki
wykorzystaniu metody badan fokusowych ujawniaja si¢ przekonania i postawy

respondentéw, opisa¢ mozna takze emocje, jakie wzbudza zagadnienie.

W przypadku wywiadéw przeprowadzanych zdalnie, trudniej bylo osiagnaé
oczekiwang dynamike spotkan, poniewaz osoby wypowiadaty si¢ najczesciej dopiero na
zadane pytanie, skierowane personalnie, a nie spontanicznie. Nie przeszkodzito to w tym,
aby uczestnicy badania swobodnie wypowiadali si¢ na dany temat i nawigzywali do
wypowiedzi poprzednikdw, podsumowywali, inspirowali si¢, a nawet wyrazali zupetnie
inng opini¢ w badanym obszarze. Szczegotowe informacje w zakresie przebiegu badan

jakosciowych oraz analiza wynikow przedstawione zostang w kolejnych podrozdziatach.

Uzycie powyzszych metod badawczych ukierunkowane byto na stworzenie bazy
wiedzy, materiatow sluzacych do dalszej analizy. Dzigki wywiadom fokusowym
mozliwe bylo przygotowanie zestawu czynnikdw majacych znaczenie zaréwno dla
pracownikow, jak i menedzerow dla zbudowania relacji wygrany-wygrany, ktore
postuzyty do przygotowania kolejnego etapu, czyli badan ilo§ciowych. Ponadto wywiady
ukierunkowaty badaczke na poglebienie badan na etapie iloSciowym w obszarze
istotnych parametrow relacji pracownik-organizacja dotyczacych m.in. okresu
ksztaltowania 1 czasu trwania relacji wygrany-wygrany, a takze znaczenia postawy

menedzera w tworzeniu tej relacji.

380 Babbie E., Podstawy badan spotecznych, PWN, Warszawa 2013.
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Krok 2 badan empirycznych
Badania iloSciowe

Kolejnym etapem badan empirycznych byly badania iloSciowe, ktore
przeprowadzone zostaty przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety zawierajgcego
standaryzowany zestaw zamknigtych oraz polotwartych pytan. Dane pozyskiwane byty
przy wykorzystaniu internetowej ankiety (technika CAWI ang. Computer Assisted Web
Interviews) w okresie od listopada 2021 do stycznia 2022 r. Celem etapu pierwszego
badan, wywiadow fokusowych, bylo zidentyfikowanie czynnikow (elementéw
przysztego modelu) ksztattujacych relacje pracownik-organizacja, natomiast celem badan
ilosciowych bylo okreslenie, ktore ze wskazanych przez respondentow elementow sa
najistotniejsze dla zbudowania relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany. Wyniki stanowily podstawe do stworzenia modelu relacji wygrany-wygrany

dla przedsigbiorstw z sektora informatycznego.

Adresatami kwestionariuszy ankiety byli, podobnie jak w kroku pierwszym,
pracownicy oraz osoby zajmujace stanowiska menedzerskie w przedsigbiorstwach
sektora informatycznego. Zwazywszy, iz badane sg dwie strony relacji, przygotowane
zostaly dwa rdéznigce si¢ migdzy sobg kwestionariusze ankiet dla pracownikéw oraz
kierownikow. W pracy przyjeto zatozenie, ze kadra zarzadzajaca reprezentuje cele
organizacji, a tym samym przedstawione przez menedzerow odpowiedzi na pytania
uznano za perspektywe organizacji. Pytania zawarte w kwestionariuszu odnosza si¢ do
relacji pomigdzy pracownikami a badanymi przedsigbiorstwami oraz czynnikéw na nie
wplywajacych. Dwa kwestionariusze ankiet pozwolity na zréznicowanie czynnikdw
istotnych dla kazdej ze stron relacji wygrany-wygrany. Wykorzystanie kwestionariusza
ankiety jako narzedzia badawczego umozliwito uzyskanie danych pozwalajacych na

przeprowadzenie analizy statystycznej.

Uzupeliajaca technika zbierania informacji
Obserwacje uczestniczace badaczki

Obserwacje uczestniczace badaczki stanowity uzupetniajaca technike zbierania
danych. Podstawg obserwacji bylo wieloletnic do$wiadczenie zawodowe autorki
w sektorze informatycznym oraz podejmowanie dziatan wspierajacych ksztaltowanie
relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany. Czynno$¢ obserwowania

uzupehity rozmowy z czlonkami zbiorowosci, w celu weryfikacji znaczenia
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dostrzezonych zjawisk przez innych uczestnikow organizacji. Rozmowy w badaniach
etnograficznych maja na ogo6t posta¢ niestandaryzowanych, poglebionych wywiadow
o0 otwartym charakterze®!. Liczba osob, z ktérymi badaczka prowadzita rozmowy, jest
wypadkowa mozliwosci czasowych i stopnia homogeniczno$ci zbiorowosci. Wyniki te

stanowity jedynie uzupetnienie badan.

Uzycie r6znych metod i technik badawczych dostosowanych do celu badan oraz
sytuacji pandemii Covid-19, pozwolito na poznanie istoty badanego zjawiska.

Triangulacja metod i danych®? zapewnita rowniez wicksza szanse na trafno$é¢ wynikow.

5.3. Doboér préby badawczej oraz charakterystyka badanych
zbiorowosci

Badaniem jakosciowym oraz iloSciowym objeci =zostali przedstawiciele
przedsiebiorstw z sektora informatycznego, zarejestrowanych w Polsce, posiadajacych
osobowo$¢ prawng, majacych swoje siedziby na terenie Polski oraz $wiadczacy

niejednokrotnie swoje ustugi klientom migdzynarodowym.

Wielkos$¢ préby podczas przeprowadzonego badania jakosciowego wynikala
z celu badania, podmioty uczestniczace w zogniskowanych wywiadach grupowych byty
dobierane az do teoretycznego nasycenia proby. Ponadto dobor respondentow, ktorzy
zostali poddani badaniu byt nieprobabilistyczny (nielosowy), oparty o dostepnos¢ i zgode
badanych na przeprowadzenie badan o charakterze jakosciowym. kLacznie w badaniu

wzieto udziat 20 osob w 7 grupach fokusowych (mini grupy fokusowe od 2 do 4 0sob%8%).

381 Bukowski M., Obserwacja uczestniczgca, [W:] Szymanska A., Lisowska-Magdziarz M., Hess A. (red.),
Metody badan medioznawczych i ich zastosowanie, Wydawnictwo TOC, Krakow 2018, s. 182-185.

32 Triangulacja jest metoda stosowang w badaniach spotecznych majaca na celu zapewnienie wyzszej
jakosc¢ prowadzonych badan i ograniczenie bledu pomiaru. Polega na wtaczeniu réznych metod (dwoch lub
wigkszej liczby) do zbierania danych, a nastgpnie porownywania oraz taczenia wynikow. Taki zabieg
metodologiczny powoduje uwiarygodnienie zbieranych danych dzigki uwzglednieniu réznych zrodet.
Triangulacja uwzglednia rowniez mozliwosci siggania do koncepcji teoretycznych, ktére maja thumaczy¢
zjawiska spoteczne lub mozliwosci prowadzenia badan przez wielu badaczy z réznych dyscyplin
naukowych. (Denzin N., Sociological methods: A sourcebook, Aldine Transaction, 2006, s. 260-262.;
Zakrzewska M., Jarosz Sz., Kafel T., Cabata P., Determinats of method triangulation in management
sciences, Organization Review, 5 (976), 2021, s. 3-10)

383 Samo badanie wspotczesnie odbiega od tego co fokusem nazwali jego tworcy. Obecnie wywiady
grupowe zogniskowane, majace za zadanie poglebi¢ temat, dotrze¢ do nieswiadomych i nieoczywistych
informacji, to wywiady prowadzone w matych grupach (4-6 osob) oraz trwajace dhuzej (nawet kilka
godzin), a takze wykorzystujace wiele technik wspomagajacych oraz projekcyjnych. Nie ma juz wyraznej
granicy migdzy wywiadem grupowym a indywidualnym. Wariant kiedy§ nazywany mini-grupa (np.
wywiad z grupa 6 osobowa), dzi$ stat sie standardem. Zrodto: Lisek-Michalska J., Badania fokusowe.
Problemy metodologiczne i etyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2013, s. 15.
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Badaniem objgte zostaty obie strony relacji pracownik-0organizacja — pracownicy
przedsigbiorstw sektora informatycznego oraz osoby na stanowiskach menedzerskich

jako reprezentanci opinii badanych firm.

W kolejnym etapie, badaniach ilo$ciowych, udziat wzigli pracownicy firm sektora
informatycznego w Polsce — érednich * i duzych3®® przedsigbiorstw. Przyjeto minimalng
liczbe zatrudnionych pracownikow w przedsigbiorstwach kwalifikujacych si¢ do proby
na poziomie 50 osob, gdyz mate przedsi¢biorstwa i te zatrudniajace ponizej 50 osob
w wiekszosci przypadkdéw nie posiadajg procesow, procedur, a takze wypracowanych
polityk, zasad organizacyjnych, ktore brane byly pod uwage jako elementy istotne dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany. Aspekt ten wptynat na zdefiniowanie badanej

zbiorowosci.

Nastepnym etapem bylo okreslenie operatu losowego, a wiec zbioru obiektow
z populacji statystycznej, ktory mozna wiaczy¢ do proby. Dla zapewnienia aktualno$ci
i kompletnos$ci operatu, firmy te zostaty wytypowane na podstawie numeru PKD, ponizej

przedstawiona zostata procedura doboru proby.

Po analizie PKD przedsigbiorstw w Polsce, wybrane zostaly ponizsze kategorie

dziatalnosci ujete w doborze proby:
e 62.01.Z Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem,
e 62.02.Z Dziatalno$¢ zwigzana z doradztwem w zakresie informatyki,
e 62.03.Z Dzialalnos$¢ zwigzana z zarzadzaniem urzgdzeniami informatycznymi,

e 62.09.Z Pozostala dziatalnos¢ ustugowa w zakresie technologii informatycznych

i komputerowych.

Nastepnie numery PKD zostaty zestawione z informacjami dostgpnymi na stronie GUS
www.stat.gov.pl. W tabelach podmiotéw wedtug rejestru REGON®. Weryfikacja
obejmowata podmioty prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza w zakresie informatyki na

dzien 30.09.2021 r. wedlug ,,Kwartalnej informacji o podmiotach gospodarki narodowej

384 Mikro porady, Sownik pojeé, thttps://mikroporady.pl/slownik-pojec/srednie-przedsiebiorstwo (dostep
4.07.2021).

385 PER, Stownik pojec¢, https://pfr.pl/slownik/slownik-duze-przedsiebiorstwo.html (dostep 4.07.2021).

36 Kwartalna informacja o podmiotach gospodarki narodowej w rejestrze REGON rok 2021
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/zmiany-strukturalne-
grup-podmiotow/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-rok-
2021,7,9.html (dostep 30.09.2021).
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w rejestrze REGON rok 20217, etap ten pozwolit ustali¢ liczebno$¢ podmiotow
kwalifikujacych si¢ do proby. Ponizsza tabela 9 prezentuje liczbe podmiotow w sektorze

informatycznym zarejestrowanych w Polsce.

Tabela 9. Liczba podmiotow w Polsce na dzien 30.09.2021 r. wedlug klasyfikacji
obszaru dziatalnosci PKD 62

PKD 2007 Przewidywana liczba pracujacych

Dzial Podklasa

136429 135091 1120 184 34
62017 94203 93232 811 135 25
62027 24405 24235 140 23 7
62032 6892 6836 46 10
62097 10929 10788 123 16 2
Zrédlo: opracowanie na podstawie Kwartalna informacja o podmiotach gospodarki narodowej w rejestrze
REGON rok 2021, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-

finansowe/zmiany-strukturalne-grup-podmiotow/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-
narodowej-w-rejestrze-regon-rok-2021,7,9.html (dostep 30.09.2021).

Wedlug danych udostgpnionych przez GUS, w Polsce podmiotow
zatrudniajgcych 50 oséb i wigcej zarejestrowanych jest 217, w tym 184 przedsigbiorstwa
zatrudniajace pracownikéw w przedziale miedzy 50 a 249 os6b oraz 34 podmioty

zatrudniajace powyzej 250 osob.

Kolejno, informacje te zostaly zweryfikowane w raporcie GUS przygotowanym
na zamoOwienie autorki rozprawy, ktory dokladnie wskazat 205 podmiotéw
zarejestrowanych pod nr PKD 62 (dotyczacym ustug informatycznych) oraz ktoérych
liczba zatrudnionych pracownikow to 50 osob lub wigcej. Szczegdlowe dane
zaprezentowane w zestawieniu obejmowaly liste firm zarejestrowanych w Polsce w tym
ich nazwy, dane kontaktowe, a takze przedzialty dotyczace liczby zatrudnionych
pracownikow. Doktadna liczba 0sob zatrudnionych w poszczegdlnych podmiotach nie
jest precyzyjna, gdyz GUS postuguje si¢ danymi wskazanymi przez przedsigbiorstwa
tylko przy rejestracji, nastepniec GUS kwalifikuje przedsigbiorstwa do grup

w przewidywanych przedzialach liczebnosci od 1 do 5, ktore oznaczaja>®’:
e przedziat 1 oraz 2 — to liczebnos$¢ ponizej 50 pracownikow,

e przedziat 3 — to liczebnos$¢ miedzy 50 a 249 pracownikow,

387 Zestawienie przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce pod nr PKD 62 oraz zatrudniajacych 50 os6b i
wigcej. Raport przygotowany na zaméwienie przez GUS. W posiadaniu badaczki.
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e przedziat 4 — to liczebno$¢ miedzy 250 a 999 pracownikow,

e przedzial 5 — to liczebnos$¢ powyzej 999 pracownikow.

Tabela 10. Liczebno$¢ podmiotow z sektora informatycznego zakwalifikowanych do

préby badawczej
Liczba podmiotow
Liczebno$¢ w ramach -
Nr przedzialu zakwalifikowanych do
przedzialu
przedzialu
3 50-249 pracownikow 174
4 250-999 pracownikoéw 24
owyzej 999
5 powy J‘ 7
pracownikow

Laczna liczba podmiotdw w Polsce zarejestrowanych w

sektorze informatycznym 205

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Zestawienie przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce pod nr
PKD 62 oraz zatrudniajacych 50 osob i wigcej. Raport przygotowany na zamdéwienie przez GUS. W
posiadaniu badaczki.

Powyzsze dane nie dajg precyzyjnej informacji o liczebnosci calej populacji, stad

utrudnione jest wnioskowanie o reprezentatywnej liczebnosci proby.

Dobor proby osob, ktore zostaty poddane badaniu byt przypadkowy (nielosowy).
Badaniem tak jak w przypadku wywiadoéw fokusowych, objeci zostali réwniez
pracownicy przedsigbiorstw sektora informatycznego oraz osoby na stanowiskach

Kierowniczych jako reprezentanci opinii badanych firm.

Kwestionariusze ankiet zostaly przekazane technika CAWI do wszystkich
organizacji, ktore zakwalifikowano do badania wedlug wczesniej omodwionych
standardow. W przedsigbiorstwach tych osoby reprezentujace firm¢ poproszone zostaty
o przekazanie narzgdzia do wybranych respondentow z grupy pracownikow oraz
0 wytypowanie menedzerow. Autorski kwestionariusz ankiety zostal udostepniony
respondentom na platformie internetowej www.surveymonkey.com. Udzial w badaniu
byl w pelni dobrowolny i anonimowy, dlatego w niniejszej pracy nie wskazuje si¢ nazw
firm, ktore uczestniczyty w badaniu. Natomiast lista firm poproszonych o wzigcie udziatu
w badaniu dostgpna jest u badacza. Ponadto, jesli z jaka$ organizacja byt ograniczony
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kontakt podjete zostaly proby skontaktowania si¢ z wybranymi pracownikami poprzez
ich profile na portalu zawodowym www.linkedin.com. Z uwagi na fakt, ze pytania
zawarte w kwestionariuszu dotyczyly szerokiego spektrum dziatan organizacji, badaczka
otrzymata odmowe wzigcia udziatu w badaniu od wielu pracownikow, szczegdlnie od
grupy respondentéw piastujagcych stanowiska menedzerskie. W badaniu ilosciowym
wzigto udzial lacznie 290 pracownikow, w tym 61 menedzerow. Szczegdlowa

charakterystyke badanej zbiorowosci prezentuje tabela 11.

Tabela 11. Charakterystyka respondentéw badan ankietowych
Udzial respondentéw (procent)

Menedzerowie
JELG)
reprezentanci

Cechy spoleczno-demograficzne

Pracownicy Ogolem

organizacji
Wielko$é proby N 229 (100%) 61 (100%) | 290 (100%)
Stanowisko: .
e Kierownicze 24 (1048%) | 61(100%) | (2931
o specjalistyczne 205 (89,52%) 0 (0%) (70,69%)
Obszar / dziat: 189
e techniczny 155 (67,69%) | 34 (55,74%) (65,17%)
e nietechniczny 74 (32,31%) 27 (44,26%) 101
(34,83%)
Staz pracy w obecnej firmie:
e do1roku 77 (33,62%) | 10 (6,10%) 87 (30%)
e powyzej | roku do 2 lat 30 (13,10%) 3(4,92%) | 33 (11,38%)
e powyzej 2 lat do 5 lat 82 (35,81%) | 11(18,03%) | 93(32,07%)
e powyzej 5 lat do 10 lat 30 (13,10%) 21 (34,43%) | 51 (17,59%)
Wielko$¢ firmy:
e 0d 50 do 100 zatrudnionych 0
« o 100 do 249 46(2009%) | 13(2131%) | ggi‘?‘;‘g
zatrudnionych 31 (13,54%) 13 (21,31%) 18’7
e 250 zatrudnionych lub| 152(66,38%) | 35(57.38%) | (g 480
wigcej ’
Forma zatrudnienia:
e umowa o prace 154 (67,25%) 35 (57,38%) (6512?3% )
e b2b 57 (24.89%) | 21(3443%) | 2g%0 000
e kontrakt menedzerski 1 (0,44%) 5 (8,20%) 6 (2 0’7% )
e umowa cywilnoprawna 17 (7,42%) 0 (0%) 17 (5,86%)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W prébie badanych respondentéw dominujg pracownicy i menedzerowie dzialow
technicznych, stanowia 65% ogoétu. Menedzerowie stanowig 29% calej proby badawczej,
a pracownicy powyzej 70%. 64% respondentdow zatrudnionych jest w duzych
przedsigbiorstwach liczacych powyzej 250 pracownikow. Wigkszosé¢ (powyzej 65%) to
osoby zatrudnione na umowg¢ o pracg. Zatrudnieni w oparciu o kontrakty cywilnoprawne
stanowig 35% badanych. Staz pracy w obecnym miejscu zatrudnienia respondentéw jest

zréznicowany.

Autorka dazyta do zapewnienia reprezentatywno$ci proby poprzez przekazanie
kwestionariusza ankiety do wszystkich firm w badanej populacji, a takze probujac
skontaktowa¢ si¢ z wybranymi reprezentantami przedsigbiorstwa poprzez portal

zawodowy.
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Rozdzial 6
Relacje pracownik-organizacja w przedsiebiorstwach

sektora informatycznego w swietle badan wlasnych

6.1. Charakterystyka przedsi¢biorstw sektora informatycznego

Sektor informatyczny ma ogromny wptyw na gospodarke globalng. Wcigz rosnie
zapotrzebowanie na ustugi i produkty informatyczne, szczegodlnie w krajach
rozwijajacych si¢. Sektor IT przez wielu interpretowany jest dosy¢ wasko, jako
dzialalno$¢ informatyczna. W polaczeniu z telekomunikacjg tworzy ICT (Information
and Communication Technologies)®®® i to okreslenie jest czesciej spotykane. Wedhug
znawcow rynku, sektor IT (Information Technologies) posiada réwniez definicje
znacznie szerszg, faczac branze informatyczng oraz telekomunikacyjng®®. W sektorze
ICT wskazuje si¢ na trzy sktadowe - produkcje i sprzedaz hardware (sprzgt), produkcja,
ustugi w zakresie software (oprogramowanie) oraz ustugi i sprzet zwigzany
z Communications (infrastruktura telekomunikacyjna), podczas gdy w sektorze
informatycznym IT mamy do czynienia tylko z dwiema pierwszymi. Badaniom
w niemniejszej rozprawie nie podlega branza telekomunikacyjna. Na potrzeby niniejsze;j
pracy przyjmuje si¢, ze badanym sektorem jest sektor informatyczny, zamiennie jako

tozsame uzywane sg pojecia sektor lub branza IT.

Warto przedstawi¢ w tym miejscu bardziej precyzyjny podziat sektora IT bioragc
pod uwage profil przedsigbiorstw informatycznych w Polsce. Specjalisci przyjeli za

zasadny podziat rynku na trzy obszary3®:

e oOprogramowanie — tworzenie aplikacji i rozwigzan, przeznaczonych dla
uzytkownikéw prywatnych, przedsiebiorstw matych i wigkszych, instytucji
samorzadowych 1 rzadowych oraz pozostalych podmiotéw gospodarczych.
W wielu przypadkach oprogramowanie jest budowane pod konkretne potrzeby
uzytkownikow, dzialow, zespotéw, departamentow czy catych organizacji, np.

pod potrzeby dzialu sprzedazy danej firmy lub ksiggowosci. Wsrod aplikacji

388 PER, Stownik pojec, https://pfr.pl/slownik/slownik-itict.ntml (dostep 27.06.2021).

389 Micek G., Problematyka funkcjonowania firm informatycznych w ujeciu przestrzennym, Prace Komisji
Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 8, 2006, s. 139-151.

39 Rynek IT w Polsce, PWN, https://reaktor.pwn.pl/rynek-it-polsce/ (dostep 27.02.2020).
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znalez¢ mozna takze takie, ktore sa wykorzystywane globalnie, przez odbiorcéw

na calym $wiecie np. multimedialny odtwarzacz ALLPlayer,

o ushugi informatyczne — administrowanie siecig, dziatem IT, outsourcing ustug,
dostarczanie Internetu, ustugi powigzane z zaawansowanymi Systemami

macierzowymi, serwerowymi, bazodanowymi, a takze inne,

e serwis i obsluga sprzetowa— dotyczy sprzetu komputerowego, jego
specjalistycznej naprawy, konsultingu w kwestii zakupu np. dobieranie
wlasciwych parametrow sprzetu dla klientow oraz dostarczenie adekwatnej

infrastruktury.

Zyjemy w czasach cyfrowej transformacji. Sektor informatyczny charakteryzuje
si¢ niezwykle dynamicznym tempem rozwoju, w ostatnich latach przekraczajacym 12%

wzrostu $redniorocznie3®!

. Wartos¢ sektora ICT w Polsce w 2020 roku wynosita 19,3 min
USD (75 mld zt), po wzroscie o 13% w 2021 r. warto$¢ ta osiagneta wynik 21,8 mld
USD (84,2 mld zt). To jeden z najlepszych wynikow sektorowych, dwa razy lepszy od
sredniej dla polskiej gospodarki w tym samym czasie. Warto przytoczy¢ procentowy
udziat w tym wyniku poszczegolnych obszarow polskiego rynku IT. Prawie 58% jego
wartosci pochodzi ze sprzedazy sprzgtu IT. Na ustugi IT przypada ok. 26% rynku IT,
a na oprogramowanie 16%°3%2. Sektor ten to 205 firm zarejestrowanych w Polsce
zatrudniajacych minimum 50 os6b wedlug raportu z GUS pozyskanego przez autorke.
Natomiast inne zZrédla podaja, ze duzych przedsiebiorstw dziatajacych na rynku IT
w Polsce jest 313%% (sg to dane szacunkowe i nie wszystkie z tych przedsiebiorstw moga
by¢ zarejestrowane w Polsce). Ro$nie pula jednoosobowych dziatalno$ci gospodarczych
zarejestrowanych w  Polsce specjalizujacych si¢ w obszarze zwigzanym
z oprogramowaniem. Na koniec 2021 r. w Polsce aktywnych bylo ponad 131 tys. firm
z branzy IT. To o 18 % wigcej niz rok wczesniej. Natomiast w pierwszym kwartale 2022
r. liczba firm IT wzrosta o kolejne 5 % 1 na koniec marca 2022 r. wyniosta 138,5 tys. —

wedhug danych z KRS wywiadowni gospodarczej Dun & Bradstreet®®*. Laczna liczba

301 Raport: Oprogramowanie i ustugi IT, https://ccnews.pl/wp-
content/uploads/2021/01/oprogramowanie_i_uslugi_it_raport.pdf (dostep 12.01.2021).

392 Najwieksze firmy IT w Polsce w roku 2021 —wyniki rankingu Itwiz Best100, https://itwiz.pl/najwieksze-
firmy-it-w-polsce-w-roku-2021-wyniki-rankingu-itwiz-best100/ (dostep 31.07.2022).

398 Najwieksze firmy IT w Polsce w roku 2021 —wyniki rankingu Itwiz Best100, https://itwiz.pl/najwieksze-
firmy-it-w-polsce-w-roku-2021-wyniki-rankingu-itwiz-best100/ (dostep 31.07.2022).

394 Juz 138 tys. firm IT dziala w Polsce, https://crn.pl/aktualnosci/juz-138-tys-firm-it-dziala-w-polsce/
(dostegp 31.07.2022).
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0soOb pracujacych w sektorze IT w Polsce (niezaleznie od formy zatrudnienia), wedlug
danych Eurostatu, w 2022 r. wynosi 585,7 tys., co 0znacza wzrost 0 6 % w poréownaniu
do roku ubiegtego. Wsrdd wszystkich specjalistow IT zatrudnionych w Polsce jest okoto
495 tys. mezczyzn oraz 91 tys. kobiet (co stanowi 15,5 % 1 jest jednym z najnizszych
wynikow w Europie. Polska plasuje si¢ na 24 miejscu w Unii Europejskiej, gdzie sredni
udziat kobiet w branzy IT stanowi 19 %)3®°. Warto doda¢, Ze organizacje w sektorze IT
tworza wiele inicjatyw zachgcajacych kobiety do pracy w tej branzy, a w dtugim okresie
zmiany podejscia do ich edukacji. Jest to wynik walki o zréwnowazony wzrost
przedsigbiorstw i zachowanie réznorodno$ci w organizacjach, a takze efekt niedoboru

specjalistow technicznych.
Ponizej wskazano kluczowe trendy charakteryzujace rynek IT:

e rosnacy poziom dywersyfikacji produktéw powigzany z dynamicznym rozwojem
innowacyjnych obszaréw IT, takich jak: cyberbezpieczenstwo, blockchain, cloud

computing, Big Data, sztuczna inteligencja, Internet of Things,

e korzystne warunki dla tworzenia innowacyjnych start-upéw — r6znorodnos¢ ustug
dziata sprzyjajaco dla powstawania i rozwoju nisz, gdzie kluczowa rolg¢ stanowi

kapitat intelektualny, majacy wicksze znaczenie niz zasoby finansowe,

e postepujaca integracja segmentoéw oprogramowania oraz ustug, stymulowana
mi¢dzy innymi rosngcg popularnoscia i rozwojem cloud computing
(oprogramowanie/funkcjonalnosci IT jako ustuga), co stanowi odpowiedZz na

zmieniajace si¢ Wymagania klientow oraz wzrost marzowosci produktu.

Rozwoj sektora IT determinuje bez watpienia postep naszej cywilizacji, sprzyja
automatyzacji procesOw w organizacjach, daje wiele mozliwo$ci usprawniania zycia
zawodowego, jak rowniez roznych przestrzeni zycia prywatnego. Dynamika zmian
w sektorze obejmuje zmiany na rynku pracy, w obszarze potrzeb pracownikow>®, wzrost
zyskownosci sektora, a takze pojawianie si¢ wielu nowych kierunkéw rozwoju branzy®®’.
Ponadto Zzrodtem wysokiego tempa wzrostu sektora informatycznego jest z pewnos$cia

wybuch pandemii Covid-19. Dyrektor Departamentu Analiz Makroekonomicznych

3% Zatrudnienie  kobiet w  sektorze IT. Polska bardzo nisko w  rankingu,
https://serwisy.gazetaprawna.pl/praca-i-kariera/artykuly/8424512,it-kobiety-badanie-polska.html (dostep
31.07.2022).

3% Raport: Badanie spotecznosci IT 2022, https://oulldogjob.pl/it-report/2022/its-here (dostep 31.01.2022).
397 Raport: Prognozy dla branzy IT na swiecie, https://forsal.pl/biznes/artykuly/8058387,prognozy-dla-
branzy-it-na-swiecie-raport.html (dostgp 4.01.2021).
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Banku Pekao S.A. zwraca uwage: ,, pandemia wywoltata nagte przestawienie si¢ wielu
obszarow zZycia zawodowego i prywatnego na kanaty zdalne (w tym rozwdj e-commerce),
co tylko przyspieszylo i tak postepujgcy proces transformacji cyfrowej, a tym samym
rosngcego popytu na produkty i ustugi IT, ale tez m.in. na tzw. rozrywke domowq — gry
wideo, dziatalno$¢ portali internetowych etc.”®%®. Ponadto polski rynek IT cechuje
rosngca aktywnos¢ w obszarze fuzji i przejeé, co wynika z jego wysokiej atrakcyjnosci
oraz przejmowania trendow z Zachodu, gtownie ze Standéw Zjednoczonych. Dzi$
zarbwno w S$wiecie komercyjnym jak i badawczo-rozwojowym niezwykle szybko
rozwijaja si¢ obszary takie jak: rozwigzania oparte na analizie wielkich zbiorow danych
(tzw. big data), sztuczna inteligencja (tzw. Al - artificial intelligence) oraz przetwarzanie
danych w chmurze obliczeniowej (tzw. cloud computing)®*°. Do polskiego sektora
informatycznego zalicza si¢ przedsigbiorstwa zarejestrowane wedtug Polskiej
Klasyfikacji Dzialalno$ci. Zawarte w dziale 62 - Dzialalno$¢ zwigzana
z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz dzialalno$¢ powiazana,
ktory stanowi wycinek Sekcji J, dotyczy dziatdw zwigzanych z Informacja
i Komunikacjg*®.

Literatura przedmiotu pokazuje specyfike sektora informatycznego, w ramach

ktorej znaczaca czes$¢ przedsiebiorstw IT wykazuje ponizsze cechy?%!:

e clastyczne podejécie do czasu pracy pracownika, form jego zatrudnienia oraz
miejsca wykonywanej pracy; warto nadmieni¢, iz podejScie w tym zakresie

przeobrazito si¢ szczegodlnie w okresie pandemii Covid-19,
e praca w projektach, czesto krotkoterminowych,

+ praca w zespotach rozproszonych — osoby pracujace z réznych lokalizacji przy

tworzeniu jednego projektu.

Powyzsze czynniki definiujgce badang zbiorowos¢ zostaly okreslone na

podstawie literatury przedmiotu i dotychczasowych obserwacji rynku, w tym tendencji

3% |bidem.

399 Globalny rynek IT perspektywa rozwoju, https://www.parkiet.com/Technologie/200329950-Globalny-
rynek-1T--perspektywa-rozwoju.html (dostep 27.03.2020).

400 Klasyfikacje PKD, Podstawa prawna: Rozporzgqdzenie Rady Ministrow z dnia 24.12.2007 r. w sprawie
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), http://www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd/5,2,1533,dzialalnosc-
Zwiazana-z-oprogramowaniem-i-doradztwem-w.html (dostep 27.06.2021).

401 Kawka T., op. cit., s. 117-131.
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zmian obserwowanych w gospodarce w ostatnim czasie oraz zostalty potwierdzone w

trakcie badan jakosciowych przez respondentow.

Specyfika sektora i jego szybki rozwoj powoduja, iz popyt jest wigkszy od
podazy, brakuje wykwalifikowanej kadry do pracy. Szacuje sie, ze branza informatyczna

402 podaz na

w Polsce moglaby zatrudni¢ ok. 50 000 specjalistow w 2021 roku
pracownikow w sektorze IT wplywa znaczaco na podnoszenie przez pracodawcoOw
warunkow pracy licznymi benefitami i rozbudowanymi systemami motywacyjnymi
w celu przyciagnigcia uwagi potencjalnych pracownikow. Szczegodty mozna odnalezé

w licznych raportach branzowych*®. Jeden z raportow**

, przygotowany przez znany
portal oferujacy prace dla sektora IT wskazuje, ze pracownicy poza wynagrodzeniami
znaczaco przekraczajacymi $rednig krajowa maja dostep do szeregu benefitow, takich
jak: prywatna opieka medyczna, karty sportowe, dostep do szkolen, integracje firmowe,
budzet na konferencje, a takze w niektorych z organizacji - dostgp do kart lunchowych,
telefonéw shuzbowych, lekcji jezykéw obcych, czy ubezpieczen na zycie. Do tego
przedsigbiorstwa przescigaja si¢ w budowaniu swojego wizerunku jako przyjaznego
pracodawcy, zapewniajac bezplatne konsultacje 1 zabiegi specjalistyczne z fizjoterapeuta,
psychologiem, dostep do wypozyczalni rowerdéw albo innego sprzetu, a takze oferujac
dodatkowe dni wolne np. w dniu urodzin. Pracownicy cenig sobie takze proponowane
przez organizacje korzystne z ich punktu widzenia — mate zespoty projektowe, ptaskie
struktury, elastyczne godziny pracy. Wskazane elementy ukazujg preferencje osob
zatrudnionych w tym sektorze co do warunkow pracy, wsrdd nich niezwykle istotne
znaczenie ma dobrostan pracowniczy (well-being)*®®4%. Jego poziom mierzony jest
w badaniach pracowniczych, podczas ktérych ankietowani czgsto moga wskaza¢ nowe,
dodatkowe korzysci pozaptacowe, ktore motywuja ich do pracy i lojalnosci wobec

organizacji.

402 Rynek IT a pandemia, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Rynek-IT-a-pandemia-Nadal-brakuje-50-tys-
specjalistow-8032310.html (dostep 7.01.2021).

403 Benefity w branzy IT coraz bardziej atrakcyjne, ale programisci chcq wiecej,
https://perspektywy.pl/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=4032:benefity-w-branzy-
it-coraz-bardziej-atrakcyjne-ale-programisci-chca-wiecej&catid=21&Itemid=119 (dostep 6.01.2021).

404 Najciekawsze benefity oferowane przez firmy IT, https:/nofluffjobs.com/blog/najciekawsze-benefity-
oferowane-przez-firmy-it/ (dostep 21.04.2020).

405 Kaur J., Role of psychological well-being and its impact on the motivational level of the employees in IT
sector, International Journal of Advanced Research in Management and Social Sciences, 2 (6), 2013,
s. 43-51.

406 Agarwal S., Garg P., Rastogi R., Subjective well-being gender differences in India IT sector, The IUP
Journal of Organizational Behaviour, 18 (3), 2019, s. 7-25.
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Podsumowujac, na wskazany szybki wzrost popytu i podazy na rynku pracy
w omawianej branzy wptyw maja czynniki zardwno wewnetrzne jak i zewnetrzne. Do
czynnikow wewnetrznych mozna zaliczy¢, np. zdolnosci przedsiebiorstw do rozwoju,
W tym W znacznym stopniu finansowe, natomiast na czynniki zewnetrzne sktadajg sie:
wplyw kontekstowy $rodowiska w jakim znajduje si¢ dana branza, trendy biznesowe
1 zachodzace coraz czesciej procesy automatyzacji, wplyw konkurencyjnosci
przedsigbiorstw itp. Dhugookresowe wyniki sektora informatycznego sa uzaleznione
przede wszystkim od czynnikow ekonomicznych, takich jak: koniunktura, wzrost

gospodarczy, wyniki finansowe gldwnych grup odbiorcoéw, rozwigzania instytucjonalne.

6.2. Identyfikacja elementéw wymiany w relacji miedzy pracownikiem

a organizacja w sektorze informatycznym
6.2.1. Proces analizy wynikow badan jakosciowych

Przeprowadzone zogniskowane wywiady grupowe daly szerokg perspektywe
postrzegania relacji pomigdzy pracownikiem a organizacja. Znaczacy wplyw na
prowadzone badania miat okres w jakim wywiady byly przeprowadzane, a mianowicie
czas zagrozenia epidemicznego tzw. drugiej fali zakazen (od wrzesnia do grudnia 2020
r.). Badania miaty formut¢ zdalng, ponadto w wypowiedziach respondentow pojawito si¢
sporo odwotan i komentarzy, w jaki sposob ten specyficzny okres wplynat na badane
zjawisko. W celu przeprowadzenia wywiadow fokusowych przygotowany zostal
kwestionariusz zawierajacy pytania otwarte 1 zamknigte, co zapewnito ustrukturyzowane
podejscie do badania. Kwestionariusz ten stanowi zatacznik nr 1 do niniejszej pracy.
Natomiast specyfika badania — zogniskowanego wywiadu grupowego spowodowala, ze
w trakcie rozmow z respondentami pojawiato si¢ wiele dodatkowych kwestii, znaczacych
dla badanego zjawiska, ktore rowniez zostang omowione w niniejszym podrozdziale. Jest
to powod, dla ktorego badanie przyjeto czgsciowo forme wywiadu swobodnego (wywiad
czesciowo skategoryzowany)*”’. Wyniki badan uzupetnione zostaty obserwacjami
autorki, ktora dotychczas byla pracownikiem w dwoch organizacjach z sektora
informatycznego oraz wspotpracowala na réznych ptaszczyznach z kilkudziesigcioma

firmami z tej branzy.

407 Sztumski J., op. cit.
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Grupy respondentéw sktadaty si¢ z reprezentantow badanych stron relacji
pracownik-organizacja, czyli podwtadnych, menedzerow reprezentujgcych organizacje,
byty rowniez grupy mieszane. Sktad osobowy grupy miat znaczenie dla podnoszonych

kwestii oraz podejscia uczestnikow do omawianych zagadnien.

Odpowiedzi udzielone przez respondentow zostaly usystematyzowane i ujete
w zatgczniku nr 2 niniejszej pracy, zawierajacym tabelge 1 Wyniki zogniskowanych
wywiadow grupowych — pytania otwarte, ktorej tres¢ stanowig kluczowe wypowiedzi
uczestnikow badan. Wypowiedzi te stanowity podstawe do kodowania wynikow. Kody

te rowniez zostaty zawarte w tabeli 1 (patrz: zatacznik nr 2).

Relacje o charakterze wygrany-wygrany w sektorze informatycznym nie zostaty
dotychczas poddane badaniom, a oczekiwania pracodawcow co do relacji
z pracownikami nie zostaly szczegdétowo opisane w literaturze przedmiotu. Przyjeto
zatem podejscie, w ktorym badacz koduje wyniki bez wstepnej listy kodow oraz
weczesniejszej konceptualizacji. Natomiast przygotowana w niniejszej pracy analiza
literatury ma za zadanie ulatwi¢ pordwnania i analiz¢ zebranego materiatu
z dotychczasowa wiedzg w zakresie relacji pracownik-organizacja. Wszystkie kody
zawarte w tabeli 1 (patrz: zatacznik nr 2) wytonity si¢ w trakcie procesu analizy danych
z wywiadoéw. Ten sposob podejscia do kodowania nazywany jest otwartym, a badania
prowadzone s3 wedtug logiki indukcyjnej, co nawigzuje do teorii ugruntowanej*®®,
Podejscie to miato na celu zapewnienie wigkszej otwartosci badacza, a takze uwaznos$ci
na pojawiajace si¢ nowe watki. Ponadto dzigki przyjeciu takiego sposobu kodowania
badacz mial mozliwo$¢ wskazania nowych lub rzadko wskazywanych aspektow
powigzanych z badanym zjawiskiem.

Podsumowujac, tabela 1 (patrz: zatgcznik nr 2) zawiera kody wyj$ciowe, zwane

indukcyjnymi. W celu usystematyzowania wynikow przyjete zostaly kody jako tematy*®,

408 Glinka B., Czakon W., Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2021, s. 128.

409 popularne w zakresie kodowania wynikow sa dwie konwencje, przyjecie kodow w postaci tematow
(poj¢c), albo dziatan. Szczegdlnie w teorii ugruntowanej rekomenduje si¢ tworzenie kodow w formie
dziataf, co ma na celu ograniczenie szybkiego abstrahowania. Takie kodowanie ma opisowy charakter
i odnosi si¢ do danych.

Zrédto: Chermaz K., Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po analizie jakosciowej, PWN,
Warszawa 2013, s. 66.

Natomiast w niniejszej pracy przyjeto kodowanie w postaci tematéw z racji, iz w odniesieniu do badanego
zjawiska zapewnia wiekszg systematyzacje i latwiejszg mozliwo$¢ analizy danych, a takze ulatwia
poréwnanie z dostepng teorig. Ponadto dane analizowane w tabeli 1 zostaly wcze$niej wytypowane przez
badacza i zawieraja wyselekcjonowane informacje, czyli kluczowe dla badan wypowiedzi respondentow.

136



ponadto analiza transkrypcji z badan odbywala si¢ wedlug sposobu nazywanego

99410

w literaturze ,,zdarzenie po zdarzeniu”", a wiec poprzez identyfikacje w tresci

powigzanych logicznie watkow 1 przypisywanie im kodow.

Wspomniana tabela 1 (patrz: zatacznik nr 2) prezentuje proces przejScia od
surowych danych do pojg¢ streszczajacych analizowane dane, aby uchwycié¢ cechy
opisujace badane zjawisko*l. Nie jest to pelna transkrypcja z wywiadow, ale sa to
najwazniejsze fragmenty z wypowiedzi respondentéw. Catos¢ transkrypcji jest
w posiadaniu badacza. Ponizej zaprezentowano objasnienia W zakresie interpretacji

wynikow badan zawartych w tabeli 1 z zatagcznika nr 2:

e Kolumna pierwsza wskazuje:
o liczbe porzadkows wywiadu,
o kategorie czlonkow grupy — czy byla to grupa skladajaca sie
z pracownikéw, czy menedzerow reprezentujacych organizacje lub grupa

mieszana.

e Kolumna druga w zalaczonej tabeli prezentuje wybrane, kluczowe dla celow
badania wypowiedzi respondentoéw, ktore stanowily materiat do dalszej analizy.
Niezapisane zostaly wypowiedzi niezwigzane z tematyka pracy, natomiast s3 one

dostepne w posiadaniu badacza.

e Kolumna trzecia prezentuje wyniki kodowania danych, a wiec pojecia
streszczajace analizowane dane, czyli gtowne elementy wskazywane w ramach
wypowiedzi respondentdw, podkreslane jako istota zjawiska. Pojecia te,

sktadowe, poddane zostaty przez autorke dalszej analizie.

6.2.2. Analiza wynikow zogniskowanych wywiadow grupowych

Niniejszy podrozdzial oparty jest na analizie danych z zalgcznika nr 2 - Badania
jakosciowe - wyniki zogniskowanych wywiadow grupowych. Dane te dotycza

respondentow, ktorzy zakwalifikowani zostali do proby badawcze;.

410 Glinka B., Czakon W., Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2021, s. 132.

41! Proces analizy danych przyjety na podstawie: Glinka B., Czakon W., Podstawy badan jakosciowych,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 125-136.
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Przeprowadzone wywiady zostaty rozpoczgte od pytan zamknigtych, ktore miaty
wskazaé¢ cechy przedsicbiorstw sektora informatycznego®'?. Stad pojawity sie pytania

dotyczace:

e clastycznego podejscia do czasu pracy, form zatrudnienia, miejsca
wykonywanej pracy,
e dlugosci czasu trwania realizowanych projektow,

e pracy w zespotach rozproszonych, zdalnych, a co za tym idzie wysokiego

poziomu mobilnosci.

Wszyscy respondenci uczestniczacy w badaniu w trakcie wywiadow
odpowiedzieli zgodnie, ze firmy z sektora informatycznego, w ktérych pracuja,
zapewniaja elastyczne podejscie do czasu pracy oraz form zatrudnienia. Okres pandemii
miat znaczacy wpltyw na miejsce wykonywania pracy, poniewaz, jak cz¢$¢ badanych
wskazata, sytuacja ta zmienita podejscie w tym zakresie na bardziej elastyczne. Przed
pandemig cz¢s¢ firm podchodzita do pracy zdalnej bardziej restrykcyjnie, forma ta byta

dostegpna raczej okazjonalnie.

Pracownicy deklarowali, Zze pracujag w zespotach projektowych, ktore realizuja
projekty krotkoterminowe. Zakres wskazywany w pytaniu to okres od 3 miesigecy do 3
lat. Respondenci jednoglos$nie wskazywali, ze pracuja w projektach krotszych niz 3 lata.
Zatrudnieni w ramach jednej organizacji potrafig zmienia¢ projekty nawet co pot roku,
jest to uzaleznione od specyfiki stanowiska i zakresu zadan przyporzadkowanego do

danej roli.

Wszyscy respondenci pracujg w zespotach rozproszonych, w ktoérych komunikujg
si¢ zdalnie z innymi czlonkami grupy projektowej za pomocag dostgpnych
komunikatoréw. Okres pandemii koronawirusa ograniczyt mobilno$¢ pracownikow, ich

przemieszczanie si¢ pomi¢dzy oddziatami organizacji i siedzibami klientow.

412 Cechy te wskazane zostaly na podstawie obserwacji badaczki oraz na podstawie wybranych sktadowych
wskazanych w tabeli 2. Tradycyjny i nowy rynek pracy, a takze na podstawie literatury:

Kawka T., op. cit., s. 117-131; Lewandowski P., Rutkowski J., op. cit., s. 11-33; Michaels E., Handfield-
Jones H., Axelrod B., op. cit., s. 6.
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Definiowanie relacji wygrany-wygrany w relacji pracownik-organizacja

W trakcie wywiadow fokusowych, pierwsze pytanie otwarte brzmiato: Co wedfug
Pani/Pana oznacza, Ze sytuacja/relacja pracownik-organizacja ma charakter wygrany-
wygrany? Skierowane do respondentow pytanie miato pozwoli¢ na zbudowanie definicji
relacji o charakterze wygrany-wygrany w relacji pracownik-organizacja. Zakres
odpowiedzi respondentéw ktadt nacisk na przejrzystos¢ warunkéw i zatozen wspotpracy,
a takze perspektywe obu stron wymiany. Z czego wynika, ze charakter wygrany-wygrany
moze zaistnie¢ ,,kiedy obie strony majq pelng wiedze i petny komfort w obszarach,
w ktorych dziatajq”. Relacja ta ma prowadzi¢ do satysfakcji wszystkich stron wymiany,
osiggnigcia zatozonych celow oraz ma by¢ oparta na otwartosci. Jeden z respondentow
okresla, ze jest to , relacja, ktora prowadzi do osiggnigcia zaktadanego celu, przy
uwzglednieniu interesu wszystkich stron, biorqc pod uwage pryzmat indywidualnych
potrzeb, czy sytuacji, okolicznosci”. Aby zaistnial charakter wygrany-wygrany pomiedzy
pracownikiem a organizacja jeden z respondentow wskazal znaczenie wigzi, czyli same;j
relacji ,,do pewnego stopnia relacja win-win opiera si¢ na wynagrodzeniu, a potem na
zbudowanej relacji”’. Co warte jest podkreslenia, wedlug tej wypowiedzi, to nie wysoko$¢
pensji jest gldbwng motywacjg do zbudowania relacji wygrany-wygrany. Z drugiej strony
jest to czynnik, ktéry plasuje si¢ na pierwszych miejscach w ramach badan satysfakcji,
a wiec mozna na tym etapie wskaza¢, iz badany charakter relacji buduje grupa czynnikow.
Respondenci podkreslaja, ze ,,w relacji wygrany-wygrany muszq mie¢ korzysci dwie
strony — pracownik powinien czuc, zZe to co robi ma sens i jest potrzebne, a organizacja,
ze ma lojalnego pracownika”. Inny kierunek wskazany przez respondentéw dotyczy
relacji w trakcie trwania zatrudnienia i po ustaniu zatrudnienia. ,, Istotne jest utrzymanie
relacji w trakcie zatrudnienia, ale rowniez po zakonczonym zatrudnieniu, jesli ktos
opuscit firme ze wzgledu na projekt, a nie na relacje, to ma drzwi otwarte do powrotu,
takie sytuacje dziejq sie coraz czesciej”. Ponadto niejednoznaczna jest kwestia
poréwnania przez respondentéw relacji wygrany-wygrany z kompromisem. Z jednej
strony pojawity si¢ wskazania, Ze relacja wygrany-wygrany to ta, w ktorej ,, trzeba spetnic¢
oczekiwania dwoch stron, czyli kompromis”, inna wypowiedZ, Ze relacja wygrany-
wygrany to ,,dojscie do kompromisu”, z drugiej zas$ strony pojawila si¢ wypowiedz ,,to
nie jest kompromis, bo wtedy kazda ze stron z czegos rezygnuje, a w tej sytuacji chcemy
osiggnqc, aby nikt nie wychodzit z poczuciem, ze z czegos musiat zrezygnowac (...). Win-

win, jest wtedy kiedy kazda ze stron osiggnie takie rezultaty, jak zamierzata”. Jeden
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z ankietowanych podsumowuje: ,,jezeli chcemy budowaé zdrowe relacje, oparte na
partnerstwie, to kazdy musi dac¢ cos od siebie, tak aby druga strona mogta czué, ze
wychodzi z czyms”. Inny definiuje relacj¢ wygrany-wygrany w nastepujacy sposob:
,,chodzi o to, aby to poczucie win-win byfo stabilne i wzrastala motywacja z dwoch stron,
np. pracownik jest zadowolony, zachecony, zmotywowany do pracy, a pracodawca jest
zadowolony, bo pracownik jest zaangazowany i realizuje powierzone zadania”, jeszcze
inny respondent mowi tak: ,, wygrany-wygrany jest wtedy, gdy kazda ze stron czuje sie

usatysfakcjonowana, jest brana na powaznie .

Podczas analizy danych z wywiadow fokusowych powstaly 22 kody odnoszace
si¢ do okreslenia, czym jest relacja wygrany-wygrany. Wszystkie kluczowe sktadowe
wskazane przez respondentow zostaty ujete w ramach ponizszej listy. Numery przepisane
do poje¢ oznaczaja, ile razy pojawit si¢ dany watek w odpowiedziach uczestnikow

wywiadow zogniskowanych:

e zysk po obu stronach — 6

e satysfakcja po obu stronach — 5

e zgoda na ustgpstwa — 4

e respektowanie wzajemnych potrzeb — 3

e Wspotpraca, partnerstwo — 3

e zaufanie -3

e przejrzystos$¢ zasad, na jakich oparta jest relacja, znajomos¢ warunkéw — 3

e Osiggnigcie zamierzonych rezultatow — 3

e zbudowanie wigzi — 2

e indywidualne podejscie do pracownika — 2

e zgodno$¢ na poziomie wartosci — 2

e wolno$¢ decyzji — 2

e uwzglednienie roznych perspektyw — 1

e relacja oparta na otwartosci — 1

e powazne traktowanie — 1

e trwatos¢ relacji — 1

e otwarto$¢ na przyjecie alternatywnego rozwigzania, W miejsce oczekiwania, ktore
nie moze by¢ spetnione przez jedng ze stron — 1

e bezkonfliktowosé — 1
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e przynalezno$¢ do wspolnoty — 1
e docenienie wniesionego wktadu — 1
e nie jest kompromisem — 1

e mozliwo$¢ prezentowania i realizowania wtasnych pomystow — 1

Na podstawie uzyskanych wynikoéw sformutowano nast¢pujaca definicje relacji

wygrany-wygrany mi¢dzy pracownikiem a organizacja:

Relacja wygrany-wygrany miedzy pracownikiem a organizacjg jest to relacja

ukierunkowana na osiagniecie korzysci i satysfakcji dla obydwu stron.

Oparta jest na znanych stronom warunkach i potrzebach, ktére sg

wzajemnie respektowane, a takze na zaufaniu, wspolpracy, konsensusie.*
*Szczegotowe wypowiedzi respondentow zawiera zalacznik nr 2. Powyzsza definicja powstata na
podstawie analizy najczesciej pojawiajacych sie wypowiedzi respondentow.

Powyzsza definicja w znacznym stopniu pokrywa si¢ z zatozeniami charakteru
wygrany-wygrany uwzglednionego w analizie literatury przedmiotu w odniesieniu do
teorii m.in. negocjacji, a takze teorii gier. Koncepcje te podkreslaja osiagniecie korzysci
przez obie strony wymiany. Ponadto w odniesieniu do negocjacji, literatura wyraznie
wskazuje, iz charakter wygrany-wygrany nie jest kompromisem, co pozwala rozwiaé
powyzszy dylemat w uzyciu tegoz pojecia w interpretacji relacji wygrany-wygrany
(patrz: rozdziat 2.3). Poniewaz w dwoch watkach w wypowiedziach respondentéw
pojawito si¢ stowo ,kompromis”, a takze okreslenie bliskoznaczne ,ustgpstwo”
nakierowato to badaczke na uwzglednienie tego aspektu (tacznie ugodowosci
1 kompromisu) w ramach jednego kodu ,,zgoda na ustepstwa”. Analiza krytyczna
literatury przedmiotu przyczynita si¢ do sformutowania pogladu, ze aby relacja wygrany-
wygrany mogla zaistnie¢, wktad wnie§¢ musza obie strony relacji, drugim niezbednym
elementem wymiany jest ,,wzajemnos$¢”, ktora determinuje powstanie korzysci. Badania

jakosciowe potwierdzaja powyzszg definicje.

Wyniki badan jako$ciowych w zestawieniu z dotychczasowym dorobkiem
naukowym w temacie relacji wygrany-wygrany w zauwazalny sposob pokrywaja sie.
Zdefiniowanie charakteru wygrany-wygrany konkretnie do relacji pracownik-

organizacja jednak stanowito luke badawcza, ktorg powyzsza analiza wypehnia.
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Identyfikatory relacji wygrany-wygrany

W celu znalezienia miernikow weryfikujacych, czy relacja spetnia kryteria relacji
wygrany-wygrany, respondentom zadano pytanie: Po czym pozna Pan/Pani, skqd bedzie
Pan/Pani wiedziat/a, Ze relacja ma charakter wygrany-wygrany? Uczestnicy wywiadu
wymienili ponizsze komponenty, dzigki ktérym mozliwe jest wskazanie, czy zostal
spetniony oczekiwany poziom relacji. Ponizsze kody zostaly przyporzadkowane do
omawianych w trakcie wywiadéw watkéw. Liczby przy poszczegdlnych punktach

okreslaja, w ilu wypowiedziach pojawil si¢ dany komponent:

e zadowolenie (4), satysfakcja (3) — 7

e osigganie oczekiwanych celow, zyskow, efektow — 5

e zaangazowanie — 4

e otwarto$¢ — 4

e transparentno$¢ — 2

e mentalny spokdj — 2

e zaufanie (przejawiajace si¢ rowniez w bezpieczenstwie) — 2

e wspotpraca — 2

e wiedza w zakresie wzajemnych oczekiwan — 1

e szczeros¢—1

e przywigzanie — 1

e lojalnos¢ —1

e partnerskie traktowanie — 1

e mozliwo$¢ wyboru — 1

e jako$¢ dostarczanych rozwigzan — 1

e negocjacje, nastepnie faza relacji — 1

o work-life balance — 1

e trwalo$¢ relacji — 1

e zgodno$¢ z wartoSciami (cytujac jednego z pracownikow: ,.funkcjonowanie
w organizacji w zgodzie z wlasnymi wartosciami”) — 1

e dopasowanie pracownika do organizacji — 1

e przestrzen do dziatania — 1

e poczucie celowosci dziatan — 1

e clastycznos¢ — 1
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e trzymanie si¢ zasad — 1

Najczesciej pojawiajace si¢ odpowiedzi to: satysfakcja, zadowolenie oraz
osigganie oczekiwanych zyskéw, celow, efektow. CzeS¢ ze wskazanych pojeé jest
bliskoznaczna i moze dotyczy¢ tych samych czynnikow. Respondenci podkreslali, ze
relacja wygrany-wygrany moze rowniez przejawiac si¢ przez: zaangazowanie, otwartosc,
zaufanie, zapewnienie mentalnego spokoju oraz wspotprace. Uczestnicy badania
wskazywali takze, ze transparentno$¢ ma dla nich duze znaczenie, cytujac jednego
z respondentdw - ,,wiedza na temat wzajemnych oczekiwan oraz warunkow relacji”.
Kiedy niektore cele nie moga by¢ zrealizowane, wiedza i przejrzysto$¢ dotyczaca zasad

wspotpracy powoduja, ze uczestnicy badan zachowuja poczucie relacji wygrany-
wygrany.

Bazujac na czeSci teoretycznej, analizie literatury przedmiotu, ktora satysfakcje
i zadowolenie stron formuluje jako mierniki w procesie wymiany, przyjmuje sie, ze
wystepujaca spdjnos¢ z wypowiedziami respondentdw podtrzymuje je jako gltdéwne

indykatory relacji wygrany-wygrany
warto jeszcze raz podkresli¢, iz satysfakcja jakiej doswiadczajg ludzie w procesie

413 W nawigzaniu do teorii satysfakcji za P.M. Blau

wymiany, zalezy zard6wno od oczekiwan jak od rzeczywistych korzySci, jakie strony
zyskuja*'®. Uczestnicy badan potwierdzajg, iz relacje wygrany-wygrany rozpoznaja
dzigki ,,osiggnieciu oczekiwanych celow, zyskow, efektow”. Realizacja wzajemnych
oczekiwan we wspoOtpracy pracownika i1 organizacji jest integralng czescig satysfakcji,

a jej poziom stanowi miernik nat¢zenia badanego zjawiska.

Wstepna weryfikacja (przed badaniami ilo§ciowymi), wystepowania w sektorze

informatycznym relacji o charakterze wygrany-wygrany

Kolejne pytanie skierowane do respondentéw miato na celu potwierdzenie, czy
relacje wygrany-wygrany wystepuja W organizacjach z sektora informatycznego.
Doktadna analiza tego zagadnienia pojawi si¢ w rozwazaniach dotyczacych badan

ilosciowych.

413 Zgodnie z wnioskami przedlozonymi w czesci teoretycznej pojecia: satysfakcja i zadowolenie uzywane
sg zamiennie (patrz: rozdziat 4.1).
414 Blau P.M., op. cit.
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Na pytanie: Czy wedtug Pana/Pani w organizacjach z sektora informatycznego
funkcjonujq relacje pracownik-organizacja, ktore mozna nazwaé wygrany-wygrany?
Jesli nie, to po czyjej stronie jest przewaga? — respondenci w wiekszosci odpowiadali —
tak, funkcjonujg. Argumentowali, Ze jest to branza ukierunkowana na pracownika, jednak

zalezy to od wielu czynnikow takich, jak:
e typ osobowosci pracownika i pracodawcy, w tym postawa kazdej ze stron,
¢ podejscie przetozonego, ktory wystepuje w roli reprezentanta organizacji,

e zajmowane stanowisko w organizacji — z wypowiedzi respondentow wynika, iz
osoby pracujace na specjalistycznych stanowiskach informatycznych,
technicznych sg w sytuacji uprzywilejowanej w poréwnaniu do 0séb pracujacych

w rolach nietechnicznych,

e relacje z klientem, ktory ma znaczacy wplyw na to, jak organizacja jest

postrzegana przez pracownika.

Sektor informatyczny, stawia przed menedzerami wigksze wyzwania, niz inne
branze, poniewaz wymusza na kierownikach wigksza dbalo$¢ o pracownikow
zatrudnionych w organizacji. Na rynku pracy pracownik moze z fatwoscig znalez¢ wiele
ogloszen, dzigki ktorym jawig si¢ przed nim szerokie perspektywy rozwoju oraz
mozliwo$ci podjecia zatrudnienia. Wigksza konkurencja powoduje wyzszy poziom staran
organizacji o zatrudnionych oraz kandydatow. Respondenci w badaniach potwierdzaja,
ze cenig ,;mozliwos¢ wyboru” oraz ,wolnosc¢”, ktore to cechy pozwalaja budowac
dtugoterminowe relacje. Perspektywa podejmowania wiasnych, niezaleznych decyzji
pozwala na utrzymanie relacji z pracownikiem takze wraz z koncem zatrudnienia, po
zakonczonej wspotpracy. Na rynku informatycznym coraz popularniejsze staja si¢ tzw.
Htransfery”, czyli sytuacje, w ktorych pracownicy przemieszczajg si¢ swobodnie od
jednego pracodawcy do drugiego, a takze powracaja, wraz z pojawieniem si¢ ciekawych
perspektyw i projektow do bytych pracodawcow*?®. Podstawa ponownego zatrudnienia
pracownika u bytego pracodawcy stanowia dobre relacje, zbudowane podczas okresu

poprzedniego zatrudnienia.

415 Obserwacje badaczki — dane z kilku z przedsiebiorstw z sektora informatycznego, ktore braty udziat
w badaniu.

144



Jeden z respondentow wskazat, iz relacja wygrany-wygrany nie zawsze bedzie
miata charakter staly i nalezatloby zauwazy¢ rdéznice pomiedzy sytuacja wygrany-

wygrany a relacjg o tym charakterze. Wskazat on, ze:

e sytuacja wygrany-wygrany —wydarzenia, na ktore nalezy reagowaé¢ odpowiednio,
aby budowac relacje,

e relacja wygrany-wygrany — jest ksztaltowana poprzez sytuacje i sposob podejscia.

Interpretowac powyzszy podzial mozna nastepujaco, na zbudowang relacje sktada
si¢ szereg sytuacji, w trakcie zatrudnienia pracownika w organizacji, ktore wplywaja na
charakter relacji. Sytuacje te, to np. rozmowy menedzera z pracownikiem, spotkania
negocjacyjne, oceny pracownicze. Wszystkie interakcje, ktore maja wplyw na wzajemne
postrzeganie relacji przez strony. Stad sytuacja bedzie pojeciem wezszym od relacji.
Pozytywne, badz negatywne rozwigzanie sytuacji, bgdzie oddzialywaé na poziom

zadowolenia w relacji.

Respondenci podkreslaja przewage sektora informatycznego w pordéwnaniu
z innymi branzami jesli chodzi o poziom satysfakcji z pracy i1 czgéciej wystepujacego
charakteru wygrany-wygrany w relacji pracownik-organizacja. Z wypowiedzi trzech
0sob, ktore braly udzial w badaniu i przebranzowily si¢, wynika, ze relacje w badanym
sektorze sa dla nich bardziej korzystne na tle innych branz. Ponadto respondenci
wypowiadali si¢ nastepujaco na temat sektora IT: , Jest to przyjazniejsza branza dla
pracownika.”, ,,Ja mam w sobie pokore, Ze pracuje w branzy IT, w innych branZach nie
ma takich benefitow.”, ,,Na pewno jest tatwiej znalezé charakter win-win W branzy IT
(...) tu jest rynek pracownika. (...) ten rynek jest ciggle otwarty i mozna przebieraé wsrod
ofert.”. Przedstawione wypowiedzi potwierdzaja wyniki raportow branzowych*®
prezentowanych w niniejszej pracy i podkreslaja silne nastawienie pracodawcoOw na
pracownika, ksztalttowanie pozytywnych relacji poprzez dostgpne benefity, ale takze duza

konkurencje wsrod pracodawcow na rynku pracy.

416 Przyktadowe raporty:

Raport: Przysztosé rynku pracy, https://startdokariery.pl/wp-
content/uploads/2018/05/Raport_ Aktywni_Przyszlosc_Rynku_Pracy.pdf. (dostep 1.05.2018).

Raport: Prognozy przysziosci — OLX Praca. Know How 2021, https://praca.olx.pl/rekruter/post/tendencje-
i-zjawiska-na-rynku-pracy (dostep 8.12.2020).

Raport: Rok wykorzystanych szans. Rynek pracy IT i SAP 2022, https://www.awareson.com/getthereport/
(dostep 31.12.2021).
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Czynniki istotne dla zbudowania relacji pracownik-organizacja o charakterze
wygrany-wygrany

W celu wylonienia listy czynnikoéw, ktore postuzg do stworzenia modelu relacji
wygrany-wygrany zapytano respondentow - Jakie czynniki z perspektywy pracownika,
a jakie z perspektywy pracodawcy sq kluczowe dla budowania relacji wygrany-wygrany?
Czynniki te podzielono na grupy dotyczace trzech aspektow:

e nieformalnych, tzw. migkkich aspektow, czynnikow psychologicznych,

spotecznych, relacyjnych,

e formalnych, m.in. prawnych, dotyczacych stosunku pracy, ekonomicznych,

spisanych norm w organizacji,

e czynnikow zwigzanych z wykonywang praca, w tym z miejscem pracy,

narzedziami pracy, technologiami, realizowanymi projektami.

Powyzsze grupy czynnikow zostaly przyjete przez autorke na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Relacje pracownik-organizacja odnosza si¢ do zaleznosci
w wymiarze mikro, co odzwierciedla ujecie w tym obszarze kontraktu psychologicznego,
postrzeganego wsparcia organizacyjnego oraz zaangazowania, a wiec nieformalnych
aspektow zatrudnienia. Kolejny wymiar relacji pracownik-organizacja, nazywany makro,
to stosunek pracy*'’, a wiec obszar zwigzany z aspektami formalnymi. Ograniczenie
badan do tych dwoch wymiaréw na przyktadzie badan pilotazowych pokazato, iz brakuje
danych zwigzanych stricte z wykonywang praca. Stad dodanie trzeciej grupy czynnikow
celem uzupelnienia badan i omowienia ich cato$ciowo. Pojecia takie jak kontrakt
psychologiczny, postrzegane wsparcie organizacyjne lub wymiar mikro i makro relacji
pracownik-organizacja, mogtyby spotkac si¢ z niezrozumieniem ze strony respondentow.

Zostaly wigc one na potrzebe badan zamienione na pojecia powszechnie uzywane.

Zalacznik nr 2 zawiera wybrane wypowiedzi respondentow  (istotne
z perspektywy badania), na podstawie ktorych przygotowane zostaty kody, ktore
nastepnie pomogly w zbudowaniu listy czynnikéw determinujgcych relacje pracownik-

organizacja (patrz: tabela 12).

417 Eldor L., Vigoda-Gadot E., op. cit., s. 526-552.

W opracowaniu uwzglednione jest rowniez psychologiczne wzmocnienie, ktdre nie jest poruszane w
niniejszej pracy ze wzgledu, iz jest to obszar najrzadziej omawiany w literaturze w zakresie relacji
pracownik-organizacja oraz dotyczy zagadnien, ktore wymagaja wiedzy z dyscypliny psychologia.
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Kolumna ,, Czynniki istotne dla pracownika” w tabeli 12 ujmuje odpowiedzi
zardbwno pracownikow, jak i menedzerow. Kierownicy wskazali dodatkowo aspekty
istotne dla pracownikow z ich punktu widzenia. Elementami istotnymi dla pracownikow
sg ich oczekiwania w stosunku do pracodawcy, jakie korzy$ci organizacja powinna im
zapewni¢. Czgsto w ramach oczekiwan pracownikow pojawiato si¢ odniesienie do
bezposredniego przetozonego lub do zespotu, w ktorym pracujg respondenci. Tozsame
podejscie prezentuje kolumna ,, Czynniki istotne dla organizacji”’, uwzgledniajac aspekty

wazne dla przedsigbiorstw wskazywane przez obie strony wymiany.

Kolumna ,, Czynniki istotne dla organizacji” to zbior oczekiwan organizacji
w stosunku do pracownika. Rysuje si¢ tutaj rowniez istota sktadnikéw, ktore zapewnia
1 kontroluje sama organizacja. Respondenci uznali, Zze okre$lone podejscie firmy do
aspektow formalnych, procedur, ram, w jakich poruszaja si¢ uczestnicy przedsiebiorstwa
mogg potwierdzi¢ lub nie charakter relacji wygrany-wygrany. Taka perspektywa
oznacza, ze znaczacy wplyw na budowanie tego rodzaju relacji ma organizacja
1 ksztaltowana przez nig polityka zarzadzania, kultura organizacyjna oraz inne warunki.
Budowa tych czynnikéw pozostaje po stronie firmy, co nawigzuje do wnioskow ujetych
w czesci teoretycznej niniejszej pracy (patrz: rozdzial 2.3). Tylko w okreSlonym
srodowisku biznesowym mozliwe jest budowanie relacji wygrany-wygrany, a sama
organizacja jest strong, ktéra moze zaproponowac rozwigzania organizacyjne wspierajace

budowanie pozadanej relacji.

Tabela 12. Czynniki warunkujace zbudowanie relacji wygrany-wygrany

Czynniki istotne dla Czynniki istotne dla

pracownika organizacji

procedury
przejrzysto$¢ umow
jasne zasady

przejrzystos¢ umow
jasne zasady wspolpracy
bezpieczenstwo zatrudnienia

= elastyczne podejscie do form?8 =>» brak nadmiernej formalizacji
zatrudnienia => clastyczne podejscie do form
Czynniki => clastyczne podejscie do czasu zatrudnienia
pracy = clastyczne podejscie do
formalne = procedury czasu pracy
> >
> >
> >

418 W zalgczniku nr 2 w ramach kodéw w zakresie czynnikéw formalnych pojawia sie sktadnik ,,forma
zatrudnienia”. Zauwazy¢ mozna rozne preferencje respondentow w tym zakresie, jedni wskazujg na
preferencj¢ posiadania umowy o pracg, inne osoby wolaty B2B, dla jeszcze innych 0s6b znaczenie ma
elastycznos¢ w tym zakresie, stad badacz przyjat jako czynnik ,.elastyczne podejscie do form zatrudnienia”.
Tozsama sytuacja pojawita si¢ w przypadku czasu pracy. W kodach w zataczniku nr 2 pojawia si¢
,»okreslony czas pracy”, ale z racji na rozne preferencje respondentow w tym zakresie, uwzgledniony zostat
czynnik ,.elastyczne podejscie do czasu pracy”.
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Czynniki

nieformalne

Czynniki

zZwigzane
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przywileje wynikajace z
umowy o prace (m.in. urlop,
godziny pracy)
zdefiniowanie zakresu
obowiazkow na danym
stanowisku pracy
nazewnictwo stanowisk
sprawiedliwe traktowanie
benefity

integracja z organizacja -
wydarzenia

dofinansowanie aktywno$ci
poza godzinami pracy
mozliwo$¢ rozwoju
dziatania CSR

wdrozenie pracownika
wynagrodzenie

premie

zdefiniowanie $ciezki kariery i
awansow

7

L7 2 L 0 X e

7

umowy lojalno$ciowe
(zapewniajace stabilno$¢
zatrudnienia)

zadaniowy system pracy
zakresy dzialan
wyszkolona kadra
pracownikow i menedzerow
prawa kulturowe i etyczne
zysk organizacji

rozwoj firmy

realizacja celow

jako$¢ pracy
wywigzywanie si¢ z
warunkow umowy
wykonywanie zadan w
budzecie

wywigzywanie si¢ z
obowiazkow

gotowos¢ do pracy
symetrycznos$¢,
transparentnosc,
przejrzystos¢ warunkow i
ustalen

umowy i zawarte w nich
zapisy zapewniajace
bezpieczenstwo

lokalizacja biura

= precyzyjne zasady
przyznawania uposazenia
= szczero$é
= zaufanie
= otwarto$¢ = szczero$é
= wspolpraca = zaufanie
= uczciwo$é => otwarto$¢ pracownika
=> osigganie wspolnych celow = wspblpraca
=>» atmosfera w pracy = uczciwosé
=> postawa menedzera => osigganie wspolnych celow
= wsparcie => atmosfera w pracy
=> szacunek => postawa pracownika
=> jasna komunikacja => zaangazowanie
= feedback = lojalno$é
=> integracja pracownikow = samodzielno$é¢
= pomoc poza pracg =>» identyfikacja z firma
= respektowanie oczekiwan = budowanie dobrych relacji z
=> uznanie, docenienie klientem
=> brak konfliktow, szybkie = mozliwo$¢ polegania na
rozwigzywanie powstatych pracowniku
= pozytywne nastawienie => werbalizacja problemow
= relacje migdzyludzkie = zespot na ktorym mozna
=> transparentnosc¢ polegaé
= mentoring = clastyczno$é
=>» zadowolenie z pracy
=> dobrostan
= wyrozumiato$é
= clastyczno$¢ w podejsciu do
spraw pracowniczych
= clastyczno$¢ w zakresie miejsca = terminowos¢
wykonywania pracy => realizowanie zadan
=> swoboda w dziataniu terminowo, w okre§lonym
=> dojazd do pracy budzecie i dobrej jakosci
>

feedback od pracownika




wykonywang = sprzet potrzebny do pracy = odpowiedzialno$¢ za
=>» nowoczesne technologie powierzone zadania
praca = mozliwos¢ skorzystania z => wiedza i kompetencje

parkingu pracownika w zakresie

=> biuro zapewniajace pokoje wykonywanych zadan
projektowe i wlasne biurko = raportowanie

= zadania dopasowane do = sumienno$¢ w wykonywaniu
kompetencji zadan

=> jasno okreslony zakres zadan = proaktywnosé

= przejrzyscie okreslone zasady = gotowos¢ do podejmowania
rozliczania zadan wyzwan

= gotowos¢ do poswigcenie czasu = umiejetnosci pracownika
przez przetozonego = efektywno$¢ pracownika

=> interesujace obszary w ramach => che¢ niesienia pomocy w
wykonywanych zadan ramach zespotu

= przestrzen do popelniania
btedow

=> wsparcie przy rozwigzywaniu
probleméw

=> work-life balance

= samodzielno$¢ w dziataniu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan jako$ciowych

Powyzszy podziat wynika z wypowiedzi respondentéw, ktore zostaly
pogrupowane przez badaczke. Niektore z elementéw byly wskazywane przez
respondentéw w odniesieniu do kazdej z grup czynnikow, stad nalezy wskazac, ze czgs¢
sktadowych mogtaby odpowiada¢ kilku grupom. Natomiast przyjeta zostata przez
badaczke struktura podziatu wedtug kwalifikacji wskazanej we wstepie podrozdziatu.

Wsroéd  czynnikéw  formalnych, w  wypowiedziach pracownikéow, jako te
o najwigkszym znaczeniu pojawiaty si¢: wynagrodzenie, forma zatrudnienia oraz sposob
wdrozenia pracownika. Respondenci oczekuja przejrzystych zasad i transparentnosci
podczas przedstawiania im warunkow zatrudnienia i pracy. Te mogg byé zawarte
w regulacjach wewnetrznych 1 umowach, ktére powinny by¢ wedlug uczestnikéw badan
jasne 1 sprawiedliwe. Wyrdzniony zostal przez ankietowanych rdwniez rozwoj

pracownika — zakres szkolen, $ciezek kariery i drog awansu.

Czynniki wskazywane najczesciej przez pracodawcow i menedzerow w obszarze
formalnym dotyczyly takze aspektow umownych. W tym specyficznych umow
gwarantujacych stabilno$¢ zatrudnienia pracownikow, ograniczajacych ryzyko odejscia
pracownika do firmy konkurencyjnej. Pracownik odchodzac z firmy zabiera ze soba
czesto unikatowag wiedze nabyta u pracodawcy. Ankietowani menagerowie podkreslali
podczas wywiadow takze rosngce znaczenie okreslonych zasad wspotpracy, zawartych

w umowach oraz regul wspierajacych w egzekucji zadan powierzonych pracownikom.
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Wsrod czynnikéw formalnych respondenci wymienili takze wazne dla nich,
cytujac jednego z respondentdw: , symetrycznosc, transparentnos¢, przejrzystosé
w zakresie ustalen”, co przektada si¢ na oczekiwania w ramach powyzej wskazanych
aspektow. Wiele z wskazanych czynnikow w tej grupie bylto przytaczanych przez obie
strony wymiany, jako te zabezpieczajace pracownika oraz organizacje i dajace poczucie

przejrzystosci zasad funkcjonujacych w przedsigbiorstwie.

Czynniki nieformalne najczg¢$ciej wymieniane przez pracownikéw to jasna
komunikacja, pozytywna atmosfera pracy oraz uznanie i docenienie przez przetozonego.
Ponadto podano réwniez istotne dla nich: szacunek, wsparcie, postawa przelozonego.
Natomiast pracodawcy najczgsciej wymieniali:  zaangazowanie pracownikow,
elastycznos¢, samodzielno$¢, odpowiedzialno$é. Pojawito si¢ wiele czynnikow w tej
kategorii istotnych zarowno dla pracownikéw jak i organizacji w tym: szczero$c,

zaufanie, otwartos$¢, wspolpraca, uczciwos¢, wspolne cele, atmosfera w pracy.

Dodatkowo weryfikowane podczas wywiadow fokusowych byly czynniki
zwigzane z wykonywang praca. W tym zakresie respondenci wskazywali czynniki, ktore
pokrywaly si¢ czeSciowo z omawianymi wsrdd elementéw formalnych i nieformalnych.
Podkreslali natomiast rowniez takie aspekty jak elastyczno$¢ co do miejsca wykonywanej
pracy, a takze czasu (element ten pojawit si¢ rowniez wsrod czynnikéw formalnych).
Ponadto pracownicy wskazywali na czynniki zwigzane z biurem, jego lokalizacja oraz
przestrzenig dookota oraz wewnatrz biura. Jako istotny aspekt pojawit si¢ rowniez sprzet,
z ktorego pracownicy korzystaja w ramach codziennej pracy, np. komputer. Podczas tego
pytania ponownie zostat poruszony temat przejrzystosci zasad wspolpracy, ale zostat
rozszerzony o kolejne elementy dotyczace zakresu obowiazkdéw, rozliczenia wykonanych
zadan oraz ich oceny. Pracownicy odwaznie przedstawiaja swoje oczekiwania co do
wsparcia ze strony bezposrednich przelozonych, a takze przestrzeni na popelnianie
btedow, wierzg bowiem, ze dzigki takiej atmosferze i kulturze organizacyjnej mogg si¢
szybciej rozwija¢. ROwniez sami menedzerowie wskazuja, ze istotne jest: ,, danie
pracownikowi przestrzeni na popetnianie bledow, stanowi to poduche bezpieczenstwa dla
pracownika wskazywang przez menedzera. Jesli pracownik popetni blqd to lepiej, zeby
o tym powiedzial i to nie jest tak, ze wyciggnigte zostang konsekwencje, tylko dostanie
wsparcie, Zeby rozwigzac¢ problem i nauczy¢ sie na nastepny raz”. Ponadto pracownicy

oczekuja roéwniez elastycznosci 1 wyrozumialo$ci ze strony pracodawcy w kwestii work-
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life balance, ma to zapewni¢ zdrowag rownowage pomiedzy dynamicznym rozwojem

zawodowym pracownika a jego zyciem prywatnym.

Wsrod aspektéw zwigzanych z wykonywang pracg istotnych dla pracodawcow ze
strony respondentéw-menedzerow znalazly si¢ stwierdzenia takie jak to: ,,oczekuje
realizacji pracy W okreslonym czasie, budzecie i jakosci”. Ostatni z elementéw — jako$¢
obok sumiennosci byt wybierany jako jeden z najczgstszych w ankietach menedzerow.
Ponadto istotne dla menedzeréw reprezentujacych pracodawcow byly: wysoka jakosé
raportowania, odpowiedzialno$¢ pracownikdéw za powierzone zadania, wiedza w zakresie

wykonywanej pracy, gotowos¢ do podejmowania wyzwan oraz proaktywnos¢.

Powyzsza analiza prezentuje czynniki wskazywane najczesciej przez
respondentow. Natomiast na zakonczenie wywiadow fokusowych respondenci zostali
dodatkowo poproszeni o wskazanie z wszystkich trzech kategorii (czynnikow
nieformalnych, formalnych, zwigzanych z wykonywang prace) tych czynnikow, ktore sg
w ich ocenie kluczowe dla zapewnienia charakteru relacji wygrany-wygrany.

Ponizsza lista prezentuje te aspekty:

e zaufanie,

e transparentnosc,

e zaangazowanie,

® UCzCIwWOSC,

e jasne zasady (w tym jasne wytyczne w zakresie polityk
wewnatrzorganizacyjnych, np. polityki rozwoju),

e szacunek,

e sumienno$¢ (rzetelnosc),

e otwartos¢,

e Wzajemne zrozumienie,

e clastyczne podejscie,

e Wzajemne wsparcie,

e Umowa transparentna i symetryczna,

e jasno okreslony zakres obowigzkow na danym stanowisku.

Wielokrotnie w wypowiedziach respondentow padaty okreslenia nawigzujace do:
zaufania, transparentnos$ci, zaangazowania, uczciwosci. Wiekszo$¢ czynnikow

wskazywanych przez jedng ze stron odnajdywato odzwierciedlenie w oczekiwaniach
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drugiej strony wymiany. Natomiast w konteks$cie oczekiwan samego pracownika czesciej
padato sformutowanie, iz oczekiwania zalezg od indywidualnych preferencji pracownika.
Jeden z respondentow wyjasnia, iz wszystkie aspekty wskazane w trakcie wywiadu sg
istotne, ale w r6znym stopniu ,, ...7 technikalia, narzedzia i psychologiczne aspekty, ktore
czesto wplywajqg na zaangazowanie oraz motywacje. Mysle, ze wszystkie w jakiejs
czesci”, inna osoba zaznaczyta, ze powinien to by¢ ,,zbior, ktory wspotdziata”. Ponadto
wsrdéd najwazniejszych aspektow wsrod ankietowanych pracownikow znalazly sig:
elastyczne podejScie organizacji do spraw pracowniczych, wynagrodzenie, czy tez
autonomia i odpowiedzialno$¢ pracownika w dziataniu. Dla organizacji z kolei wsrod
najistotniejszych czynnikow wskazywano — efektywnos$¢ pracownika i poziom jako$ci

realizacji powierzonych mu zadan.

Podsumowujac, czynniki ktore dla respondentdéw zaréwno po stronie pracownika
jak 1 po stronie organizacji miaty najwicksze znaczenie dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany to: zaufanie, transparentnos¢, zaangazowanie i uczciwos¢. Powyzsze
czynniki okreslaja wzajemne oczekiwania stron relacji pracownik-organizacja. Wedlug
wynikow badan jako$ciowych budowanie relacji o charakterze wygrany-wygrany
uwzglednia dazenie do wspotpracy pelnej zaufania, przejrzystosci, zaangazowania oraz
uczciwosci, zarowno w ramach relacji formalnej, jak 1 w zakresie niespisanych oczekiwan
stron. Niniejszy podrozdzial realizuje cel badan jako$ciowych, okreslajac czynniki, na
podstawie ktorych stworzone zostanie narzgdzie stuzace do zbudowania modelu

wygrany-wygrany w ramach badan ilosciowych.

Wstepna lista czynnikow  formujacych relacje¢  pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany sformutowana w fazie badan jakosciowych (badania

fokusowe) poddana zostata weryfikacji w badaniu ilo§ciowym (ankietowym).

6.2.3. Ksztaltowanie relacji wygrany-wygrany w perspektywie

uczestnikow zogniskowanych wywiadow grupowych

Niniejszy podrozdziatl prezentuje obraz badanego zjawiska w odniesieniu do
badan jakosciowych, jednocze$nie wskazujac pierwsze rekomendacje dla
przedsiebiorstw sektora informatycznego w zakresie budowania relacji wygrany-
wygrany. Wyniki pogrupowane zostaly w ramach kilku przewodnich tematoéw, ktore

zarysowaty si¢ na poziomie analizy wynikow wywiadéw fokusowych.
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Relacja dopasowana do cyklu zycia pracownika w organizacji

Na podstawie wynikéw badan jako$ciowych wnioskowa¢ mozna, ze relacje
0 charakterze wygrany-wygrany mogg wystepowa¢ w organizacji przy spehieniu
warunkéw m.in. o transparentno$ci w zakresie ustalen pomiedzy pracownikiem
a organizacja, wzajemnej uczciwosci i1 zaangazowaniu ze strony pracownikow
I organizacji, a takze zaufaniu. Niezwykle istotng rolg w tym procesie odgrywa wiedza
dotyczaca wzajemnych oczekiwan stron relacji, spisanych w formie wewnetrznych zasad
W organizacji, uméw, opisow stanowisk, regulaminéw itp. lub wypowiedziana na
poziomie ustalen wewngtrznych, czy podczas rozmoéw okresowych z pracownikami.
Zarowno dla zatrudnionych jak i dla zarzadzajacych organizacja, wewngtrzne regulacje
przyjete przez firme odgrywaja wazng role. Stanowig narzg¢dzie do ksztattowania relacji
pracownik-organizacja. Wsrod narzedzi formalnych wplywajacych na t¢ relacje
uczestnicy wywiadéw (pracownicy i menedzerowie) posrednio lub bezposrednio
wymieniali:
1) Onboarding (wdrozenie) — ustrukturyzowany proces wdrozenia pracownika

W organizacji.

2) Okreslenie jasnych zasad dotyczacych zatrudnienia — w zakresie formy
zatrudnienia, czasu, miejsca pracy. Przy wskazaniu, ze im wigksza elastycznos¢
pracodawcy, tym wieksze jest zadowolenie pracownikow oraz tym wigkszej
efektywnosci pracodawca moze oczekiwa¢ od pracownikéw. Istotne sg rowniez,

przejrzyste zapisy w umowach z pracownikami.
3) Okreslony system rozwoju — w szczegdlnosci w zakresie szkolen, Sciezek kariery,
mozliwo$ci awanséw poziomych i pionowych.

4) Swiadczenia pozaplacowe oraz aktywnosci integrujace z organizacja — benefity,
nagrody, wydarzenia integracyjne dla pracownikow, wydarzenia z zakresu CSR

oraz inne dodatkowe nieodptatne §wiadczenia dla pracownikow.

5) Polityka placowa i premiowa — jasno okreslona, zgodna z trendami na rynku

pracy, konkurencyjna.

6) Procedury, dokumentacja wewngtrzna — okres$lajace jasne zasady wspotpracy
1 $wiadczenia pracy, zapewniajgce roéwne traktowanie pracownikow, zawierajace

odpowiednie opisy stanowisk oraz opisujace strukturg organizacyjng firmy.
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Powyzsze zmienne w zakresie rozwigzan formalnych, istotne z perspektywy

419,420,421

pracownika, odnies¢ mozna do cyklu zycia pracownika w przedsigbiorstwie.

Istotnym jest zabezpieczenie relacji pracownik-organizacja w zakresie formalnym
na kazdym etapie cyklu zycia pracownika w organizacji. Relacja z pracownikiem
budowana jest od momentu udziatu w procesie rekrutacyjnym, przez okres zatrudnienia,
az do jego odejscia z organizacji, a takze gdy to mozliwe, po rozstaniu. Wspotczesnie
panuje trend na rynku pracy polegajacy na tym, ze pracownicy wspotpracujg z kilkoma
przedsigbiorstwami jednocze$nie lub pracuja w ramach partnerstw migdzy
przedsiebiorstwami przy roznych projektach???. Stad odejscie pracownika z danej firmy,
nie oznacza konca wspolpracy, relacji. Byli pracownicy moga wréci¢ do organizacji,
pracowac¢ dla tego samego klienta lub otrzymac prosbg o wydanie opinii na temat bytego
pracodawcy od kandydatéw ubiegajacych si¢ o prace w danej firmie. Badania jako$ciowe
potwierdzaja trend powrotow pracownikow do bytych pracodawcow: ,, utrzymanie (...)
relacji, w trakcie zatrudnienia, ale rowniez po zakonczonym zatrudnieniu, jesli ktos
opuscit firme ze wzgledu na projekt, a nie na relacje, to ma drzwi otwarte do powrotu,
takie sytuacje dziejq si¢ coraz czesciej”. Inny pracownik wskazuje: ,, gdy odchodzitam
z poprzedniej firmy otrzymatam zielone Swiatto podczas rozmowy koncowej, gdybym
kiedykolwiek chciata wroci¢. Utrzymuje kontakt przez media spotecznosciowe z bylymi
wspolpracownikami. Czuje, Ze moge wrocic¢ do starej firmy, jesli tylko pojawi sie jakis
interesujgcy dla mnie projekt. Od moich znajomych z branzy stysze¢ podobne opinie, gdy
zmieniajq prace. Wyglgda na to, zZe firmy IT cenig sobie pracownikow, z ktorymi dzielg
pozytywne doswiadczenia i relacje. Mi sie to podoba”. Dla takich pracownikéw
W organizacjach tworzone sa programy, na przyktad program dla alumnéw (w Polsce dla

tych programéw przyjeto sie nazewnictwo z anglojezycznych uczelni wyzszych®?).

48 Cherep A.V., Helman V.M., Rybalko O.M., Management employee life cycle of higher education,
Bulletin of Zaporizhzhia National University. Economic sciences, 4 (44), 2019, s. 160-163.

Na cykl zycia pracownika w organizacji sktadaja si¢ nastgpujace etapy: 1) pozyskanie kandydatow; 2)
rekrutacja; 3) zatrudnienie; 4) rozwo6j; 5) utrzymanie pracownika w organizacji; 6)rozstanie; 7) program
alumni.

40 Fjell S., The 7 Stages of the Employee Lifecycle and Why They Matter,
https://www.questback.com/blog/the-7-stages-of-the-employee-lifecycle-and-why-they-matter/  (dostep
7.03.2017).

42! Nagendraa A., Paradigm shift in HR practices on employee life cycle. Due to influence of social media,
Procedia Economics and Finance, 11, 2014, s. 197-207.

Powyzsze zrédto wskazuje na nastgpujgce etapy cyklu zycia pracownika w organizacji: 1) onboarding; 2)
orientacja (integracja z organizacja i jej czlonkami); 3) planowanie kariery; 4) rozwoj kariery; 5)
wypowiedzenie.

422 Raport: Badanie spotecznosci IT 2022, https://bulldogjob.pl/it-report/2022/its-here (dostep 31.01.2022).
423 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/alumn.html (dostep 12.02.2022).
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Polega on na tym, ze okre$lone w firmie jednostki dbaja o kontakt z bylymi pracownikami
oraz promujg marke pracodawcy pod katem tej grupy docelowej. Zjawisko to moze by¢

uznane za przejaw relacji o charakterze wygrany-wygrany.

Kiedy regulacje organizacyjne sg dostosowane do poszczeg6élnych etapow cyklu
zycia pracownika w firmie, to przedsiebiorstwa moga sprawniej wspotpracowac i dziata¢
na rzecz rozwoju pracownika. Tym samym pracodawca moze zyska¢ wiekszy wpltyw na
ksztaltowanie relacji partnerskiej Z pracownikami. W procesie uogoélniania 1 analizy cyklu
zycia pracownika bazuje si¢ na kryteriach takich jak — jego wiedza i umiej¢tnosci,
kompetencje i samorozwoj, stosunek do wlasnego rozwoju zawodowego, awansoOw

zawodowych wedtug stanowiska, relacji pracownik-organizacja*?*.

Przeprowadzone badania jakosciowe ukazuja, ze relacja o typie wygrany-
wygrany budowana jest poprzez odpowiednie dziatania oraz podej$cie do pracownika we
wszystkich etapach jego zatrudnienia w organizacji (oraz po opuszczeniu organizacji).
Ksztaltowana jest przy wykorzystaniu rozwigzan formalnych, ale takze, na co zwracali
uwage respondenci, poprzez wspolprace oparta na wartosciach — zaufaniu,
transparentnos$ci, zaangazowaniu, Uczciwos$ci, szacunku. Postawy pracownikow
1 reprezentantdw organizacji powinny by¢ spojne. Zasada wzajemno$ci oparta na

wspolnych warto$ciach zmierza do obopolnych korzysci.

Na podstawie wypowiedzi respondentow mozna wnioskowac, ze im dtuzej trwa
relacja pracownika z organizacja tym znaczenie czynnikow psychologicznych moze
wzrasta¢ 1 mogg ujawnia¢ si¢ wspdlnie wyznawane wartosci po obu stronach, to z kolei
stanowi spoiwo trwatosci relacji wygrany-wygrany. Jak kazda inna relacja i ta ulega
cigglym przemianom, nie moze zatem by¢ mowy o stalym jej charakterze. Wyniki
wywiaddéw zogniskowanych pokazuja, ze uczestnicy badan wykazywali dwie dominujace
sytuacje, w ktorych dostrzegali jak relacja wygrany-wygrany si¢ realizuje. Pierwsza
zZ nich prezentuje przekonanie, ze relacja wygrany-wygrany umacnia si¢ Wraz ze stazem
pracy pracownika w danej organizacji i proporcjonalnym do czasu wzrostem wzajemnego
zaufania, a spada na etapie podjecia decyzji o odejsciu z pracy. Nie ma wskazania na wing
pracodawcy, czesto jest to decyzja o uczestnictwie pracownika w innym ciekawym
projekcie w firmie konkurencyjnej co przektada si¢, np. wigksze mozliwosci rozwoju,

prestiz zawodowy. Druga perspektywa wskazuje na akceptacje przez przetozonych

424 Cherep A.V., Helman V.M., Rybalko O.M., Management employee life cycle of higher education,
Bulletin of Zaporizhzhia National University. Economic sciences, 4 (44), 2019, s. 160-163.
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decyzji pracownika 0 opuszczeniu organizacji bez wzgledu na staz pracy pracownika w
danej organizacji. Ponadto ukazuje postawe otwartg na utrzymanie dobrych relacji
z bylym pracownikiem, w tym mozliwos¢ powrotu, co stanowi dla obu stron

odzwierciedlenie sytuacji wygrany-wygrany.

Kultura organizacyjna i wartoSci sprzyjajace ksztaltowaniu relacji wygrany-

wygrany

Kultura organizacyjna ma wplyw na wydajnos¢ przedsicbiorstwa, rezultaty
dziatan pracownikow, zaangazowanie*?®, satysfakcje z pracy, a takze strategic*?®, jaka
dana firma przyjmie. Ponadto odgrywa wazng role w budowaniu i realizowaniu réznych
procesOw wewnetrznych, np. rekrutacja pracownikow, gdyz determinuje wybor
kandydatow dopasowanych do danej organizacji i1 charakteru projektow. Kultura
organizacji wyraza si¢ poprzez dzialania zgodne z warto$ciami organizacji. Lezy ona
u podstaw kluczowych decyzji przedsiebiorstw i wptywa na ich ksztalt na danym etapie
rozwoju. Jest niezwykle istotna w ksztattowaniu i utrzymywaniu relacji pracownik-
organizacja. Znaczaco wpltywa na zachowania ludzi w organizacji. Dzigki czemu, jesli
wartos$ci sktadajace si¢ na kulture organizacyjng sg dobrze ksztalttowane oraz efektywnie
propagowane, to budowane s3 pozadane wzorce zachowan 1 postawy wsrod

pracownikow.

Kultura organizacyjna stanowi podstawe do ksztaltowania relacji w organizacji,
przejawia si¢ na wielu ptaszczyznach funkcjonowania pracownika w przedsigbiorstwie
od rekrutacji, az po jego wyjscie z firmy. Ma znaczenie dla ksztaltowania srodowiska
pracy, wptywa na zasady wspotpracy i komunikacji. Te za$, wedlug respondentow,
stanowig istotne elementy realizacji strategii wygrany-wygrany w relacji pracownik-
organizacja. Ponadto, kultura organizacyjna ma znaczenie dla ksztaltowania rozwoju
pracownikow, a takze si¢ga do ustalen pomigdzy organizacja a pracownikami, co wyraza
si¢ chociazby w dokumentach opisujacych zakres obowiazkow kazdej ze stron oraz w
warunkach zatrudnienia. Szczegdélne obszary w organizacji, na jakie kultura

organizacyjna ma bezposredni wptyw, zostaty zaprezentowane na rysunku 5.

425 Wzigtek-Stasko A., Kulturowe uwarunkowania poziomu motywacji i zaangazowania pracownikéw,
Marketing i Zarzadzanie, 1 (51), 2018, s. 409-419.

426 Serafin K., Kultura organizacyjna jako element wspierajgcy realizacje strategii przedsiebiorstwa,
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 222, 2015, s. 87-
100.
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rozwoj

Rysunek 5. Wptyw kultury organizacyjnej na dziatania HR wewnatrz organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Kazdy pracownik chce byé¢ wystuchany — budowanie
inkluzywnej kultury organizacyjnej, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-
capital/articles/femployee-experience/kazdy-pracownik-chce-byc-wysluchany-inkluzywna-
organizacja.html (dostep 12.07.2018).

Kluczowa role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej odgrywaja uczestnicy

organizacji*?’

, bo to oni wspottworza jej kulture, ich wkilad to: wyksztalcenie,
doswiadczenie, jako$¢ pracy, oczekiwania, potrzeby i wyznawane wartosci. Warto te
aspekty podkresli¢ szczegolnie w kontek$cie specyfiki przedsigbiorstw z sektora
informatycznego 1 relacji zachodzacych na rynku pracy. Wysokie standardy
przedsigbiorstw z branzy IT i budowanie silnych fundamentéw kulturowych majg na celu
utrzymanie stabilno$ci na rynku pracy, ktory cechuje wysoki poziom zmiennosci.
W warunkach wysokiej konkurencyjno$ci niezwykle wazne jest utrzymanie dobrej

atmosfery w organizacjach z sektora informatycznego, co niewatpliwie przyciaga do firm

nowych pracownikéw.

Jednym z elementoéw kultury organizacyjnej jest atmosfera w organizacji, ktora
tworza uczestnicy. Opinia zatrudnionych o atmosferze przekazywana dalej, stanowi dla

potencjalnych kandydatow wazne zrodto informacji. Pozytywna ocena moze zaskarbic¢

427 Aniszewska G., Gielnicka I., Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy, Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 1999.
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dobra reputacje, negatywna zmniejsza¢ ilo$¢ naplywajacych aplikacji. Jest to
jednoczes$nie element, za ktory biorg odpowiedzialno$¢ wszyscy uczestnicy organizacji,
jak wypowiedziat si¢ jeden z respondentdow - ,za atmosfere kazdy po kawatku jest
odpowiedzialny, czyli zadowolony pracownik z pracy i dobrze mowigcy o pracodawcy”.
Dlatego tak wazne jest, aby ksztattowanie kultury organizacyjnej bylo przemyslane,
spojne i $wiadome, w oparciu o wsparcie dla okreslonych zachowan, postaw, wartosci.
Nie jest mozliwe budowanie relacji wygrany-wygrany pomig¢dzy organizacja a
pracownikiem bez zapewnienia odpowiedniej, sprzyjajacej kultury organizacyjnej. Do

tego potrzeba szeregu dzialan i wzajemnych staran.

Ponizej rysunek 6 prezentuje podstawowe zatozenia kultury organizacyjnej o charakterze

wygrany-wygrany.

Rysunek 6. Kultura organizacyjna o charakterze wygrany-wygrany

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych.

Na funkcjonowanie ludzi w przedsi¢biorstwie sktada sie szereg sytuacji, ktore moga
przynies¢ korzystny lub nie, rezultat dla uczestnikow organizacji. Te z kolei buduja
charakter relacji pomiedzy pracownikami a organizacjami. Pielegnowanie i promowanie
w organizacji warto$ci zgodnych z normami etycznymi i oczekiwaniami stron relacji
pracownik-organizacja moze wplynagé na ksztattowanie kultury organizacyjnej

o0 charakterze wygrany-wygrany.

Wypowiedzi respondentéw prowadza do wniosku, ze aspekty formalne stanowig

warunek konieczny relacji wygrany-wygrany, ale niewystarczajacy. To aspekty
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nieformalne, takie jak warto§ci prezentowane przez organizacje maja znaczenie.
Respondenci daja pewne rekomendacje, jak dba¢ o kultur¢ organizacyjna oparta na
warto$ciach, tych ogoélnych jak np. zaufanie, transparentno$¢, zaangazowanie

1 uczciwosé, a takze indywidualnych istotnych dla poszczegdlnych jednostek.

Zwinna metodyka i rola menedzera jako reprezentanta organizacji w procesie

ksztaltowania relacji wygrany-wygrany

Podczas badan jakosciowych badana byta percepcja badanego zjawiska zarowno
pracownikow oraz menedzerow wystepujacych w roli reprezentantdéw organizacji, co
pokazato obraz oczekiwan obu stron relacji w zakresie zachowan przejawianych

W miejscu pracy.

Zardéwno firmy jak i pracownicy oczekuja wysokiego stopnia zaangazowania
W prace zespolowg innych pracownikoéw oraz dziatania na rzecz realizacji wspdlnych
celow. Jeden z menedzeréw odpowiedzial nastgpujaco: ,.ktos kto nie gra win-win,
w oczach organizacji gra na siebie, stawia siebie poza zespotem”. Rola menedzera jest
niezwykle wazna w mobilizowaniu pracownikéw do pracy zespotowej. Praca na rzecz
grupy oraz znalezienie balansu pomiedzy celami grupy a celami indywidualnymi pozwala
menedzerom i pracownikom tworzy¢ Srodowisko o charakterze wygrany-wygrany.
W sektorze informatycznym podejscie to bliskie jest realizacji zadanh w zespotach

projektowych, ktére najczesciej pracuja w metodykach zwinnych??®

, gdzie wspolny cel
jest jasno wskazany np. stworzenie okre§lonego typu oprogramowania. Ponadto
metodyka ta podkresla znaczenie: ludzi i interakcji ponad procesy i narzedzia,
dziatajacego oprogramowania od szczegdtowej dokumentacji; nastawienia na wspotprace
z klientem niz negocjacje uméw; reagowanie na zmiany ponad realizacj¢ zatozonego
planu. Zatozenia tego podejscia skupiaja si¢ na realizacji oczekiwan klienta, a takze
wysokim poziomie ,,zwinnosci”, ktorg inaczej mozna nazwac elastycznoscig. Przeklada
si¢ to na wzajemne relacje miedzy pracownikami i organizacjami, ktérzy rowniez
oczekuja podobnego poziomu podejscia, mocno pro-klienckiego i elastycznego,

tozsamego do tego prezentowanego w metodyce zwinne;j.

428 Highsmith J., Agile Project Management — Creating Innovative Products, Addison — Wesley, Boston
2004.
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Wiodacym obecnie trendem w sektorze informatycznym, jest wysoka
indywidualizacja potrzeb pracownika. Stad organizacje wychodza na przeciw
w podobnym zakresie jak uslugodawca chcacy sprosta¢ potrzebom klienta. Co
koresponduje z przytaczang w czgsci teoretycznej koncepcja ERM (ang. employee
relationship management), a wi¢c trendem zarzadzania relacjami z pracownikami
w ujeciu zblizonym do CRM (ang. customer relationship management), czyli zarzadzania
relacjami z klientami. Przejawia si¢ to miedzy innymi w indywidualnym dopasowaniu
zadan i obowigzkow do umiejetnosei, talentow, czy osobowosci pracownika. Im lepiej
pracownik rozumie swoje zadania i obowigzki tym jest bardziej efektywny. W ten sam

sposob menedzerowie sugeruja wybor $ciezki kariery i programéw rozwojowych.

Styl zarzadzania w organizacjach zwinnych w przewazajacej mierze oparty jest
o sluzebne przywodztwo, co Iaczy si¢ $cisle ze zwinng metodyka zarzadzania, gdzie
zespoly sa samozarzadzajace. Na termin stuzebnego przywodztwa powotuje sig literatura
z zakresu zwinnych metodyk, ale si¢ga on okresu duzo wczesniejszego, gdy w 1970 roku
R. Greanleaf przedstawit w swoim eseju podstawy modelu przywédztwa stuzebnego®?.
Autor wyodrebnit 9 cech lidera shuzebnego: pragnienie by stuzy¢, stuchanie
1 zrozumienie, empatia oraz akceptacja, $wiadomo$¢, dalekowzrocznos$¢, samo-
regeneracja, konceptualizacja, perswazja oraz odbudowa spotecznosci. Nadrzednym
celem lidera stuzebnego jest sluzenie organizacji, ktéra ma takze by¢ podmiotem
stuzacym klientom, pracownikom oraz spoteczno$ci. Rezultatem ma by¢ poprawa jakos$ci
zycia oraz budowanie wigce] niz spoteczenstwa opiekunczego. Przywodztwo stuzebne
dazy do dbatosci o migkkie, psychologiczne, spoteczne aspekty relacji pracownik-
organizacja. Lider moze podejmowac stanowcze decyzje, jednak majg stuzy¢ one dobru
innych, nie maja stanowi¢ potwierdzenia jego sily. Podejscie to koresponduje
z oczekiwaniami wobec menedzerow w przedsiebiorstwach z sektora informatycznego
oraz wypowiedziami badanych kierownikéw, ktorzy sami maja §wiadomos$¢ potrzeby ich
zaangazowania w budowanie relacji wygrany-wygrany i okazania pelnego wsparcia dla
pracownikéow. Jeden z kierownikéw uczestniczacych w wywiadzie zogniskowanym
wskazuje: ,,Menedzerowie sami od siebie muszq wymagac¢ w relacji z pracownikami.

Powinni wspierac¢ pracownikow i petnic¢ role stuzebng, aby budowac trwate relacje”.

429 Greanleaf R., The servant as leader, https://www.greenleaf.org/products-page/the-servant-as-leader,
(dostep 14.08.2021).
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Praca menedzera jest bardziej ztozona niz jeszcze 10 lat temu, wymaga si¢ od
niego dzi§ wigcej kompetencji migkkich. Sprostanie dtugiej liScie oczekiwan
pracownikow i realizacja celow organizacji to duze wyzwanie. Ponadto postawa
menedzera odzwierciedla stanowisko organizacji, a wigc musi by¢ on transparentny
w swojej komunikacji. Menedzer jest posrednikiem a jednocze$nie reprezentantem
w relacji pracownik-organizacja. Na nim spoczywa brzemi¢ jasnego przekazywania

zasad, ustalania szczeg6tow wspolpracy.

Z pewnoscig nie wszystkie przedsiebiorstwa z sektora informatycznego w Polsce
pracuja w zwinnych metodykach. Jednak bez watpienia w branzy tej panuje powszechny
trend pracy, jesli nie w tzw. czystym Scrum’ie*® (jedna ze zwinnych metodyk pracy), to
w oparciu o wybrane zasady zwinnej metodyki. Z tym zwigzane jest promowanie postawy
lidera stuzebnego, a takze elastycznego i pro-klienckiego podejscia do pracownikow oraz
organizacji. Zasady te maja wptyw na ksztattowanie srodowiska pracy oraz oczekiwan
wsrod pracownikow i przedstawicieli organizacji. Pracownicy dostrzegajacy korzysci
Z pracy W organizacjach stosujacych podejscie zwinne poszukuja czgsto firm, ktore
dzialaja na tozsamych zasadach. Natomiast firmy chcac by¢ konkurencyjne na rynku

pracy starajg si¢ wyj$¢ na przeciw tym oczekiwaniom.

Plaszczyzny budowania relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany

Srodowisko do zaistnienia relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany mozna ksztattowa¢ na kazdym z etapéw Zycia pracownika w organizacji. Od
jego wejscia do organizacji az po zakonczenie wspotpracy. W tworzeniu relacji tego typu
sprzyja rowniez otoczenie, mianowicie rynek pracy w znacznym stopniu nastawiony na
pozyskanie trudnodostepnej, wyspecjalizowanej kadry. Daje on pracownikowi
mozliwo$§¢ wyboru pracodawcy. Dla organizacji oznacza to wigksze starania
o pracownika, przejscie z relacji niesymetrycznej opartej na hierarchii do relacji
partnerskiej. W tym upatrywa¢ mozna zrddta przeobrazenia si¢ relacji pracownik-

organizacja na przestrzeni lat od relacji, gdzie strong silniejszg byla organizacja

430 Hron M., Obwegeser M., Scrum in practice: an overview of scrum adaptations, Proceedings of the 51st
Hawaii International Conference on System Sciences, Hawaii 2018, s. 1-10.
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a pracownik zabiegatl o zatrudnienie do ksztattowania relacji o charakterze wygranej dla

obu stron.

Na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych, mozna wskazaé
najistotniejsze ptaszczyzny, o ktore nalezy zadbaé, aby ksztattowaé relacje wygrany-

wygrany. Dotycza one zardwno rozwigzan formalnych i nieformalnych. Nalezg do nich:

1) Wdrozenie pracownika do organizacji — cytujac jednego z respondentow:
Lrelacje  wygrany-wygrany nalezy wypracowaé¢ pierwszymi  waznymi
dziataniami”. Dziatania te powinny by¢ spdjne z kulturg organizacji. Ponadto

powinny zapewni¢ wszelkie informacje utatwiajace dziatanie w firmie.

2) Umowy dotyczace wspotpracy — ,.symetryczna umowa” polegajaca na
zapewnieniu dla stron jasnych zasad, dajaca takie same mozliwosci wyboru

kazdej ze stron.

3) Zasady — precyzyjne, jasne zasady w obszarach kluczowych dla

funkcjonowania w organizacji.

4) Kultura organizacyjna, wartoSci — zbudowanie kultury peinej szacunku,

zrozumienia, transparentnosci, zaufania, uczciwosci, elastycznosci.

5) Woyjscie z organizacji — ,,mozliwos¢ podjecia decyzji w wolnosci, daje relacje
wygrany-wygrany” rozstanie z pracownikiem powinno opiera¢ si¢ na peinej
transparentno$ci oraz poczuciu, ze na etapie zakonczenia kontraktu nie musi

zakonczy¢ sig¢ relacja z pracownikiem.

Warto podkresli¢, ze wdrozenie pracownika do organizacji ma niezwykle istotne
znaczenie, stanowi tzw. pierwsze wrazenie pracownika, na tym etapie ksztaltuje si¢ jego
postrzeganie organizacji, buduje si¢ zaufanie, ktore jest jednym z kluczowych czynnikow
dla budowania relacji wygrany-wygrany. Dlatego dziatania zwigzane z wdrozeniem
pracownika powinny by¢ skrupulatnie zaplanowane, ze wskazaniem najwazniejszego
zakresu tematycznego do przekazania oraz wyznaczeniem osob odpowiedzialnych za

wsparcie dla nowozatrudnionego pracownika.

Umowy podpisywane w ramach sektora informatycznego pozwalajg na wysoKi
poziom elastycznosci co do formy, miejsca wykonywanej pracy, czy tez czasu.
W wigkszosci przypadkow podlegaja rozliczeniu zadaniowemu, a specyfika pracy nie

ogranicza wyboru miejsca wykonywania pracy. Odebranie tych korzysci, badz podejscie
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mniej elastyczne w tym zakresie oraz brak rozpoznania standardow rynkowych moze
doprowadzi¢ do utraty cennych pracownikéw. Dlatego rekomendowanym jest, aby
zadba¢ 0 ,symetrycznos¢ umow”, oznaczajacg roéwnomierne rozlozenie praw
i zobowigzan dla dwoch stron kontraktu. Dla wielu pracownikéw, to kluczowy aspekt dla

zbudowania partnerskiej relacji.

Wiele organizacji odchodzi od wysokiego stopnia formalizacji poszukujac
zwinnych rozwigzan co do przedstawienia zasad i regul w organizacji. Firmy z sektora
informatycznego stoja przed wyzwaniem ujecia  przejrzystych  procesow
odzwierciedlajacych jednoczesnie wymogi prawne i korporacyjne oraz elastyczne
podejscie 1 zwiezlg forme dopasowang do oczekiwan pracownikow. W zwigzku z tym,
budowanie proceséw oraz zasad jest jednym z etapéw ktoremu nalezy przyjrzeé si¢
szczegolnie, gdyz wspieraja umocowanie warto$ci organizacyjnych takich jak, np.

poczucie sprawiedliwosci, transparentno$ci oraz usprawniajg proces komunikacji.

Kolejng ptaszczyzng budowania relacji o charakterze wygrany-wygrany jest
kultura organizacyjna, ktora szerzej omowiona zostata na tamach niniejszej rozprawy.
W niej osadzona jest relacja pracownik-organizacja i to ona ma wplyw na jej
ksztaltowanie. Stad warto zarzadza¢ przez wartosci 1 ksztattowaé zachowania

W organizacji.

Ostatnim ptaszczyzna, ktora nalezy podkresli¢ jest faza odejscia pracownika
z organizacji. Postrzeganie dotychczas uksztattowanej relacji organizacji z pracownikiem
oczywiscie ma znaczenie na tym etapie, jednak organizacja moze wplywa¢ na
postrzeganie firmy na ostatnim etapie poprzez rozmowy z pracownikami, tzw. exit
interview (ang. wywiad na zakonczenie wspotpracy), poprzez profesjonalne podejscie
menedzera oraz personelu, czy sprawnos¢ procesu offboarding’owego (ang. proces
rozstania z firmg) lub inne aspekty, ktore sprawia, ze rozstanie bedzie profesjonalne

I zachowane w ramach przyjaznych relacji.

Podsumowujac, wszystkie wyszczegolnione elementy sa niezwykle istotne
w procesie budowania relacji wygrany-wygrany. Natomiast warto pamigtac, ze jest to

proces, na ktory wptyw ma wiele zmiennych.
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6.3. Czynniki ksztaltowania relacji pracownik-organizacja o

charakterze wygrany-wygrany w Swietle badan ankietowych

6.3.1. Czynniki istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany

Podrozdziat ten poswiecony jest analizie wynikow badan ilosciowych. Zawiera
podsumowanie danych szczegétowych zaprezentowanych w zafgczniku nr 3 — Badania
ilosciowe — kwestionariusze ankiet dla pracownikow oraz menedzerow (wystepujgcych
w roli reprezentantow organizacji) 0raz zatgcznik nr 4 — Badania ilosciowe — analiza
statystyczna wynikow z kwestionariuszy ankiety dla pracownikow oraz menedzerow

(wystepujgcych w roli reprezentantow organizacji).

Badania ilosciowe przeprowadzone =zostaly w $rednich i duzych
przedsigbiorstwach sektora informatycznego w Polsce. Charakterystyke proby badanej
zbiorowo$ci badan empirycznych zawiera tabela 11 zaprezentowana w rozdziale 5.3.
W badaniu uczestniczylo 290 respondentow, w tym 229 pracownikéw oraz 61
menedzerow. 189 respondentéw pracuje w dziatach technicznych m.in. na stanowiskach
programistycznych, natomiast 101 o0so6b zatrudnionych jest na stanowiskach
nietechnicznych. Wigkszo$¢ badanych, to pracownicy zatrudnieni w oparciu 0 umowe
o pracg (189 osob), mniejszos¢ stanowig osoby zatrudnione na kontrakty cywilnoprawne
(101 os6b), w tym w oparciu o umowe wspotpracy, a wiec posiadajacy wtasng dziatalnosé

gospodarcza.

By uzyska¢ peten obraz relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-
wygrany, analizie poddane zostaty odpowiedzi zarowno pracownikow, jak 1 menedzerow
reprezentujacych organizacje. Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw pozwolita na

opracowanie modelu dla relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany.

Celem pierwszych pytan w kwestionariuszach ankiet skierowanych do
menedzeréw (pytania 1-4 w kwestionariuszu ankiety dla menedzera) oraz do
pracownikow (pytania 1-3 w kwestionariuszu ankiety dla pracownika) byta identyfikacja
czynnikéw najistotniejszych dla zbudowania relacji wygrany-wygrany. Pytania te
zawieraty list¢ czynnikow stworzona na podstawie wynikow uzyskanych na
wczesniejszych etapach postepowania badawczego (w trakcie badan jakos$ciowych).

Pracownicy oceniali czynniki/elementy relacji w ramach trzech nast¢pujacych grup:

e czynniki formalne,
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e czynniki nieformalne,
e czynniki zwigzane z wykonywang pracag.

Elementy te zostaly poddane ocenie pracownikéw na skali od 0 do 5 (od najnizszego
poziomu do najwyzszego poziomu) W dwoch perspektywach (w kwestionariuszu ankiety

dla pracownika w pytaniach od 1 do 3 podziat na dwie kolumny (patrz: zatgcznik nr 3)):

e Czy i w jakim stopniu dane czynniki, wedtug respondenta, sg istotne dla

zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

e Jaki jest poziom zadowolenia respondenta w obszarze wskazanym w ramach

danego czynnika?

Inne grupy czynnikéw wyodrebnione zostaty w kwestionariuszu ankiety dla

menedzeréw wypowiadajacych si¢ w imieniu organizacji. Ocenie podlegato znaczenie:
e czynnikow stanowigcych oczekiwania w stosunku do pracownika,

e czynnikow stanowiacych narzedzia i dziatania organizacyjne wpltywajace na

zapewnienie relacji wygrany-wygrany w zakresie formalnym,

e czynnikow stanowiacych narzedzia i dziatania organizacyjne wpltywajace na

zapewnienie relacji wygrany-wygrany w zakresie nieformalnym,

e czynnikow stanowigcych narzgdzia i dzialania organizacyjne wplywajace na
zapewnienie relacji wygrany-wygrany w zakresie zwigzanym z wykonywang
praca.

Menedzerowie wystepujacy w roli reprezentantOw organizacji, oceniali powyzsze

elementy rowniez w zakresie :
e Czy i w jakim stopniu dane czynniki, wedlug respondenta, sa istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Natomiast w przypadku ankiety dla menedzeréw poziom zadowolenia (badany
w pytaniach od 1 do 4 w kwestionariuszu ankiety dla menedzera (patrz: zatagcznik nr 3)

obejmowat:

e poziom spelnienia oczekiwan, a wigc w jakim stopniu pracownicy spetniaja
oczekiwania stawiane przez organizacja (kolumna druga w pytaniu pierwszym

w kwestionariuszu ankiety dla menedzerow (patrz: zatacznik nr 3),
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e poziom funkcjonowania narzedzi i dziatan organizacyjnych w przedsiebiorstwie
(kolumna druga w pytaniach od 2 do 4 w kwestionariuszu ankiety dla menedzeréw

(patrz: zatacznik nr 3).

Wiele elementow wskazanych przez menedzerow i pracownikow w trakcie badan
jakosciowych, to czynniki, na ktérych ksztattowanie ma wpltyw organizacja lub sama
wdraza je od podstaw. Sa to na przyktad okreslone narzedzia ksztaltujace procesy
w organizacji, wewnetrzne polityki, procedury, sktadajace si¢ na czgs¢ formalna ujeta
w badaniu. Kolejne zmienne, to niesformalizowane dziatania firmy, przejawiajace si¢
poprzez kulture organizacyjng przedsigebiorstwa, okreslone normy, postawy, zachowania,
czego odzwierciedlenie odnalez¢é mozna w grupie czynnikéw nieformalnych. Stad na
potrzeby badania, elementy te zostaly nazwane narzedziami i dzialaniami

organizacyjnymi:

e Narzedzia sa to wszelkie regulacje, procesy wewnatrz organizacyjne spisane w

formie polityk, regulaminéw lub rozwigzania w postaci wdrozonych systemow.

e Drzialania sa to wypracowane rozwigzania w zakresie kultury organizacyjne;j,

podejscia firmy do okreslonych sytuacji, a takze zachowania ludzi w organizacji.

W pracy w trakcie analizy wynikoéw badan zamiennie uzywane sa pojecia
potrzeby i oczekiwania stron relacji pracownik-organizacja, ktore oznaczaja z jednej

strony potrzeby pracownikéw, a z drugiej oczekiwania organizacji.

Poniewaz wiele sktadowych, podlegajacych ocenie, jest ksztaltowanych przez
organizacje, to czynniki te nie moga stanowi¢ oczekiwan pracodawcy w stosunku do
pracownikow. Stad wystepuja rdznice miedzy zbiorami czynnikow istotnych dla
pracownikow 1 menedzerow. Mimo to, tylko nieliczne sktadowe nie znajduja
odpowiednikow w obu ankietach. Wybrane oczekiwania stron poddane badaniu

prezentuje ponizsza tabela 13.
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Tabela 13. Oczekiwania stron relacji pracownik-organizacja oraz narzedzia i dziatania

organizacyjne — czynniki istotne dla zbudowania relacji o charakterze

Czynniki zwigzane z

Czynniki formalne

wykonywang pracg

grany-wyqgran

Oczekiwania stron relacji pracownik-organizacja oraz zabezpieczenia
organizacyjne

Pracownik

Oczekiwania pracownika

Wysoko$¢ wynagrodzenia

Organizacja
Potrzeby, narzedzia, dziatania
organizacyjne istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany

Przejrzysto$¢ systemu wynagrodzen

Wysoko$¢ premii

Przejrzysto$¢ systemu premiowego

Elastyczne podejscie do form
zatrudnienia

Elastyczne podejscie do form zatrudnienia

Elastyczne podejscie do czasu pracy

Elastyczne podejscie do czasu pracy

State godziny rozpoczecia i
zakonczenia pracy (sporadyczna praca
w nadgodzinach)

State godziny rozpoczecia i zakonczenia
pracy (sporadyczna praca w nadgodzinach)

Wdrozenie w obowigzki przez
organizacje

Proces wdrozenia pracownika w obowiazki
pracy

Dostep do benefitow

Dostep do benefitéw

Mozliwo$¢ rozwoju

Mozliwo$¢ rozwoju

Przejrzysto$¢ Sciezek karier, awansow

Przejrzystos¢ Sciezek karier, awansow

Przejrzystos¢ procedur i regulaminéw
organizacyjnych

Przejrzystos¢ procedur i regulaminéw
organizacyjnych

Przejrzysto$¢ zasad oceny
pracowniczej

Przejrzystos¢ zasad oceny pracowniczej

Przejrzystos¢ zapisow w umowach
miedzy pracownikiem a organizacja

Przejrzystos¢ zapisow w umowach migdzy
pracownikiem a organizacja

Przejrzysto$¢ w zakresie ustalenia
uposazenia, m.in. wynagrodzenie,
narzedzia pracy

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia
uposazenia, m.in. wynagrodzenie,
narzedzia pracy

Przejrzysto$¢ w nazewnictwie
stanowisk

Przejrzystos$¢ w nazewnictwie stanowisk

Przejrzysto$¢ w ramach podlegtosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby

Przejrzysto$¢ w ramach podlegltosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby

Dostepnosc¢ precyzyjnych opiséw
stanowisk pracy, zawierajacych
zakres odpowiedzialno$ci

Dostepnosc¢ precyzyjnych opiséw
stanowisk pracy, zawierajacych zakres
odpowiedzialno$ci

Przejrzyscie okre$lona strategia
organizacji

Przejrzyscie okreslona strategia
organizacyjna

Przejrzyscie okreslona misja i wizja
organizacji

Przejrzyscie okreslona misja i wizja
organizacji

Interesujace obszary/ projekty w
ramach wykonywanych zadan

Interesujace obszary/ projekty w ramach
wykonywanych ustug

Zadania dopasowane do umiejgtnosci

Zadania dopasowane do umiejgtnosci
pracownikow

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan

Zapewnienie przez organizacje¢
odpowiedniego sprzetu do pracy

Zapewnienie przez organizacj¢
odpowiedniego sprzetu do pracy

Dostep do nowoczesnych technologii

Dostep do nowoczeshych technologii

Elastyczne podejscie do miejsca pracy
(praca zdalna vs. praca w biurze)

Elastyczne podejscie do miejsca pracy
(praca zdalna vs. praca w biurze)

Latwy dojazd do pracy

Latwo dojazd do pracy

167



3}
=
©
S
S
o
—
2
c
2
c
c
>
N
@)

168

Biuro zapewniajace pokoje
projektowe i wlasne biurko

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i
wlasne biurko

Biuro z przestrzenia open space

Biuro z przestrzenig open space

Dostepnos¢ parkingu

Dostepno$¢ parkingu

Przestrzeganie przez organizacje
norm Kulturowych i etycznych

Przejrzyscie okreslone normy kulturowe i
etyczne w organizacji

Dziatanie firmy zgodne z przyjetymi
warto$ciami organizacyjnymi

Okreslone kluczowe warto$ci
organizacyjne

Zapewnienie poczucia stabilnosci
zatrudnienia przez organizacje

Podejscie zapewniajace stabilnosé
zatrudnienia

Zapewnianie dziatan wspierajacych
work-life balance przez organizacje

Dziatania zapewniajace wsparcie W
obszarze work-life balance

Udzielane wsparcie organizacyjne,
np. w sytuacjach trudnych dla
pracownika, rowniez poza praca

Udzielane wsparcie organizacyjne, np. w
sytuacjach trudnych dla pracownika,
rOwniez poza praca

Organizowane wydarzenia
integracyjne

Organizowane wydarzenia integracyjne

Udziat firmy w akcjach CSR (np.
wolontariat, wsparcie fundacji)

Udziat firmy w akcjach CSR (np.
wolontariat, wsparcie fundacji)

Dostepnosc¢ przetozonego, w tym
gotowos$¢ do poswigcenia czasu dla
pracownika

Transparentno$¢ i uczciwos¢ dziatah
organizacji

Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomigdzy pracownikiem a
menedzerem

Szczero$¢ w komunikacji pomigdzy
pracownikiem a menedzerem

Przejrzysto$¢ przekazywanych
komunikatow w organizacji

Przekazywanie wzajemnie feedbacku
miedzy pracownikiem a menedzerem

Respektowanie wzajemnych
oczekiwan

Czynniki pojawiaja si¢ ponizej w
,,Oczekiwaniach w stosunku do
pracownika”

Udzielanie wyrazow uznania,
docenienia przez przetozonego

Brak czynnika odpowiadajacego

Dziatanie organizacji zapewniajace
wsparcie W rozwigzywaniu
konfliktéw

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca

Przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji, zbudowane w tym
zakresie programy, np. mentoring

Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspoOtpraca w ramach zespotow

Dziatanie nastawione na osigganie
wspoélnych celow w organizacji

Danie pracownikom przestrzeni do
samodzielnos$ci w dzialaniu

Czynniki pojawiaja si¢ ponizej w
,,Oczekiwaniach w stosunku do
pracownika”




Danie pracownikom przestrzeni na
popetnianie bledow

Brak czynnikow odpowiadajacych
wskazanym oczekiwaniom

Oczekiwania w stosunku do
pracownika
Wptyw dziatan pracownika na zysk w
organizacji

Wplyw dziatan pracownika na rozwoj
firmy

Wykonywanie zadan przez pracownika we
wskazanej jakosSci

Wykonywanie zadan przez pracownika w
zatozonym budzecie

Wykonywanie zadan przez pracownika w
terminie

Zaangazowanie pracownika

Lojalnos¢ pracownika w stosunku do
organizacji

Identyfikacja pracownika z firma

Proaktywne podejscie pracownika, w tym
zglaszanie pomystow

Umiejetnos$¢ budowania zaufania i
utrzymywanie dobrych relacji z klientem

Realizacja celow biznesowych klientow
przez dziatania pracownika

Odpowiedzialno$¢ pracownika za zadanie

Wiedza pracownika w zakresie
wykonywanej pracy

Gotowo$¢ do podejmowania wyzwan

Czynniki pojawiaja si¢ powyzej w
,,Czynnikach nieformalnych”

Przestrzeganie przez pracownika norm
kulturowych i etycznych

Dziatanie pracownika zgodne z
warto$ciami przyjetymi przez organizacje

Dostepnos¢ pracownika, w tym gotowos¢
do poswigcenia dodatkowego czasu w celu
rozwigzania powierzonych spraw

Transparentnos$¢ i uczciwo$¢ dziatan
pracownika

Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomigdzy pracownikiem a
menedzerem

Szczero$¢ w komunikacji pomigdzy
pracownikiem a menedzerem

Przejrzystos$¢ komunikatow
przekazywanych przez pracownika

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego
feedbacku miedzy pracownikiem a
menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Dziatanie pracownika prowadzace do
rozwigzywania sytuacji konfliktowych

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca

Otwarto$¢ pracownikow na przekazywanie
wiedzy w ramach organizacji
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Umiejetnos¢ pracownika budowania
pozytywnej atmosfery pracy przez
pracownika, w tym relacji miedzyludzkich
Udzielane wzajemne wsparcie i wspotpraca
w ramach zespotow

Dziatanie nastawione na osiaganie
wspdlnych celow w organizacji
Samodzielno$¢ pracownika

Umiejetno$¢ nauki na bledach

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uwzgledniajac  zroznicowane zakresy sktadowych w ramach narzgdzi
badawczych dla menedzera i pracownika, na poczatek poddane analizie zostang
odpowiedzi pracownikow. W celu wskazania czynnikow istotnych dla pracownikow oraz
menedzerow dla zbudowania relacji wygrany-wygrany, przeprowadzona zostata analiza

statystyczna (zatgcznik nr 4).

Analiza czynnikéw istotnych dla zbudowania relacji pracownik-organizacja o

charakterze wygrany-wygrany — perspektywa pracownikow

Ponizej przedstawione zostaty wyniki badan ilosciowych identyfikujace czynniki
istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany w badanym sektorze. W badaniach
podjeto takze probe zweryfikowania poziomu zadowolenia pracownikow ze spelnienia
oczekiwan w ramach analizowanych czynnikow. Ponizsze wykresy wskazujg zarowno
znaczenie zidentyfikowanych czynnikéw oraz charakterystyke stanu istniejacego w
opinii badanych. W tej czgsci opracowania zaprezentowana zostata perspektywa
pracownikéw. Sktadniki oceniane przez respondentéw jako nieistotne lub o nizszym
poziomie znaczenia nie zostaly uwzglednione w opracowaniu, natomiast zamieszczono

je w zalagczniku nr 4.

Zaprezentowany ponizej Wykres 1 dotyczy odpowiedzi pracownikow

w odniesieniu do grupy czynnikoéw formalnych.
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WYSOKOSC WYNAGRODZENIA
ELASTYCZNE PODEJSCIE FIRMY DO CZASU PRACY
MOZLIWOSC ROZWOIU

PRZEJRZYSTOSC W ZAKRESIE USTALENIA UPOSAZENIA

PRZEJRZYSTOSC ZAPISOW W UMOWACH MIEDZY PRACOWNIKIEM A
ORGANIZACIA

WDROZENIE W OBOWIAZKI PRZEZ ORGANIZACIE
ELASTYCZNE PODEJSCIE FIRMY DO FORM ZATRUDNIENIA
PRZEJRZYSTOSC SCIEZEK KARIER, AWANSOW

PRZEJRZYSTOSC ZASAD OCENY PRACOWNICZEJ

PRZEJRZYSTOSC W RAMACH PODLEGLOSCI W ORGANIZACII
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany (% respondentdw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

= Poziom satysfakeji (% respondentow oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 1. Czynniki formalne istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany oraz
odsetek respondentdéw oceniajacych poziom satysfakcji w ramach zmiennych na
poziomie wysokim — odpowiedzi pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

94% respondentow wskazalo na wynagrodzenie jako istotny skladnik dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany. Warto wskaza¢, ze w trakcie wywiadow
fokusowych czynnik ten pojawiat si¢ w odpowiedziach respondentow, jednak nie byt
najistotniejszy. Na etapie badan jakosciowych respondenci czgéciej wskazywali
elastyczne podejscie do czasu pracy oraz form zatrudnienia, cechy te rowniez pojawity
si¢ jako istotne statystycznie (patrz: zatgcznik nr 4, tabela 1,2) dla relacji wygrany-
wygrany z perspektywy pracownika. Ponadto warto zwréci¢ uwage, ze rowniez bardzo
wysoko plasuje si¢ sktadowa mozliwos¢ rozwoju zawodowego. Element ten, obok
wynagrodzenia jest czesto wskazywany jako czynnik wplywajacy na satystakcje z pracy.
Wykres 1 wskazuje takze na obecny poziom zadowolenia pracownikow, ktory jest
najwyzej oceniany dla aspektéw zwigzanych z elastyczno$cig w podejsciu do czasu pracy
I form zatrudnienia. Warto takze zwréci¢ uwage, ze w ramach elementow, elastyczne
podejscie firmy do form zatrudnienia oraz przejrzystos¢ w ramach podleglosci
W organizacji, poziom satysfakcji pracownikOw jest na wyzszym poziomie niz
oczekiwany.

Nastgpng grupa sktadowych poddang analizie byly czynniki nieformalne
(zalacznik nr 4, tabela 3, 4), a wigc niespisane elementy majace znaczenie dla stron relacji

pracownik-organizacja. Znane sg one na poziomie $wiadomym, ale nieuregulowane

w formalnym zakresie. Jesli zostang niewypowiedziane przez pracownika, moga
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pozosta¢ w sferze nieSwiadomosci przetozonych. Wsrod tych elementéw, jako
najistotniejsze wskazane przez respondentow zostaly sktadowe zaprezentowane na

wykresie 2.

ZAPEWNIENIE POCZUCIA STABILNOSCI ZATRUDNIENIA PRZEZ
ORGANIZACIE
SZCZEROSC W KOMUNIKACII POMIEDZY PRACOWNIKIEM A
MANAGEREM
POZYTYWNA ATMOSFERE PRACY, W TYM RELACIE MIEDZYLUDZKIE
WPRACY

OKAZYWANIE WZAJEMNEGO SZACUNKU W RELACII POMIEDZY
PRACOWNIKIEM A MANAGEREM

UDZIELANE WZAJEMNE WSPARCIE I WSPOLPRACA W RAMACH
ZESPOLOW
DZIALANIE ORGANIZACII ZAPEWNIAJACE WSPARCIE W
ROZWIAZYWANIU KEONFLIKTOW
PRZEKAZYWANIE WZAJEMNEGO FEEDBACKU MIEDZY
PRACOWNIKIEM A MANAGEREM

RESPEKTOWANIE WZAJEMNYCH OCZEKIWAN
PRZEJIRZYSTOSC KOMUNIKATOW PRZEKAZYWANYCH W
ORGANIZACIT
DANIE PRACOWNIKOM PRZESTRZENI DO SAMODZIELNOSCI W
DZIALANIU

TRANSPARENTNOSC 1 UCZCTWOSC DZIALAN ORGANIZACIT
DANIE PRACOWNIKOM PRZESTRZENI NA POPELNIANIE BLEDOW

DOSTEPNOSC PRZELOZONEGO

UDZIELANIE WYRAZOW UZNANIA, DOCENIENIA PRZEZ
PRZELOZONEGO

ZAPEWNIANIE DZIALAN WSPTERATACYCH WORK-LIFE BALANCE
PRZEZ ORGANIZACIE

PRZESTRZEGANIE PRZEZ ORGANIZACJE NORM KULTUROWYCH I
ETYCZNYCH

PRZEKAZYWANIE WIEDZY W RAMACH ORGANIZACII

UDZIELANE WSPARCIE ORGANIZACYINE

DZIALANIE FIRMY ZGODNE Z PRZYJETYMI PRZEZ NIA WARTOSCIAMI
ORGANIZACYINYMI

DZIALANIE NASTAWIONE NA OSIAGANIE WSPOLNYCH CELOW W
ORGANIZACIL

WZATEMNE POZYTYWNE NASTAWIENIE W RELACTI PRACOWNIK-

PRACODAWCA ‘ . . ‘ ‘ |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100

= Czynniki 1stotne dla zapewniema relacyi wygrany-wygrany (% respondentéw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)
m Poziom satysfakeji (% respondentéw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 2. Czynniki nieformalne istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany oraz
odsetek respondentow oceniajgcych poziom satysfakcji w ramach zmiennych na
poziomie wysokim — odpowiedzi pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Prezentowane powyzej wyniki wskazaly, ze zdecydowana wigkszo$¢ elementéw
zostala oceniona jako istotna dla zbudowania relacji wygrany-wygrany. Jedynie
sktadowe, takie jak organizowane wydarzenia integracyjne oraz udziat firmy w akcjach
CSR zostaly ocenione nizej, stad nie zostaty ujete na wykresie 2. Pozostate czynniki byty
oceniane wysoko lub bardzo wysoko przez powyzej 65% respondentow. Dane te
wskazuja, ze aspekty nieformalne dotyczace relacji pracownik-organizacja sg niezwykle
wazne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany. Analizujagc powyzsze wyniki, wskazac

172



mozna na kluczowe pojgcia pojawiajace si¢ w ramach czynnikéw ocenianych na
wysokim lub bardzo wysokim poziomie (oceny 4 i 5 na skali Likerta). Elementy oceniane
jako istotne przez powyzej 90% respondentow to: stabilnos¢ zatrudnienia, szczero$é
w komunikacji, atmosfera, szacunek, a wiec cechy ktdre rowniez czesto pojawialy si¢
w wypowiedziach respondentéw podczas badan jakosciowych. Sa to rowniez sktadowe,

ktore zostaty ocenione wysoko pod wzgledem satysfakcji pracownikow.

Kolejng analizowang grupa czynnikow, byly elementy zwigzane z wykonywang
pracg. Sktadniki te, podobnie jak w przypadku czynnikow nieformalnych, w wigkszosci
zostaly ocenione jako istotne lub bardzo istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany
migdzy pracownikiem a organizacja. Ranking najwyzej ocenianych skladowych

zaprezentowany zostat na wykresie 3.

ZAPEWNIENIE PRZEZ ORGANIZACIE ODPOWIEDNIEGO SPRZETU DO
PRACY

ELASTYCZNE PODEJSCIE DO MIEISCA PRACY

INTERESUJACE OBSZARY/ PROJEKTY W RAMACH WYKONYWANYCH
ZADAN

PRZEJRZYSTOSC ZASAD ROZLICZANIA ZADAN
ZADANIA DOPASOWANE DO UMIEJETNOSCI

DOSTEP DO NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII

BIURO ZAPEWNIAJACE POKOJE PROJEKTOWE I WLASNE BIURKO

0 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany (% respondentdéw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

m Poziom satysfakeji (% respondentow oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 3. Czynniki zwigzane z wykonywang pracg istotne dla zbudowania relacji
wygrany-wygrany oraz odsetek respondentéw oceniajacych poziom satystakcji w ramach
zmiennych na poziomie wysokim — odpowiedzi pracownikow

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci istotnie wysoko ocenili wiekszo$¢ powyzej wskazanych badanych
zmiennych. Natomiast dwa czynniki osiggnety powyzej 90% wskazan respondentow,
byly to zapewnienie odpowiedniego sprzetu do pracy oraz elastyczne podejscie do
miejsca pracy. Analiza wskazata, ze czynniki takie jak, tatwy dojazd do pracy, dostgpnosé
parkingu byly oceniane nizej przez respondentéw. Natomiast sktadnik biuro
z przestrzenig open space byl oceniony nisko przez istotng statystycznie wigkszo$¢
badanych. Zmienne te nie zostaly uwzglednione na wykresie 3. Nalezy podkresli¢
rowniez, ze poziom satysfakcji respondentow jest najwyzszy w obszarze elastycznego
podejécia do miejsca pracy, a wiec mozliwosci pracy zdalnej lub z biura zgodnie
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z preferencjami pracownika. Obserwuje si¢ wysoki poziom elastyczno$ci w ramach
elementow formalnych oraz zwigzanych z wykonywang praca w przedsigbiorstwach

sektora informatycznego.

Ponadto nalezy wskazaé, ze poziom zadowolenia respondentéw w ramach
powyzszych czynnikow w znacznym stopniu jest nizszy, niz poziom oceny tych
elementow jako istotnych do stworzenia relacji pracownik-organizacja o charakterze
wygrany-wygrany. Jedynymi sktadowymi ocenianymi wyzej w odniesieniu do poziomu
satysfakcji byly sktadowe zwiazane z elastycznos$cig w odniesieniu do miejsca pracy oraz
form zatrudnienia, a takze przejrzystos¢ w ramach podlegtosci, danie pracownikowi
przestrzeni do samodzielno$ci w dziataniu, przestrzeganie przez firm¢ norm kulturowych
i etycznych, dziatanie firmy zgodne z przyjetymi wartosciami. Mimo zaobserwowanych
réoznic w wynikach pomiedzy istotno$cig czynnikdéw, a poziomem satysfakcji, to
elementy te oceniane byly relatywnie wysoko przez uczestnikow badania. Mozna
wnioskowa¢, ze w badanych firmach z sektora informatycznego oczekiwania
pracownikow sg spetniane oraz wystgpuje wysoki poziom dbatosci o relacje pracownik-
organizacja, w tym o aspekty formalne, nieformalne tzw. ,,migkkie”, rowniez wazne jest

zapewnienie pracownikom odpowiednich warunkoéw projektowych 1 technicznych do
pracy.

Wyniki opisujace relacje badanych pracownikéw z organizacjami wpisuja sig
w 0g6lny obraz zmian na rynku pracy zwigzanych z ,,walka o talenty” i zapewnianiem
odpowiednich warunkéw dla zatrudnionych, a takze traktowaniem pracownika jako
interesariuszy. Ponadto  odzwierciedlaja  wzrost  elastyczno$ci  pracodawcow
spowodowany sytuacja epidemiologiczng na $§wiecie i1 postepujaca dostgpnoscia pracy

zdalnej.

Analiza czynnikéw istotnych dla zbudowania relacji pracownik-organizacja

o0 charakterze wygrany-wygrany — perspektywa organizacji

Kolejnym etapem badan jest diagnoza czynnikéw istotnych z perspektywy
organizacji dla zaistnienia relacji wygrany-wygrany. Podobnie jak w przypadku analizy
odpowiedzi pracownikow, tak rowniez w odniesieniu do menedzerdéw reprezentujgcych
pracodawcow, weryfikacji podlegat takze poziom zadowolenia. Przybral on forme

spelnienia oczekiwan, a takze oceny poziomu funkcjonowania wskazanych aspektow.
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Przyjety zostal poziom realizacji oczekiwan oraz celow istotnych dla organizacji, gdyz
jest jednym z przejawow satysfakcji. Nawigzujac do definicji satysfakcji, ktora wskazuje,

ze satysfakcja to mozliwos¢ realizacji celow, przekonan, wartosci (rozdziat 4).

Patrzac na wyniki z perspektywy zarzadczej, obserwuje si¢ duzo wyzsze
dysproporcje migdzy wynikami osigganymi w odniesieniu do czynnikow istotnych dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany a poziomem zadowolenia. Szczegdétowo wyniki
oczekiwan organizacji prezentuje wykres 4. Ta grupa czynnikoéw podlegata ocenie

jedynie przez pracodawcow.
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UMIEJETNOSC BUDOWANIA ZAUFANIA I UTRZYMYWANIE DOBRYCH
RELACII Z KLIENTEM

OKAZYWANIE WZAJEMNEGO SZACUNKU W RELACII POMIEDZY
PRACOWNIKIEM A MANAGEREM

SZCZEROSC W KOMUNIKACII POMIEDZY PRACOWNIKIEM A
MANAGEREM

ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKA

WZAJEMNE POZYTYWNE NASTAWIENIE W RELACII PRACOWNIK-
PRACODAWCA

ODPOWIEDZIALNOSC PRACOWNIKA ZA ZADANIE

PRZEKAZYWANIE WZAJEMNIE RZETELNEGO FEEDBACKU MIEDZY
PRACOWNIKIEM A MANAGEREM

RESPEKTOWANIE WZAJEMNYCH OCZEKITWAN

PRZEJRZYSTOSC KOMUNIKATOW PRZEKAZYWANYCH PRZEZ
PRACOWNIKA
WYKONYWANIE ZADAN PRZEZ PRACOWNIKA WE WSKAZANE]
JAKOSCI
TRANSPARENTNOSC 1 UCZCTWOSC DZIALAN PRACOWNIEA

UDZIELANE WZAJEMNE WSPARCTE 1 WSPOLPRACA W RAMACH
ZESPOLOW

UMIEIETNOSC NAUKI NA BLEDACH

UMIEJETNOSC BUDOWANIA POZYTYWNEJ ATMOSFERY PRACY
PRZEZ PRACOWNIKA, W TYM RELACJI MIEDZYLUDZKICH

DZIALANIE NASTAWIONE NA OSIAGANIE WSPOLNYCH CELOW W
ORGANIZACII

REALIZACJA CELOW BIZNESOWYCH KLIENTOW PRZEZ DZIALANIA
PRACOWNIKA

WPLYW DZIAEAN PRACOWNIKA NA ROZWOJI FIRMY
WYKONYWANIE ZADAN PRZEZ PRACOWNIKA W TERMINIE

IDENTYFIKACJA PRACOWNIKA Z FIRMA

DZIALANIE PRACOWNIKA PROWADZACE DO ROZWIAZYWANIA
SYTUACII KONFLIKTOWYCH

OTWARTOSC PRACOWNIKOW NA PRZEKAZYWANIE WIEDZY W
RAMACH ORGANIZACITI

WPLYW DZIAEAN PRACOWNIKA NA ZYSK W ORGANIZACII

PROAKTYWNE PODEISCIE PRACOWNIKA, W TYM ZGLASZANIE
POMYSLOW

WIEDZA PRACOWNIKA W ZAKRESIE WYKONYWANEJ PRACY
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Wykres 4. Oczekiwania pracodawcow w stosunku do pracownikow istotne dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany oraz poziom realizacji oczekiwan przez
pracownikow — odpowiedzi menedzerow wystepujacych w roli reprezentantow
organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza zaprezentowanych wynikdw pod katem oczekiwan pracodawcoéw
w stosunku do pracownikéw pokazuje, ze wystgpuja znaczace rdéznice migdzy
oczekiwaniami a ich realizacja. Warto zwrdci¢ uwage, ze menedzerowie wskazali
wszystkie zmienne jako statystycznie istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany
migdzy organizacjami a pracownikami, za wyjatkiem jednej sktadowej, tj. dostepnos¢
pracownika, w tym gotowos¢ do poswigcenia czasu w celu rozwigzania zadan. Ponadto,
az osiem czynnikow zostato przez powyzej 90% respondentéw uznanych za istotne lub
bardzo istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany. Skladowe te mozna

zaprezentowac¢ w ramach nastgpujacych pojeé, tj.:

e wodniesieniu do relacji z otoczeniem organizacji - budowanie zaufania i dobrych

relacji z klientem,

e w odniesieniu do relacji wewnatrz organizacji - szacunek, szczerosc,
zaangazowanie, wzajemne pozytywne nastawienie w relacji, odpowiedzialno$¢,

rzetelny wzajemny feedback, a takze respektowanie wzajemnych oczekiwan.

Organizacja w porownaniu do pracownika jest na uprzywilejowanej pozycji, gdyz
to ona ksztattuje normy, regulacje w firmie, moze réwniez wptywac¢ na zachowania
I wartosci organizacyjne. Kolejne przeprowadzone analizy grup czynnikéw dotyczyly
oceny funkcjonowania aspektow, na ktorych ksztalt ma bezposredni wptyw organizacja.

Niezmiennie dalej ocenie podlegata istotno$¢ czynnikéw dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany (patrz: wykres 5).
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® Poziom funkcjonowania (% respondentow ocemiajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 5. Narzedzia i dziatania organizacyjne formalne istotne dla zbudowania relacji
wygrany-wygrany oraz poziom ich funkcjonowania — odpowiedzi menedzeréw
wystgpujacych w roli reprezentantow organizacji

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Mimo ze wigkszo$¢ badanych zmiennych z perspektywy organizacji uznana
zostala za istotne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany, to poziom obecnego
funkcjonowania formalnych sktadowych nie osiaga wysokich wynikoéw. Przedstawiciele
organizacji oceniaja, ze dobrze funkcjonuje i znajduje odzwierciedlenie w ich
organizacjach: elastycznos¢ co do czasu pracy i form zatrudnienia. Warto zwrdci¢ uwagg,
1z w $rednich 1 duzych przedsiebiorstwach z sektora informatycznego dobrze zarzadzane
sa rOwniez obszary zapewniajace przejrzysto$¢ procedur i regulaminéw organizacyjnych
oraz przejrzysto$¢ w ramach podleglosci w organizacji. Natomiast pozostate elementy nie
funkcjonujg na wysokim poziomie. Przypuszczalnie najwigkszy niedosyt zarzadow, tym
samym przestrzen do zmian, wzbudza okresSlenie strategii organizacji, misji 1 wizji

przedsiebiorstwa, a takze $ciezek Karier i sukcesji.

Okreslone narzedzia i dziatania organizacyjne zdiagnozowane na etapiec badan
jakosciowych pojawiajg si¢ rowniez w obszarze aspektow nieformalnych. Jest ich
zdecydowanie mniej niz elementéw nieformalnych poddanych ocenie z perspektywy

pracownika. Jednak spora cze$¢ tych elementow zostata ujeta w ramach oczekiwan
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organizacji w stosunku do pracownika. Stad ponizej na wykresie 6 zaprezentowane tylko
te element, ktore podlegaja ksztattowaniu przez organizacje.

PODEJSCIE ZAPEWNIAJACE STABILNOSC ZATRUDNIENIA 85

DZIALANIA ZAPEWNIAJACE WSPARCIE W OBSZARZE WORK-LIFE 89
BALANCE
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Czynniki istotne dla zapewniemia relacii wygrany-wygrany (% respondentéw ocemajacy zinienna na wysokim poziomie)

® Poziom funkcjonowania (%0 respondentow oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 6. Narzgdzia i dzialania organizacyjne nieformalne istotne dla zbudowania
relacji wygrany-wygrany oraz poziom ich funkcjonowania — odpowiedzi menedzeréw
wystgpujacych w roli reprezentantow organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Udzielone odpowiedzi respondentow wskazuja na wysokg istotnos¢ zmiennej,
tj. podejscie organizacji zapewniajace stabilno$¢ zatrudnienia. Pracownicy rownie
wysoko oceniali ten aspekt, jako istotny dla zbudowania relacji wygrany-wygrany
pomiedzy stronami. Natomiast zaobserwowano, ze reprezentanci wypowiadajacy si¢
W imieniu organizacji ocenili nizej poziom funkcjonowania (77% 0sob ocenito istotnie
wysoko) tej zmiennej niz pracownicy (86% o0sob ocenito istotnie wysoko), ktorzy sa
gléwnymi  odbiorcami  podejscia  zapewniajacego  stabilno$¢  zatrudnienia.
Przypuszczalnie moze to by¢ wynikiem wysokich wymagan stawianych sobie przez
organizacje lub nieswiadomosci zakresu wykonywanych prac po swojej stronie, aby
budowac¢ stabilno$¢ zatrudnienia. Niewatpliwie jako istotny aspekt powinien by¢
poddany analizie i pomiarowi organizacji. Warto wskaza¢, ze w trakcie wywiadow
zogniskowanych zaproponowano podejscie mowigce, ze relacje wygrany-wygrany
mozna oceni¢ na podstawie weryfikacji wskaznikow rotacji pracownikdéw, co
pozwoliloby zapewni¢ zarzad o wysokim poziomie funkcjonowania tego znaczacego
elementu. Ponadto zmienna, ktéra podlegata analizie, jednak nie zostala wskazana za
istotng dla zbudowania relacji o charakterze wygrany-wygrany zaré6wno przez

respondentéw jak i organizacje byl udziat firmy w akcjach CSR.

Ostatnia grupa czynnikow poddanych ocenie przedstawicieli organizacji sg

narzedzia i dzialania organizacyjne zwigzane z wykonywana praca (patrz: wykres 7).
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Elementy te byly oceniane jako istotne dla zbudowania relacji pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany. Za wyjatkiem czynnikow nie uwzglednionych
W ponizszym opracowaniu graficznym, tj. fatwy dojazd do pracy, biuro z przestrzenig

open space, dostepnos¢ parkingu.

ZAPEWNIENIE PRZEZ ORGANIZACJE ODPOWIEDNIEGO SPRZETU DO
PRACY

INTERESUJACE OBSZARY/ PROJEKTY W RAMACH WYKONYWANYCH
ZADAN

PRZEJRZYSTOSC ZASAD ROZLICZANIA ZADAN
ELASTYCZNE PODEJSCIE DO MIEISCA PRACY

ZADANIA DOPASOWANE DO UMIEJETNOSCI PRACOWNIKOW
DOSTEP DO NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII

BIURO ZAPEWNIAJACE POKOJE PROJEKTOWE I WLASNE BIURKO
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Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany (% respondentéw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

u Poziom funkcjonowania (% respondentéw oceniajacy zmienna na wysokim poziomie)

Wykres 7. Narzedzia i dziatania organizacyjne zwigzane z wykonywang praca istotne dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany oraz poziom ich funkcjonowania — odpowiedzi
menedzerow wystepujacych w roli reprezentantow organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwyzszy procent pozytywnych wskazan pod wzgledem istotnosci uzyskata
odpowiedz, zapewnienie przez organizacj¢ odpowiedniego sprzetu do pracy. Nastepnie
respondenci wskazywali na znaczenie zmiennych, tj. interesujacy projekt, przejrzystosé
zasad rozliczenia. Udzielone odpowiedzi rowniez wskazaly istotne znaczenie
elastycznego podejs$cia do miejsca pracy, jest to takze obszar, ktory bardzo dobrze dziata
w badanych organizacjach. Ponadto obserwuje si¢ zroznicowanie w poziomie znaczenia
czynnikdw dla zbudowania badanego charakteru relacji, a obecnym poziomem

funkcjonowania aspektow. Oczekiwania przewyzszaja stan faktyczny.

Powyzsze analizy czynnikow wskazujg na obszerny zakres zmiennych istotnych
dla zapewnienia relacji pracownik-organizacja o0 charakterze wygrany-wygrany.
Zauwaza si¢ rowniez dysproporcje w zwigzku z poziomem zadowolenia pracownikow
a menedzerow. Mimo Ze zmienne oceniane byly jako wysoko istotne przez obie strony
relacji, to wyniki realizacji oczekiwan wskazuja na wyzszy poziom zadowolenia
pracownikow. Nalezy podkresli¢, ze pytania kierowane do dwdch grup respondentow nie

byly tozsame. Menedzerowie zapytani zostali o realizacj¢ oczekiwan i poziom

180

100



funkcjonowania aspektéw przez nich tworzonych. Stad poziom zadowolenia nie jest
aspektem branym pod uwage do zbudowania modelu relacji wygrany-wygrany.
Natomiast jest wazny w celu weryfikacji modelu. Model teoretyczny stworzony zostanie

na podstawie czynnikow wskazywanych jako istotne przez strony relacji.

W dalszej czg$ci rozdziatu zaprezentowane zostang wyniki dotyczace charakteru
relacji w przedsigbiorstwach z sektora informatycznego dla badanych stron relacji,
a takze dalsza analiza przedstawionych sktadowych, ktére sg istotne dla zapewniania
pozadanego charakteru relacji. Ponadto przedstawiony zostanie model relacji pracownik-

organizacja o charakterze wygrany-wygrany.

6.3.2. Rodzaje relacji pracownik-organizacja w przedsi¢biorstwach

sektora informatycznego

Wigkszo$¢ respondentow okreslita charakter relacji ze swoja organizacja jako
wygrany-wygrany. Szczegétowy rozktad odpowiedzi 290 uczestnikow badan dla

poszczegolnych typow relacji pracownik-organizacja zaprezentowano na wykresach 8
i 9.
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oznacza, Ze obie strony gdzie strong gdzie strong oznacza, ze obie strony ze czasami firma
zyskuja wygrywajaca jest wygrywajgca jest traca zyskuje, czasami
pracodawca pracownik pracownik
Tytut ost

Wykres 8. Typ relacji pracownik-organizacja — rozktad odpowiedzi pracownikow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

e Odpowiedz: Wygrany-Wygrany, co oznacza, z€ obie strony zyskujg — wskazato
62,45% respondentow.

e Odpowiedz: Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracodawca —

wskazato 10,48% respondentow.
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e Odpowiedz: Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracownik — nie

wskazal nikt z respondentow.

e Odpowiedz: Przegrany-Przegrany, co oznacza, ze obie strony tracg — wskazalo

zaledwie 1,75% respondentow.

e Mieszany, co oznacza, ze czasami firma zyskuje, czasami pracownik — wskazato

25,33% respondentdw.
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Wykres 9. Typ relacji pracownik-organizacja — rozktad odpowiedzi menedzeréw
reprezentujacych organizacje

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
e Odpowiedz: Wygrany-Wygrany, co oznacza, ze obie strony zyskuja — wskazato

54,10% respondentdw.

e Odpowiedz: Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracodawca —

wskazato 8,20% respondentow.

e Odpowiedz: Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracownik — nie

wskazat nikt z respondentow.

e Odpowiedz: Przegrany-Przegrany, co oznacza, z€ obie strony tracg — nie wskazat

nikt z respondentow.

e Mieszany, co oznacza, ze czasami firma zyskuje, czasami pracownik — wskazato

37,70% respondentdw.

Dominujagcym typem odpowiedzi, bez wzglegdu na grupe badang, bylo
stwierdzenie ,,wygrany-wygrany, co oznacza, ze obie strony zyskuja”. W grupie

reprezentujacej pracownikéw odpowiedz ta wskazana zostala przez stosunkowo wyzszy
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odsetek respondentow, niz w grupie reprezentantdw organizacji. Niemniej jednak odsetek

ten przekracza warto$¢ 50% odpowiedzi za wskazanym stwierdzeniem.

Postawiona w pracy teza, zgodnie z ktorg w przedsiebiorstwach z sektora
informatycznego relacje pracownik-organizacja maja charakter wygrany-wygrany

zastata potwierdzona.

Niezaleznie od  badanej strony  relacji  pracownik-organizacja,

W przedsi¢biorstwach z sektora informatycznego relacje majg charakter wygrany-

wygrany.

6.3.3. Wybrane perspektywy postrzegania i ksztaltowania relacji
wygrany-wygrany

Analiza poréwnawcza odpowiedzi respondentéw, ktorzy stwierdzili, ze ich relacja
pracownik-organizacja ma charakter wygrany-wygrany oraz respondentow, ktorzy

czujq sie strong przegrang

Niezwykle wazna informacj¢ dla realizacji celéw badan ukazuje analiza
statystyczna, w ktorej wykorzystano test U Manna-Whitneya (zatacznik nr 4), co
pozwolito na poréwnanie czynnikow ksztattujacych relacje wygrany-wygrany i

wskazanie tych istotnych dla osob, ktore okreslity typ relacji pracownik-organizacja jako:

e wygrany-wygrany” lub,
e ,przegrany-przegrany”, badz ,przegrany-wygrany”, gdzie odpowiadajacy jest
strong przegrywajaca.

Analiza wynikow badan ankietowych pracownikow nie wskazala
statystycznych réznic pomiedzy najistotniejszymi czynnikami wskazanymi przez
osoby, ktore sa w relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany
a pracownikami, ktérzy maja poczucie, ze sa strong przegrang w tej relacji. Tozsame
wyniki, czyli brak istotnych statystycznie rdznic, zaobserwowano we wszystkich grupach
czynnikow — formalnych, nieformalnych, zwigzanych z wykonywang pracg (patrz:
zalacznik nr 4, tabele 13, 14, 15). Natomiast istotne statystycznie roéznice pojawily si¢
w analizie poziomu zadowolenia w badanych obszarach. Osoby, ktére wskazaly na
charakter wygrany-wygrany relacji pracownik-organizacja, osiagaly istotnie
wyzsze wyniki w ramach wi¢kszosci badanych czynnikow (patrz: zatacznik nr 4, tabele
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16, 17, 18). Mimo ze na poziomie czynnikow istotnych dla zbudowania relacji wygrany-
wygrany (patrz: zatacznik nr 4, tabele 13, 14, 15) analiza nie wykazata r6znic pomigdzy
odpowiedziami wskazanymi przez omawiane grupy respondentdw, to zauwazalne sg
istotne roznice w odniesieniu do poziomu zadowolenia w ramach badanych czynnikow.
Informacja ta ma istotne znaczenie dla przeprowadzonych badan wtasnych, wskazuje
bowiem na fakt, ze respondenci, ktorzy opowiedzieli si¢ za typem relacji o charakterze
wygrany-wygrany réwnie pozytywnie ocenili czynniki istotne dla zaistnienia relacji
wygrany-wygrany i zadowolenie w tych obszarach. Natomiast w przypadku osob, ktore
czuja si¢ strong przegrang wyniki zadowolenia w ramach badanych czynnikow sa

znaczaco nizsze niz poziom ich znaczenia dla zbudowania relacji o charakterze wygrany-
wygrany.

Analogiczne poréwnanie przeprowadzono dla wynikow ankiet reprezentantow
organizacji. Nie wykazalo ono znaczacych réznic w odpowiedziach respondentow
w grupie osob, ktore sg w relacji wygrany-wygrany oraz w grupie osob, ktore uwazaja,
ze jest to relacja przegrany-przegrany (patrz: zatacznik nr 4, tabele 39, 40). Analiza
wykazala jedynie istotne statystycznie roznice w zakresie czynnikow istotnych dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany, gdzie wyzsze wyniki osiggaly osoby, ktore
wskazaty, ze sg w relacji, w ktorej obie strony wygrywaja. Byly to zmienne wplyw
dziatafh pracownika na zysk w organizacji (Z=2,47, p=0,013) oraz wykonywanie zadan
przez pracownika w zatozonym budzecie (Z=2,11, p=0,035). Zaobserwowano, ze
respondenci bedacy w relacji wygrany-wygrany ocenili istotnie wyzej poziom
funkcjonowania czynnikow: wplyw dzialan pracownika na rozw¢j firmy (Z=3,12,
p=0,002) oraz przejrzystos¢ w ramach podleglo$ci w organizacji (Z=2,04, p=0,041).
Pojawil si¢ takze jeden sktadnik oceniony wyzej przez osoby, ktére uznaty, Ze relacja
pracownik-organizacja jest relacja przegrang dla obu stron. Byt to dostgp do benefitow
(Z=2,01, p=0,045). Zwazywszy na niski odsetek badanych kierownikéw, ktorzy
odpowiedzieli, ze sg w relacji przegrany-przegrany, stwierdzono, iz wyniki te nie moga

decydowac o prawidtowosciach dla badanej zbiorowosci.
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Analiza poréwnawcza odpowiedzi respondentow zatrudnionych na stanowiskach

technicznych oraz nietechnicznych

Przeprowadzone na pierwszym etapie procesu badawczego zogniskowane
wywiady wsrod kadry menedzerskiej oraz pracownikéw, poddaty pod watpliwosé
tozsame podejscie organizacji do pracownikow zatrudnionych na specjalistycznych
stanowiskach technicznych oraz pracownikéw na stanowiskach nietechnicznych,
pracujacych w dziatach administracyjnych i innych z obszaré6w wsparcia procesow
organizacyjnych. Analiza testem U Manna-Whitneya data odpowiedz na zdiagnozowany
problem. Warto podkresli¢, Zze respondenci w trakcie badan jakosciowych mowili
0 czgstszym wystgpowaniu relacji wygrany-wygrany z organizacjag w przypadku osob
zatrudnionych na stanowiskach specjalistycznych, technicznych, niz w przypadku
pracownikow w rolach nietechnicznych. Natomiast badania ilosciowe nie wykazuja
istotnych statystycznie réznic. Przeprowadzona analiza wskazuje jedynie na istotne
statystycznie roznice W poziomie zadowolenia z premii. Wbrew wskazaniom na etapie
badan jakosciowych, to pracownicy na stanowiskach nietechnicznych sa bardziej
usatysfakcjonowani w ramach tego obszaru (patrz: zatacznik 4, tabela 10). Natomiast,
w zakresie czynnikow istotnych dla zbudowania relacji pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany, grupa osob na stanowiskach nietechnicznych wskazata
na wyzszy poziom istotnosci wybranych zmiennych (patrz: zatacznik 4, tabele 7, 8, 9).
Oznacza to, ze osoby te uznaja wyzsze znaczenie ponizszych czynnikéw dla zabudowania

relacji wygrany-wygarny, niz osoby zatrudnione na stanowiskach technicznych:

e wdrozenie w obowiazki przez organizacj¢ (Z=-2,51, p=0,012),

e przestrzeganie przez organizacj¢ norm kulturowych i etycznych (Z=-3,88,
p<0,001),

e dzialanie firmy zgodne z przyjetymi przez nig warto§ciami organizacyjnymi (Z=-
3,36, p=0,001),

e zapewnianie dziatan wspierajacych work-life balance przez organizacj¢ (Z=3,13,
p=0,002),

e udzielane wsparcie organizacyjne (Z=2,87, p=0,004),

e dostepno$¢ przetozonego (Z=-2,96, p=0,003),

e transparentno$¢ i uczciwo$¢ dziatan organizacji (Z=-2,32, p=0,021),

e okazywanie wzajemnego szacunku w relacji pomigdzy pracownikiem

a menedzerem (Z=-2,15, p=0,032),
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e udzielanie wyrazow uznania, docenienia przez przetozonego (Z=-3,5, p<0,001),

e dzialanie organizacji zapewniajace wsparcie w rozwigzywaniu konfliktow (Z=-
2,06, p=0,040),

e dzialanie nastawione na osigganie wspolnych celow w organizacji (Z-2,81,
p=0,005),

e danie pracownikom przestrzeni do samodzielnosci w dziataniu (Z=-2,39,

p=0,017).

Warto zwrdci¢ uwage, ze wskazane czynniki, ktore maja wyzszy poziom
znaczenia dla osob na stanowiskach nietechnicznych, niz technicznych, to czynniki
nieformalne, psycho-spoteczne, za wyjatkiem wdrozenia w obowiazki przez organizacje.
Srednie wyliczone dla poszczegodlnych grup czynnikéw sa najwyzsze w przypadku grupy
czynnikéw nieformalnych u oséb na stanowiskach nietechnicznych (patrz: tabela 14).
Ponadto osoby w rolach nietechnicznych wykazuja wyzsze wyniki satysfakcji
w odniesieniu do sktadowych formalnych i nieformalnych niz osoby na stanowiskach
technicznych. Nie wykazano znaczacych roznic, rowniez w odpowiedziach, co do typu
relacji. Wérod badanych respondentow bylo 63% odpowiedzi oséb na stanowiskach
technicznych i 61% odpowiedzi 0s6b na stanowiskach nietechnicznych za stwierdzeniem,
ze sa w relacji o charakterze wygrany-wygrany. Stad znaczacych rdznic nie stwierdzono.

Autorka stwierdza, ze oczekiwania obu tych grup sg realizowana na podobnym poziomie.

Tabela 14. Srednie arytmetyczne dla poszczegélnych grup czynnikow — perspektywa
pracownikow technicznych oraz nietechnicznych

Grupa czynnikow " Pracownicy techniczni Pracownicy nietechniczni
Czynniki formalne M=4,05 M=421
Czynniki  formalne M=3,62 M=3,72

poziom satysfakcji
Czynniki nieformalne M=4,05 M=4,36
Czynniki nieformalne M=3,96 M=3,97
poziom satysfakcji
Czynniki  zwigzane M=3,89 M=3,96
wykonywang praca
Czynniki  zwigzane M=3,88 M=3,86

wykonywang  praca
poziom satysfakcji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Perspektywa menedzerow w roli reprezentantOw organizacji nie zostala ujeta

w powyzszym opracowaniu, gdyz przeprowadzone testy U Manna-Whitneya nie
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wskazaty istotnych rdznic w odpowiedziach badanych grup menedzeréw na
stanowiskach technicznych i nietechnicznych. Zaréwno dla czynnikow istotnych dla
relacji o charakterze wygrany-wygrany, czy poziomu zadowolenia. Przyjmuje si¢, ze
dziatania kierownikow maja wymiar holistyczny, a ich percepcja nie jest zakotwiczona

w dziatach, ktérymi kieruja.

Analiza poréwnawcza odpowiedzi respondentéw zatrudnionych w oparciu o umowe
0 prace¢ oraz umowy oparte na kodeksie cywilnym

Poniewaz rodzaj formy zatrudnienia stanowil czgsto obszar rozwazan
respondentow w trakcie wywiadow zogniskowanych. Autorka poddatl analizie badane
czynniki w podziale na grupy respondentéw zatrudnionych na umowg o prace oraz
kontrakty oparte na kodeksie cywilnym. Badanie przeprowadzone kwestionariuszem
ankiety wskazato istotne statystycznie réznice pomie¢dzy osobami zatrudnionymi na
rézne formy umowy (patrz: zatgcznik nr 4, tabele 19, 20, 21, 22, 23, 24). Test U Manna-
Whitneya wykazat nastgpujace réznice (patrz: tabela 15).

Tabela 15. Poréwnanie czynnikow ocenianych istotnie statystycznie wyzej przez
poszczegolne grupy pracownikéw — wyniki zatrudnionych na umowg o prace oraz
zatrudnionych w oparciu 0 umowy cywilnoprawne
Pracownicy zatrudnieni w Pracownicy zatrudnieni w
oparciu 0 umowe o prace oparciu o umowy cywilnoprawne
oceniali wyzej: oceniali wyzej:

e przejrzysto§¢ w ramach e okazywanie  wzajemnego
- podlegtosci w organizacji szacunku w relacji
'g' °t.’ (Z=2,15, p=0,032), pomigdzy pracownikiem a
T g e przestrzeganie przez menedzerem (Z=-2,00,
Ko ;‘::_s organizacje norm p=0,046),
G |- kulturowych i etycznych e szczeros¢ w komunikacji
_§ = g (Z=2,37, p=0,018), pomiedzy pracownikiem a
> 8 D e dziatanie firmy zgodne z menedzerem (Z2=-2,23,
2 g 2 . . . _
N8 3 przyjetymi  przez  nia p=0,026).
= = = warto$ciami
© 5 g organizacyjnymi (Z=1,99,
g s 2 p=0,046),
2 = e Zzapewnienie poczucia
% 3 stabilno$ci  zatrudnienia
c § przez organizacje (Z=2,40,
§ = p=0,016),

e dostgpnos¢ przelozonego

(Z2=2,10, p=0,036).
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e wysoko$¢ premii (Z=3,15, o
p=0,002).

przejrzystos¢ komunikatow

przekazywanych w
organizacji (Z=2,21,
p=0,027),

danie pracownikom

przestrzeni na popelnianie
btedow (Z=-2,15, p=0,032),
zadania dopasowane do
umiejetnosci (Z=-2,31,

p=0,021),
e przejrzystosé

Satysfakcja w obszarze
weryfikowanych czynnikow

p=0,013).

zasad
rozliczania zadan (Z=-2,48,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Umowa o prace w $wietle kodeksu pracy jest kontraktem, ktory wskazuje m.in.

na podleglos¢, przejrzysto§¢ wynagrodzen, a takze zapewnia stabilno$¢ zatrudnienia

poprzez ochrong pracownikoéw wspomagang szeregiem regulacji. Zaobserwowano

wyzsze wyniki u oséb zatrudnionych w oparciu o umowe o prace, w odniesieniu do

sktadowych zwigzanych z podlegloscia wynikajaca ze stosunku pracy, a takze potrzeba

poczucia bezpieczenstwa, ktorego przejawem moze by¢ umowa o prace. Warto wskazaé,

ze podczas badan jakosciowych aspekt stabilno$ci wynikajacej z umowy o prace réwniez

zostal podkreslony.

Ponadto warto dodaé, ze zapewnienie poczucia stabilnosci w organizacji jest

dodatnio skorelowane z zadowoleniem w ponizszych obszarach (patrz: tabela 16).

Tabela 16. Tabela wptywu zmiennej zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez

organizacj¢ na zadowolenie w obszarze innych czynnikow

Korelacje pomiedzy zmiennymi:

Rho

P

Zapewnienie poczucia stabilno$ci zatrudnienia przez organizacj¢ -
wygrany-wygrany & Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia
przez organizacje - poziom zadowolenia

0,25

0,003

Zapewnienie poczucia stabilno$ci zatrudnienia przez organizacje -
wygrany-wygrany & Transparentno$¢ 1 uczciwos¢ dziatan organizacji -
poziom zadowolenia

0,19

0,026

Zapewnienie poczucia stabilno$ci zatrudnienia przez organizacj¢ -
wygrany-wygrany & Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji
pomiedzy pracownikiem a menedzerem -poziom zadowolenia

0,23

0,006

Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacje -
wygrany-wygrany & Przejrzystos¢ komunikatow przekazywanych w
organizacji - poziom zadowolenia

0,21

0,013
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wygrany-wygrany & Wzajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca - poziom zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacj¢ - 0,26 | 0,001

wygrany-wygrany & Pozytywna atmosfera pracy, w tym relacje
miedzyludzkie w pracy - poziom zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilno$ci zatrudnienia przez organizacj¢ - 0,19 | 0,022

wygrany-wygrany & Udzielane wzajemne wsparcie i wspotpraca w
ramach zespotdéw - poziom zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacj¢ - 0,24 | 0,004

wygrany-wygrany & Dziatanie nastawione na osigganie wspolnych
celow w organizacji - poziom zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacj¢ - 0,24 | 0,004

wygrany-wygrany & Danie pracownikom przestrzeni do samodzielnosci
w dziataniu - poziom zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacj¢ - 0,27 | 0,001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod wynikéw kadry menedzerskiej nie zaobserwowano istotnych statystycznie
réznic wynikajacych z formy zatrudnienia. Stad nie zostaly poddane dalszej analizie

W niniejszym opracowaniu.

Ksztaltowanie relacji wygrany-wygrany — aspekty temporalne oraz kierownicze

Uzycie w trakcie postepowania badawczego narzedzi w postaci grupowych
wywiaddéw zogniskowanych, pozwolilo na wskazanie dodatkowych aspektow wartych
dalszej analizy dla przedstawienia istoty zjawiska relacji pracownik-organizacja

o0 charakterze wygrany-wygrany.

Podczas badan jakosciowych jako istotne wskazane zostaly kwestie, zalozen na
jakich opiera si¢ relacja wygrany-wygrany, etapu zatrudnienia w organizacji na jakim
powinna by¢ budowana relacja wygrany-wygrany, czasu trwania relacji wygrany-
wygrana, a takze roli przelozonego i jego postawy w kontek$cie budowania relacji

wygrany-wygrany. Stad obszary te zostaly rowniez ujete w badaniu ilo§ciowym.

Aby zweryfikowaé¢ na jakich zaloZeniach opiera si¢ relacja wygrany-wygrany

zadano respondentom w ramach kwestionariuszy ankiet nast¢gpujace pytania:

e (zy relacja z pracownikami/ z przetozonym oparta jest na znanym stronom

warunkach?

e (Czy warunki wspolpracy sa wzajemnie respektowane?
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e (Czy relacja z pracownikami/ z przetozonym jest to relacja dazaca do satysfakcji

obydwu stron?

Aspekty te poréwnano z odpowiedziami respondentow dotyczacymi typu relacji.
Wybrane dane, odpowiedzi najczeSciej wybierane przez respondentow zaprezentowano
w tabeli 17.

Tabela 17. Zatozenia relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany
w porownaniu do innych typow relacji

Mieszany, = Wygrany- Wygrany- Przegrany-
Cco Wygrany, Przegrany, Przegrany,
oznacza, iz = CO 0znhacza, | gdzie strong CO 0znhacza,
Stwierdzenie Odpowiedz czasami iz obie wygrywajaca iz obie
firma strony jest strony
zyskuije, zyskuja pracodawca tracg
czasami ja

Relacja Catkowicie

pomiedzy E si¢ 17,24% 45,45% 12,50% 25,00%
mng a 2 zgadzam
p‘;;%z‘xﬁﬁf;%l g Zgi?;am 60,34% 48,95% 58,33% 25,00%
oparta jest na Chi”2 Pearsona: 39,1804, df=9, p=,000011
znanych Calkowicie
stronom S si¢ 34,78% 51,52% 40,00% 0%
warunkach § zgadzam
SN Zoadzam g aa 42,42% 40,00% 0%
g si¢

Chi”2 Pearsona: 2,85263, df=4, p=,582783
Brak réznic istotnych statystycznie.

WWETEI ] Catkowicie
dotyczace X~ si¢ 18,97% 55,24% 25,00% 25,00%
wspélpracy, s zgadzam
& o
store 8 Zgadzam | g4 04, 39,86% 50,00% 25,00%
ustalilem/am z & si¢
przelozonym/ Chi”2 Pearsona: 45,3440, df=12, p=,000009
SR Calkowicie 0%
jgsweiggwan‘; sie 17,39% 54,55% 60,00%
P - zgadzam
B 0,
g Zg"’;?;am 6522% | 39,39% 40,00% 0%
i Chi”2 Pearsona: 9,28164, df=4, p=,054433
o Roéznice na granicy istotnosci statystycznej (p=0,054).
Relacja Catkowicie
pomiedzy mng E si¢ 12,07% 44,06% 4,17% 0,00%
a firmg w 2 zgadzam
ktrej G| Zgadzam o) se0s | 47,55% 20,83% 0,00%
pracuje/ a si¢
pracownikami Chi”2 Pearsona: 139,838, df=12, p<0,001
jest to = Catkowicie
relacja dazaca & sie 39,13% 63,64% 20,00% 0,00%
do satysfakcji S zgadzam
obydwu stron =
Y relacii S| Z%0m | seso0 | 2727% | 80,00% 0,00%
sie
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Chi”2 Pearsona: 7,94731, df=4, p=,093528
Roznice na granicy istotnosci statystycznej (p=0,094).

pracownik-
organizacja

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod wszystkich respondentéw najchetniej wybieranymi odpowiedziami
dotyczacymi ich obecnej relacji, byty stwierdzenia: ,,Zgadzam si¢” lub ,,Zdecydowanie
zgadzam si¢”. Stad powyzsza tabela 17 zawiera jedynie statystyki dla tych wypowiedzi,
pozostate wyniki prezentuje zatgcznik nr 4. Analiza powyzszych danych wykazuje pewna
prawidlowo$¢, mianowicie osoby bedace w relacji o typie mieszanym znacznie czesciej
w zakresie powyzszych okreslen odpowiadaly ,,zgadzam si¢” niz ,,zdecydowanie
zgadzam si¢”. U o0sob bedacych w relacji wygrany-wygrany proporcje te byly odwrotne,
badz rozklad odpowiedzi dla stwierdzen ,,zgadzam si¢” i ,,zdecydowanie zgadzam si¢”
byt na podobnie wysokim poziomie. Wnioskuje si¢, ze relacja wygrany-wygrany jest

wyraznie osadzona na:
e znanych stronom warunkach,
e wzajemnym respektowaniu ustalonych warunkéw dotyczacych wspotpracy,
e jestto relacja dazaca do satysfakcji obu stron wymiany.

Warto zwréci¢ uwagg, ze grupa osob begdaca w relacji wygrany-przegrany
roOwniez czgsto zaznaczata, iz zgadza si¢ ze stwierdzeniami. Natomiast wyniki poroOwnane
zostaly w odniesieniu do grup oséb w relacji mieszanej 1 wygrany-wygrany, gdyz
stanowily one najbardziej liczne grupy respondentow.

W celu weryfikacji etapu na jakim powinna rozpoczynac si¢ 1 by¢ ksztaltowana
relacja wygrany-wygrany pomigdzy pracownikami a organizacjami respondenci

odpowiedzieli na pytanie zawierajagce ponizsze opcje odpowiedzi zaprezentowane na

Wykresie 10.
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Wykres 10. Etapy rozpoczgcia i ksztattowania relacji wygrany-wygrany migdzy
pracownikami a organizacjami
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dominujaca odpowiedzia respondentow bylo stwierdzenie wskazujace, ze relacja
wygrany-wygrany pomiedzy pracownikiem a organizacja rozpoczyna si¢ i ksztattuje na
kazdym etapie funkcjonowania pracownika w organizacji. 60% respondentéw uznalo
takie podejscie za wiasciwe. Wnioskuje si¢, budowanie relacji wygrany-wygrany, to
proces wymagajacy zaangazowania obu stron na kazdym etapie cyklu zycia pracownika

W organizacji.

Ponadto zweryfikowano, czy relacja o charakterze wygarny-wygrany migdzy

pracownikiem a organizacja moze trwac rowniez po zakonczeniu wspotpracy.
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Wykres 11. Okres trwania relacji wygrany-wygrany miedzy pracownikami
a organizacjami
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

85 % pracownikow 1 68% menedzerow wskazalo, ze relacja wygrany-wygrany
pomiedzy pracownikiem a organizacja moze trwa¢ nawet po zakonczeniu wspotpracy.
Forma relacji moze ulec zmianie, natomiast brak zwigzania kontraktem nie stanowi
bariery, aby podtrzymywac relacje, a w przysztosci nawet realizowaé wspolne projekty.
Swiadcza o tym réwniez przytoczone na tamach niniejszej pracy programy alumni
organizowane w przedsigbiorstwach sektora informatycznego, ktére maja na celu
podtrzymywanie pozytywnych relacji. Ponadto potwierdzaja to zjawisko wskazania

respondentéw badan jakosciowych.

Tabela 18. Zwigzek pomiedzy relacja z bezposrednim przetozonym na poziomie
wygrany-wygrany a relacja z firmg o charakterze wygrany-wygrany, poroéwnanie
z odpowiedziami respondentow, ktorzy wskazywali inny typ relacji
Relacja z firma o Relacja z firma o innych
Typ relacji charakterze wygrany- charakterze niz wygrany-

wygrany wygrany

Relacja z przelozonym o
charakterze wygrany-

wygrany
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Relacja z przelozonym o

innym charakterze niz 4% 42%
wygrany-wygrany

Chi”~2=50,87, df=1, p<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

96% respondentow, ktorzy zaznaczyli, ze sa w relacji wygrany-wygrany zgodzito
si¢ rowniez ze stwierdzeniem, ze ich relacja z bezposrednim przetozonym ma taki sam
charakter. Analiza wskazuje na istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy relacja
z bezposrednim przelozonym na poziomie wygrany-wygrany a relacja z firma
o charakterze wygrany-wygrany przy parametrach Chi*2=50,87, df=1, p<0,001. Badaniu
podlegali jedynie pracownicy. W kwestionariuszu dla menedzerow reprezentujacych

organizacje nie pojawilo si¢ pytanie o relacj¢ z bezposrednim przetozonym.

Zweryfikowano takze cechy menedzerow, ktorzy potrafia zbudowaé relacje
wygrany-wygrany ze swoimi pracownikami. Tabela 19 prezentuje cechy z ktérych

respondenci wybierali itemy opisujace ich przetozonych. Byto to pytanie wielokrotnego

wyboru.

Tabela 19. Cechy okreslajace bezposredniego przetozonego - poréwnanie
odpowiedziami pracownikow bedacych w relacji wygrany-wygrany z menedzerem oraz
odpowiedzi pracownikow, ktorzy wskazywali inny typ relacji
Odpowiedzi Odpowiedzi
pracownikow pracownikow
bedacych z bedacych z
menedzerem w menedzerem w
Cecha menedzera relacji o relacji o innym
charakterze charakterze niz
wygrany-wygrany  wygrany-wygrany
(% wskazan na (% wskazan na
ceche menedzera) ceche menedzera)

Chi”2 Pearsona:
2,12884, df=1,
p=,144550
Brak ro6znic
istotnych
statystycznie.
Chi”2 Pearsona:
,002406, df=1,
p=,960877
Brak ro6znic
istotnych
statystycznie.
Chi”2 Pearsona:
45% 14% 13,4921, df=1,

p=,000240

Samodyscyplina i

) o 48% 35%
samodzielno$é

Asertywnosc¢ 39% 38%

Zdolnos¢
motywowania innych
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Réznice sg istotne
statystycznie
(p<0,001).
Chi”2 Pearsona:
11,7102, df=1,
p=,000622
Réznice sg istotne
statystycznie
(p<0,001).
Chi”2 Pearsona:
9,21662, df=1,

Zdolno$¢ tagodzenia p=,002398
konfliktow 42% 17% Réznice sa istotne
statystycznie
(p<0,001).
Chi”2 Pearsona:
5,59437, df=1,
p=,018018
Roéznice sg istotne
statystycznie
(p<0,001).
Chi”2 Pearsona:
,232382, df=1,
p=,629763
Brak réznic
istotnych
statystycznie.
Chi”2 Pearsona:
,623375, df=1,
p=,429796
Brak réznic
istotnych
statystycznie.
Chi”2 Pearsona:
14,8833, df=1,
p=,000114
Réznice sg istotne
statystycznie
(p<0,001).

Empatia 58% 29%

Przestrzeganie zasad
etyki zawodowej

51% 71%

Pewno$¢ siebie 41% 45%

Odporno$¢ na stres 37% 31%

Sumienno$¢ 52% 19%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dominujgce zmienne ws$rod wypowiedzi respondentdw to empatia (58%
odpowiedzi w grupie os6b o typie relacji wygrany-wygrany), przestrzeganie etyki
zawodowej (51% odpowiedzi w grupie osob o typie relacji wygrany-wygrany i 71%
w grupie pozostalych osob) oraz sumiennos¢ (52% odpowiedzi w grupie osob o typie

relacji wygrany-wygrany).

Porownujac respondentow bedacych w relacji wygrany-wygrany z przetozonym
z tymi, ktorych typ relacji jest inny. Zauwazono istotne statystycznie réznice dla kilku

cech:
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e Zdolno$¢ do motywowania innych - zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢
w relacji z przetozonym o charakterze wygrany-wygrany czg¢$ciej wskazywaty na
cech¢ zdolno$¢ do motywowania innych (44,92%), niz osoby znajdujace si¢

w innej relacji (14,29%) przy p<0,001, a wigc rdznice sg istotne statystycznie.

e Empatia - zaobserwowano, ze osoby znajdujgce si¢ w relacji z przetozonym
0 charakterze wygrany-wygrany czgsciej wskazywaly na ceche empatia
(57,75%), niz osoby znajdujace si¢ w innej relacji (28,57%) przy p<0,001, a wigc

roznice sg istotne statystycznie.

e Zdolnos$¢ tagodzenia konfliktow - zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢
w relacji z przetozonym o charakterze wygrany-wygrany czesciej wskazywaty na
cech¢ zdolno$¢ do tagodzenia konfliktow (41,71%), niz osoby znajdujace si¢

w innej relacji (16,67%) przy p<0,001, a wigc rdznice sg istotne statystycznie.

e Sumienno$¢ - zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢ w relacji z przetozonym
0 charakterze wygrany-wygrany czgsciej wskazywaly na cech¢ sumienno$é
(51,87%) niz osoby znajdujace si¢ w innej relacji (19,05%), przy p<0,001, a wigc

roznice sg istotne statystycznie.

Ponadto zauwazono, ze osoby znajdujace si¢ z przelozonym w relacji
o charakterze wygrany-wygrany, rzadziej wskazywaty na ceche przestrzeganie zasad
etyki zawodowej (51,34%) niz osoby znajdujace si¢ w innej relacji (71,43%), roznice te
sg istotne statystycznie (p<0,001). Natomiast w obu grupach byta to cecha wskazywana
przez wigkszo$¢ respondentow. Cecha ta moze dla jednej i drugiej strony by¢
podstawowg zmienng, aby wspotpraca w relacji pracownik-przelozony mogta zaistniec.
Firmy dzialajace na wysokim poziomie etycznym, a taki wizerunek starajg si¢ promowac
firmy z branzy IT, nie zaakceptuja bowiem w swoich szeregach menedzerow
niereprezentujacych postaw zgodnych z zasadami etycznymi. Natomiast jak mozna
zaobserwowacé, pozostale wskazane przez respondentéw cechy, wymagajace wktadu
1 zaangazowania kierownika, sa przypisywane przez respondentdow do menedzerow

budujacych relacje wygrany-wygrany.

Podsumowujgc, badania jakosciowe pozwolity na wskazanie dodatkowych
obszaré6w badan. Wynika z nich, ze relacja wygrany-wygrany migdzy organizacja
a pracownikiem opiera si¢ na okreslonych zatozeniach. Sg to: znane stronom warunki,

wzajemne respektowanie ustalen w ramach tychze warunkow, relacja dazaca do
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satysfakcji obu stron wymiany. Ksztattowanie i pielegnowanie relacji wygrany-wygrany
powinno odbywac¢ si¢ na kazdym etapie wspoélpracy, ale jest rOwniez mozliwe trwanie
relacji tego typu po zakonczeniu pracy u danego pracodawcy. Niewatpliwie wazng
sktadowa dla zbudowania relacji wygrany-wygrany jest relacja z przetozonym. Rola
menedzera ma niezwykle istotne znaczenia, gdyz przektada si¢ na charakter relacji

Z organizacja.
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Rozdzial 7

Relacje pracownik-organizacja o charakterze wygrany-

wygrany w sektorze informatycznym — ujecie modelowe

Przebieg budowy modelu relacji wygrany-wygrany odbywat si¢ w trzech etapach,

ktére pozwolity na uporzadkowanie danych zebranych w trakcie postepowania

badawczego i wnioskowanie w zakresie kluczowych elementow modelu. Etapy te

szczegdtowo opisane zostaly w niniejszych podrozdziatach, uwzgledniajg one:

Etap 1 (rozdziat 7.1) - Ocena i1 wybor czynnikdéw ksztattujacych relacje
pracownik-organizacja 0 charakterze wygrany-wygrany w  sektorze
informatycznym - sposoby zapewnienia relacji wygrany-wygrany (wyniki

prezentuje rysunek 7).

Etap 2 (rozdzial 7.2) - Grupowanie czynnikéw w ramach przyjetych przez
badaczke kategorii (rysunek 8).

Etap 3 (rozdzial 7.3) - Stworzenie modelu relacji pracownik-organizacja
o0 charakterze wygrany-wygrany dla sektora informatycznego (rysunek 10).

7.1. Czynniki ksztaltujace relacje pracownik-organizacja o charakterze

wygrany-wygrany

Aby stworzy¢ model relacji wygrany-wygrany w ramach pierwszego etapu

dokonano analizy relacji pomigdzy wskaznikami wag statystycznych dla czynnikow

istotnych dla zaistnienia relacji wygrany-wygrany dla pracownikow oraz dla organizacji.

W tym celu poréwnano $rednie jakie uzyskaty badane cechy w ocenie dwoch grup

respondentéw. Nastepnie wykorzystano test U Manna-Whitneya dla poréwnania prob

niezaleznych.

Wynikiem pierwszego etapu analizy statystycznej byto wskazanie zbioru

czynnikdw ocenianych wysoko przez obie grupy respondentéw zaréwno pracownikow

I menedzerow. Rysunek 7 prezentuje wyniki analizy statystycznej.
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Pomiar czynnikow - rysunek 7 prezentuje czynniki najistotniejsze dla
respondentéw badan (pracownikdéw i managerow) wraz z wynikami $rednich
arytmetycznych 3.75 lub powyzej (oceniane na skali od 0 do 5). Czynniki te
stanowig podstawe do stworzenia modelu relacji wygrany-wygrany, ale nie sa

modelem.

Poziomy istotnosci czynnikow - zostaty przyjete przez badaczke na podstawie
srednich warto$ci wynikajacych z ocen respondentdow:

o Czynniki kluczowe — $rednia arytmetyczna rowna 4 i powyze;j.

o Czynniki uzupelniajace — $rednia arytmetyczna pomigdzy 3,75 a 3,99.
Podzial czynnikow - rysunek 7 prezentuje podzial na czynniki formalne,

nieformalne oraz zwigzane z wykonywang pracg, a wigc wymiary ujgte

w kwestionariuszach ankiet dla respondentow, omoéwione w rozdziale 6.3.

Dodatkowe zmienne - rysunek 7 zawiera dodatkowo czynniki istotne jedynie
dla managerow oraz czynniki istotne jedynie dla pracownikéw — 0znaczone
na rysunku 7 jako dodatkowe elementy istotne dla pracownika oraz

dodatkowe elementy istotne dla organizacji.
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Rysunek 7. Uktad czynnikow relacji wygrany-wygrany — czynniki istotne dla
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Analizujac wyniki dla czynnikéw istotnych w relacji pracownik-organizacji dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany, na wstepie warto podkresli¢, ze z catej puli
badanych zmiennych niewicle bylo takich, ktore zostaly uznane jako mniej istotne
(M<3,75) przez respondentéw. Stad uktad czynnikow zaprezentowanych na rysunku 7
zawiera wiele zmiennych, z ktorych kazda w mniejszym lub wigkszym stopniu ma

znaczenie dla zbudowania relacji wygrany-wygrany.

Sposrod wszystkich badanych zmiennych wigkszo$¢ osiggata wysokie wyniki
w kazdej z trzech kategorii, a wigc w grupie czynnikoéw formalnych, nieformalnych
1 zwigzanych z wykonywana prace. W kazdej z kategorii pojawito si¢ wiele kluczowych
czynnikow (M>4), a niewiele elementow pojawito si¢ wérdd czynnikdéw uzupetniajacych

(M<4) w ramach zastosowanego przez autorke poziomowania czynnikow.

Wyniki wskazujg na kilka sktadowych, ktore nie byly wazne dla obu stron relacji
pracownik-organizacja. Na podstawie wykonanego testu U Manna-Whitneya (patrz:
zatgcznik nr 4) stwierdzono istotne statystycznie roznice dla jednego czynnika istotnego
dla pracownika, mianowicie dostgpno$¢ przetozonego w tym gotowos¢ do poswigcenia
czasu (Z=5,99, p<0,001). Oznacza to, ze jedynie pracownicy oczekujg poswigcenie czasu
ze strony menedzera, natomiast menedzerowie nie wskazujg zmiennej gotowo$¢ do
poswiecenia czasu przez pracownika, jako tej ktora jest istotna dla zbudowania relacji
wygrany-wygrany mi¢dzy stronami. Natomiast menedzerowie wskazali pig¢ aspektow
istotnych dla pracodawcy, ktore nie zostaly wykazane po stronie pracownikéw, byty to:
przejrzystos¢ systemu premiowego (Z=-5,38, p<0,001), przejrzyscie okreslona strategia
organizacyjna (Z=-4,83, p<0,001), przejrzy$cie okreslona misja i wizja (Z=-3,79,
p<0,001), organizowanie wydarzen integracyjnych (Z=-2,21, p=0,027). Dodatkowo,
cecha przejrzysto$¢ procedur i regulamindéw organizacyjnych uznana zostala za wazna
tylko dla menedzeréw ze wzgledu na wysokos¢ wartosci sredniej, jednak test nie wykazat
istotnych statystycznie réznic (Z=-1,63, p=0,104) w odpowiedziach pracownikow
I menedzeréw. Dla wiekszo$ci badanych zmiennych nie zaobserwowano istotnych
statystycznie roznic miedzy odpowiedziami pracownikdw a menedzeréw. Co 0znacza, ze
zbior elementow, ktore moja znaczenie dla zapewnienie relacji wygrany-wygrany
w znacznym stopniu jest taki sam dla jednej i drugiej strony relacji pracownik-
organizacja. Powyzej wskazane sktadowe zostaly uwzglednione na rysunku 7 jako
dodatkowe elementy istotne dla organizacji oraz dodatkowe elementy istotne dla

pracownika. Fakt wskazania przez menedzeréw 5 dodatkowych czynnikéw zwigzanych
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z regulacjami jako istotnych dla zaistnienia relacji wygrany-wygrany wskazuje, ze
organizacje przywiazuja wage do zabezpieczenia stabilnoSci procesOw wewngtrznych
oraz wskazania stabilnego kierunku w firmie. Dziatania te moga zapewni¢ stabilno$¢
relacji w obliczu turbulentnego rynku pracy i utrzymaé statos¢ kapitatu ludzkiego

w strukturach firmy.

Ponadto stwierdzono, ze pracownicy relatywnie nizej niz menedzerowie oceniali
znaczenie poszczegolnych zmiennych dla zaistnienia relacji wygrany-wygrany. Niemniej
jednak przez obie strony przyznawane byly oceny na tyle wysokie, ze mozna byto

zakwalifikowac je do dalszej analizy.

Ponadto wykazano roznice istotne statystyczne migdzy odpowiedziami
pracownikow i menedzerdéw dla cech: przejrzyscie okreslone normy kulturowe i etyczne
w organizacji i ich przestrzeganie (Z=1,97, p=0,049), udzielane wsparcie organizacyjne,
np. w sytuacjach trudnych dla pracownika, rowniez poza pracg (Z=-2,53, p=0,011),
pozytywna atmosfera w pracy (Z=2,21, p=0,027) (patrz: zatacznik nr 4). Co oznacza, ze
opinie pracownikow i menedzerow w zakresie znaczenia tych czynnikoéw dla zaistnienia
relacji wygrany-wygrany roznity si¢. Natomiast nie do takiego stopnia, ktory
wykluczylby te cechy z dalszych analiz. Oceny przyznawane przez obie grupy pozwolity
uzyska¢ $rednie, ktora kwalifikowaly zmienne do dalszej analizy jako istotne dla obu

stron relacji.

Z uwagi na male zréznicowanie uzyskanych wynikoéw w odniesieniu do grup
respondentéw reprezentujacych strony relacji pracownik-organizacja, w rozprawie
przyjeto, ze czynniki maja charakter uniwersalny dla badanej zbiorowosci. Natomiast
réznica pojawié si¢ moze w interpretacji zmiennych. Te same czynniki dla pracownika
stanowi¢ moga potrzeby, oczekiwania, natomiast dla reprezentanta firmy moga to by¢
potrzeby, ale tez narzedzia, $rodki, dziatania, ktore zabezpieczajg organizacje i pozwalaja
na jej skuteczne funkcjonowanie i utrzymywanie niskiego poziomu fluktuacji kadr. Stad
niektore itemy w kwestionariuszu ankiety roznity si¢ pod wzgledem sformulowanej
odpowiedzi dla pracownikow i menedzerow w ramach tego samego aspektu. Natomiast
uktad czynnikéw zaprezentowany na rysunku 6 uwzglednia jednolite nazwy dla badanych
zmiennych. Niewatpliwe waznym jest, ze organizacje uznajag wysokie znaczenie
narz¢dzi, postaw i dziatan budowanych w firmach dla zaistnienia relacji wygrany-
wygrany. OczywiScie ich pierwotnym celem jest zabezpieczenie stabilnosci zatrudnienia,

podniesienia zadowolenia pracownikow, wzrost wiedzy w organizacji, czy utrzymanie
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kontroli nad procesami. Powodow dla ktorych podejmowane sa okreslone srodki
w organizacji moze by¢ o wiele wigcej. Badania pokazuja, ze jednocze$nie jest to sposob
wplywania przez organizacj¢ na pozytywne relacje z pracownikami. Dla przyktadu
okre$lone 1 jawne procedury, regulacje organizacyjne dotyczace uposazenia
przyznawanego zatrudnionym wptywajg na transparentnosc¢ i poczucie sprawiedliwosci,
stad ich wysokie znaczenie dla pracownikow i organizacji, gdyz pozwala to wptywac na
ksztalt ich relacji. Wszystkie sktadowe ujete w ramach ukladu czynnikow stanowig
sposoby, jakie zarOwno organizacje i pracownicy moga wykorzystywa¢ w celu

budowania relacji wygrany-wygrany. Postuza one do stworzenia modelu.

7.2. Grupy czynnikow wystepujace w relacji pracownik-organizacja

Etapem drugim w procesie budowania modelu jest grupowanie czynnikéw
zaprezentowanych w ramach pierwszego etapu. Celem tego etapu jest wskazanie

kluczowych obszaréw w ramach zmiennych o podobnych wynikach statystycznych.
Informacje objasniajgce interpretacje wynikoéw (rysunek 8):

e Potrzeby/ narzg¢dzia/ dziatania — sg to czynniki ujete na rysunku 7, stanowig one
jednoczesnie oczekiwania stron relacji, ale rowniez sposoby jakie strony moga

wykorzystaé, aby ksztattowac relacje¢ o charakterze wygrany-wygrany.

e Grupy czynnikow, kategorie - rysunek 8 prezentuje czynniki pogrupowane przez
badaczke w ramach przyjetych kategorii. Sg to czynniki jedynie te, ktore byly
istotne dla obu stron relacji pracownik-organizacja. Grupowanie czynnikow
istotnych tylko dla jednej ze stron prezentuje rysunek 8 stanowigcy uzupetnienie

informacji, natomiast nie prezentuje on czynnikow ujetych w modelu.

e Poziomy istotnosci czynnikow, kategorii - zostaly przyjete przez badaczke na

podstawie srednich wartosci wynikajacych z ocen respondentow:

1) Nadrzedne potrzeby/ narzgdzia/ dziatania - $rednia arytmetyczna rowna
4,5 1 powyzej. Czynniki oceniane bardzo wysoko zaréwno przez
pracownikow 1 menedzerow (brak istotnych statystycznie roznic
w odpowiedziach grup pracownikéw i1 menedzerow p>0,05). Sa to

elementy, ktore sg kluczowe dla zaistnienia relacji wygrany-wygarny.
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Brak zapewnienia realizacji tych potrzeb moze spowodowaé zmiang

charakteru relacji lub jej zakonczenie.

2) Kluczowe potrzeby/ narzedzia/ dziatania — $rednia arytmetyczna rowna 4
1 powyzej. Skladowe oceniane bardzo wysoko przez respondentow
(w znacznym stopniu brak istotnych statystycznie roznic w odpowiedziach
grup pracownikdw i menedzerow p>0,05*1). Zapewnienie realizacji
wiekszosci tych potrzeb moze przyczyni¢ si¢ do budowania relacji
0 charakterze wygrany-wygrany. Natomiast brak realizacji oczekiwan
w ramach wielu ze wskazanych aspektow moze spowodowac zerwanie

relacji, badz zmiang jej charakteru.

3) Uzupelniajagce potrzeby/ narzedzia/ dziatania — $rednia arytmetyczna
pomiedzy 3,75 a 3,99. Czynniki oceniane wysoko przez respondentéw
(brak istotnych statystycznie réznic w odpowiedziach grup pracownikow
i menedzerow p>0,05%%2). Brak realizacji oczekiwan w tym zakresie nie

spowoduje zerwania relacji lub zmiany jej charakteru.

e Wymiary - podzial czynnikow ujety na rysunku 7 (formalne, nieformalne,
zwigzane z wykonywang praca) przeksztatcony zostal na wymiary, ktore trafniej

opisuja obszary badanych zmiennych:
1) Formalny.
2) Nieformalny.

3) Ogolny — wymiar ten prezentuje kategorie, ktore grupuja czynniki
z przynajmniej dwoch innych obszaréow (formalnego, nieformalnego,

techniczno-projektowego).

4) Techniczno-projektowy — wymiar ten zostal wyeksponowany przy
podziale czynnikow, gdyz w ramach skltadowych zwigzanych
z wykonywana praca jako istotne wybrane zostaly elementy dotyczace
projektow oraz wykorzystywanych dla ich realizacji technologii, sprzgtu,

kompetencji.

431 Za wylgczeniem czynnikéw: udzielane wsparcie organizacyjne, atmosfera w pracy, natomiast sktadowe
mimo to ujete s3 w ramach poziomu pierwszego.

432 Za wylaczeniem zmiennej: przejrzysécie okre§lone normy kulturowe i etyczne w organizacji i ich
przestrzeganie.
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Wyniki analiz statystycznych oraz przeprowadzonych poréwnan daly mozliwo$é
pogrupowania badanych skltadowych w ramach poszczegolnych kategorii
zaprezentowanych na rysunku 8. Wplyw na struktur¢ kategorii miaty parametry
statystyczne, mianowicie podobne $rednie arytmetyczne dla wskazanych cech przez
pracownikow 1 menedzeréw oraz ich poziom istotno$ci. Podjeto si¢ proby dokonania
oceny struktury oraz znalezienia ogoélnych prawidlowosci w zwigzkach miedzy
czynnikami istotnymi dla osiggni¢cia relacji w grupie pracownikéw oraz menedzeroéw.
W tym celu przeprowadzono analiz¢ czynnikowa, ktora daje mozliwos¢ dokonania
klasyfikacji zmiennych zdefiniowanych przez nowe zmienne (zwane czynnikami).
Analiza macierzy korelacji miedzy czynnikami wskazata, ze mi¢dzy poszczegdlnymi
zmiennymi z grup czynnikéw (formalnych/nieformalnych/zwigzanych z praca)
wystepuja pewne zwiazki, ktéore daja mozliwo$¢ redukcji wielowymiarowosci
proponowanego wczesniej uktadu czynnikow (patrz: rysunek 7). Wyodrgbnianie
czynnikdw przeprowadzono z wykorzystaniem rotacji Varimax, natomiast najbardziej
optymalng liczbe czynnikéw dobierano na mocy kryterium Kaisera (zatacznik nr 5).
Nalezy wskaza¢, Ze analiza przeprowadzona zostala osobno dla odpowiedzi
pracownikow 1 menedzerow, stad czynniki wchodzace w sktad kategorii roznity sie
w grupach respondentow, dlatego podkresla si¢, ze kategorie sa wynikiem analizy

statystycznej, ale rOwniez interpretacji wynikow przez autorke.
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Kierunek wzrostu znaczenia czyanikow

Rysunek 8. Kategorie ¢

wygrany-wygrany
podstawie przeprowadzonych badan.

Zroédlo: opracowanie wtasne na
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Analizujagc przyjete w pracy kategorie czynnikow dla relacji pracownik-
organizacja o charakterze wygrany-wygrany warto wskazac, ze relacja wygrany-wygrany
niewatpliwie opiera si¢ w znacznym stopniu na wymiarze nieformalnym relacji. Sktada

si¢ na nig wiele aspektéw budujacych relacje wygrany-wygrany, w ramach kategorii:
e szacunek i szczero$¢ w relacji,
e stabilno$¢ zatrudnienia,
e atmosfera w pracy,
e przejrzysto$¢ w komunikacji,
e udzielane wsparcie,
e transparentno$¢ i uczciwose,
e respektowanie oczekiwan,
e przestrzen do samodzielno$ci i nauki na btedach,
e wspolne osigganie celow.

Brak realizacji potrzeb we wskazanych obszarach moze silnie zaburzy¢ relacj¢ wygrany-
wygrany. Szczeg6lnie istotne sa szacunek i szczero$¢ w relacji oraz stabilno$¢
zatrudnienia, ktore ze wzglgdu na osiggane wysokie wyniki zostaly uwzglednione

w poziomie potrzeb 1 zabezpieczen nadrzednych.

Natomiast wymiar formalny relacji oparty jest gléwnie na nastepujacych

kategoriach czynnikow:

e rozwdj zawodowym, w tym mozliwo$ciach awansow 1 dostgpnych $ciezkach

karier,

e Uposazenie Oraz przejrzystosci w zakresie jego ustalania, a takze w obszarze

klarowno$ci zapisow w umowach.

Przy czym nadrzgdng kategori¢ stanowi rozwo6j zawodowy pracownikéw. Wnioskuje
sig, ze to mozliwo$¢ rozwoju zawodowego dla pracownikow i widoczny wzrost kapitatu
intelektualnego wspiera utrzymywanie pozytywnej relacji w zakresie formalnym.
Niewatpliwie ten fakt dostrzegaja takze zarzadzajacy organizacjami dla ktorych
pracownicy 1 ich rozwdj sa sila napedzajaca wzrost przedsigbiorstwa poprzez

dostarczanie pracy na coraz wyzszym poziomie. Ponadto sektor informatyczny niejako
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wymusza na pracownikach oraz przedsigbiorstwach wzrost wiedzy specjalistycznej
1 ciggle podnoszenie kompetencji. Specjalizacje, czy technologie aktualne dzi$, moga nie
by¢ obowigzujace w niedalekiej przysztosci, badz mogg si¢ zmieniaé w czasie. Jest to
niezwykle dynamiczny sektor, stad rozwdj zawodowy to podstawa przetrwania dla

organizacji i pracownikow.

Natomiast w ramach wymiaru ogélnego wskaza¢ mozna nast¢pujace kategorie

potrzeb, narzedzi, dziatan:
e clastyczne podejscie,
e przekazywanie wiedzy.

Elastyczne podejscie do pracy i jej aspektow (kategoria ktora uplasowata si¢ na poziomie
nadrzgdnym potrzeb), jest niezwykle wazne w sektorze informatycznym w czasach, kiedy
prace podejmowaé mozna z réznych miejsc na $wiecie, w ramach roznych form
zatrudnienia, w nienormowanym czasie pracy. Brak elastycznego podej$cia w miejscu
pracy moze skutkowaé znaczacym zachwianiem relacji pracownik-organizacja i probg
znalezienia przez pracownika innego pracodawcy, ktory spetni oczekiwania. Jest to
aspekt wazny rowniez dla pracodawcéw. Powstato wiele badan wskazujacych na
pozytywny wplyw elastycznosci w pracy na zaangazowanie pracownikow?33434, Ponadto
w zakresie wymiaru ogolnego odnalezé mozna kategori¢ przekazywanie wiedzy
w organizacji. Kategoria ta ma wysokie znaczenie na turbulentnym rynku pracy. Firmy
musza mierzy¢ si¢ z ciagtoscig przekazywania wiedzy, ale rowniez tzw. skalowaniem
biznesu, a wigc poszerzaniem kapitatu intelektualnego w organizacji, aby mogty rozwijaé
1 prowadzi¢ ekspansje swojej dziatalnosci. Kapitat intelektualny, opiera si¢ na wiedzy
oraz powigzaniach, ktore pozwalaja na jej pozyskanie, utrzymanie oraz rozwijanie (patrz:
rozdziat 1). Wiedza ta czesto tkwi w ludziach i to wlasnie pracownicy sg jej no$nikami.
Brak przekazywania wiedzy w sytuacji odejscia pracownika moze przynies¢ znaczace

straty dla organizacji.

Analiza wymiaru techniczno-projektowego nie wskazuje na istnienie kategorii

ujetych na poziomie nadrzednym. Za istotne kategorie w ramach tego obszaru uznaje sig:

433 Rudolph C.W., Baltes B.B., Age and health jointly moderate the influence of flexible work arrangements
on work engagement: Evidence from two empirical studies, Journal of Occupational Health Psychology,
22 (1), 2017, s. 40-58.

434 Weideman M., Hofmeyr K.B., The influence of flexible work arrangements on employee engagement:
An exploratory study, SA Journal of Human Resource Management, 18 (1), 2020, s. 1-18.
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e sprzet i technologie,
e projekty oraz umiejetnosci do ich realizacji.

Kategorie te, wyraznie podkreslaja specyfike sektora informatycznego. Firmy
informatyczne opieraja swoje dzialania na pracy ludzi i technologiach, stad bez watpienia
wymiar techniczno-projektowy stanowi baze¢ bez ktorej obie strony relacji nie sg w stanie
funkcjonowa¢. W branzy tej pracownicy podejmujg cz¢sto zatrudnienie ze wzglgdu na
projekt i technologie. Zauwazalny wzrost zatrudnienia w oparciu o umowe wspolpracy,
tzw. B2B (samozatrudnienie (patrz: rozdziat 3.3)) eksponuje coraz czestsze zjawisko
zatrudnienia pracownika jako najemcy, ktory dziata na wtasny rachunek od projektu do
projektu (patrz: rozdziat 2, tabela 2). To wlasnie ciekawy, adekwatny do posiadanych
kompetencji projekt, dajacy mozliwos¢ rozwoju jest bodzcem przyciggajacym do nowego
pracodawcy u ktorego zatrudnienie moze zakonczy¢ si¢ wraz z realizacja celu.
Oczywiscie nie jest to jedyny obraz relacji, gdyz spora cze¢$¢ oséb zatrudniona jest na
staty kontrakt i wykonuje pracg dla danego przedsicbiorstwa, a nie tylko dla danego

projektu. Niemniej jednak zjawisko to stanowi zauwazalny trend.

Na zakonczenie warto wskazaé, ze kategorie w ramach poziomu uzupetniajacych
potrzeb, narzedzi, dziatan sg rowniez istotne, ale ich brak nie spowoduje zaburzenia

relacji wygrany-wygrany. Wsrod tych kategorii sa:
e Oceny pracowniczej oraz struktura raportowania i rozliczania zadan,
e normy kulturowe i wartosci,
e rozwiazywanie konfliktow,

e dostep do biura.

Sktadowe w ramach powyzszych kategorii mozna nazwa¢ elementami opcjonalnymi.
Nalezy zatem interpretowac je w sposob indywidualny przy uwzglednieniu mozliwosci
realizacji przez strony wymiany. Przyktadowo, dla niektorych pracownikéw dostep do
biura jest istotny, natomiast warto podkresli¢, ze brak dostepu do biura w trakcie epidemii
Covid-19 nie spowodowal zatamania si¢ relacji wygrany-wygrany (badania byty
prowadzone w okresie zagrozenia epidemicznego). Kolejng kwestig jakg warto podniesé
w tym miejscu s3 normy kulturowe 1 warto$ci. Wiele wartosci odrgbnie
wyszczegolnionych, jak np. szacunek, uplasowalo si¢ w ramach potrzeb nadrzednych

oraz kluczowych. Wskazuje to na znaczaca rolg wartosci, jednak kiedy one stanowig
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kodeks etyczny, normy postgpowania, badz slogany wewnatrz organizacji tracag na
znaczeniu. Natomiast istotne dla relacji pracownik-organizacja jest, Kkiedy
w zachowaniach uczestnikOw organizacji przejawia si¢ postepowanie zgodne

Z warto$ciami.

Uzupelnienie do kategorii czynnikéw prezentujace czynniki istotne dla tylko jednej

ze stron relacji — oczekiwania pracownikow i organizacji

Ponizsze uzupehlienie do kategorii czynnikow ma na celu prezentacje
dodatkowych danych wskazujacych zmienne, ktére byly przedtozone do oceny tylko
jednej ze stron relacji pracownik-organizacja. Nie sg to dane ujete w etapie 1 i 2
niemniejszego rozdziatu oraz nie zostaly ujete w modelu z racji, iz nie podlegaly ocenie
dwoch stron relacji. Prezentacja ich ma za zadanie wskaza¢ kompleksowos¢ badan
1 zwrdci¢ uwage na znaczenie aspektow, ktére moga by¢ istotne w ksztaltowaniu relacji,
jednak ich spelnienie bedzie jednostronne. Uwzglednienie tych danych w badaniach
ilosciowych, jest rezultatem badan jakosciowych, podczas ktorych wykazane zostaty
takze elementy, ktore stanowia oczekiwania tylko pracodawcow oraz kilka elementow
stanowigcych oczekiwania jedynie pracownikow (patrz: tabela 13). Z uwagi na ich
specyfike nie zostaly przedtozone do oceny przez obie strony. Niewatpliwie wigcej
czynnikéw oczekiwanych jednostronnie wykazuje organizacja. Wynika to szczeg6lnie
z obszernego zbioru itemow w kwestionariuszu ankiety, ktory otrzymali podczas badan
przedstawiciele organizacji do oceny. Zbior itemoéw dla pracownikow zawieral mniej
sktadowych. Stad nie nalezy przyjmowac zatozenia, ze organizacja ma wigcej oczekiwan
niz pracownicy. Oczekiwania ujete w prawostronnej kolumnie modelu przedstawiaja
odpowiedzi menedzeréw w zakresie pytan przedtozonych tylko do ich oceny, jest to

zakres do ktorego nie odnosili si¢ pracownicy w trakcie badan.
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EKienmek wzrostu znaczenia czynnikow

Rysunek 9. Uzupehienie do kategorii czynnikow dla relacji pracownik-organizacja o

charakterze wygrany-wygrany — czynniki istotne tylko dla jednej ze stron

Zroédlo: opracowanie wtasne na

podstawie przeprowadzonych badan.
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Dla przedstawicieli organizacji istotne znaczenie dla zbudowania relacji wygrany-
wygrany majg elementy zwigzane z misja, wizja, strategia organizacyjng oraz
przejrzystoscig procedur. Tego zdania nie podzielaja pracownicy. Podczas badan
pilotazowych spostrzezono, brak jednoznacznej interpretacji u pracownikow, czym jest
misja, wizja, strategia, regulaminy wewngtrzne, stad wynik ten spowodowany moze by¢
brakiem rozumieniem znaczenia tych dokumentéw w organizacji. Sg to dokumenty
budowane na potrzeby organizacji, jednak pracownicy mogg niec by¢ angazowani

w proces ich tworzenia, stad moga nie dostrzega¢ ich waznosci.

Dla pracownikéw istotne znaczenie w odniesieniu do relacji nieformalnej maja
docenienie przez przelozonego oraz udzielane wsparcie - dostepnos¢ menedzera, w tym
gotowos$¢ do poswigcenia im czasu. Sa to sktadowe odnoszace si¢ bezposrednio do relacji
z przelozonym, stad brak bezposredniego odniesienia do oczekiwan organizacji.
Ciekawym jest, ze przedstawiciele organizacji oceniali w badaniu ilo§ciowym podobny
aspekt, mianowicie: dostepnos¢ pracownika, w tym gotowo$¢ do poswigcenia czasu, ale
nie zostal on jednak oceniony przez menedzerow jako istotny dla zbudowania relacji
wygrany-wygrany. Natomiast kierownicy wskazali jako istotny czynnik wydarzenia
integracyjne dla pracownikoéw. Aspekt ten ujety zostal w ramach uzupehiajacych
potrzeb, narzegdzi, dziatan, wiec wnioskuje si¢, ze brak realizacji oczekiwan w tym
zakresie nie spowoduje zmiany charakteru relacji. Ponadto warto podkresli¢, ze
wydarzenia integracyjne sa organizowane dla pracownikow, a oni sami nie wykazuja
takiej potrzeby. Wnioskowa¢ mozna, ze sa przypadki, kiedy dzialania w sektorze
informatycznym nastawione na budowanie satysfakcji i pozytywnej atmosfery w pracy

sa nadmiarowe.

Ostatnim obszarem uwzglednionym w uzupetnieniu do kategorii czynnikow
(patrz: rysunek 9) sa oczekiwania pracodawcy wobec pracownika, ktore tacza aspekty
nieformalne z tymi dotyczacymi wykonywanej pracy. Jako najistotniejszy element
wskazany zostal: umiej¢tno$¢é budowania zaufania i utrzymywania dobrych relacji
z klientem. Ponadto dla organizacji bardzo wazne jest zaangazowanie pracownika, wptyw
dziatah pracownika na zysk, rozwoj firmy i realizacj¢ celow biznesowych klientow,
a takze proaktywne podejscie zatrudnionych. Istotne sa rowniez, wykonywanie zadan
przez pracownika w budzecie, jako$ci i terminie, a takze wiedza w zakresie wykonywanej
pracy. Aspekty te skupiajg si¢ na satysfakcji klienta zewnetrznego, jak réwniez

wewnetrznego oraz wplywie pracownika na wzrost organizacji. Ukazuje to specyfike
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branzy, jako sektora ustugowego, nastawionego na realizacj¢ potrzeb klienta. Omawiane
na tamach niniejszej pracy zwinne metodyki, takze podkreslaja znaczenie klienta
koncowego. Wnioskowa¢ mozna, ze przedsigbiorcy zarzadzajacy firmami
informatycznymi  ksztaltuja wewnatrz organizacji podejécie dostosowane do
dynamicznego $rodowiska, wysokiej konkurencyjnosci i przyktadaja wysoka wage do

jakos$ci §wiadczonych ustug, ktorymi wykonawcami sg pracownicy.

7.3. Model relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-

wygrany w sektorze informatycznym

Ostatnim etapem w procesie budowy modelu relacji pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany dla sektora informatycznego jest zaprezentowanie
samego modelu ujmujacego czynniki w ramach kategorii, a wigc grupy sposobow
wskazujacych jak ksztattowa¢ relacje wygrany-wygrany oraz zobrazowanie

mechanizméw zachodzacych w ramach relacji pracownik-organizacja.
Informacje objasniajace interpretacje modelu (patrz: rysunek 10):

e Model powstal na bazie kategorii czynnikow ocenionych najwyzej (Srednia
wigksza rowna 3,75 i powyzej) zardbwno przez pracownikow jak i managerow,
zaprezentowanych na rysunkach 7 i 8. Model opiera si¢ na czynnikach istotnych
dla obu stron relacji. Elementy, ktore byly istotne tylko dla jednej ze stron
prezentuje rysunek 8 i nie sg one zawarte w modelu, stanowig jedynie dodatkowe

informacje, aby zaprezentowac¢ kompleksowo$¢ badan.

e Poziomy istotno$ci czynnikow, Kkategorii zostaly szczegdtowo opisane
w informacjach objasniajagcych do rysunku 8, przyjete przez badaczke na

podstawie $rednich wartosci wynikajacych z ocen respondentow:

1) Nadrzgdne potrzeby/ narzedzia/ dziatania - $rednia arytmetyczna rowna 4,5
1 powyzej.

2) Kluczowe potrzeby/ narzgdzia/ dzialania — $rednia arytmetyczna rowna 4
1 powyzej.

3) Uzupelniajgce potrzeby/ narz¢dzia/ dziatania — $rednia arytmetyczna

pomiedzy 3,75 a 3,99.
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e Wymiary - w modelu przyjeto 4 wymiary relacji w odniesieniu do ktorych
zaprezentowane zostaly kluczowe elementy modelu, tozsame do wymiardéw
przyjetych na etapie 2 budowy modelu relacji wygrany-wygrany. Kolejno$¢ ich
przedstawiona w modelu ma znaczenie dla interpretacji wynikdéw. Sg to

nastepujace wymiary:

1) Wymiar formalny.

2) Wymiar techniczno-projektowy.
3) Wymiar nieformalny.

4) Wymiar og6lny — uwzgledniajacy kategorie oddziatywujace na czynniki ujgte

w powyzszych obszarach.
e Osie:

1. O$ pionowa — 0znacza kierunek wzrostu znaczenia kategorii czynnikow,
jest on adekwatny do przyjetych poziomoéw istotnosci czynnikow,
kategorii. Im dana kategoria znajduje si¢ wyzej w modelu, tym jest

istotniejsza dla respondentéw w odniesieniu do ksztaltowanej relacji
wygrany-wygrany.

2. O$ pozioma — 0znacza kierunek wzrostu znaczenia wymiarow i ujetych w
ramach nich kategorii czynnikow wraz z dtugos$cig zatrudnienia, przyjety
na podstawie badan jako$ciowych. Wraz z dtugos$cia czasu trwania relacji
zmieniaja si¢ aspekty, ktore maja znaczenie dla ksztaltowania relacji
wygrany-wygrany.

Ponizszy model stanowi synteze danych zebranych w niniejszej rozprawie. Ma on
za zadanie wskaza¢ mechanizmy wystepujace W relacji pracownik-organizacja oraz ma
na celu zapewnic¢ przejrzysto$¢ w odniesieniu do ztozonosci danych (patrz: rysunek 10).
Warto podkresli¢ jego znaczenie dla ukazania catoksztattu zjawiska oraz kierunkéw do
dalszych badan, a takze waznosci w odniesieniu do decyzji 1 dziatan praktykow biznesu.
Dzigki modelowi mozliwe jest wyjasnienie wielowymiarowos$ci relacji pracownik-

organizacja o charakterze wygrany-wygrany.

Relacja pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany niewatpliwie
opiera si¢ na wielu sktadowych. Wskazuje si¢ rowniez te o wyzszym znaczeniu dla

ksztattowania badanej relacji i zapewnienia jej trwalosci, warto wspomnieé, ze
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nadrzednymi potrzebami, narzedziami, dzialaniami jakie nalezy zapewni¢ zwigzane sg

z obszarami:
e Rozwoju zawodowego.
e Zapewnienia szacunku i szczero$ci w relacji pracownik-organizacja.
e Zapewnieniu stabilno$ci zatrudnienia.

Niemniej jednak nie wszystkie elementy sktadowe modelu sa tymi, ktére wyksztalci¢
mozna na poczatkowym etapie relacji. O$ pozioma uj¢ta w modelu (patrz: rysunek 10)
znajdujaca si¢ pod lista potrzeb, narzgdzi, dziatan ukazuje kierunek wzrostu znaczenia
czynnikow w odniesieniu do dlugosci czasu budowanej relacji. Wypowiedzi
respondentow wywiadéw zogniskowanych pozwalaja na przyjecie nastepujacych

wnioskow:

e Elementy wchodzace w sktad relacji formalnej, sg tymi, ktore ksztattuja relacje
na poczatkowym jej etapie. Maja znaczenie dla decyzji, czy strony chca
zaangazowac si¢ w relacje. W jej sktad wchodza m.in. warunki zatrudnienia

uwzglednione w kontrakcie.

e Elementy wchodzace w sktad obszaru techniczno-projektowego — maja znaczenie
przy wyborze pracodawcy, ale zapewniaja rowniez dalsze utrzymanie relacji

poprzez interesujacy obszar dziatan, nowoczesne technologie i projekty.

e Elementy wchodzace w sklad relacji nieformalnej, nabieraja znaczenia 1 s3
mozliwe do wyksztalcenia wraz z uptywajgcym czasem. Wskazana przez jednego
z respondentéw ,wiez”, ktora jest spoiwem relacji pracownik-organizacja
w perspektywie dlugoterminowej budowana jest poprzez nieformalne,

psychospoteczne aspekty relacji.

Stad nadrzedne potrzeby wykazane w trakcie badania nalezaloby uszeregowaé
W nastepujacy sposob — poczatkowy etap wspotpracy oparty jest na mozliwosci rozwoju
zawodowego, natomiast wraz z dlugoscia zatrudnienia w organizacji istotnym staje sig,
czy wystepuje wzajemny szacunek 1 szczero$¢ oraz czy obie strony zaréwno pracownik
1 organizacja maja poczucie stabilnosci tej relacji, a wigc czy organizacja moze liczy¢,
ze pracownik nawet w obliczu wymagajacych projektéw zostanie na poktadzie firmy oraz
w drugg strong, czy organizacja daje pracownikowi sygnaly o stabilno$ci projektow

I zadowoleniu z wykonywanej przez niego pracy.
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Adekwatna interpretacja do powyzszej dotyczy¢ bedzie potrzeb, narzgdzi,

zabezpieczen na pozostatych poziomach — kluczowym oraz uzupetniajacym.

Natomiast warto podkresli¢, ze wielokrotnic w trakcie badan jako$ciowych
pojawiato si¢ wskazanie, ze aspektem determinujagcym zmian¢ pracy w sektorze
informatycznym jest wzrost warunkéw finansowych. Stad nalezy przedstawié¢ wniosek,
ze jest to element istotny na poczatkowym etapie relacji pracownik-organizacja oraz
z racji na mnogo$¢ dostepnych atrakcyjnych ofert pracy dla stanowisk specjalistycznych
technicznych, moze by¢ to tez czynnik powodujacy odejscie z organizacji niezaleznie od

dlugosci czasu trwania relacji.

Model zaktada réwniez, ze elastyczne podej$cie 1 przekazywanie wiedzy
w organizacji jako kategorie w ramach wymiaru ogdlnego maja wptyw na wszystkie
wymiary relacji pracownik-organizacja, w tym formalny, techniczno-projektowy
i nieformalny. Przejawiac si¢ to bedzie chociazby w elastyczno$ci w odniesieniu do form
zatrudnienia (wymiar formalny), zwinnej metodyki pracy (wymiar techniczno-
projektowy), otwartym na rozmowy 1 akceptujagcym porazki podej$ciu menedzera
(wymiar nieformalny). Tozsamy mechanizm zaobserwowa¢ mozna w odniesieniu do
przekazywania wiedzy. W wymiarze formalnym be¢dzie dotyczy¢ ustrukturyzowanego
wdrozenia, $ciezek rozwoju w organizacji, natomiast w obszarze techniczno-
projektowym bedzie wigzaé si¢ z przekazywaniem wiedzy w zakresie projektu, czy
wsparciem zespotu w zakresie nabywania nowych umiejg¢tnosci. Z pewnoscig elastyczne
podejscie 1 przekazywanie wiedzy sg to kategorie, ktére trudno umiejscowi¢ w innych
wymiarach niz ogolnym oraz wskaza¢ gdzie znajdowatyby si¢ na osi czasu relacji.
Niemniej jednak stanowig niezwykle istotne aspekty przenikajace pozostale wymiary
1 wspierajace realizacje celow budowy pozytywnych relacji miedzy pracownikami

1 organizacjami w kazdym z okresOw trwania relacji.
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Kierunek wzrostu znaczenia czynnikow

Rysunek 10. Model relacji wygrany-wygrany dla relacji pracownik-organizacja

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Podsumowujgc, budowanie relacji pracownik-organizacja o charakterze
wygrany-wygrany nie jest mozliwe bez szacunku 1 szczero$ci, a takze bez
przeSwiadczenia o stabilno$ci zatrudnienia. ROwnie wazna jest mozliwo$¢ rozwoju
dajaca pracownikom satysfakcje i1 spelnienie aspiracji zawodowych, a organizacjom
przynoszaca Wwzmocnienie poprzez wzrost kompetencji ich pracownikow.
Przedsigbiorstwa z sektora informatycznego $wiadcza ustugi w oparciu o wiedzg
1 umiejetnosci swojej kadry. A wiec obie strony relacji musza dziala¢ w symbiozie, aby
osiggac cele biznesowe 1 zaspokaja¢ wlasne oczekiwania. W procesie tym niezwykle
istotne jest elastyczne podejscie, ktére w dobie pracy zdalnej spowodowanej epidemia
Covid-19 odgrywa niezwykle istotng rolg¢ dla pracownikéw. Podejscie to doceniaja
rowniez pracodawcy dla ktérych zmotywowany do dziatania, zadowolony pracownik
dostarcza warto$¢ dla organizacji. Na bazie wszystkich aspektow ujetych w modelu
nap¢dzany jest mechanizm wymiany w relacji pracownik-organizacja, co przynosi efekty
dla obu stron. Jak pokazano w modelu, aspektow ksztaltujacych relacje wygrany-
wygrany jest bardzo wiele. Natomiast bez szczerej, pelnej zaufania komunikacji miedzy
pracownikiem a menedzerem, strony nie dowiedzg si¢ co stanowi najistotniejsza site do

jej zapewnienia.

7.4. Wnioski i rekomendacje koncowe

Zaprezentowana W niniejszej rozprawie roéznorodnos¢ pogladow i definicji na
temat relacji pracownik-organizacja oraz mechanizmoéow i sktadowych tej relacji nie
wynika jedynie z typowego dla nauki bogactwa spojrzen oraz zatozen do prowadzonych
badan i analiz, ale rowniez ze zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach oraz zmian
w podejsciu pracownikow do pracy. Natura relacji pracownik-organizacja z racji na
wysoki popyt pracy szczegdlnie w sektorze informatycznym przeszia istotne
przeobrazenie. Pracownicy branzy IT majg szeroki wybor mozliwos$ci na rynku pracy.
Stad oferty organizacji sa bogate w dogodne warunki dla pracownikéw. Niejednokrotnie
respondenci podkreslali, Ze rynek pracy jest rynkiem pracownika. Ludzie wybieraja
miejsce pracy w takim samym zakresie jak pracodawcy dobierajg pracownikow.
Organizacje potrzebujg minimalizacji fluktuacji kadr, gdyz czeste zmiany pracy narazajg
pracodawcow na wysokie koszty, ktdre stale rosng. Rodzi to konieczno$¢ poszukiwania

nowych jakosciowo form wspolpracy miedzy stronami oraz ksztaltowania relacji
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rownowagi, ktéra umozliwi organizacji korzystanie z kompetencji pracownikow,
a pracownikom pozwoli na zaspokojenie potrzeb. Zarowno pracodawcy jak i pracownicy
prezentujg catg game oczekiwan, ktore wymagaja zauwazenia i odniesienia si¢ do nich
na poziomie relacji pracownik-organizacja, aby wi¢z mogla by¢ rozwijana
1 utrzymywana. Dla wspolczesnych organizacji nie tylko ich oczekiwania Sg istotne
w procesie ksztaltowania relacji z pracownikami, réwnie wazng rolg odgrywaja narzedzia
1 dziatania organizacyjne poprzez ktore organizacje maja szanse oddzialywaé na
budowanie relacji wygrany-wygrany. Te z kolei powinny by¢ tak projektowane, aby

435 wiele lat temu

wspiera¢ ksztattowanie pozytywnych relacji. J.G March i H.A Simon
nazywali te narzgdzia i dziatania firm zachg¢tami. Wedlug tych autoréw, wymianie
podlegaja zachety ze strony pracodawcy 1 wktad pracownika, ktory jest odpowiedzig na
przedtozone zachety. Nie wszystkie wskazane przez respondentow czynniki
determinujace relacje wygrany-wygrany po stronie pracodawcy mozna byto okresli¢ jako
zachety, stad narzg¢dzia i dzialania stanowig bardziej generyczne nazwy i jednocze$nie

wyrazniej odzwierciedlajaca znaczenie tych elementow dla organizacji.

Dotychczasowy dorobek naukowy w zakresie relacji pracownik-organizacja
ograniczat si¢ glownie do opracowan zagranicznych osrodkéw naukowych. Badan
prowadzonych w Polsce bylo niewiele. Zadne z opracowan nie poruszaty kwestii budowy
relacji o charakterze wygrany-wygrany. Przeglad literatury oraz spojrzenie z perspektywy
bogactwa koncepcji zblizonych do omawianej, pozwolilo na uporzadkowanie dorobku
naukowego i wskazanie kluczowych kwestii istotnych dla relacji pracownik-organizacja.
Po pierwsze zrodet tej koncepcji nalezy dopatrywaé si¢ W naukach socjologicznych,
w teorii wymiany*3® i regule wzajemnosci*®’. Sg to podwaliny, na ktérych zbudowana
zostata koncepcja relacji pracownik-organizacja. Po drugie wskazuje si¢ dwa wymiary

badan nad relacja pracownik-organizacja — mikro i makro*®

. Wymiar mikro obejmujacy
kontrakt psychologiczny oraz postrzegane wsparcie organizacyjne. Niektorzy naukowcy
uwzgledniajg rowniez w ramach tego wymiaru - zaangazowanie pracownicze oraz
wzmocnienie psychologiczne*®. Przeglad literatury wskazat, ze wymiar mikro relacji

pracownik-organizacja jest czgsto rozwazany w literaturze przedmiotu. Wymiar makro

435 March J.G., Simon H.A., op. cit., [za:] Yu M.C., Mai Q., Tsai S.B., Dai Y., op. cit., s. 1-14.

436 Blau P.M., op. cit.

437 Gouldner A.W., op. cit.

438 Shore L.M., Tetrick L.E., Taylor M.S., Coyle-Shapiro J.A-M., Liden R.C., McLean Parks J., Morrison
E.W., Porter L.W., Robinson S.L., Roehling M.V., Rousseau D.M., Schalk R, Tsui A.S., Van Dyne L., op.
cit., s. 291-370.

439 Eldor L., Vigoda-Gadot E., op. cit., s. 526-552.
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dotyczy stosunku pracy. Temu wymiarowi z kolei po§wigca si¢ najmniej uwagi. Inne
okreslenia dla tego podziatu to aspekty formalne i nieformalne. Autorka w trakcie procesu
badawczego na potrzeby badan dodaje kolejny wymiar dotyczy ,.grupy czynnikow
zwigzanych z wykonywang pracg”, ktory na etapie budowy modelu relacji pracownik-
organizacja o charakterze wygrany-wygrany przeksztalca si¢ w wymiar techniczno-
projektowy. Wnioskuje sie, ze stanowi on obszar w ramach relacji pracownik-organizacja
specyficzny dla sektora informatycznego. Praca tych osob oparta jest na kapitale
intelektualnym w postaci wiedzy, ale rOwniez opiera si¢ na nowoczesnych technologiach
i odpowiednim sprzecie do pracy. Dla pracownikow i przedsigbiorcow w sektorze IT
aspekty techniczne b¢dg mie¢ znaczacg wage, natomiast w przypadku innych branz moga
nie mie¢ one zastosowania. Stad w celu wykorzystania tego wymiaru w badaniach dla
innych sektorow zaleca si¢ uprzednig weryfikacje mozliwosci zastosowania. Natomiast
praktykom zarzadzajacym w sektorze IT rekomenduje si¢ szczegdlng uwazno$¢ na
wszystkie wyszczegdlnione w modelu wymiary. Z pewnoscia muszg one wspoétdziatac ze

soba dla realizacji oczekiwan stron.

Aby zbudowa¢ model relacji wygrany-wygrany nalezalo w trakcie analizy
literatury i procesu badan empirycznych zidentyfikowaé sktadowe modelu, a takze
wskaznik ich pomiaru. Elementami ujetymi w relacji pracownik-organizacja sg wzajemne
oczekiwania stron. Ponadto omawiane wcze$niej narzedzia oraz dziatania organizacyjne.
W celu weryfikacji spetnienia oczekiwan przyjeto jako miernik poziom satysfakcji,
zadowolenia. Satysfakcja z pracy w swojej definicji uwzglednia, czy pracownik lubi
swoja prace i w jakim stopniu spetiane sa jego oczekiwania**®. Dodatkowo analiza
literatury w zakresie stylu wygrany-wygrany potwierdzita, ze aby osiagna¢ charakter
wygrany-wygrany musi by¢ zapewniona satysfakcja po obu stronach wymiany. Co
wigcej badania jakosciowe dowiodly, ze gldwnym miernikiem w tym procesie jest
zadowolenie. Na pytanie: ,,Po czym pozna Pan/Pani, skqd bedzie Pan/Pani wiedziat/a, Ze
relacja ma charakter wygrany-wygrany?” respondenci wskazywali najczesciej na
zadowolenie i satysfakcje. Stad koncepcja satysfakcji, a takze bliskie koncepcje jak
motywacja stanowity punkt wyjscia do zebrania oczekiwan stron relacji. Literatura
wskazala bogate zbiory danych w zakresie oczekiwan pracownikdéw, natomiast
w odniesieniu do oczekiwan organizacji odnaleziono jedynie fragmentaryczne

informacje. Zdecydowanie pracodawcy rzadko byli proszeni o zabranie glosu w tej

440 gpector P.E., op. cit.
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kwestii. Najczesciej pojawiajace si¢ w literaturze badania odnosilty si¢ do oczekiwan
pracodawcow w odniesieniu do kompetencji przysztych pracownikow**442 Jub
dopasowania cztowiek-organizacja*3#44445 (ang. person-organization fit). Pojawiaja sie
réwniez w pismiennictwie oczekiwania w odniesieniu do kontraktu psychologicznego**®,
ktory jest tylko jednym ze sktadnikow relacji pracownik-organizacja. Stad w niniejszej
pracy opinia pracodawcOw zostala szczegdtowo zweryfikowana we wszystkich
wymiarach relacji pracownik-organizacja. Menedzerowie reprezentujgcy organizacje sa
swiadomi, ze nie tylko spetnienie ich oczekiwah przynosi rezultat, ale rowniez
odpowiednie zachgty, nazwane w pracy narzedziami i dziataniami z ich strony daja
pozytywny efekt, ktory buduje relacje wygrany-wygrany. Ta z kolei zapewnia nizszg
fluktuacje kadr oraz realizacj¢ celow biznesowych. Analiza piSmiennictwa, jak rowniez
badania jakoS$ciowe pokazaly, ze oczekiwania stron moga by¢ mocno indywidualne. Stad
w celu ich weryfikacji rekomenduje si¢ praktykom biznesu, szczerag komunikacja
w relacji pracownik-organizacja, ktéra moze wskaza¢ dodatkowe nieodkryte potrzeby,
ktore moga miec istotne znaczenie dla uzyskania satysfakcji stron wymiany. Nalezy

podkresli¢ zatem, ze zbior czynnikoéw w modelu wskazat dominujace oczekiwania stron

dla sektora informatycznego, natomiast jest to zbior otwarty.

W trakcie analizy literatury przedmiotu nie wykazano jednoznacznej definicji
relacji wygrany-wygrany dla pracownikéw i organizacji. Typ wygrany-wygrany byt
charakterystyczny dla innych obszarow rozwazan w ramach obszarow naukowych, takich
jak zarzadzanie strategiczne, negocjacje, czy ekonomia instytucjonalna. Natomiast
w zakresie relacji pracownik-organizacja, zjawisko to nie zostato dotychczas zbadane. To
sklonilo autorke do weryfikacji definicji tego typu relacji. Analiza wynikdw badan
jakosciowych, pozwolita na sformutowanie definicji: ,,Relacja wygrany-wygrany miedzy
pracownikiem a organizacjq jest to relacja ukierunkowana na osiggniecie korzysci i
satysfakcji dla obydwu stron. Oparta jest na znanych stronom warunkach i potrzebach,
ktore sq wzajemnie respektowane, a takie na zaufaniu, wspolpracy, konsensusie”.
Wyniki badan iloSciowych potwierdzily poprawnos$¢ definicji. Wykazujac, ze osoby

bedace w relacji wygrany-wygrany przyznawaly wyzsze wyniki dla poszczegdlnych

4! Sinha S., Jawahar I.M., Ghosh P., Mishra A., op. cit., s. 473-489.

442 Nguyen H., Nguyen L.T.B., Nguyen H.N., Le T.H., Do D.T., op. cit., s. 613-623.
443 Ambrose M.L., Arnaud A., Schminke M., op. cit., s. 323-333.

444 Gregory B.T., Albritton M.D., Osmonbekov T., op. cit., s. 639-647.

45 Van Vianen A.E.M., op. cit., s. 75-101.

46 Armstrong M., op. cit., s. 181-182.
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sktadowych definicji, niz osoby bedace w relacji mieszanej. Ponadto definicja ta $cisle
nawigzuje do dotychczas opracowanych w literaturze przedmiotu teorii w zakresie
strategii wygrany-wygrany. Relacja pracownik-organizacja oparta jest na mechanizmie
wymiany opisanym przez P.M. Blau. Wskazuje on na oczekiwania i korzysci wynikajace
z wymiany*’. Mechanizm ten zostal wzbogacony o elementy specyficzne dla typu
wygrany-wygrany zakladajace porozumienie, ktére stanowi najlepsze z mozliwych

448,449

rozwigzan, maksymalizujagce korzysci obu stron Badania pozwolilty na

doprecyzowanie zatozen specyficznych dla relacji pracownik-organizacja o charakterze
wygrany-wygrany.

W rozprawie postawiona zostala teza: w przedsigbiorstwach z sektora
informatycznego relacje pracownik-organizacja majg charakter wygrany-wygrany.
W toku badan empirycznych teza ta zostata potwierdzona. Opinie respondentow,
zardbwno w trakcie badan jakos$ciowych jaki i ilosciowych wskazaty na taki sam wynik.
Uczestniczacy w badaniu pracownicy i menedzerowie potwierdzili wickszos$cig gloséw,
ze relacje budowane w branzy IT majg charakter wygrany-wygrany. Na drugim miejscu
byty odpowiedzi, ze charakter relacji jest mieszany, nieznaczny odsetek osob
odpowiedzial, ze jest w relacji przegranej. W opinii respondentéw zjawisko relacji
wygrany-wygrany wystepuje znacznie czgsciej w sektorze IT niz w innych branzach. Dla
wigkszos$ci os6b badanych budowanie takiego typu relacji wydaje si¢ stanowi¢ kwestig
konieczng dla utrzymania zatrudnienia. W trakcie badan pojawiala si¢ wypowiedz: , jesli
nie bytbym w relacji wygrany-wygrany, to zmienitbym miejsce pracy”. Wyniki te,
niezwykle silnie koresponduja ze zmiang w postrzeganiu roli pracownika z pozycji

podlegtej, do rangi interesariusza przedsiebiorstwa**

, @ wiec pelnoprawnego uczestnika
rynku pracy i wspotpracownika. Ponadto podkresla si¢ znaczenie pracownika jako
kluczowego kapitahu intelektualnego®!. Podejscie to odzwierciedla sytuacja na rynku
pracy, na ktorym popyt przewyzsza podaz. Niedobdr na rynku pracy wykwalifikowane;j
kadry*>? sprawia, ze zachwianie pozytywnej relacji z pracodawca moze skutkowaé
szybka zmiang pracy. Potraktowanie pracownika jako wspolpracownika w tej relacji

moze wplyna¢ na zatrzymanie go w organizacji, co za tym idzie zabezpieczenie interesow

47 Blau P.M., op.cit.

48 Elkington J., op. cit., s. 90-100.

49 Fisher R., Ury W., Patton B., op. cit., s. 90-130, [za:] Fiedler R., op. cit., s. 117-132.

450 Wachowiak P., op. cit., s. 289-298.

41 Zhdanov D.A., Mikirtichan A.G., op. cit., s. 436-440.

2 Na rynku brakuje programistéw, https://magazynprzemyslowy.pl/artykuly/na-rynku-brakuje-
programistow (dostep 3.07.2021).
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firmy. Z drugiej strony na etapie badan empirycznych potwierdzity si¢ rowniez glosy
ukazujace perspektywe wysokich wymagan pracownikoéw sektora informatycznego. Nie
stwierdzono jednak, aby pracodawca z racji na wysokie oczekiwania zatrudnionych byt
strong stabszg w relacji lub przegrang. Wnioskowa¢ mozna, ze pracodawca jako strona
dysponujaca odpowiednimi narzedziami organizacyjnymi nie dopuszcza w firmie do
sytuacji, w ktérej przedsiebiorstwo zostataby narazone na straty. Warto przywota¢ w tym
akapicie stanowisko naukowcow nurtu gloszacego, ze relacja pracownik-organizacja, to

relacja shuzbowa*3

, stad trudno$§¢ w wystepowaniu charakteru wygrany-wygrany.
Argumentacja naukowcow wskazuje, ze kazda ze stron zabiega¢ bedzie o wlasne interesy,
a przedsi¢biorstwo jest z natury strong silniejsza. Fakt istnienia narz¢dzi organizacyjnych
1 podleglos¢ pracownikow w relacji stuzbowej wynikajagca z przepisbw prawa
rzeczywiscie stawia organizacje w roli strony, ktora ma wiekszy wptyw na ksztattowanie
relacji. W $wietle przeprowadzonych badan oznacza to, ze organizacja posiada ,,ster”,
aby w sposéb $wiadomy lub mniej budowaé relacje wygrany-wygarny. Od niej samej
zalezy, czy bedzie chciata tworzy¢ srodowisko pracy oparte na zasadzie wygrany-

wygarny. Niemniej jednak nie zmienia to faktu, Ze obie strony musza wykona¢ starania

1 wnie$¢ wktad, aby relacja ta mogta zaistniec.

Ujecie relacji  wygrany-wygrany miedzy pracownikiem a organizacja
w wymiarach, formalnym, nieformalnym, techniczno-projektowym oraz dodatkowo
ogolnym, pozwolito na precyzyjne uchwycenie zjawiska. Relacja pracownik-organizacja
nie jest jedynie jednowymiarowg koncepcja. Wymiardw tej relacji jest wiele 1 majg one
znaczenie dla jej percepcji. Wymiar nieformalny stanowi jadro tej relacji. Potrzeb do
zaspokojenia w tym obszarze jest zdecydowanie najwigcej, m.in. szacunek i1 szczeros$¢
w relacji, stabilno$§¢ zatrudnienia, atmosfera pracy, przejrzystos¢ w komunikacji,
udzielane wsparcie. Co potwierdzity badania jakosciowe, jak rowniez ilo$ciowe.
Natomiast bez obszaru formalnego nie bytoby spoiwa taczacego strony relacji oraz
szeregu zasad umozliwiajacych sprawiedliwe 1 uczciwe podejs$cie. Nalezy podkreslic, ze
plaszczyzny te przenikaja si¢. Na etapie badan jako$ciowych, wybrzmiato, Ze relacja
zapewniajaca satysfakcje dla obu stron wymiany, to taka, ktora zawiera zbior czynnikow.
Istotna w tym kontekscie jest szczeros¢, ktora powoduje, ze nawet jesli strony nie mogag
w peti spetni¢ wszystkich swoich potrzeb, to znajac swoje potrzeby i ufajac sobie, ze

kazda ze stron ma dobre intencje i jest uczciwa, moga dalej trwaé w relacji, ktora bedzie

453 Sikorski Cz., Mity... op. cit.
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pozytywna. Pojawito si¢ takze wskazanie, ze sg sktadowe, ktore maja szczegdlny wptyw
na caly zbior. Jest to m.in. elastyczno$é, przejawiajaca si¢ w podejsciu do kwestii
formalnych, w tym czasu pracy, form zatrudnienia, ale réwniez wptywajaca na aspekty
nieformalne, czy techniczno-projektowe. Niezwykle istotny wplyw na wszystkie
wymiary ma réwniez aspekt przekazywania wiedzy w organizacji, ktory sprzyja
utrzymaniu know-how w organizacji, rozwo6j technologiczny, czy mozliwos$¢ sprostania
szybkim przemianom w zdigitalizowanym §wiecie. Praktycy zarzadzania powinni starac¢
si¢ budowaé programy rozwoju talentow, ktore beda skuteczne i zapewnig model
przekazywania wiedzy odpowiadajacy dynamicznemu $rodowisku, niezwykle dobrze
sprawdzaja si¢ w tym kontekscie spotecznosci skupione wokoét okreslonych technologii,
ktére wymieniaja si¢ wiedza 1 najnowszymi informacjami z rynku technologii. Stad w
srodowisku tym wiele grup wymiany wiedzy, a takze caly szereg organizowanych

konferencji i spotkan, ktore wspierajg zarzadzanie wiedzg i rozwoj kadry.

Gdyby sprobowac przedstawic relacje wygrany-wygrany na osi czasu, to miataby
ona ksztatt sinusoidalny. W trakcie badan empirycznych pojawito si¢ wskazanie warte
zglebienia w dalszych badaniach naukowych, Ze na relacje sktadaja si¢ sytuacje o roznym
wyniku, bywa, ze jest to wynik ,,przegrany”. A wiec jest to suma zdarzen, ktore wystepuja
w ramach cyklu zycia pracownika w organizacji. Istotnym jest, ze nie wszystkie
negatywne wydarzenia, gdzie jedna ze stron czuta si¢ przegrang wptyna na cato$ciowg
negatywna percepcje, gdyz ksztattowanie relacji to dlugofalowy proces. Rozpoczyna si¢
od sformalizowania relacji, z uplywem czasu ros$nie znaczenie psychospotecznych
elementow, ktore scalajg wigz migdzy pracownikiem a firmg. Kluczem do utrzymania
relacji jest wzajemne zaufanie i otwarto$¢ na drugg strone w relacji. Wnioskuje sig, ze
relacja wygrany-wygrany powinna by¢ ksztattowana i pielegnowana, na kazdym etapie
zycia pracownika w organizacji. W trakcie stosunku pracy nie ma specyficznych
wydarzen w ramach ktérych mozna umiejscowi¢ czas budowy relacji o charakterze
wygrany-wygrany. Z przeprowadzonych badan wynika, ze obie strony relacji uznaja, ze
relacja ta moze mie¢ charakter wygrany-wygrany w trakcie zatrudnienia, ale rowniez po
zakonczonym zatrudnieniu. Wnioskowaé mozna, ze na taki ksztalt relacji wplyw maja

m.in.**:

454 Kawka T., op. cit., s. 117-131; Lewandowski P., Rutkowski J., op. cit., s. 11-33; Michaels E., Handfield-
Jones H., Axelrod B., op. cit., s. 6.
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1) Globalna konkurencja, dynamiczny rynek pracy. Trudno$¢ w pozyskaniu
wykwalifikowanej kadry. Stad odpowiednie traktowanie pracownika, budowanie
pozytywnych relacji, a dzigki temu otwartos¢ dwoéch stron relacji na mozliwosé

powrotu.
2) Wzrost mobilnosci pracownikow i preferencje krotkoterminowych zobowigzan.

3) Elastyczne formy zatrudnienia odpowiadajgce czasowosci 1 zmiennosci
wspotpracy. Na rynku pracy w sektorze informatycznym coraz wigcej pojawia si¢
tzw. freelanceréw, ktorzy pracujac na kontraktach o wspotpracy czesto tacza

projekt dla jednej firmy z podwykonawstwem dla innych przedsi¢biorstw.

4) Struktury firm sg coraz mniej hierarchiczne, szczegdlnie firmy IT stawiaja na

dzialy samozarzadzajace si¢, umozliwiaja prace w zespotach rozproszonych.

5) Budowane sg sieci i partnerstwa, ktore majg wspomoc szybkie reagowanie na

potrzeby biznesu.

Zmienne te powoduja, ze praca nad projektami odbywa si¢ czgsto w zespotach
rozproszonych, pracujacych w zwinnych metodykach. Zespot to nie tylko grono osob
z jednej organizacji, aby moc zrealizowaé cele postawione przez klienta czgsto
podnajmowani sg pracownicy od partnerow. Pracownicy moga odej$¢ z organizacji, ale
nie zawsze powoduje to trwale zerwanie relacji. Poniewaz z ich unikatowymi
kompetencjami moga spotkac si¢ na projekcie z bylym pracodawcag z ramienia innej
organizacji. Zacierajg si¢ granice, powrot do bytego pracodawcy moze determinowac

ciekawa oferta, interesujacy projekt i relacja wypracowana wczesniej.

Niezwykle istotng role w procesie ksztattowania relacji pracownik-organizacja
ma menedzer, ktory reprezentuje firme¢. Badania empiryczne wykazaly zwigzek miedzy
relacja wygrany-wygrany z bezposrednim przetozonym a relacja pracownik-organizacja
0 charakterze wygrany-wygrany. Przed menedzerami stoja wysokie oczekiwania. Aby
relacja wygrany-wygrany mogta mie¢ miejsce, to wtasnie Kierownicy swoja postawa
muszg promowa¢ odpowiednie podejsécie i stusznos¢ narzedzi i dziatan organizacyjnych.
Menedzer ma nie tylko zarzadza¢ powierzonym zespotem, ale jednoczes$nie ma petnic¢

k455

role stuzebng w mys$l zwinnych metodyk™>. Wedlug przeprowadzonych badan,

menedzerowie, ktorzy budujg relacje wygrany-wygrany przejawiajg najczescie] takie

45 Greanleaf R., The servant as leader, https://www.greenleaf.org/products-page/the-servant-as-leader,
(dostep 14.08.2021).
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cechy jak: empatia, przestrzeganie etyki zawodowej oraz sumienno$¢. Pierwsza z cech
mozna odnie$¢ do uwaznosci na pracownika i jego potrzeby, druga z kolei koresponduje
z uczciwoscig niezwykle wazng dla respondentow w trakcie badan jakosciowych,
natomiast ostatnia z cech sumienno$¢ wskazuje na prace wykonywang po stronie
menedzera. Badania dotyczace cech menedzera w relacji o charakterze wygrany-wygrany
zdecydowanie wymagaja poglgbienia. Niemniej jednak dotychczas prowadzone badania
w literaturze wykazujg silny zwigzek miedzy pozytywna relacja menedzera
z pracownikiem a wzrostem jego efektywnosci i identyfikacji z organizacja**®. Wnioskuje
si¢, ze bezposredni przetozony jest gtdéwna silg tworczg charakteru relacji pracownik-
organizacja i realizatorem dziatan oraz promotorem narzg¢dzi organizacji, aby relacja ta

mogtla przyjac jak najkorzystniejszg forme.

Badania empiryczne prowadzone przez autorke, przyczynity si¢ do stworzenia
modelu relacji wygrany-wygrany mozliwego do zastosowania dla obu stron relacji
pracownik-organizacja. Sktadowe istotne dla zbudowania modelu zostaly poddane
weryfikacji podczas badan ilosciowych. Respondenci oceniajacy swoja relacje jako
wygrana-wygrana wskazywali na wysoki poziom satysfakcji 1 wysoki poziom istotnosci
dla poszczegodlnych skladowych. Natomiast respondenci bedacy w relacji przegranej
oceniali na podobnym poziomie do grupy wczesniej wspomnianej czynniki istotne dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany, ale znaczaco nizej oceniali swdj poziom
satysfakcji w okreslonych obszarach. Model zaprezentowany w niniejszej rozprawie
opiera si¢ na czterech wymiarach: czynnikach zabezpieczajacych potrzeby w zakresie
formalnym, nieformalnym, a takze techniczno-projektowym oraz ogdlnym. Uwzglednia
on trzy poziomy potrzeb oraz narzgdzi i dziatan organizacyjnych: poziom nadrzedny,
poziom kluczowy, poziom uzupeiajacy. Zaktada si¢, ze jesli potrzeby znajdujace si¢ na
poziomie uzupekiajacym nie beda realizowane, to nie zaburzy to charakteru relacji. Im
znaczenie czynnika wzrasta, tym bardziej niezapewnienie potrzeb w danym zakresie
moze spowodowaé zachwianie relacji pracownik-organizacja. Na poziomie kluczowych
potrzeb, dziatan, narzedzi wystgpuje cala gama réznych kategorii czynnikow majacych
znaczenie dla pracownikow i organizacji. Poziom ten ukazuje jak wiele zmiennych ma
znaczenie dla ksztattowania relacji wygrany-wygrany. Sg to: przejrzystos¢ w zakresie
uposazenia 1 zapisOw w umowach, atmosfera pracy, przejrzystos¢ w komunikacji,

udzielane wsparcie, transparentno$¢ i uczciwos¢, nauka na btedach, wspolne osigganie

456 Walumbwa F.O., Mayer D.M., Wang P., Wang H., Workman K., Christensen A.L., op. cit., s. 204-213.
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celow, przekazywanie wiedzy, sprzet i technologie, a takze projekty i kompetencje do ich
wykonywania. Wiekszos$¢ ze wskazanych kategorii to aspekty nieformalne, ktére wedhug
przeprowadzanych badan stanowig filar relacji wygrany-wygrany. Ponadto uwaza sig¢, ze
brak realizacji potrzeb i brak zapewnienia odpowiednich narzedzi organizacyjnych na
poziomie nadrzednym moze prowadzi¢ do zatamania relacji wygrany-wygrany.
Elementy ujete na poziomie nadrzednym to: szacunek i szczero$¢ relacji, stabilnosé
zatrudnienia, elastyczne podej$cie oraz mozliwos$¢ rozwoju zawodowego. Kluczowym
jest, iz sktadowe ujete w modelu zostaty ocenione wysoko zarowno przez pracownikow,
jak i menedzerow. Niewiele jest czynnikow istotnych tylko dla jednej ze stron, z kolei
dane te, aby nie zaburza¢ modelu sktadajgcego si¢ z kategorii czynnikoéw istotnych dla
obu stron wymiany jednocze$nie, stanowily uzupelienie wynikéw badan ukazujac
kompleksowo$¢ badan i wielowymiarowo$¢ aspektow badanej relacji. To co pracownicy
uwzgledniali w ramach potrzeb, pracodawcy chcacy swiadomie ksztalttowaé relacje
uwzgledniali jako dziatania i narzgdzia organizacyjne, aby relacja wygrany-wygrany
mogla zaistnie¢. Interesujacym wydaje si¢ fakt, ze menedzerowie w imieniu organizacji
oceniali wyzej niz pracownicy znaczenie poszczegdlnych sktadowych dla zaistnienia
relacji wygrany-wygrany. Wnioskowa¢ mozna, ze sektor IT inwestuje spore naktady
czasu 1 pienigdzy w narzedzia, ktoére mialtyby zapewni¢ pozytywne relacje, jednak nie
wszystkie z tych dziatan sg w tak wysokim stopniu oczekiwane przez pracownikéw, aby
czuli, ze sa w relacji wygrany-wygrany. Warto podkresli¢c, pomimo trendu
krotkoterminowych relacji na rynku pracy i wysokiego poziomu dynamiki zmian, ze obu
stronom relacji zalezy na stabilno$ci zatrudnienia. Model wygrany-wygrany ukazuje
nowy wymiar relacji pracownik-organizacja. Pokazuje, ze mozliwe jest budowanie relacji
roéwnowaznych, nie tylko podlegtych, gdzie strong silniejsza jest pracodawca. Ukazuje
perspektywe, ktorg warto wdraza¢ rowniez w innych branzach. Fakt, Ze relacje te nie
koncza si¢ wraz z koncem zatrudnienia daje perspektywe, ze relacje wychodza poza

zakres kontraktu 1 podlegtosci.

Podsumowujac, relacja wygrany-wygrany jest mozliwa, jesli w budowanie jej
zaangazuja si¢ obie strony relacji pracownik-organizacja. Z pewnoscig kazda ze stron
musi dostrzec korzysci wynikajace z pracy nad ksztalttowaniem pozytywnych relacji.
Natomiast badania wskazuja, ze w znacznym stopniu prace do wykonania ma
organizacja, ktora powinna oceni¢, ktére dzialania sa konieczne, aby osiagnac cel

w postaci relacji wygrany-wygrany, a ktore sg nadmiarowe. Ponadto zdecydowanie nie
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jest to relacja oparta jedynie o kontrakt formalny, a w znacznym stopniu odnosi si¢ do
aspektow nieformalnych co sprawia, ze za jej ksztalt sa odpowiedziane aspekty trudne do
uchwycenia, czy spisania. Zbudowany model odnosi si¢ do $rednich i1 duzych

przedsigbiorstw sektora informatycznego i moze stanowi¢ wzorzec dla innych branz.
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Z.akonczenie

W $wietle zmian zachodzacych w ciggu ostatnich lat, uchwyci¢ mozna, ze
wspolczesne przedsigbiorstwa mierza si¢ Z dynamicznie zmieniajacym si¢ rynkiem oraz
z nowymi trendami w podejs$ciu do zarzadzania kapitatem ludzkim. Nacisk ktadziony jest
na budowanie relacji z pracownikami, ktoére maja za zadanie utrzyma¢ pracownikow
w organizacji i zapewni¢ stabilno$¢ $§wiadczonych ustug. Wyzwanie natomiast stanowi
fakt, Ze relacja ta na przestrzeni lat przeobrazita si¢. Pracownik z roli podlegtej przeszedt
na pozycj¢ partnerskg. Jako uczestnik organizacji jest jednostka potrzebujaca
samodzielnosci, mozliwosci wykorzystania swojej wiedzy. Kluczowe jest
zaakceptowanie przez organizacje faktu, ze nie pracuje on tylko dla organizacji, ale
réwniez dla uzyskania wlasnych korzysci. Stabilne zatrudnienie przez lata w jednym
przedsigbiorstwie ewoluowato w kierunku pracy w globalnych zespotach dziatajacych w
ukladzie partnerskich powigzan migdzy przedsigbiorstwami. Wzrosta znaczaco waga
kapitatu intelektualnego oraz ludzi, ktorzy sg podstawowymi, trudno-zastepowalnymi
nos$nikami wiedzy. Wciaz jeszcze, mimo prac nad wdrozeniem sztucznej inteligencji do
poziomu zastepowalnosci czlowieka, nie udato si¢ tego wykona¢. Organizacje potrzebuja
pracownikow, ktorzy dostarcza wiedz¢. Znaczenie kapitatu ludzkiego przeklada si¢ na
trend wzrostu dbatosci o relacje miedzy pracownikami a organizacjami. Tematyka ta jest
wazna W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, stad powinna znalez¢ si¢ w obrebie

poszukiwan badaczy.

Sformulowana W rozprawie teza, ze w przedsigbiorstwach z sektora
informatycznego relacje pracownik-organizacja majg charakter wygrany-wygrany,
zostala potwierdzona. Dowiodly tego badania zaréwno jakoSciowe oraz ilo$ciowe,
w ktorych uczestniczylo ponad 300 respondentow. Na podstawie analizy literatury
z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci, socjologii, prawa oraz psychologii, a takze badan
empirycznych przeprowadzonych w przedsiebiorstwach z sektora informatycznego
zdefiniowano pojecie relacji pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany
i zaproponowano jej skonsolidowany model. Dokonano rowniez analizy elementow

sktadowych modelu i opisu mechanizméw oraz zaleznosci oddziatujacych na ksztalt
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relacji pracownik-organizacja. Badania empiryczne przeprowadzone w dwoch etapach,
ilosciowym 1 jakosciowym, pozwolity na uzyskanie poglebionej wiedzy oraz poznanie

istoty zjawiska.

Przedstawione w rozprawie rozwazania oraz szczegétowa analiza literatury
i materiatu badawczego prowadzg do konkluzji nakreslajacych obraz badanego zjawiska

1 dajacych odpowiedzi w ramach postawionych celow badawczych.

Po pierwsze, rozwazania W obszarze relacji pracownik-organizacja z perspektywy
nauk o zarzadzaniu w polskiej literaturze nalezg do zagadnien rzadko eksplorowanych.
W pismiennictwie anglojezycznym autorzy koncentrujg si¢ na aspektach w wymiarze
mikro (nieformalnym), rzadziej na wymiarze makro (formalnym). Nie uwzgledniajac
przy tym wiaczenia dodatkowych wymiaréow, a same elementy sktadowe tej relacji nie sg

szczegdtowo precyzowane.

Po drugie, w literaturze nie ma wyraznego wskazania, czym jest charakter
wygrany-wygrany, rozwazania autorow pojawiaja si¢ w pracach z nauk ekonomicznych,

a takze szczegdtowo w ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci w odniesieniu do negocjacji.

Po trzecie, jako naturalny miernik wygranej w procesie wymiany na podstawie
literatury przedmiotu jawi si¢ satysfakcja obu stron wymiany. Natomiast
w piSmiennictwie nie pojawia si¢ wiele wskazan, czym jest satysfakcja w relacji

z pracownikiem dla organizaciji.

Po czwarte, przeobrazenie relacji pracownik-organizacja 1 dazenie do jej
charakteru wygrany-wygrany wplywa na sposob definiowania badanego zjawiska.
Uczestnicy organizacji, nie s3 jedynie wykonawcami, ale oczekuja wzajemnego
respektowania potrzeb oraz podejscia pelnego zaufania, wspotpracy i otwartosci na

mozliwe ustepstwa. Relacja ta daje korzysci i satysfakcje dla obu stron.

Po pigte, pomimo dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia organizacji oraz
mimo, iz trendy wskazuja, ze relacje pracownik-organizacja sg krotkotrwate, to istnieje
przestrzen na charakter wygrany-wygrany tych relacji. Ponadto relacje te nie konczg si¢
wraz z koficem zatrudnienia. Po odejs$ciu pracownika z organizacji relacja dalej moze by¢
okre$lana mianem wygrany-wygrany, co przejawia si¢ w wolnosci 1 swobodzie
decydowania pracownikdéw zwigzanej z szerokimi mozliwo$ciami na rynku pracy, a takze

w otwartos$ci pracodawcow na powroty bytych pracownikow.

230



Po szoste, model relacji wygrany-wygrany jest wielowymiarowy i zostat
zbudowany na zbiorze uzupehiajacych si¢ elementow sktadowych. W ramach nich
nadrzedng warto$¢ majg szczero$¢ i szacunek w ramach relacji, mozliwos¢ rozwoju,
stabilno$¢ zatrudnienia, a takze elastyczne podejscie. W praktyce oznacza to, ze istnieje
wysokie prawdopodobienstwo, ze jesli oczekiwania stron w ramach tych kategorii nie
beda realizowane, to w konsekwencji wptynie to na zmiang charakteru relacji lub jej
catkowite zerwanie na poziomie formalnym. Obu stronom relacji powinno zaleze¢ na
utrzymaniu wysokiego poziomu satysfakcji w obrebie wskazanych kategorii, stad relacja
wygrany-wygrany, to ciagla wspdlna praca w trakcie catego cyklu zycia pracownika

W organizacji, a nawet po jego odejsciu.

Po siodme, potwierdzenie mozliwosci zaistnienia relacji pracownik-organizacja o
charakterze wygrany-wygrany pozwala na zmian¢ w postrzeganiu zjawiska tej relacji
jako podporzadkowanej pracodawcy do partnerskiej, rtOwnowaznej relacji. Natomiast nie
mozna zapominac, ze pracodawca jest decydentem w zakresie kluczowych narzedzi

1 dziatan, aby ta relacja mogta zaistniec.

Model relacji pracownik-organizacja o0 charakterze wygrany-wygrany
zaproponowany w monografii moze zosta¢ wykorzystany w dalszych pracach
naukowych, jak rowniez w praktyce gospodarczej. Na ptaszczyznie naukowej zawarte w
rozprawie rozwazania i wyniki mogg stanowi¢ podstawe do dalszych badan nad jego
aplikacyjnym rozwojem. W rozprawie newralgiczny punkt stanowito zdefiniowanie
I operacjonalizacja badanego zjawiska. Rozprawa daje punkt wyjscia dla postawienia
kolejnych pytan badawczych 1 hipotez. Rozwazania przedstawione w niniejszej pracy
wskazuja na obszary warte poglebienia. Z pewnoscig takim obszarem jest relacja
pracownika z menedzerem, ktory ma niezwykle istotny wplyw na charakter relacji
pracownik-organizacja. Ponadto, warto przyjrze¢ si¢ rowniez kulturze organizacyjnej,
ktora sprzyjataby budowaniu relacji wygrany-wygrany. Dodatkowo, zglebi¢ temat
postaw i wzorcOw postepowania uczestnikOw organizacji w dazeniu do badanego
charakteru relacji. Dla praktykow biznesu model ten moze by¢ uzyteczny
w przeprowadzeniu diagnozy charakteru relacji migdzy pracownikami a organizacja

i okresleniu kierunkéw rozwoju i dziatan w obszarze zarzadzania relacjami opartego na
strategii wygrany-wygrany.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze dynamika zmian w otoczeniu organizacji

w systemie powigzan cyfrowych na rynku globalnym, z pewnos$cig bedzie zrodiem
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przeksztalcania si¢ relacji pracownik-organizacja. Wowczas prawdopodobnie warunki do
zaistnienia charakteru wygrany-wygrany w relacji pracownik-organizacja b¢da ktadty
nacisk na inne elementy skladowe, moga pojawi¢ si¢ takze nowe mechanizmy
dostrzegalne w ramach tej relacji. W przysztosci z pewno$cig staniemy w obliczu pytania
dotyczacego tej relacji, m.in. jakie oczekiwania wobec siebie majg pracownicy
I organizacje. Wtedy przedstawione wyniki moga stanowi¢ punkt odniesienia do

eksplorowania przemian majacych miejsce na rynku pracy.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1 - Badania jakosciowe — struktura zogniskowanego wywiadu grupowego.

Badania dotycza relacji pomigdzy pracownikami a organizacjami w przedsigbiorstwach

z sektora informatycznego, celem poszczeg6lnych pytan jest okreslenie czynnikow ksztattujacych
relacje pomigdzy pracownikami a organizacjami.

Cze$¢ ogolna weryfikujaca cechy badanych przedsigbiorstw

1)

2)

3)

457 .

Czy firma, w ktorej Pan/Pani pracuje, podchodzi elastycznie do czasu pracy, form
zatrudnienia, miejsca wykonywanej pracy?

+  TAK/NIE
Czy pracuje Pan/Pani w projektach, ktorych czas realizacji to ok. od 3 m-cy do 3 lat?

+  TAK/NIE
Czy pracuje Pan/Pani w zespotach rozproszonych - z osobami pracujacymi z réznych
lokalizacji przy tworzeniu jednego projektu?

+  TAK/NIE

Pytania dotyczace relacji wygrany-wygrany

1)
2)

3)

4)

Co wedhug Pani/Pana oznacza, ze relacja ma charakter wygrany-wygrany?

Po czym pozna Pan/Pani, skad bedzie Pan/Pani wiedzial/a, ze relacja ma charakter
wygrany-wygrany?

Czy wedtug Pana/Pani w organizacjach z sektora informatycznego funkcjonujg relacje
pracownik-organizacja, ktére mozna nazwa¢ win-win?

Jesli nie, to po czyjej stronie jest przewaga?

Struktura wywiadu z kierownikiem reprezentujacym organizacje
Perspektywa pracownika

1)

2)

3)

4)

Jakie czynniki dotyczace formalnych aspektow (stosunku pracy, ekonomicznych,
prawnych) majg najwigksze znaczenie dla pracownika dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany?

Jakie czynniki dotyczace aspektow migkkich, nieformalnych (psychologicznych,
spotecznych, relacyjnych) maja najwigksze znaczenie dla pracownika dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki zwigzane bezposrednio z wykonywang praca, zadaniami majg najwigksze
znaczenie dla pracownika dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki z wszystkich wymienionych sg najistotniejsze, aby relacja zapewniata
poczucie wygranej dla obu stron wymiany?

Perspektywa organizacji

1)

2)

Jakie czynniki formalne (dot. stosunku pracy, aspektow ekonomicznych, prawnych) maja
najwicksze znaczenie dla pracodawcy dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki dotyczace aspektow migkkich, nieformalnych (psychologicznych,
spotecznych, relacyjnych) wymiany majg najwicksze znaczenie dla pracodawcy dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

457 Cechy te wskazane zostaly na podstawie obserwacji badaczki oraz na podstawie wybranych sktadowych
wskazanych w tabeli 2. Tradycyjny i nowy rynek pracy, a takze na podstawie literatury:

Kawka T., op. cit., s. 117-131; Lewandowski P., Rutkowski J., op. cit., s. 11-33; Michaels E., Handfield-
Jones H., Axelrod B., op. cit., s. 6.
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3)

4)

Jakie czynniki zwigzane z wykonywana praca, zadaniami maja najwigksze znaczenie z
perspektywy pracodawcy dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki z wszystkich wymienionych sg najistotniejsze, aby relacja zapewniata
poczucie wygranej dla obu stron wymiany?

Struktura wywiadu z pracownikiem

1)

2)

3)

4)

1)
2)
3)

4)

Perspektywa pracownika

Jakie czynniki dotyczace formalnych aspektow pracy (stosunek pracy, ekonomiczne,
prawne) majg dla Pana/Pani najwigksze znaczenie dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany?

Jakie czynniki dotyczace aspektow miekkich, nieformalnych (psychologicznych,
spotecznych, relacyjnych) majg najwicksze znaczenie dla Pana/Pani dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki zwigzane z wykonywang pracg, zadaniami, Sposobem wykonywania pracy
maja najwigksze znaczenie dla Pana/Pani dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?
Jakie czynniki z wszystkich wymienionych sg najistotniejsze dla Pana/Pani, aby relacja
zapewniata poczucie wygranej dla obu stron wymiany?

Perspektywa organizacji

Jakie czynniki formalne (ekonomiczne, prawne) maja najwigksze znaczenie dla
pracodawcy dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki dotyczace nieformalnych, migkkich elementow wymiany majg najwigksze
znaczenie dla pracodawcy dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynniki zwigzane z wykonywang praca, zadaniami maja najwigksze znaczenie z
perspektywy pracodawcy dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Jakie czynnik z wszystkich wymienionych sg najistotniejsze, aby relacja zapewniata
poczucie wygranej dla obu stron wymiany?
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Zalacznik nr 2 — Badania jakosciowe — wyniki zogniskowanych wywiadoéw grupowych
Ponizej zamieszczone zostaly wyniki badan, wywiadoéw fokusowych. W czesci ogdlnej
wywiadow, respondentom zadano pytania zamknigte, ktore weryfikowaly cechy organizacji
uczestniczacych w badaniach. Pomimo, iz byty to pytania wymagajace odpowiedzi ,tak” lub
»hie”, to pojawily sie¢ dodatkowe odpowiedzi, ktore stanowig warto§ciowy materiat do dalszej
analizy, stad zostaly zamieszczone ponizej w ,,czesci ogdlnej weryfikujacej cechy badanych
przedsigbiorstw”. Dane ujete w tabela 1. Wyniki zogniskowanych wywiadéow grupowych —
pytania otwarte stanowia kluczowe wypowiedzi respondentow, ktorzy wzigli udziat w
wywiadach fokusowych. Nie zostala przedstawiona w tym miejscu peina transkrypcja z

wywiadow, natomiast jest w posiadaniu badacza z mozliwos$cia udostgpnienia.

Badania dotycza relacji pomigdzy pracownikami a organizacjami w przedsi¢biorstwach z sektora
informatycznego, celem poszczegdlnych pytan jest okreslenie czynnikow ksztattujacych relacje

pomigdzy pracownikami a organizacjami.

Cze$¢ ogolna weryfikujgca cechy badanych przedsigbiorstw?®®:;
1) Czy firma, w ktorej Pan/Pani pracuje, podchodzi elastycznie do czasu pracy, form
zatrudnienia, miejsca wykonywanej pracy?
e TAK/NIE
Wigkszos¢ odpowiedzi respondentow to: ,, TAK™.
Pozostale wypowiedzi respondentow:

e, Nie mogtabym odpowiedzie¢ tak bgdz nie — to zaleZy”.

,, Czy jesli chodzi o miejsce pracy to mamy na mysli prace zdalng lub nie?
Bo jesli tak to po koronawirusie tak, ale wczesniej nie.”

e |, Musze odpowiedzie¢ to zaleiy, ale zaleiy od obszaru, bo sq takie
obszary w firmie, ktére sq bardzo elastyczne, jesli chodzi 0 wszystkie te
kwestie, niezaleznie od okolicznosci czy koronawirus czy tez nie. Sg
obszary w firmie, ktore do tego tematu bardzo sztywno podchodzq i nawet
jak byla sytuacja z koronawirusem to bylo ciezko przekonaé do
elastycznosci.”

Badacz: ,, 4 gdyby to uscisli¢ do pracownikow IT?”

AT jest tym obszarem gdzie jest elastycznie niezaleznie od okolicznosci.

W obszarze pracownikow IT TAK.”

458 Cechy te wskazane zostaly na podstawie obserwacji badaczki oraz na podstawie wybranych sktadowych
wskazanych w tabeli 2. Tradycyjny i nowy rynek pracy, a takze na podstawie literatury:

Kawka T., op. cit., s. 117-131; Lewandowski P., Rutkowski J., op. cit., s. 11-33; Michaels E., Handfield-
Jones H., Axelrod B., op. cit., s. 6.
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2) Czy pracuje Pan/Pani w projektach, ktérych czas realizacji to ok. od 3 m-cy do 3 lat?

e TAK/NIE

Wszystkie odpowiedzi respondentow to: ,,TAK”.
Pozostate wypowiedzi respondentow:

o TAK. Tak, nie spotkatam si¢ w swoim doswiadczeniu z projektami IT
trwajgcymi diuzej niz 3 lata, nie miatam perspektywy 3 letniej, projekty
sq krotsze.”

o ,TAK. Nie spotkatem si¢ z projektami diuzszymi niz 3 lata, najczesciej
jest to 6-12 m-cy.”

3) Czy pracuje Pan/Pani w zespolach rozproszonych - z osobami pracujgcymi z r6znych
lokalizacji przy tworzeniu jednego projektu?
e TAK/NIE
Wszystkie odpowiedzi respondentow to: ,,TAK™.

Dodatkowe wypowiedzi respondentow:

o ,TAK. Projekty miedzynarodowe.”

o TAK Wigkszos¢ projektow w Polsce, ale zdgzajg sie projekty

zagraniczne. Pracujemy w sposob rozproszony.”

o L,TAK. W Polsce, pracujemy w sposob rozproszony, w roznych

lokalizacjach.”

Ponizej zamieszczona zostata tabela z kluczowymi wypowiedziami respondentéw

stanowigcymi odpowiedziami na pytania otwarte. Kolumna pierwsza prezentuje charakterystyke

czlonkow grupy, czyli z przedstawicielami ktorej ze stron relacji przeprowadzany zostat wywiad,

czy byli to menedzerowie, czy pracownicy lub grupa mieszana. Kolejna kolumna przedstawia

cytaty, ktore sg wybranymi, kluczowymi wypowiedziami respondentéw w odniesieniu do

badanego zjawiska. Ostatnia z kolumn prezentuje kody, ktore powstaty na bazie analizowanego

materialu, wynikaja one z wypowiedzi respondentow.

Tabela 1. Wyniki zogniskowanych wywiadéw grupowych — pytania otwarte

wygrany-wygrany?

Co wedlug Pani/Pana oznacza, Ze sytuacja/relacja pracownik-organizacja ma charakter

Wywiad 1

Grupa
mieszana

= Kiedy obie strony maja pelng wiedze i pelny
komfort w obszarach w ktorych dziataja.

= Jasno$¢ dotyczaca
zalozen relacji,
znajomosc
warunkow
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= Jedli mamy jasno$¢, gdy chodzi o brzegowe = Jasno$¢ dotyczaca
zalozenia, to wtedy zawsze jest sytuacja zalozen  relacji,
wygrany-wygrany. znajomosc
=>» Bierzemy pod uwage rowniez sytuacje innych warunkow
0s6b, uwzgledniamy to co chcieliby osiagnaé i = Wziecie pod
staramy si¢, aby nie byla konfliktowa taka uwage wszystkich
relacja, patrzymy na rozne perspektywy perspektyw
dziatania. Uwzgledniajaca cato§¢ zadania, => Osiggniecie
kazdy jest wygrany ze swoim pomystem. zamierzonych
= Win-win wtedy kiedy obie strony maja ta rezultatow
satysfakcje z przebiegu projektu.
= Kazdy ma prawo zaprezentowania swojego = Satysfakcja  po
pomystu, ktére powinny by¢ rozwazane - czy sa obu stronach
dobre dla osiggniecia celu, sprobowaé = Mozliwosé
zrealizowaé wspolnymi sitami. prezentowania i
= Relacja, ktoéra prowadzi do osiggniecia realizowania
zaktadanego celu, przy uwzglednieniu interesu wiasnych
wszystkich stron, biorgc pod uwage pryzmat pomystow
indywidualnych  potrzeb, czy  sytuacji, = Osiagnigcie
okolicznosci. zamierzonych
= Relacja oparta na otwarto$ci polegajacej na rezultatow
dopuszczaniu takich mozliwosci, iz kazda strona
moze powiedziec to co jest nawet niewygodne i
mamy taka przestrzen i che¢ stuchania siebie
nawzajem. = Relacja oparta na
otwartosci
Wywiad 2 = Kazda ze stron otrzymuje to co jg interesuje. = Zysk dla obu stron
= Kazda ze stron czuje sie usatysfakcjonowana, = Satysfakcja po
Grupa brana na powaznie. obu stronach
pracownikow = Traktowanie na
powaznie
Wywiad 3 = Kiedy kazda ze stron moze w dowolnym = Relacja oparta na
momencie wstaé od stotu i wyj$¢, przerwaé wolnosci w
Grupa negocjacje, nie jest do niczego zmuszona. decydowaniu
menedzeréw = Witedy kiedy, nawet jesli moje oczekiwania nie
sa spelnione, ale ja mam jasno$¢ sytuacji i wiem = Jasno$¢ dotyczaca
na czym stoje, a moja decyzja polega na — albo zatozen  relacji,
to biore i akceptuje z pelnymi konsekwencjami, znajomosc
albo moéwig nie i wstaje i odchodze. warunkow
= Utrzymanie potem tej relacji, w trakcie
zatrudnienia, ale réwniez po zakonczonym
zatrudnieniu, jesli kto$ opuscit firme¢ ze wzgledu = Trwalo$¢ relacji
na projekt, a nie na relacjg, to ma drzwi otwarte
do powrotu, takie sytuacje dzieja si¢ coraz
czegsciej.
= Trzeba spetni¢ oczekiwania dwoch stron, czyli
kompromis.
=> Jedli czego$ mi brakuje jako organizacji, albo = Kompromis
jako pracownikowi, ale mam w to miejsce co
innego, wigc bilans mam w tym momencie na = Przyjecie
zero i wtedy jest win-win. alternatyw w
= Kiedy obie strony zrozumiejg swoje potrzeby, miejsce
oczekiwania i zgodza si¢ na te ustepstwa, czy oczekiwan,
zmiany, ale rozumiejgc powody. ktorych ktora$ ze
= Zrozumienie po obu stronach, aby$my mogli stron nie moze
dalej wspotpracowac nie majac dalej do siebie spehic
jaki$ niedomowien i eskalacji. = Respektowanie
wzajemnych
potrzeb
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To si¢ sprowadza bardzo do zaufania, ze godze

Zgoda na

si¢ na jakie$§ ustepstwa, bo wiem, ze ta druga ustepstwa
strona nie chce mnie oszukac. = Respektowanie
= Czué si¢ czeScia organizacji, aby zbudowaé wzajemnych
relacje¢ — nie tylko oferta pienigzna, ale pewnos¢, potrzeb
ze dziatamy razem, w jednej druzynie. = Bezkonfliktowosé
=>» Dojécie do kompromisu. => Zaufanie
= Kluczem do win-win jest zbudowanie czego$ = Zgoda na
wigcej niz relacji - ty wykonujesz prace, a ja Ci ustepstwa
place.
= Zbudowanie wiezi
= Tworzenie
wspolnoty
= Kompromis
= Zbudowanie wiezi
Wywiad 4 = Dla kazdego co$ innego jest wazne, nie = Indywidualizacja
znajdziemy wspolnego punktu dla wszystkich. podejscia do
Grupa = Sytuacja win-win byla wtedy kiedy sie relacji
pracownikow otrzasng¢tam i zrozumiatam, ze moge wy;jsé z tej = Relacja oparta na
organizacji, w ktérej przez lata bylam wolnosci w
manipulowana i wmawiano mi ze to jedyne decydowaniu
dobre miejsce (mowa o innym sektorze niz IT).
Wygrana bedzie to kiedy mam wybor.
= Win win jest wtedy kiedy dwie strony osiagaja
korzysci, bo firma ma bardzo dobrego
pracownika, a pracownik ze jest w tej firmie, a = Zysk dlaobu
dla kazdego bedzie to co$ innego. stron
= Muszg mie¢ korzysci dwie strony — pracownik
Ze czuje ze to co robi ma sens i jest potrzebne, a
organizacja, ze ma lojalnego pracownika, a nie
wystraszonego, zmanipulowanego. Jesli = Zysk dla obu
cztowiek znajdzie chwilg, aby pomysle¢ to stron
uswiadomi sobie, ze co$ jest nie tak i odejdzie.
Kiedy kazda ze stron co$ zyskuje.
Do jakiego$ stopnia relacja win-win opiera sie
na wynagrodzeniu, a potem na zbudowanej
relacji.
=> Saroézne typy osob i potrzebuja roéznych rzeczy,
nie da si¢ znalez¢ jednego prostego sposobu. = Indywidualizacja
podejscia do
relacji
Wywiad 5 = Obydwie strony wychodzg z takiej sytuacji, z = Zyskdlaobu
takiej relacji z poczuciem, ze zyskuja, to nawet stron
Grupa nie chodzi o to, ze nie traca, ale przede
menedzerow wszystkim zyskuja.
= Jezeli chcemy budowaé zdrowe relacje, oparte
na partnerstwie, to kazdy musi da¢ co$ od siebie, = Wspodlpraca,
tak aby druga strona mogla czu¢, ze wychodzi z partnerstwo
czyms z tego. = Relacja
= Pracodawca nie obawia si¢, ze pracownik zbudowana na
wycofa sie z tej relacji, to jest to co pracodawca whniesionym
chce zabezpieczy¢, aby obie strony majac to wktadzie
poczucie wygranej nie chciata szukaé = Zyskdlaobu
alternatywy. stron
= Chodzi o to, aby to poczucie win-win bylo = Zaufanie

stabilne i wzrastatla motywacja z dwoch stron,
np. pracownik jest zadowolony, zachg¢cony,
zmotywowany do pracy, a pracodawca jest
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zadowolony, bo pracownik jest zaangazowany i
realizuje powierzone zadania.

To jest jeden z elementéw budowania zaufania,
Ze razem zwyci¢zamy i razem idziemy przez ta
droge.

To nie jest kompromis, bo wtedy kazda ze stron
Z czego$ rezygnuje, a w tej sytuacji chcemy
osiggnaé, aby nikt nie wychodzit z poczuciem,
ze z czego§ musial zrezygnowac, ze sytuacja
wplyneta negatywnie. Win-win, jest wtedy
kiedy kazda ze stron osiagnie takie rezultaty jak
zamierzala.
Zbudowanie
hierarchicznej.

relacji  partnerskiej a nie

Satysfakcja po

obu stronach

Zaufanie

Nie jest
kompromisem

=> Osiagniecie
zamierzonych
rezultatow
= Wspolpraca,
partnerstwo
Wywiad 6 =>» Zalozenia biznesowe sa realizowane, a ludzie sg = Satysfakcja po
zadowoleni. obu stronach
Grupa = Wygrany-wygrany jest wtedy, Kkiedy dwie = Spotkanie na
mieszana strony spotykaja si¢ na poziomie wartosci. poziomie warto$ci
=> Osiaganie celow, opisy stanowisk, wdrozenie to = Spotkanie na
jest jedna kwestia, ale jesli ktos nie jest zgodny poziomie wartos$ci
z warto$ciami, to nie jest w stanie 0siggnac
celow dlugoterminowych w organizacji.
Wywiad 7 = Relacja wygrany-wygrany jest wtedy kiedy = Satysfakcja po
dwie strony sg zadowolone, kiedy znajduja obu stronach
Grupa wspolne rozwigzanie, wspotpracuja ze soba. Jest = Wspolpraca,
mieszana to respektowanie wzajemnych potrzeb. partnerstwo
= Respektowanie
= Kiedy kazda ze stron otrzymuje korzysci. wzajemnych
= Dawanie pracownikom wigkszej potrzeb
odpowiedzialno$ci, poczucia  sprawczosci, = Zyskdlaobu
nadanie znaczenia wykonywanym zadaniom i stron
efektom pracy. Docenienie pracownika. Nie = Poczucie
tylko finansowe. sprawczosci dla
pracownika
=> Nadanie
znaczenia
zadaniom
= Docenienie

Po czym pozna Pan/Pani, skad bedzie Pan/Pani wiedzial/a, ze relacja ma charakter wygrany-

wygrany?

Wywiad 1

Grupa
mieszana

v

L2

Relacja przynosi efekty, ze my si¢ zblizamy i
osiggamy cele.

Po zaangazowaniu os6b.

Zadowolenie dwodch stron w osiggnigciu celu
jest kluczowe.

Poczucie satysfakcji po obu stronach.

Poczucie tez, ze rzeczywiscie moge i§¢ z
otwartoscia, czy druga strona moze przyjs¢ i
otwarcie powiedzie¢ jak widzi sytuacjg,
poczucie, ze id¢ i moge wszystko powiedzieé,

2>

LA 2 A7

Osiagnigcie
oczekiwanych
celow, zyskow,
efektow
Zaangazowanie
Zadowolenie

Satysfakcja
Otwartos¢
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nie musze si¢ zastanawiac, stresowaé, mysle¢ w
jaki sposob to zakomunikowac, zeby by¢ dobrze
zrozumianym.

Wywiad 2 Kiedy jestem traktowana jako partner, na rownej => Partnerskie
stopie. traktowanie
Grupa Kiedy moge porozmawia¢ z  moim
pracownikow przetozonym, mozemy jasno okre$li¢ nasze = Otwartosé
cele, oczekiwania, dgzenia, rozwdj, wizje. Jasna = Transparentno$¢
komunikacja.
Wywiad 3 Po jaki$ umowach, negocjacjach poczujesz czy = Negocjacje,
to jest wygrany-wygrany, ale wydaje mi si¢ ze nastepnie
Grupa tutaj jest bardzo cigzko stwierdzié, bo to jest co$ budowana relacja
menedzerow co si¢ buduje.
Ja bym wrdcit do tego czy kto§ ma wybor...
Trudno jest mierzy¢ czy kto$ jest zadowolony z = Mozliwosé¢
pensji, nikt nie jest zadowolony z pensji, to da wyboru
jednoznaczne wyniki. Zadowolenie z innych
benefitow rowniez cigzko. Natomiast czy kto$
ma mozliwo$¢ zmiany w dowolnym momencie,
badz zdecydowania, czy zostaje jeszcze w tej
firmie, to to jest wyznacznik.
Satysfakcja po obu stronach, bo jesli jej nie
bedzie to ciezko wesprze¢ kogos nizej.
Jako$¢ zadan, ktére menedzer odbiera. Plus = Satysfakcja
transparentnosc.
= Transparentno$¢
= Jako$¢
dostarczanych
rozwigzan
Wywiad 4 Po tym ze jestem zadowolona i si¢ nie => Zadowolenie
denerwuje w pracy, czy ide na urlop i nikt mi nie = Work-life balance
Grupa przeszkadza. = Spokdj mentalny
pracownikow Trzeba to rozbi¢ na kilka czynnikow ktore si¢ na = Zaangazowanie
to sktadaja:
* Relacje migdzyludzki
*  Pracodawca
*  Wynagrodzenie
»  Dodatkowe benefity
+ ltd.
Wybierasz kilka takich czynnikow
i sprawdzasz czy z kazdego jest
cztowiek zadowolony wyciggasz
$rednia 1 widzisz na jakim
poziomie zadowolenia jest.
Id¢ do pracy z u$miechem i to co robi¢ mnie = Satysfakcja
angazuje, lubie to co robig. Pasja, ktora sprawia,
ze chcesz si¢ rozwijac i robi¢ co$ wigcej w tym
kierunku.
Poczucie spokoju psychicznego - nie stresuje si¢ = Spokdj mentalny
i mam czas zeby zy¢ normalnie w tych czasach,
czuje wew. spokoj, ze wiem ze mogeg jak co$
wzigé wolne.
Wywiad 5 Obie strony relacji maja poczucie, ze zyskuja = Osiagniecie
oczekiwanych
Grupa celow, zyskow,
menedzerow Jezeli chcemy budowaé zdrowe relacje, efektow
wskazujace, ze partnersko ze sobg pracujemy, to = Osiagniecie

kazdy musi da¢ co$ od siebie, tak aby druga
strona mogta czué, ze wychodzi z czyms z tego.

oczekiwanych
celow, zyskow,
efektow

263



v

Zadowolenie 1 zaangazowanie w dluzszej
perspektywie czasu.

Zaufanie, ze zwyci¢zymy razem idac przez ta
drogg.

Przywigzanie i budowana na tym lojalnos¢ i
cheé wspolpracy, co wptywa na prace i efekty.

Zaangazowanie
Zadowolenie
Zaufanie

Przywigzanie
Lojalnosé
Wspolpraca
Osiagnigcie
oczekiwanych
celow, zyskow,
efektow

Yoy Yy

Wywiad 6 = Jedli wskaznik rotacji pracownikow bedzie na = Trwalo$¢ relacji

niskim poziomie oraz inne parametry.
Grupa = To co jest wazne, to poczucie otwartosci w = Otwartos¢
mieszana komunikacji, szczero$¢. Bezpieczenstwo, ze = Szczero$é

moge mie¢ inne zdanie i zostanie ono = Zaufanie

wystuchane. W zgodzie ze swoimi warto$ciami. = Zgodnosé z

Szczero$é i otwarto$¢ w komunikacji. Otwarto$é warto$ciami

w relacjach. Zycie wew. organizacji w zgodzie

z wlasnymi wartosciami.

= Czy ludzie angazuja si¢ w projekty, przychodza
z wlasnymi pomystami, a po drugiej stronie = Zaangazowanie
relacji, czy jest mozliwo$¢ wdrozenia. = Dawanie
= Celowos¢ dziatania. Wspdlnota celu, poczucie przestrzeni do
realnego wptywu na cel. dziatania
=> Poczucie
celowosci dziatan
Wywiad 7 =>» Zadowolenie, osiagnigcie korzysci. => Zadowolenie
=> Osiggniecie

Grupa oczekiwanych
mieszana celow, zyskow,

Kluczowa jest wiedza na temat wzajemnych
oczekiwan oraz warunkow relacji.
Rekomendacja znajomych, jesli mam taka
mozliwo§¢. Opinie 1 ranking pracodawcy.
Polecenie mnie przez osobg zatrudniong w danej
firmie, pracodawca wie, kogo zatrudnia.
Otwarto$¢ na pracownika, zadawanie pytan
pracownikowi, jakby rozwiazal dany problem
czy sytuacje. Postawa oznaczajaca otwarto$¢ na
wspotprace i szybkie adaptowanie zmian przez
firm¢. Rownowaga pomigdzy konsekwentnie
realizowanymi zasadami a elastycznoscig i
otwartoscia.

efektow

= Wiedzaw
zakresie
wzajemnych
oczekiwan

= Dopasowanie
pracownika do
organizacji

Otwarto$¢
Dawanie
przestrzeni do
dziatania
Wspotpraca
Elastycznos¢
Trzymanie si¢
zasad

L7

v

Czy wedlug Pana/Pani w organizacjach z sektora informatycznego funkcjonuja relacje

pracownik-organizacja, ktore majg charakter wygrany-wygrany?

Wywiad 1

Grupa
mieszana

>

Z mojego doswiadczenia najwigcej takich
relacji win-win widzialam wtasnie w obszarze
IT.

Wszyscy respondenci w
grupie badanej
odpowiedzieli, ze tak.
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L7

Tak, szczegolnie kiedy obie strony si¢ dogadaty,
sa zadowolone i czerpig korzysci z tych zadan,
projektow, z tej relacji.

Ogolnie tak.

IT pracownicy maja lepszy standard miejsca
pracy niz pozostali pracownicy.

= Pracownicy IT
maja lepszy
standard pracy

Wywiad 2 =>» Jauwazam ze ten sektor jest nastawiony przede = Tak
wszystkim na pracownika, taka kultura zostata => Sektor nastawiony
Grupa wytworzona, jest to mozliwe. Pracownik na pracownika
pracownikow oczywiscie moze sugerowal swoje dazenia
swoje cele, tez niezadowolenie jesli rozwdj idzie
w  nieodpowiednig  strone. Z  mojego
doswiadczenia wynika, Ze to jest respektowane,
to jest mozliwe.
= Moje doswiadczenia sa takie, ze w ciggu roku = To zalezy
réznie bywa w =zaleznosci od sytuacji, w = Czasem
zaleznosci od problemu z ktérym przychodze, zbudowanie
nie zawsze jestem wygrana, bo musze po prostu relacji wygrany-
czesto sie wycofa¢ i zmieni¢ front. Ale jesli wygrany jest
chodzi ogblnie jakbym miata odpowiedzie¢ na utrudnione przez
pytanie czy moje potrzeby sa respektowane to powiazania z
tak. Jesli ja jasno komunikuj¢ czego chce, na klientem i jego
czym mi zalezy, to organizacja bedzie dazy¢ do oczekiwania
tego, aby to zrealizowaC, czasami to jest
technicznie niemozliwe poprzez powigzania z
klientem, sytuacje.
= Duzo zalezy od przelozonego jesli, ma takie
kompetencje, ze umie naprowadzic,
doprowadzi¢ do sytuacji, ze wyciagnie zalety i
przekuje w plan na Ciebie. = Zalezy od
= To jest bardzo indywidualnie, bo sg osoby, ktore przetozonego
nie maja pomocy, aby odnalez¢ swoja droge, czy
odpowiedni projekt, narzgdzia.
= Z mojej perspektywy w IT funkcjonujg relacje
win-win, ale duzo zalezy od stanowiska, bo = Zalezy od
patrzac po moim stanowisku, ja akurat trafitam osobowosci
na takich szefow, z ktoérymi znajdujemy ztoty
srodek, rozwigzanie, ale mysle, ze taka sytuacje
widaé najbardziej na  specjalistycznych = Zalezy od
stanowiskach. stanowiska
= W moim przypadku myslg, Ze organizacja nie = Czgsciej
spetitaby wszystkich oczekiwan. Mysle, ze nie wystepuje relacja
jestem w takiej dobrej sytuacji jak techniczne wygrany-wygrany
osoby, one moga stawia¢ duzo warunkow. w przypadku
stanowisk
specjalistycznych/
technicznych
= Czgiciej
wystepuje relacja
wygrany-wygrany
w przypadku
stanowisk
specjalistycznych/
technicznych
Wywiad 3 = Generalnie tak. Wszyscy respondenci w
=>» Sytuacje win-win — pojedyncze wydarzenie na | grupie badanej
Grupa ktore musimy zareagowa¢ i wyjasni¢. Co$ | odpowiedzieli, ze tak.
menedzerow krotkotrwatego.

Relacja win-win — relacja jest dlugofalowa jest
budowana poprzez roézne sytuacje i poprzez
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sposob podejscia 1 reagowania w tych = Tak, z podziatem

sytuacjach. na sytuacje win-
win
i relacje win-win
Wywiad 4 Wszyscy respondenci w
grupie badanej
Grupa = Jest na korzy$¢ w porownaniu do innych branz, | odpowiedzieli, ze tak.
pracownikow bo mamy tg zdalng prace chociazby. = Relacjew
(wypowiedz osoby, ktora sie przebranzowita) sektorze IT sg na
wyzszym
= Tak, jest win-win. poziomie w
=> Jest to przyjazniejsza branza dla pracownika. poréwnaniu do
innych branz
=>» Ja mam w sobie pokore, Ze pracuje w branzy IT, Relacje w
w innych branzach nie ma takich benefitow sektorze IT sa na
nawet kawy nie ma w biurze. WyZszym
= Na pewno jest tatwiej znalez¢ charakter win- poziomie w
win. Tym bardziej wida¢ to w czasie pandemii. poréwnaniu do
= W branzy IT to jest rynek pracownika, chociaz innych
powoli si¢ to zmienia. Mys$le o sobie jako o Relacje w
pracowniku z poswiadczeniem, to ciagle ten sektorze IT sg na
rynek jest otwarty i mozna wybierac. WyZszym
poziomie w
poréwnaniu do
innych
Rynek IT, to
rynek na ktérym
pracownik ma
wybor
Wywiad 5 = To zalezy. Na przyktad — budowanie takich Czasem
relacji jest tatwiejsze kiedy zespot pracuje wew., zbudowanie
Grupa anizeli jest wystawiony do klienta, pracuje na relacji wygrany-
Mmenedzerow rzeczy klienta, bo mimo zapowiadanej zwykle w wygrany jest

rozmowie relacji budowanej w zaufaniu, ze
budujemy co§ razem, to niejednokrotnie,
zwlaszcza w koncowcee projektu pojawiaja sig
problemy — braki, budzetowe, braki czasu,
wymagania klienta, to niestety zaczyna
pojawiac si¢ wycofanie z jednej i drugiej strony
(klienta i1 zespolu), bo zaczynamy szukaé
hakéw, bo zaczynamy si¢ obawiaé¢ ujawnienia
zbyt wielu rzeczy z jednej i drugiej strony, a to
nie pomaga w relacji win-win, w tym powinna
pomagac czysta dobrze wypracowana umowa z
klientem, ktéora jasno okreSla  sposob
postepowania z klientem w szczegdlnych
sytuacjach.

Ta branza sklania menedzera do wigkszych
staran.

utrudnione przez
powiazania z
klientem i jego
oczekiwania

Dazenie do relacji

= To zalezy. win-win sktania
= To zalezy. W branzy IT cz¢sciej niz w innych menedzera do
wiekszych staran
= To zalezy
= To zalezy

Branza IT rdzni si¢ drastycznie od innych branz.
Ta z ktorej si¢ wywodzg¢ nie ma nastawienia, aby
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pracownik miat zysk z relacji, nie ma nawet
przekazu, ze to co robi jest warto§ciowe. U nas
si¢ rzeczywiscie dba, aby pracownik miat, czul
wsparcie, a tego tam nie ma. Wiemy ze branza
IT jest przyjazna dla ludzi, otwarta, tutaj jest
lepiej. Nie tylko dla pracownikow, ale dla mng
rowniez jest to zdrowsza relacja bo trzeba
pamigtac, ze od mng wymaga si¢ na pierwszym
miejscu, a dopiero potem mozna wymaga¢ od
innych.

= Jest na korzy$¢ w
poréwnaniu do
innych branz

= Jest na korzy$¢ w
poréwnaniu do
innych branz

Wywiad 6

Grupa
mieszana

Nie rozdzielatabym tego na sektory, a bardziej
na wielko$¢ organizacji, np. mate organizacje,
start-upy majg inne poczucie celu, tam ida
pasjonaci, chcg pracowaé na nowych
technologiach. Natomiast w duzych
organizacjach wyglada to inaczej, =zalezy
rowniez od organizacji, poniewaz s3 firmy
dziatajace dla klientéw, a sg tez te ktore tworza
wewnetrzne produkty. W kazdej z tych firm
pracuje si¢ inaczej, dlatego warto to rozdzielié.
Postrzeganie sytuacji win-win moze by¢ inne, a
takze poczucie osiggania wspolnego celu moze
by¢ inne. Trzeba byloby to porozdzielac.
Czasem ludzie majg wycinek tylko swodj a nie
pryzmat catego duzego tortu.

To jest spoteczenstwo sieciowe, nastawione na
jednostke, nie majg poczucia celu, to jest jak
kasta, ktora bedzie zdetronizowana, bo sa
obszary @ w  ktorych  rowniez  bedzie
wprowadzona automatyzacja, cze$¢ stanowisk
wyginie. Ludzie IT korzystaja z chwili, ale to si¢
skonczy. Wrzucitam kiedy$ post i mialam 16
000 odston — zadatam pytanie, kto begdzie nas
leczyt i uczyt, jesli wszyscy lgnag do IT.

Wida¢ znaczacg przewage pracownika w IT,
rynek nie powinien tyle ptaci¢. Pracownicy Ci
korzystaja z chwili. Realizacja kilka projektow
na raz. Nie ma relacji z firmg — pierwsze miejsce
to sa pieniadze, jak osoby sa juz na etapie
nasycenia, co oznacza, ze nie kupuje¢ drugiego,
trzeciego mieszkania to wchodzi drugi aspekt
czyli interesujacy projekt, czy rozwdj osobisty.
Ja si¢ nie zgadzam, to my jako biznes trochg¢ to
nakreciliSmy. Ja si¢ zgadzam, ze oni mowia o
pieniadzach po pierwsze na rekrutacjach. To
wynika z tego, ze oni otrzymuja wiele ofert, a
wiec podchodza na zasadzie, ze jesli w ogolne
mam zmieni¢ prace to musze otrzymaé lepsze
wynagrodzenie.

Win-win — uwazam, ze jest to mozliwe. Mam
przyktad swojej bylej firmy, gdzie prezes
budowat relacje i trzymat ludzi, on wiedziat, ze
moze na nich liczy¢, bledy brat na siebie przed
klientem, a oni nie chcieli odej$¢, mieli
poczucie, ze moga si¢ pomylic.

= To zalezy od
wielkos$ci
organizacji

= Sektor IT jest
nastawiony na
pracownika

= Tak
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Musi by¢ bardzo duza otwarto$¢ z dwdch stron.
Ludzie musza widzie¢, ze ich praca ma sens.
Oczywiscie beda osoby, ktore chca si¢
realizowa¢ po pracy, a nie chcg budowac tej
relacji. Beda takie i takie jednostki.

Dla mnie ludzie z IT to s3 outsiderzy. To co ich
trzyma w firmie, to ich wlasny $wiat. Ci ludzie
byli dopasowani do organizacji pod katem
warto$ci i kultury, mieli swodj mikroklimat. Byli
inni, ale to tez byto win-win dla organizacji.
Pracownicy byli zaangazowani, lubili to co
robili, trzeba byto im dostarcza¢ caly czas
ciekawe zadania i wyzwania.

Wywiad 7

Grupa
mieszana

Tak, jest mozliwa tym bardziej w sektorze
informatycznym, poniewaz to jest sektor, ktory
wyznacza trendy, a w firmach jest obecnie
nastawienie na dbanie o kultur¢ organizacyjna,
wartosci i relacje.

Gdybym nie byt w relacji wygrany-wygrany, to
zmienitbym pracg, jest to mozliwe.

Tak, w trakcie zatrudnienia, ale rowniez po. Gdy
odchodzitam z poprzedniej firmy otrzymaltam
zielone $wiatlo podczas rozmowy koncowej,
gdybym  kiedykolwiek  chciata  wrocié.
Utrzymuje kontakt przez media
spotecznos$ciowe z bytymi wspotpracownikami.
Czuje, ze moge wroci¢ do starej firmy, jesli
tylko pojawi si¢ jaki§ interesujacy dla mnie
projekt. Od moich znajomych z branzy stysze
podobne opinie, gdy zmieniaja prace. Wyglada
na to, ze firmy IT cenig sobie pracownikow, z
ktorymi dzielg pozytywne doswiadczenia i
relacje. Mi sie to podoba.

Wszyscy respondenci w
grupie badanej
odpowiedzieli, ze tak.

Jakie czynniki dotyczace formalnych aspektow ( w tym ekonomicznych, prawnych) maja

najwieksze znaczenie dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Perspektywa pracownika

Wywiad 1

Grupa
mieszana

vV

Benefity, korzysci ptynace ze wspotpracy, np.
sama umowa o prace¢ z organizacja, wg mnie ma
wiekszg warto$¢ niz kontrakty.

Poczucie bezpieczenstwa, korzysci z urlopami,
okreslony czas pracy.

Integracja zespotow. Spotkanie fizyczne ma to
pewne znaczenie, porozmawianie o luznych
tematach.
Integracja z
pracownika.

organizacja, wdrozenie tego

Benefity, dofinansowania wynikajace z umowy
0 prace.

Mozliwos¢ szkolen.

Pracownicy w obszarze IT woleli b2b, przy
czym zwracali uwage na to, czy urlop jest tam
wliczony, czyli chcieliby, aby przywileje, ktore
dotycza umowy o prace zawarte byly w

Benefity

Przywileje

wynikajace z

umowy o prace

= Bezpieczenstwo
zatrudnienia

= Okreslony czas
pracy

= Integracja z
organizacja -
wydarzenia

=> Integracja z
organizacjg -
wydarzenia

= Wdrozenie
pracownika

= Benefity

L7
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kontrakcie. Chodzilo o dni wolne, elastyczne
podejscie, jesli chodzi o godziny pracy, chcieli,
aby to formalnie zapisac.

Elastycznos¢ wynikajaca z kontraktu, ale

mozliwo§¢  zawalczenia, wynegocjowania
réznych rzeczy.
Sekcje hobbistyczne - pitkarska,

wspinaczkowa, motorowa, turystyczna. Ci
ludzie maja dofinansowanie, tych sekcji jest
kilkanascie.

Akcje CSR réwniez majg znaczenie w oczach
pracownika, rézne zbiorki etc.

Przywileje
wynikajace z
umowy o pracg
Mozliwos¢
rozwoju
Elastyczne
podejscie do form
zatrudnienia
Przywileje
wynikajace z
umowy o prace
Elastyczne
podejscie do
czasu pracy

Elastyczne
podejscie do form
zatrudnienia
Przywileje
wynikajace z
umowy o prace

=> Dofinansowanie
do aktywnosci
poza pracg
= Dziatania CSR
Wywiad 2 = Wynagrodzenie, premie, umowa, elastyczny = Wynagrodzenie
czas pracy, ktory pozwala, ze jesli wywigzujesz = Premie
Grupa sie z zadan, to mozesz tez co$ sobie zalatwié. = Elastyczne
pracownikow = Jesli firma inwestuje, to warto z tego korzystac, podejscie do
np. w rozwaj. Czasu pracy
= Forma zatrudnienia, tez umowa nha czas = Mozliwosé
nieokreslony,  wysoko$¢  wynagrodzenia, rozwoju
procedury, bo ich brak jest irytujacy. = Forma
zatrudnienia
= Wynagrodzenie
= Bezpieczenstwo
zatrudnienia
= Procedury
Wywiad 3 =>» Pienigdze, wynagrodzenie. = Wynagrodzenie
= Brak $mieciowych uméw, prawne aspekty. = Forma
Grupa Jasne precyzowanie spraw finansowych, jesli zatrudnienia
menedzerow premiujemy, to jasne zasady czy od = Przejrzystosé
performance czy obrotow firmy. Jesli sa jakies umow
bonusy to za co, zeby nagle nie zmieniac¢ tego. => Jasne zasady
= Kazdy pracownik musi mie¢ wybor, wiec
umowa musi méwi¢ co mozna co nie.
= Przejrzystosé
umow
Wywiad 4 => Jasne zasady - w umowach zawile i => Jasne zasady
skomplikowane zapisy nie powinny mieé = Przejrzystosé
Grupa miejsca. Nazewnictwo stanowisk ma znaczenie umow
pracownikow dla ludzi. = Nazewnictwo
= Dla nowych osdb kto§ wprowadzajacy, kto stanowisk
przedstawia wszystkie zasady, np. co do
delegacji, dokumentow i innych rzeczy.
= Jasne, ogo6lnie dostgpne, znane, precyzyjne = Wdrozenie
zasady. (...) nie lubi¢ ukrytych rzeczy, pracownika
niedopowiedzen, niedomowien. => Jasne zasady
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Nie karanie pracownika jakimi§ zapisami,

karami umownymi, tylko jasne zasady i =>» Jasne zasady
zaufanie. Zdefiniowanie mojego stanowiska
pracy, czyli karty opisu pracy, umowa o pracg.
= Przejrzystosé
umow
= Jashe zasady
= Nazewnictwo
stanowisk
= Zdefiniowanie
zakresu
stanowiska pracy
Wywiad 5 = Jasne, roéwne zasady funkcjonowania dla = Jasne zasady
pracownikéw w przekroju calej firmy a nie
Grupa uznaniowe, bo to buduje  poczucie
menedzerow sprawiedliwos$ci, ze niezaleznie od pozycji w = Sprawiedliwe
organizacji mam taki sam dostep, takie same traktowanie
prawa i takie same zasady mnie i tego dyrektora
obowiazuja.
= Wazne jest aby byty procedury, jasne zasady. = Procedury
Chociazby awanse, S$ciezki kariery — jakie => Jasne zasady
umiejetnosci musi kto§ mie¢, aby awansowac 2 Sciezki kariery,
stopien wyzej, na jakich zasadach to dziata. To awansow
jest wazne dla sprawiedliwosci 1 Zeby = Sprawiedliwe
ograniczy¢ odchodzenie pracownikow. traktowanie
=>» Jasna kwestia awansow, pieniedzy. Jesli to nie 2 Sciezki kariery,
jest jasne to ludzie uciekajg si¢ do manewrdow, awansow
ktore widza, ze dziataja. 1 ktore sa krotsza => Jasne zasady
sciezka, niz rozmowa, ktora powinna mieé
miejsce.
Wywiad 6 = W kontekscie form zatrudniania to istotna jest = Elastyczne
elastycznos¢. Mozliwos¢ wyboru  sposrod podejscie do form
Grupa r6znych form. zatrudnienia
mieszana = Pracownicy poszukuja jak  najwigkszej
elastycznoéci 1 zapewnienie przez firm¢ ich = Elastyczno$¢ w
warunkow. podejsciu do
spraw
pracowniczych
Wywiad 7 = Pracownicy oczekuja elastycznego podejscia do = Elastyczne
form  zatrudnienia,  niskiego  poziomu podejscie do form
Grupa biurokratyzacji. zatrudnienia
mieszana = 7 drugiej strony sprawiedliwosci, ktéra jest
zbudowana na  przejrzystych  zasadach, = Sprawiedliwe
procedurach. traktowanie
=> Jasne zasady
= Mozliwoséci awansu i szkolen, szeroko pojety => Procedury
rozwoj jest dla mnie najwazniejszy. Wysokos¢ = Mozliwosé
wynagrodzenia na drugim miejscu. rozwoju
= Sciezki kariery,
= Mozliwosé¢ pracy zdalne;. awansow
=>» Elastycznoé¢ jesli chodzi o godziny pracy. = Wynagrodzenie
= Mozliwo$¢ pracy
zdalnej
= Elastyczne

podejscie do
czasu pracy
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Perspektywa organizacji

Wywiad 1 Dla firmy lepszym rozwiazaniem bedzie b2b ze = Forma
wzgledu na koszty. zatrudnienia
Grupa Z mojej strony odwrotnie, organizacja wolataby
mieszana mie¢ pracownikOw na etat i w ten sposob = Forma
budowaé¢ zaangazowanie pracownikoéw, zeby zatrudnienia
oni si¢ czuli czgscig tej organizacji.
Moze niekoniecznie w obszarze IT spotykane,
ale umowy o zakazie konkurencji tez sg
formalne. Umowy  lojalnosciowe,  jesli = Umowy
organizacja inwestuje w dluzsze procesy lojalno$ciowe
szkoleniowe, to liczy na lojalnos¢, ze pracownik (zapewniajace
nam nie odejdzie (stabilno$¢). stabilnos¢
Jesli pracownik wchodzi do organizacji, to zatrudnienia)
jednym z tych celow jest to aby przetozylo si¢ to
na kwestie biznesowe, na klientow, na zysk. = Rozwdj firmy
Inaczej] moze by¢ w mniejszej organizacji a = Zysk organizacji
inaczej w duzej, bo w mniejszej pracodawca jest
w stanie dopasowaé si¢, bedzie bardziej
elastyczny i nie ma narzuconej polityki, w matej
firmie jest tatwiej. Oraz przy pewnym poziomie
wynagrodzen i dla pracownika i dla pracodawcy = Procedury
pewne rozwigzania elastyczne okaza si¢
korzystne.
Mniejsza  organizacja  bgdzie  bardziej => Elastyczne
dynamiczna. podejscie
Rozwdj firmy.
= Rozwdj firmy
Wywiad 2 Zadaniowy system pracy, elastyczne godziny = Zadaniowy
pracy, to w moim odczuciu jest na korzysé system pracy
Grupa pracodawcy, bo ludzie jak maja taka = Elastyczne
pracownikow elastyczno$¢ to wiecej pracuja, np. teraz w podejscie do
pandemii wigcej pracuja, bo nie ma ograniczen, Czasu pracy
to jeszcze docisna, aby skonczy¢ temat.
Wywiad 3 Formalne opisanie jest ok. Jak dluzej
wspolpracujemy, to relacje si¢ ocieplajg i wigcej
Grupa znaczenia niz procedury ma zaufanie. Jak
menedzerow przychodzg do nowego pracodawcy, to muszg

wiedzie¢, czym si¢ bede zajmowat i organizacja
musi mie¢ poczucie czy kto$ si¢ z tego
wywiazuje.

Ramy w ktorych si¢ poruszamy, wypowiedzenie
z zachowaniem bezpieczenstwa dla pracownika
i pracodawcy. Brak $mieciowych umow,
prawne aspekty. Jasne precyzowanie spraw
finansowych, jesli premiujemy, to jasne zasady
czy od performance czy obrotow firmy. Jesli sa
jakie$ bonusy to za co, zeby nagle nie zmieniaé
tego.

Jesli mowimy o relacji to dla mnie powolywanie
si¢ na przepisy to ostateczno$¢. Jesli ja co$
komu$ obiecuje, np. podwyzke to wysyltam
maila, aby on nie czut si¢ oszukany, albo zeby
nie byto ze nic takiego nie bylo. Praca na
zaufaniu, a nie powolywaniu si¢ na te maile
ustalenia. Zaufaniec buduje moja relacje.
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Zakresy dziatan
Wywigzywanie
si¢ z obowiazkow
Procedury

Forma
zatrudnienia
Przejrzystosé
umow

Jasne zasady
Precyzyjne
ustalenia w
zakresie
uposazenia

Brak nadmiernej
formalizacji
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Formalizacja to jest furtka na sytuacje skrajne, a
sama relacja dla mnie to nie jest opieranie si¢ na
zapisach, a na kontaktach, komunikacji jaka
mamy.

Zaufanie

Wywiad 4

Grupa
pracownikow

Gotowo$¢ do podjecia pracy, (...) aby
pracownicy dali co$ od siebie i jesli jestesmy fair
traktowani, to zeby$my traktowali fair firme.
Aby byta gotowos¢ do pracy, aby pracownicy
nie méwili, ze nie beda robi¢ zadan, bo to jest
nudne, nie dla niego... Nie wiem, czy to jest
kwestia  pokolenia... Jako  pracodawca
wymagalabym, ze skoro ja Ci plac¢ za kazda
godzing, to chcialabym aby§ wykonywat
zadania ktére sg Ci powierzone. Nie musisz
siedzie¢ po godzinach, bo nikt tego nie wymaga,
ale skoro Ci place to wykonuj zadania z
sumiennos$cia, aby$ sam mogt sobie powiedzieé
ze wykonatem zadanie na tyle na ile pozwalaja
mi umiejetnosci.

Uswiadamianie, ze za kazdym zadaniem stoja
pieniadze klienta.

Gotowos¢ do
pracy

Gotowo$¢ do
pracy
Wywigzywanie
si¢ z obowigzkow

Wykonywanie
zadan w budzecie

Wywiad 5

Grupa
menedzerow

Symetryczno$¢, transparentno$é, przejrzystosc,
to co mi si¢ w tej firmie podoba, to rozmawianie
o wspélnym dazeniu do celu, jakie mamy
warunki wspolnie 1 z czym si¢ musimy
zmierzy¢. Nie tylko zarzad si¢ z czyms zmierza
czy pracownicy, ale mierzymy si¢ jako
organizacja. Przy jednoczesnym zaznaczeniu
jaka jest rola kazdego z nas w organizacji do
tego zeby si¢ zaja¢ realizacjg konkretnych
celow.

Procedury, procesy to bron obosieczna. One s3
potrzebne tez dla organizacji, prawne
zabezpieczenia takze. Tak jak umowa musi by¢
skonstruowana  symetrycznie tak  samo
wszystkie procesy, procedury, czy prawa
kulturowe, etyczne powinny dziata¢ obustronnie
zar6wno na korzy$¢ jednej i drugiej str. Ta
rownowaga powinna by¢ caly czas utrzymana
aby zapewni¢ win-win, ale tez aby zapewnic¢
dzialanie organizacji.

L7

Symetrycznos¢,
transparentnosc,
przejrzystos¢ W
zakresie ustalef

Realizacja celow
Procedury

Prawa kulturowe i
etyczne

Wywiad 6

Grupa
mieszana

Z perspektywy organizacji nic nie tracimy a
mozemy zyskaé¢ poprzez elastycznos¢ form
zatrudnienia.

To zalezy od organizacji, np. sa organizacje
agile’owe, start-upy i nie ma przeciwskazan do
elastycznosci, natomiast sg organizacje Ww
ktorych jesli podejdziemy agile’owo mozemy
zburzy¢ calg strukture w firmie, te firmy
podchodzg sceptycznie do zmian. Zawsze musi
by¢ ztoty $rodek, patrzac na potrzeby
organizacji nalezy ksztattowac¢ procesy.

Elastyczne
podejscie do form
zatrudnienia

Wywiad 7

Grupa
mieszana

Organizacja oczekuje, aby praca, ktora zleca
byta realizowana, aby warunki umowy byly
spetniane. Aby pracownik miat realny wptyw na
cele biznesowe i zysk firmy.

Wywigzywanie
si¢ z obowigzkow
Wywigzywanie
si¢ z warunkow

umowy
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=> Bezpieczenstwo dotyczace zapisow kontraktow.

= Wyszkoleni pracownicy, ktorzy przynosza

firmie realny zarobek dostarczajac wyzszy
poziom ustug to najwickszy zysk dla firmy.
Czgsto ta jako$¢ przesadza o dalszej wspolpracy
firmy IT w Klientami.

L7
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Zysk organizacji
Umowy i zawarte
w nich zapisy
zapewniajace
bezpieczenstwo
Wyszkolona
kadra

Zysk organizacji
Realizacja celow
Jako$¢ pracy

Jakie czynniki dotyczace aspektéw mi¢kkich, nieformalnych (psychologicznych, spoltecznych,
relacyjnych) maja najwieksze znaczenie dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Perspektywa pracownika

Wywiad 1 = Otwarto$¢, jasna komunikacja, ze pracownik = Otwartosé
moze przyjs$¢ do swojego przelozonego i moze = Jasna
Grupa powiedzie¢, np. chcialbym to zrobi¢ tak i tak, z komunikacja
mieszana jakich$ powodow, jesli zalozenia byly takie czy
inne oczekiwa¢ moze zrozumienia. I w druga
strong, gdzie zadanie i projekt wymaga innego
zaangazowania, czy innego podejscia, rézne
okolicznosci powoduja, ze trzeba na to
popatrze¢ z pewna otwartos$cig i inaczej. Tez
moze otwarcie z zespotem o tym porozmawiac.
To jak si¢ traktujemy wzajemnie.
Feedback i jasna komunikacja — chcg jasnego
komunikatu bez owijania w bawelne, chcg tez = Feedback
jasno mowi¢, w dwie strony musi by¢ ta jasna = Jasha
komunikacja. komunikacja
Spotkania integracyjne réwniez s3 takim
elementem, bo nie zawsze chcemy si¢ spotkac¢
tylko zawodowo, takie rozluznienie atmosfery = Integracja
poza pracg, wspolne hobby, wspolne wyjazdy pracownikow
ma to znaczenie. Pomoc niezalezna, nie
zwigzana zawodowo.
Atmosfere w organizacji.
= Pomoc poza pracg
= Atmosfera w
pracy
Wywiad 2 Szacunek  jest tutaj jest  kluczowy, = Szacunek
respektowanie w jakim kierunku chce sie¢ = Respektowanie
Grupa rozwija¢, co jest dla mnie wazne, zeby byly oczekiwan
pracownikow odpowiednio dobrane technologie i projekt do
osoby. = Zaufanie
Zaufanie tez w stosunku do pracownika, zeby
mial przestrzen do dzialania a nie narzucanie = Uznanie,
sposobu dziatania. Uznanie, docenienie -— docenienie
stowne i finansowe.
Docenienie ze strony pracodawcy, wsparcie jak = Uznanie,
mam jaki$ problem. docenienie
Szczeros¢ relacji. = Wsparcie
= Szczero$é
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Wywiad 3 =>» Pracownicy — atmosfera. = Atmosfera w
pracy
Grupa
Mmenedzerow
Wywiad 4 = Wspolpraca w  zespole, brak konfliktow, = Wspolpraca
pozytywne nastawienie. Atmosfera w pracy, => Brak konfliktow
Grupa stosunki miedzyludzkie. Wsparcie osob, ktore = Pozytywne
pracownikow dtuzej pracuja. nastawienie
= Atmosferaw
pracy
2 Swiadomos¢, ze gramy do jednej bramki. Nie = Relacje
tuszowanie, ze co$ zle zrobitem. miedzyludzkie
= Kwestia zaufania. Atmosfera w zespole. Brak = Wsparcie
manipulacji, szczerose. Uczciwose, = Wspolpraca
transparentno$¢. Bez feedbacku ,,kanapka”.
=> Zaufanie
= Szczero$é
= Uczciwo$é
= Transparentnosé
Wywiad 5 = Docenienie i zauwazenie tego co si¢ robi, = Uznanie,
dostrzezenie staran. Wazniejsze jest to, ze jest docenienie
Grupa kto$ kto jest w stanie nas ,,przymentorowac” = Mentoring
menedzerow jesli tego potrzebujemy.
= Im wiccej si¢ zarabia to tym mniej istotna jest
wysoko$¢ pensji a wazniejsze staja si¢ te = Zadowolenie z
pozostate rzeczy jak zadowolenie z pracy, pracy
otoczenie, psychologiczne czynniki wplywajace = Dobrostan
na dobrostan, sa wazniejsze niz kolejne
podwyzki. A podwyzki sa istotne, ale s3
rezultatem naszej pracy — w ten sposob najlepiej
si¢ ocenia czy dobrze pracujemy czy nie.
Wywiad 6 = IT lubi pracowa¢ z domu, jesli nie ma catej
rodziny na glowie... To jest wyzwanie, zeby
Grupa zapewnic teraz well-being. Teraz to jest
mieszana czynnik ze strony pracodawcy wazny - = Wyrozumiato$é
wyrozumiato$¢. Pracodawca moze sprobowac = Dobrostan
wesprzec 1 wiem, ze sg firmy, ktore daja
psychologow i szkolenia z well-beingu.
= Swoboda w dziataniu dla pracownikow. = Swoboda w
Najgorsze co moze by¢ to mikrozarzadzanie. dziataniu
=>» Dostarczanie dla pracownikow rozrywki dla
pracownikow. Integrowanie zespotdéw, poprzez
poszukiwanie wspdlnych celdow, pasji. = Integracja
=>» Programisci nie lubig jak maja wiele 0sob, pracownikow
ktore zlecaja zadania. Ustali¢ §ciezke
raportowania i wspotpracy (...). Potrzebna jest
Spojnos¢ w komunikacji.
= Wspolnota celow. = Jasna
=> Kluczem do sukcesu jest to, aby menedzer nie komunikacja
byt przypadkowa osoba, wytoniona z zespotu
bo najdtuzej pracowal, tylko to musi by¢ osoba, = Osigganie
ktora jest na tyle dojrzatym menedzerem, ktory wspolnych celow
jest w stanie oddzieli¢ emocje od czasami
calego zamieszania ktore si¢ tam dzieje.
=> Postawa
menedzera
Wywiad 7 = Chyba najwazniejszym elementem jest = Szacunek

szacunek, jak tego nie bgdzie to cigzko mowié
0 partnerskiej relacji.
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Grupa = Duze znaczenie majg relacje miedzyludzkie, = Relacje
mieszana atmosfera w pracy, a takze jasna, przejrzysta miedzyludzkie
komunikacja. = Atmosfera w
pracy
=> Jasna
komunikacja
Perspektywa organizacji
Wywiad 1 = Uczciwosci pracownikéw, ze moze powierzy¢ = Uczciwo$é
samodzielne rozplanowanie, samodzielno$¢ w = Samodzielno$¢
Grupa zadaniach, pracodawca moze by¢ bardziej
mieszana elastyczny w podejsciu, gdy jest uczciwose.
=>» Identyfikacji z firma ,, jestem dumny, ze pracuje = ldentyfikacja z
w tej firmie, to jest fajne miejsce pracy”, firma
postawy pro-pracodawcy. = Postawa
=>» Otwarto$¢ ma znaczenie, ze pracownik nie jest pracownika
zaszufladkowany do konkretnych rzeczy, ze
moze ze swoimi pomystami wyjs¢, wie ze = Otwartosé
pomysty nie beda zgaszone i ze beda pomysty pracownika
realizowane 1 beda podnosity poziom
technologiczny.
= Zaangazowanie.
= Zaangazowanie
Wywiad 2 = Aby pracownik dbat o kontakt z klientem i = Budowanie
budowat zaufanie. dobrych relacji z
Grupa = Mozliwo$¢ polegania na pracowniku. klientem
pracownikow = Mozliwosé
= Szczero$é relacji. polegania na
pracowniku
= Szczero$é
Wywiad 3 Brak danych
Grupa
menedzerow
Wywiad 4 = Kwestia zaufania, ze dany pracownik dowiezie = Zaufanie
projekt.
Grupa
pracownikow
Wywiad 5 =>» Jajako przetozona jak pokazywatam, ze sobie z
czym$ nie radz¢ to powodowalo kulturg = Otwartosé
Grupa otwarcia ze strony pracownikow. pracownika
menedzerow = My jako organizacja w ramach swojej kultury
mozemy pokazywaé i mowic¢ jakie mielismy
sytuacje, ktore nas czego$ nauczylty. Méwié o = Mowienie o
tym ze my sobie z czym$ nie radzimy i problemach
potrzebujemy was pracownikow wsparcia, tak
aby zacheci¢ osoby, ktore maja pomysly do
udzielenia tych informacji.
= Zeby zaangazowanie si¢ nie wypalato musi by¢
podsycane przez chwalenie i dostrzegania, ale
tez pokazywanie zaangazowania ze Sstrony => Zaangazowanie

przetozonego. Bycie razem, wspieranie i
dostrzeganie, a jednocze$nie zaangazowanie
takie jakiego oczekuje si¢ od innych
pracownikow.
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Jest jaka$ wajcha ktora przerzuca przelozony
aby byta relacja win-win. On (przetozony) daje
przyktad!

,Menedzerowie sami od siebie muszg wymagac
w relacji z pracownikami. Powinni wspierac
pracownikow i petni¢ rolg stuzebna, aby
budowac trwate relacje”.

Ja chciatabym wiedzie¢ o problemach, ze kto z = Mowienie 0
czyms§ sobie nie moze poradzi¢... Co 2 glowy to problemach
nie jedna i jesteSmy po to, aby rozwigzywacd
problemy a nie oczekiwac, ze si¢ rozwigze sam
lub Zze zamieciemy pod dywan.
...Jesli kto§ gra wylacznie na siebie nie widzac
szerszego kontekstu, to ja nie chce mieé takiej
0s. w zespole, bo to zawsze bedzie wyjatek od
reguty. Ja chce zespot na ktérym mozna polegac,
kto gra w druzynie, a nie ze kto§ bedzie = Zespot na ktérym
wylacznie dla swoich korzysci — to ja po prostu mozna polegac
dziekuje. = Wspolpraca
Osigganie wspolnych celow. = Osigganie
wspolnych celow
Wywiad 6 Organizacja oczekuje, aby pracownik znat si¢ = Wiedza
na swojej pracy. pracownika w
Grupa zakresie
mieszana wykonywanej
pracy
Wywiad 7 Pracodawca oczekuje zaangazowania, = Zaangazowanie
lojalnoéci. = Lojalnos¢
Grupa Pracownik ktory jest elastyczny wobec = Elastyczne
mieszana pracodawcy, jest wysoko szanowanym podejscie
pracownikiem. Firmy IT szukaja ludzi, ktorzy
sa kolezenscy, pomocni, empatyczni. To jest
win-win relacja. Atmosfera, umiejetnosé¢ = Postawa
roztadowywania stresu przez ludzi ma ogarne pracownika
znaczenie. Zarzadzanie stresem przez liderow i = Atmosfera w
PO (Product Owner), PM (Project Manager). pracy

Jakie czynniki zwigzane z wykonywana praca, zadaniami maja najwieksze znaczenie dla

zapewnienia relacji wygrany-wygrany?

Perspektywa pracownika

Wywiad 1

= Rozktad dojazdu do pracy... Teraz to widac, ze

pracownicy cenig sobie, ze nie musza dojezdzaé
do biura i sg bardziej efektywni w duzej czgsci
projektow.

Miejsce pracy ma duze znaczenie, to czy mozna
skorzystac z parkingu, czy nie.

Elastyczno$¢ 1 mozliwos¢ pracy z dowolnego
miejsca. Jesli ludzie mieli mozliwos¢ to
skorzystali z tego, zeby pracowac na dziatce nad
jeziorem na przyklad. Mozna zobaczy¢, ze
efektywnos¢ nie spadta a nawet w wielu
przypadkach  wzrosta. Latwiej jest si¢
zorganizowaé jak co$ zalezy tylko od tego
cztowieka, to jest w stanie wiecej rzeczy zrobié
w tym czasie, niz jakby musial pojecha¢ do
biura. Tez spotkalam si¢ z tym, ze rzeczywiscie
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Dojazd do pracy

Lokalizacja biura
Mozliwos¢
skorzystania z
parkingu
Elastycznos¢ w
zakresie miejsca
wykonywania
pracy
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wole sobie dokonczy¢ co$§ niz zostawié jaki$
etap na kolejny dzien, bo wiem, ze nie muszg
pokonywa¢ godziny w jedna stron¢ godziny w
drugg, to poswigce 15 min. Mam poczucie
zadowolenia, ze mam wigcej 1 tak czasu, niz
zaplanowatam.

Swoboda podczas covid wplyngta na
zaangazowanie, motywacje, ze jak co§ ode mnie

zalezy, mam cele ktore chce osiggnaé i mogg je = Swoboda w
roztozy¢ w czasie, to zadzialalo jak taki dziataniu
motywator.

Wywiad 2 Czy w biurze otwieraja si¢ okna, pokoje = Biuro
projektowe, a nie open space, wygodne zapewniajace
stanowisko pracy, aby nikt nie zagladat w pokoje
laptopa. projektowe i
Zadania dopasowane do mojego charakteru i wiasne biurko
moich umiejgtnosci.

=> Zadania
dopasowane do
kompetencji

Wywiad 3 Jasno sprecyzowany zakres obowigzkow. => Jasno okreslony

zakres zadan

Wywiad 4 Wymagatabym sprzetu, ktorego potrzebuje do = Sprzet do pracy
wykonania pracy. = Jasno okreslony
Jasno sprecyzowane zadania i rozliczanie za to zakres zadan
tak jak pracodawca przekazal, a nie za to jak mi = Przejrzyscie
nie przekazal, a ja zrozumialam inaczej. Bo okreslone zasady
czesto jest tak, ze dochodza kolejne tematy, a rozliczenia zadan
zapomniano mi o tym powiedzie¢. Jesli
pracodawca zleca zadanie to niech weZmie za to
odpowiedzialno$¢ co zleca a nie za to co sobie
wyobraza.

Wywiad 5 Jasne klarowne reguly, ramy dziatania, Jasne zasady

funkcjonowania. Gotowos¢ do poswigcenia
czasu wtedy kiedy jest on potrzebny.

Danie przestrzeni na popelnianie bledow, to tez
jest istotne. Poducha bezpieczenstwa dla
pracownika wskazywana przez menedzera, jesli
popeni blad to lepiej zeby o tym powiedziat i to
nie jest tak, ze wyciagnigte zostang
konsekwencje, tylko dostanie wsparcie, zeby
rozwigza¢ problem i nauczy¢ si¢ na nastgpny
raz.

Elastyczno$¢ pod wzgledem dostosowywania
zycia prywatnego i zawodowego.

Nie  tylko ilo§¢  czasu  poswigcona
pracownikowi, ale takze jako$¢, bo czasem
wystarczy 5 min na korytarzu, ale gotowosc¢
drugiej osoby, zeby wystuchac i ustyszeé co si¢
ma do powiedzenia. Bo czasem mozemy
przegada¢ wigcej czasu, ale nic z tego nie
wynika.

Jasne oczekiwania, reguly na podstawie ktorych
dochodzi do oceny. Czas przetozonego, to jest
istotne, bo czasem trzeba si¢ wygada¢ lub
podzieli¢ swoimi przemysleniami. Nie musi to
by¢ regularnie, to moze by¢ spontanicznie.
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Gotowos¢ do
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Wsparcie przy
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Wywiad 6 = Prozaiczna rzecz, ale wazny jest sprzet, = Sprzet do pracy
generalnie narzedzia pracy, ktdre sa wazne w IT.
Grupa Jesli majg pracowac z biura, to musi by¢ biuro z => Dojazd do pracy
mieszana fatwym dojazdem (w tym komunikacjg miejska) = Mozliwosé
i parkingiem. skorzystania z
= Nowoczesne technologie. parkingu
=>» Praca zdalna. Mozliwo$¢ pracy z biura lub z = Nowoczesne
domu. Jesli nie bylo pracy zdalnej w ofercie technologie
ludzie nie podchodzili do rekrutacji. = Elastyczno$¢ w
zakresie miejsca
wykonywania
pracy
Wywiad 7 =>» Zapewnienia odpowiedniego miejsca do pracy, = Sprzet do pracy
a teraz sprzgtu, a takze ewentualnych dodatkow,
Grupa aby stworzy¢ home office.
mieszana = Szkolen, dostepu do wiedzy. Strefy wymiany = Mozliwosé¢
doswiadczen. rozwoju
= Dobrej jakosci narzgdzia pracy, komputer i
sprzet. = Sprzet do pracy
= Kiedy mam ciekawe zadania, rozwijajagce mnie,
rzeczy w ktorych jestem dobra, mam do nich => Interesujace
talent, z tatwos$cia i na czas wykonuje je. To obszary w ramach
rozwija moja kreatywnos$¢é. Pracodawca jest wykonywanych
takze zadowolony. zadan
Perspektywa organizacji
Wywiad 1 = Uczciwo$¢  pracownika, czy  zrealizuje = Uczciwosé
powierzona prace.
= Terminowos¢. = Terminowos$¢
= Branza IT tutaj nie rozni si¢ od innych => Realizowanie
obszaréw, realizacja w czasie, budzecie i pracy w czasie,
jakosci, je$li te 3 czynniki sg spetnione to budzecie i jakosci
znaczy, ze mamy relacje win-win w ktorej
jestesmy zadowoleni.
Wywiad 2 Brak danych
Wywiad 3 = Parownik daje feedback z ktorego moge = Feedback od
skorzysta¢, dzigki temu wiem co si¢ dzieje w pracownika
organizacji.
=> Jedli pracownik jest zaangazowany w swoje
zadania, natomiast jesli ma luzne podejscie i nie => Zaangazowanie
bierze odpowiedzialnosci za zadania, jesli = Odpowiedzialno$¢

lekkomyslnie traktuje prace, to co$ poszto nie
tak.

Pracownik wie co ma robi¢ i angazuje si¢ w
zadania. Na to wplywa wiele czynnikdéw jak
jego zadowolenie z tych zadan, wyjasnienie
sytuacji, ale kiedy on si¢ bierze
odpowiedzialno$¢ za zadania to jest to sytuacja
wygrana. M9j cel jest taki, ze mam pulg pracy
do wykonania, muszg ja przekazaé
pracownikowi, on musi to zrobi¢ i to
przekazanie jesli jest poprawne i pracownik
wykona prace w nalezyty sposob z jakimi$
standardami jakosci, to dla mnie jest sytuacja
wygrany-wygrany.

Wymagania jakos$ciowe co do pracy.
Mierzalne, namacalne.

Raportowanie — formalne informacje, abym ja
mogt jako pracodawca dalej dziatac.
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= Jako$¢ pracy
=> Raportowanie
Wywiad 4 = Dowozenie projektow. => Realizowanie
pracy w czasie,
budzecie i jakosci
= Organizacja oczekuj¢, ze zrobitam wszystko = Sumiennos$é w
najlepiej jak mogtam i dopracowatam projekt. wykonywaniu
zadan
Wywiad 5 = Jesli ktos wychodzi po 8 h kiedy co$ trzeba
naprawi¢ i zamyka klape to tutaj cos$ nie zagrato
z relacja win-win, co$ si¢ popsulo po drodze i to
nastawienie jest takie, bo nie czuje si¢ czgscia = Postawa
organizacji, nie jest zaangazowany. pracownika
=>» Zaangazowanie, samodzielno$¢ (uwzgledniajac, = Zaangazowanie
ze jest wsparcie menedzera, mentoring), cheé = Zaangazowanie
proaktywnego podejscia, to daje mozliwos¢ = Samodzielnos¢
skorzystania z mozliwosci rozwoju. Zespot = Proaktywne
ocenimy wg umiegj¢tnosci, zaangazowania, podejscie
gotowosci do podejmowania wyzwan i poziom
checi do pracy, to wyrdznia lepsze zespoly od = Umiejetnosci
tych ktore przychodza robig i zamykajg temat. pracownika
O tym czy kto$S wybierze zespdt tanszy czy = Gotowos¢ do
drozszy decyduje oprocz twardych umiejetnosci podejmowania
zaangazowanie 1 jaki ma performance zespot. wyzwan
= Chgc¢ niesienia
pomocy w ramach
zespotu
= Efektywnos¢
pracownika
Wywiad 6 = Pracodawca oczekuje delivery (dostarczania = Realizowanie
projektow), patrzac na obszar IT pracuje si¢ pracy w czasie,
Grupa projektowo, a wigc jest istotne, aby dostarczy¢ budzecie i jakosci
mieszana dany produkt.
Wywiad 7 = Kiedy mam ciekawe zadania, rozwijajgce mnie, = Podejscie
rzeczy w ktorych jestem dobra, mam do nich pracownika
Grupa talent, z tatwo$cia i na czas wykonuje je. To = Realizowanie
mieszana rozwija moja kreatywno$¢. Pracodawca jest pracy w czasie,
takze zadowolony. budzecie i jako$ci
Najwazniejsze czynniki zapewniajace relacje wygrany-wygrany
Wywiad 1 DLA PRACOWNIKA: DLA PRACOWNIKA:
= Wszystkie po trochu, bo i ,technikalia”, =>» Nowoczesne
Grupa narzedzia i psychologiczne aspekty, ktore czesto technologie
mieszana wplywaja na zaangazowanie, na motywacje. = Sprzet do pracy
Mysle, ze wszystkie w jakiej$ czesci.
=> Zbior, ktory wspoldziata.
= Swoboda pracy, elastyczno$¢ w tym modelu
pracy, forma zatrudnienia — umowa o prace, = Swoboda w
bezpieczenstwo zatrudnienia, gwarancje urlopu dziataniu
i innych rzeczy wynikajace z uop, co w => Elastyczno$¢ w

przypadku b2b nie koniecznie moze miec
miejsce, tutaj tez jest nastawienie na
zadaniowo$¢, wigc mozna robi¢ 8 h zadanie a
mozna 16 h, co niekoniecznie jest zdrowe.
Elastyczno$¢, narzedzia do ktorych pracownicy
maja dostep, wynagrodzenie — to zawsze gdzie$
na koncu ktore§ miejsce ma.

podejsciu do
spraw
pracowniczych
Bezpieczenstwo
zatrudnienia
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Elastyczno$¢, samodzielno$¢  zarzadzania,
autonomii swojego stanowiska.

Co do stanowiska pracy — w branzy IT
staraliSmy si¢ zrobi¢ wiecej, zadba¢ o komfort
pracy, przerwy, dodatkowe rzeczy zwiazane z
zabawa, rozrywka, niz w stosunku do stanowisk
w innych obszarach.

Well-being — dla branzy IT to jest bardzo wazne,
chca mie¢ ramy czasowe a potem chcg sig
zajmowac swoim zyciem.

DLA ORGANIZACII:

Najwigkszy udzial moglyby mie¢ te zwigzane z
wykonywang praca, z efektami.

Druga cze$¢ to dzielitoby si¢ to pomiedzy
formalne i migkkie, psychologiczne.

To jest mix czynnikow. Cho¢ z perspektywy
pracodawcy  zatrudnionemu  pracownikowi
placimy wynagrodzenie, zeby dosta¢ okreslony
produkt, projekt, okreslong realizacj¢ na czas.
Na pewno te twarde rzeczy maja duze
znaczenie.

W jakosci, czasie i okres§lonym budzecie
Efektywnos¢, realizacja, dotrzymanie,
zmieszczenie si¢ w budzecie.

Bylyby to — realizacja w czasie, w budzecie i w
jakosci, a drugi czynnik postawa pracownika,
mam na mysli to, ze pracownik identyfikuje si¢
z firma, jest zadowolony, méwi dobrze o firmie,
co przektada si¢ na atmosfer¢ w pracy, bo za
atmosfer¢  kazdy po  kawalku  jest
odpowiedzialny, czyli zadowolony pracownik z
pracy i dobrze méwigcy o pracodawcy.
Efektywnos¢, mozliwos¢ integrowania si¢
niekoniecznie stricte zawodowo, otwartos¢ w
rozmowach poza  pracowych,  mozna
porozmawia¢ o wszystkim, tematach z Zzycia
codziennego.

Wazny bylby rezultat koncowy, to co si¢ bedzie
przektadalo na cele biznesowe dla tej
organizacji, zeby mogtla istnie¢ musi osiggaé
cele biznesowe.

v
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DLA ORGANIZACII:
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jakosci i budzecie
Efektywnos¢
pracy

Realizacja
zadania na czas, w
jakosci 1 budzecie
Realizacja
zadania na czas, w
jakosci 1 budzecie
Postawa
pracownika
Identyfikacja z
firma

Atmosfera w
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Efektywnos¢
pracy

Atmosfera w
pracy
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= Osigganie
wspoélnych celdw

Wywiad 2 = Dla PRACODAWCY zaangazowanie | DLA ORGANIZACII:
pracownika, bo z tym wiaze si¢ sukces => Zaangazowanie
Grupa projektow, jesli jest zaangazowany pracownik,
pracownikow to jest szansa, ze wszystko pojdzie pomyslnie i
bedzie z korzys$cia finansowsg dla pracodawcy. = Zysk organizacji
A dla PRACOWNIKA, to =zalezy od | DLAPRACOWNIKA:
pracownika, bo dla jednego to jest, np. Swiety = Indywidualne
spokdj, bo moze by¢ np. na projekcie osoba, oczekiwania
ktora ma immunitet nietykalnosci i jej jest pracownika
dobrze, bo ona co ma powiedzie¢ to powie i jest
guru, wigc nikt si¢ nie czepia jego, bo chce mie¢
spokoj. Sa tez osoby dla ktorych rozwoj,
szacunek, rola, pozycja, atmosfera sa wazne.
Cigzko stwierdzic. = Uznanie,
Dla  mnie najwazniejsze:  docenienie, docenienie
wynagrodzenie, rozwoj. = Woynagrodzenie
Od strony PRACODAWCY, to umiejetnosci = Mozliwosé¢
pracownika i jego zaangazowanie sumiennosc, rozwoju
to ze interesuje si¢ pracg jest to dla niego wazne. | DLA ORGANIZACII:
= Umiejetnosci
pracownika
=> Zaangazowanie
A od strony PRACOWNIKA kazdy ma inaczej, = Sumienno$¢ w
bo nie da si¢ powiedzie¢, ze docenienie jest wykonywaniu
wazne a wynagrodzenie juz nie, tak nie jest zadan
wszystko musi graé, kazdy ma swoje | DLA PRACOWNIKA
oczekiwania i kazdy jest inny. = Indywidualne
Dla  mnie  najwazniejsze:  docenienie, oczekiwania
wynagrodzenie. pracownika
=> Uznanie,
docenienie
= Wynagrodzenie
Wywiad 3 DLA OBU STRON:
Zaufanie i to jest po oby stronach i to jest driver = Zaufanie
Grupa ktory dyktuje ta relacje. Bo jesli sobie ufamy i ja
menedzerow ide na ustepstwa, badz jest przeciwnie, ze obie

strony sg w stanie da¢ sobie to co oczekuja, to
jest idealna sytuacja.

Od strony pracodawcy to dorzucitbym
transparentno$¢ i granie W otwarte Karty.
Ostatecznie pracodawca ma troch¢ wigcej mocy
mimo ze wezmiemy pod uwage¢ ten rynek
pracownika w IT. Nie spotkatem sig, aby kazdy
pracownik mégt sobie negocjowac¢ warunki jak
chce no nie, rynek pracownika pozwala, ze
moge wybrac¢ jedng z 200 firm a nie wprowadzi¢
zmiany. Natomiast jestem $§wiadom tego
wszystkiego na co si¢ godze, to jest ta
transparentnosc.

Transparentnos$¢, zaufanie, uczciwo$¢. Bo jak
bedziemy sobie ufa¢ a ktoras ze stron nie bedzie
dowozita, to nie bedzie win-win. Dlatego
potrzebna jest taka rzetelno$¢, zaangazowanie.

DLA PRACOWNIKA:
=> Transparentnosé

DLA OBU STRON:
=> Transparentnosé
= Zaufanie
= Uczciwosé
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Aby zadziatalo obie strony muszg si¢ stara¢ nie
tylko sobie ufac.

Zaufanie — na to sktada si¢ uczciwosc,
odpowiedzialnos¢.

Zrozumienie — ba jak juz sobie ufamy, to ja
musz¢ rozumie¢ pracownika, a on musi
rozumie¢ mnie, musz¢ dazy¢ do tego, abySmy
swoje powody, pobudki wyjasnili. Musimy
rozumie¢ swoje powody dziatan, potrzeby.

Zaangazowanie — ufamy sobie i rozumiemy sig,
ale wymagane jest jeszcze zaangazowanie.
Musimy nasz czas energi¢ i wysitek podjaé —
pracownik w kwestii obowiazkoéw, a organizacja
w kwestii pomocy pracownikowi, np. w jego
rozwoju, w jego rozwiewaniu watpliwosci.

v

Sumienno$¢ w
wykonywaniu
zadan
Zaangazowanie
Zaufanie
Uczciwo$é
Odpowiedzialnos¢

oy

Wzajemne
zrozumienie

Zaangazowanie
Zaufanie
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Jesli kadra menedzerska nie dawataby
przyktadu to bytoby trudno.

Wywiad 4 DLA OBU STRON:
= Szacunek, zaufanie. Traktujmy si¢ jak doro$li — = Szacunek
Grupa wiem co ja muszg robic i druga strona wie co ma = Zaufanie
pracownikow robic.
= Zaufanie z jednej i drugiej strony. Ze nie jestem = Zaufanie
tylko resource’em, ze mnie nikt nie zwolni z
dnia na dzien, tylko poprzedzi to rozmowami.
A organizacja moze ufaé, ze to co dostarczam
bedzie najwyzszej jakosci.
= Uczciwo$¢, transparentno$é, brak manipulacji, = Uczciwos¢
zaufanie. — po dwoch stronach. Poczucie, ze => Transparentnosé
wszyscy gramy do jednej bramki. Wspolne = Zaufanie
pasje i warto$ci. Wzajemne wsparcie, wsparcie = Wzajemne
zarzadu, przetozonych. Pro rodzinne podejscie. wsparcie
Wywiad 5 DLA OBU STRON:
= Umowa, jasne ramy, transparentna, ale = Symetrycznos¢,
Grupa symetryczna, ktora daje prawa i obowiazki transparentnosc,
menedzerow kazdej ze stron. Jasno okre$lone na jakim przejrzystos¢ W
stanowisku, z jakim zakresem obowigzkow, zakresie ustalen
czego si¢ wymaga, ale to samo w drugg strong => Jasne zasady
czego si¢ wymaga od twojego pracodawcy, co
robi organizacja, co dostarcza, czyli jakie
warunki organizacja spelnia, zeby$ ty mogt
realizowacé to co ty masz w umowie umowione.
=>» Transparentno$¢, jawna, jasna polityka rozwoju, = Transparentnosé
osiggania konkretnych stopni wtajemniczenia, => Jasne zasady
awansowania, podwyzek. To sa elementy ktore => Jasna polityka
daja stabilno$¢ w organizacji. rozwoju
= Zaufanie.
=>» Zaufania nie jeste§ w stanie zagwarantowac to => Zaufanie
trzeba wypracowaé tymi pierwszymi waznymi => Zaufanie
dziataniami. Konkretne sytuacje - nie jestem
oceniana, tylko jest poszukiwanie rozwigzania
konkretnego problemu, a nie ocenianie
konkretnej mojej reakcji.
= Oczekiwania relacji win-win u nas ida z gory to
jest dobry przyktad. Jest inicjatywa z gory i jest = Postawa
szansa, ze to bedzie respektowane i wdrazane. menedzera

282




Wywiad 6

= Dla pracownika najwazniejsze  finanse.

Elastyczny czas pracy. Rozwdj, interesujacy

DLA PRACOWNIKA:
= Woynagrodzenie

Grupa projekt i technologie. Poczucie niezaleznoSci. = Elastyczne
mieszana podejscie do
czasu pracy
= Mozliwosé
rozwoju
= Interesujace
obszary w ramach
wykonywanych
DLA ORGANIZACIJI — dowiezienie projektow, zadan
delivery. Dopasowanie do kultury = Samodzielno$¢
organizacyjnej, ale aby jednak wolno$¢ byla (autonomia w
zachowana. Oczekiwanie rozumienia biznesu. dziataniu)
DLA ORGANIZACJI:
=> Realizowanie
pracy w czasie,
budzecie i jakosci
=> Dopasowanie
Dla pracownika potwierdzam wskazatabym to pracownika do
samo. kultury
Dla organizacji jak si¢ ma taki zespol, ktory organizacyjnej
potrafi mysle¢ szeroko, a nie wasko. Chegc = Wiedza
zrobienia czego$, bo to ze kto§ umie, nie pracownika w
oznacza, ze to zrobi, bo na przykltad wychodzi zakresie
poza zakres obowiazkow, czyli chodzi o to zeby wykonywanej
zbudowaé  zespot  wokdot  celu,  ktory pracy
jednoczesnie widzi szerszy kontekst i potrafi do
niego si¢ adaptowac, ale potrafi wylowi¢ szansg = Otwartos¢
z rynku szybciej.
Otwartos¢ w komunikacji. Shuchanie ze
zrozumieniem. Aspekt ludzki jest istotny na obu
plaszczyznach ze strony pracownika i = Zaangazowanie
pracodawcy. Jesli wzajemnie si¢ nie stuchamy i = Osigganie
nie wyciggamy wnioskow z tego co styszymy to wspolnych celow
czesto nic dobrego z tego nie wychodzi.
DLA OBU STRON:
= Otwartosé
=> Jasha
komunikacja
Wywiad 7 Poszerzanie wiedzy w zakresie moich zadan, | DLA PRACOWNIKA:
rozw6j kompetencji i umiej¢tnosci. Bardziej => Interesujace
Grupa twarde rzeczy. Odpowiedzialno$cig obu stron obszary w ramach
mieszana jest ukierunkowanie pracownika, na wilasciwe wykonywanych
miejsce i przypisanie do wlasciwych projektow. zadan
Adekwatnie do umiejgtnosci i potrzeb. = Mozliwosci
rozwoju
Szacunek, przejrzysto§¢ w relacji, to byloby => Zadania
istotne dla dwoch stron. dopasowane do
kompetencji
DLA OBU STRON:
=> Szacunek

= Transparentnosé
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Zalacznik nr 3 — Badania iloSciowe — kwestionariusze ankiet dla pracownikéw oraz
menedzZerow (wystepujacych w roli reprezentantow organizacji)

KWESTIONARIUSZ ANKIETY DLA PRACOWNIKA

Nazywam si¢ Anna Wdowiak i jestem doktorantka na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego. Prowadze badania naukowe w zakresie relacji pracownik-organizacja.

Bede bardzo wdzigczna, jesli poswieci Pan/Pani kilka minut na wypehienie ankiety. Badania sg
anonimowe, a wyniki zostang wykorzystane tylko i wytacznie do celéw naukowych.

Uprzejmie proszg o odpowiedzi na ponizsze pytania na podstawie codziennych do§wiadczen w
organizacji.

Z gory dziekuje za po§wiecony czas i udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania.

1. Ocen prosze¢, jakie znaczenie maja ponizsze elementy formalne dla zbudowania relacji
wygrany-wygrany pomiedzy pracownikiem a organizacjg (kolumna pierwsza) oraz okresl, jak
oceniasz swoj obecny poziom zadowolenia w ramach ponizszych obszaréw (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystepuje", 1 — bardzo
niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 —wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.
W ankiecie przyjeto, ze relacja wygrany—wygrany definiowana jest jako relacja

zapewniajaca spelnienie oczekiwan dwoch stron wymiany — pracownik-organizacja.

Czynniki istotne dla Twoj poziom zadowolenia,
zapewnienia relacji satysfakcji (Wartos¢ ,,0” -
wygrany-wygrany (Wartos¢ czynnik nie wystepuje)
,,07” - czynnik nie jest
istotny)
CZYNNIKI FORMALNE: 0o|1(2|3|4|5|0|1|2|3|4]5

Wysoko$¢ wynagrodzenia

Wysokos¢ premii

Elastyczne podejécie firmy do form
zatrudnienia

Elastyczne podejécie firmy do czasu
pracy

State godziny rozpoczecia i

zakonczenia pracy (sporadyczna praca
w nadgodzinach)
Wdrozenie w  obowiagzki przez

organizacje

Dostep do benefitow

Mozliwos¢ rozwoju

Przejrzystos¢ $ciezek karier, awansow

Przejrzystos¢ procedur i regulaminow
organizacyjnych
Przejrzystosé¢ zasad oceny pracowniczej

Przejrzystos¢ zapisow w umowach
miedzy pracownikiem a organizacja
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Przejrzysto$¢ w zakresie ustalenia
uposazenia, m.in. wynagrodzenie,
narzedzia pracy

Przejrzystosé¢ w nazewnictwie
stanowisk

Przejrzystos¢ w ramach podleglosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby

Dostepno$¢  precyzyjnych  opisOw
stanowisk pracy, zawierajacych zakres
odpowiedzialnosci

Przejrzyscie okreslona strategia
organizacji

Przejrzyscie okreslona misja i wizja
organizacji

Inne (okresl jakie) ...............

2. Ocen prosze, jakie znaczenie maja ponizsze elementy nieformalne dla zbudowania relacji

wygrany-wygrany pomiedzy pracownikiem a organizacja (kolumna pierwsza) oraz okresl, jak

oceniasz swoj obecny poziom zadowolenia w ramach ponizszych obszaréw (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystgpuje", 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 —wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji

wygrany-wygrany (Warto$¢
,,0” - czynnik nie jest
istotny)

Twdj poziom zadowolenia,
satysfakcji (Warto$¢ ,,0” -
czynnik nie wystepuje)

CZYNNIKI NIEFORMALNE:

0|12 |3|4)|5

Przestrzeganie przez organizacj¢ norm
kulturowych i etycznych

Dziatanie firmy zgodne z przyjetymi
przez nig warto$ciami organizacyjnymi

Zapewnienie poczucia stabilnosci
zatrudnienia przez organizacje

Zapewnianie dziatan wspierajagcych
work-life balance przez organizacje

Udzielane wsparcie organizacyjne, np.
w sytuacjach trudnych dla pracownika,
réwniez poza praca

Organizowane wydarzenia integracyjne

Udzial firmy w akcjach CSR (np.
wolontariat, wsparcie fundacji)

Dostgpno$¢ przetozonego, w tym
gotowos¢ do poswiecenia czasu dla
pracownika

Transparentno$¢ i uczciwos$¢ dziatan
organizacji
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Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomigdzy pracownikiem a
menedzerem

Szczero§¢ w komunikacji pomigdzy
pracownikiem a menedzerem
Przejrzystosé¢ komunikatow
przekazywanych w organizacji
Przekazywanie wzajemnie feedbacku
miedzy pracownikiem a menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Udzielanie Wyrazow uznania,
docenienia przez przetozonego

Dziatanie organizacji zapewniajace
wsparcie w rozwigzywaniu konfliktow
Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca
Przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji, zbudowane w tym zakresie
programy, np. mentoring

Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy
Udzielane wzajemne  wsparcie i
wspolpraca w ramach zespotow

Dziatanie nastawione na osigganie
wspolnych celow w organizacji

Danie pracownikom przestrzeni do
samodzielnosci w dziataniu

Danie pracownikom przestrzeni na
popetnianie bledow

Inne (okresl jakie) ...............

3. Ocen prosze, jakie znaczenie majg ponizsze elementy zwigzane z wykonywang praca dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany pomigdzy pracownikiem a organizacjg (kolumna pierwsza)
oraz okre$l, jak oceniasz swdj obecny poziom zadowolenia w ramach ponizszych obszaréw
(kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystgpuje", 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 — wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

Czynniki istotne dla Twdj poziom zadowolenia,
zapewnienia relacji satysfakcji (Wartos$¢ ,,0” -
wygrany-wygrany (Warto$¢ czynnik nie wystgpuje)
,»0” - czynnik nie jest
istotny)
CZYNNIKI ZWIAZANE Z 0O(1]2]3|4]|5]0 1 2131415

WYKONYWANA PRACA:
Interesujace  obszary/ projekty w
ramach wykonywanych zadan
Zadania dopasowane do umiejg¢tnosci
Przejrzyscie okreslony zakres zadan
Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan
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Zapewnienie przez organizacje
odpowiedniego sprzetu do pracy
Dostep do nowoczesnych technologii
Elastyczne podejscie do miejsca pracy
(praca zdalna vs. praca w biurze)
Latwy dojazd do pracy

Biuro zapewniajace pokoje projektowe
1 wlasne biurko

Biuro z przestrzenia open space

Dostepnos$¢ parkingu

Inne (okresl jakie) ......

4. Czy zgadzasz si¢ z ponizszym Stwierdzeniem:

Relacja pomiedzy mna a organizacja oparta jest na znanych stronom warunkach.
Calkowicie si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Czesciowo si¢ zgadzam, a czgSciowo nie

Nie zgadzam si¢

Calkowicie si¢ nie zgadzam

VVVYVYY

5. Czy zgadzasz si¢ z ponizszym stwierdzeniem:

Warunki dotyczace wspélpracy, ktore ustalitam/lem z przelozonym s3 wzajemnie
respektowane.

Calkowicie si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Czesciowo si¢ zgadzam, a czg$ciowo nie

Nie zgadzam si¢

Calkowicie si¢ nie zgadzam

YVVVYY

6. Czy zgadzasz si¢ z ponizszym Stwierdzeniem:

Relacja pomiedzy mna a firmg w ktorej pracuje jest to relacja dazaca do satysfakcji obydwu
stron relacji pracownik-organizacja.

Calkowicie si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Czesciowo si¢ zgadzam, a czgSciowo nie

Nie zgadzam si¢

Calkowicie si¢ nie zgadzam

VVYVYYYVY

7. Prosze wybraé jedna z ponizszych odpowiedzi, ktora najlepiej charakteryzuje relacje
miedzy Toba, a Twoja organizacja.

Uwazam, iZ moja relacja z firmg ma charakter:

Wygrany-Wygrany, co oznacza, iz obie strony zyskuja

Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracodawca

Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jestem ja

Przegrany-Przegrany, co oznacza, iz obie strony tracg

Mieszany, co oznacza, iz czasami firma zyskuje, czasami ja

VVVYVYY

8. Czy swoja relacje z bezpoSrednim przelozonym mozesz okreslic jako relacje o
charakterze wygrany-wygrany:

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Czesciowo tak, a czgsciowo nie

Raczej nie

Zdecydowanie nie

VVYVYYYV
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9. Budowanie relacji pracownik-organizacja, w ktorej kazda ze stron mialaby poczucie
wygrany-wygrany powinno rozpocza¢ si¢ i by¢ ksztaltowane na etapie:

Selekcji i rekrutacji pracownika

Negocjacji warunkow ptacowych i umownych

Wdrozenia pracownika do organizacji

Ustalen pomiedzy menedzerem a pracownikiem co do warunkow zatrudnienia,
benefitow, ocen okresowych

Na kazdym etapie funkcjonowania pracownika w organizacji

Y VVVY

10. Relacja pracownik-organizacja, w ktérej kazda ze stron mialaby poczucie wygrany-
wygrany moze mie¢ miejsce:

» W trakcie okresu zatrudnienia pracownika w organizacji

» W trakcie okresu zatrudnienia oraz po odejsciu pracownika z organizacji

11. Kulture organizacyjna w mojej firmie mozna opisa¢ w przewazajacej mierze jako:

» Pelna wspolpracy, zaangazowania, gdzie liderzy sa doradcami mentorami. Jest to
srodowisko, gdzie niezwykle wazne jest komunikowanie si¢ i rozwoj.

» Pelng tworczoSci, innowacji, gdzie liderzy to wizjonerzy, innowatorzy, przedsicbiorcy.
Jest to srodowisko, gdzie kluczem do sukcesu jest innowacyjny produkt, a zmiana jest
statym sktadnikiem zycia w organizacji.

> Srodowisko sprawne biznesowo oparte na konsekwencji, niezmiennosci i kontroli, gdzie
liderzy to koordynatorzy, obserwatorzy, organizatorzy.

» Pelng rywalizacji, nastawiong na osiagganie celow i zysku, gdzie liderzy to osoby
nadzorujace, konkurujace na rynku i dostarczajace produkt. Jest to sSrodowisko, gdzie sity
sa skupione na dostarczeniu ustug o odpowiedniej jakosci klientowi.

12. Wybierz dowolna liczbe okreSlen, ktére najbardziej pasuja do postawy twojego
przelozonego.

o Samodyscyplina i samodzielnos¢
Asertywnos¢
Zdolnos$¢ motywowania innych
Empatia
Zdolno$¢ tagodzenia konfliktow
Przestrzeganie zasad etyki zawodowej
Pewnos¢ siebie
Odpornos$¢ na stres
Sumienno$¢
Elastycznos¢
Przestrzeganie przyjetych zasad
Zaangazowanie
Profesjonalizm w podejsciu do relacji
Niezawodno$¢ (zawsze mozna na niego liczy¢)
Inne (jakie?)

O 0O O OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0oOO0oOO0o

Pytania metryczkowe.
13. Obszar dzial:
» Techniczny (np. Software/ Solution Development)
» Nietechniczny (np. Administration / Operations / HR / Supporting / PMO / WFM /
Accounting)

14. Staz pracy w obecnej firmie:
» Do 1roku

» Powyzej 1 roku do 2 lat
» Powyzej 2 lat do 5 lat
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» Powyzej 5 lat do 10 lat

15. Zajmowane stanowisko:
» Menedzerskie
» Niemenedzerskie

16. Liczba pracownikéw zatrudnionych w twoim obecnym miejscu pracy:
» Do 100 osob
» 0d 100 os6b do 249 osob
» 250 osob lub wiecej

17. Forma zatrudnienia:
» Umowa o prace
> B2B
» Kontrakt menedzerski
» Umowa cywilnoprawna (dzieto, zlecenie)

18. Nazwa firmy (opcjonalnie):
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KWESTIONARIUSZ ANKIETY DLA MENEDZERA

Nazywam si¢ Anna Wdowiak i jestem doktorantka na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego. Prowadze badania naukowe w zakresie relacji pracownik-organizacja.

Bede bardzo wdzigczna, jesli poswieci Pan/Pani kilka minut na wypehienie ankiety. Badania sg
anonimowe, a wyniki zostang wykorzystane tylko i wytacznie do celow naukowych.

Uprzejmie prosze o odpowiedzi na ponizsze pytania na podstawie codziennych do$wiadczen w
organizacji.

Z gory dziekuje za po§wiecony czas i udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania.

1. Z perspektywy menedzera (przedstawiciela firmy) ocen prosze, jakie znaczenie majg ponizsze
elementy dla zbudowania relacji wygrany-wygrany pomigdzy pracownikiem a organizacjg
(kolumna pierwsza). Nastepnie okresl, w jakim stopniu pracownicy speiniaja oczekiwania
stawiane przez organizacj¢ (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystepuje", 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 —$redni poziom, 4 —wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

W ankiecie przyjeto, ze relacja wygrany—wygrany definiowana jest jako relacja

zapewniajaca spelnienie oczekiwan dwoch stron wymiany — pracownik-organizacja.

Czynniki istotne dla Poziom spetnienia
zapewnienia relacji oczekiwan stawianych
wygrany-wygrany (Wartos¢ pracownikom
,0” - czynnik nie jest (Wartos¢ ,,0” - czynnik nie
istotny) wystepuje)
CZYNNIKI 0o(1|2|3|4|5|0|1|2|3|4)|5

OCZEKIWANIA W STOSUNKU DO
PRACOWNIKA:

Wptyw dziatan pracownika na zysk w
organizacji

Wplyw dziatan pracownika na rozwaj
firmy

Wykonywanie zadan przez pracownika
we wskazanej jako$ci

Wykonywanie zadan przez pracownika
w zalozonym budzecie

Wykonywanie zadan przez pracownika
w terminie

Zaangazowanie pracownika

Lojalno$¢ pracownika w stosunku do
organizacji

Identyfikacja pracownika z firma

Proaktywne podejscie pracownika, w
tym zglaszanie pomystow

Umiejetno$¢ budowania zaufania i
utrzymywanie dobrych relacji z klientem

Realizacja celow biznesowych klientow
przez dziatania pracownika

Odpowiedzialno$¢ pracownika za
zadanie
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Wiedza pracownika w zakresie
wykonywanej pracy

Gotowos$¢ do podejmowania wyzwan

Przestrzeganie przez pracownika norm
kulturowych i etycznych

Dziatanie pracownika zgodne z
wartos$ciami przyjgtymi przez
organizacje

Dostepnos¢ pracownika, w tym
gotowos¢ do poswigcenia dodatkowego
czasu w celu rozwiazania powierzonych
spraw

Transparentno$¢ i uczciwos¢ dziatan
pracownika

Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem

Przejrzystos¢ komunikatow
przekazywanych przez pracownika

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego
feedbacku migdzy pracownikiem a
menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Dziatanie pracownika prowadzace do
rozwigzywania sytuacji konfliktowych

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca

Otwarto$¢ pracownikow na
przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji

Umiejetno$¢ budowania pozytywnej
atmosfery pracy przez pracownika, w
tym relacji miedzyludzkich

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspolpraca w ramach zespotéw

Dziatanie nastawione na osigganie
wspoélnych celéw w organizacji

Samodzielno$¢ pracownika

Umiejetno$¢ nauki na btedach

Inne (okresl jakie) ...............

2. Ocen prosze¢ z perspektywy menedzera (przedstawiciela firmy), jakie znaczenie maja
ponizsze elementy formalne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany pomig¢dzy pracownikiem
a organizacjg (kolumna pierwsza) oraz okre$l (z pespektywy organizacji), jak oceniasz
funkcjonowanie ponizszych aspektow w Twojej firmie (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystgpuje"”, 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 — wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

ZABEZPIECZENIA Czynniki istotne dla Poziom funkcjonowania
ORGANIZACYJNE WPLYWAJACE zapewnienia relacji ponizszych aspektow w
NA ZAPEWNIENIE RELACJI wygrany-wygrany Twojej organizacji
WYGRANY-WYGRANY:: (Wartos¢ ,,0” - czynnik nie (Warto$¢ ,,0” - czynnik nie
jest istotny wystepuje)
CZYNNIKI FORMALNE: 01|23 |4|5]0|1]|2|3|4]|5
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Przejrzysto$¢ systemu wynagrodzen

Przejrzysto$¢ systemu premiowego

Elastyczne podejscie do form
zatrudnienia

Elastyczne podej$cie do czasu pracy

Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia
pracy (sporadyczna praca w
nadgodzinach)

Proces wdrozenia pracownika w
obowiazki

Dostep do benefitow

Mozliwo$¢ rozwoju

Przejrzystos¢ $ciezek karier, awansow

Przejrzystos¢ procedur i regulamindw
organizacyjnych

Przejrzysto$é zasad oceny pracowniczej

Przejrzystos¢ zapisow w umowach
miedzy pracownikiem a organizacja

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia
uposazenia, m.in. wynagrodzenie,
narzedzia pracy

Przejrzysto§¢ w nazewnictwie stanowisk

Przejrzysto$¢ w ramach podlegtosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby

Dostepnos$¢ precyzyjnych opiséw
stanowisk pracy, zawierajacych zakres
odpowiedzialnoéci

Przejrzyscie okreslona strategia
organizacyjna

Przejrzyscie okreslona misja i wizja
organizacji

Inne (okresl jakie) ...............

3. Ocen prosze z perspektywy menedzera (przedstawiciela firmy), jakie znaczenie maja

ponizsze elementy nieformalne dla zbudowania relacji wygrany-wygrany pomig¢dzy

pracownikiem a organizacja (kolumna pierwsza) oraz okresl (z pespektywy organizacji), jak

oceniasz funkcjonowanie ponizszych aspektow w Twojej firmie (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze: 0 oznacza " czynnik nie jest istotny / nie wystepuje", 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 —wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

ZABEZPIECZENIA
ORGANIZACYJNE WPLYWAJACE
NA ZAPEWNIENIE RELACJI
WYGRANY-WYGRANY:

Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji
wygrany-wygrany
(Wartos¢ ,,0” - czynnik nie
jest istotny

Poziom funkcjonowania
ponizszych aspektow w
Twojej organizacji
(Warto$¢ ,,0” - czynnik nie
wystepuje)

CZYNNIKI NIEFORMALNE:

0|12 |3)|4]|5

O(1]2 3|45

Przejrzyscie okreslone normy kulturowe
i etyczne w organizacji

Okreslone kluczowe wartosci
organizacyjne

Podejscie zapewniajace stabilnosé
zatrudnienia

Dziatania zapewniajace wsparcie w
obszarze work-life balance
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Udzielane wsparcie organizacyjne, np. w
sytuacjach trudnych dla pracownika,
roéwniez poza praca

Organizowane wydarzenia integracyjne

Udziat firmy w akcjach CSR (np.
wolontariat, wsparcie fundacji)

Inne (okresl jakie)

4. Ocen prosz¢ z perspektywy menedzera (przedstawiciela firmy), jakie znaczenie majg ponizsze

elementy zwigzane z wykonywang praca dla zbudowania relacji wygrany-wygrany pomig¢dzy

pracownikiem a organizacja (kolumna pierwsza) oraz okresl (z pespektywy organizacji), jak

oceniasz funkcjonowanie ponizszych aspektow w Twojej firmie (kolumna druga).

Dokonujac oceny, przyjmij, ze 0: 0znacza "czynnik nie jest istotny / nie wystgpuje", 1 — bardzo

niski poziom, 2 — niski poziom, 3 — $redni poziom, 4 —wysoki poziom, 5 — bardzo wysoki poziom.

ZABEZPIECZENIA
ORGANIZACYJNE WPLYWAJACE

Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji

Poziom funkcjonowania
ponizszych aspektow w

NA ZAPEWNIENIE RELACJI wygrany-wygrany Twojej organizacji
WYGRANY-WYGRANY: (Wartos$¢ ,,0” - czynnik nie (Warto$¢ ,,0” - czynnik nie

jest istotny wystepuje)
CZYNNIKI ZWIAZANE Z 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
WYKONYWANA PRACA:

Interesujace obszary/ projekty w ramach
wykonywanych ushug

Zadania dopasowane do umiejetnosci
pracownikow

Przejrzyscie okreslony zakres zadan

Przejrzysto$¢ zasad rozliczania zadan

Zapewnienie przez organizacje
odpowiedniego sprzetu do pracy

Dostep do nowoczesnych technologii

Elastyczne podejscie do miejsca pracy
(praca zdalna vs. praca w biurze)

Latwy dojazd do pracy

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i
wlasne biurko

Biuro z przestrzenia open space

Dostepno$¢ parkingu

Inne (okresl jakie)

5. Czy zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniem:
Relacja pomi¢dzy mna a moimi pracownikami oparta jest na znanych stronom warunkach.

Calkowicie si¢ zgadzam
Zgadzam si¢

Nie zgadzam si¢
Calkowicie si¢ nie zgadzam

VVVYY

Czesciowo si¢ zgadzam, a czgSciowo nie

6. Czy zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniem:

Warunki dotyczace wspolpracy,
respektowane.

Calkowicie si¢ zgadzam
Zgadzam si¢

VVVYVYY

Nie zgadzam si¢

ktore wustalam z pracownikami

Cze$ciowo si¢ zgadzam, a cz¢Sciowo nie

sq Wwzajemnie
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» Calkowicie si¢ nie zgadzam

7. Czy zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniem:

Relacja pomi¢dzy mna a moimi pracownikami jest to relacja dazaca do satysfakcji obydwu
stron relacji pracownik-organizacja.

Calkowicie si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Czesciowo si¢ zgadzam, a czgSciowo nie

Nie zgadzam si¢

Calkowicie sie nie zgadzam

VVVYYVY

8. Prosze wybra¢é jedng z ponizszych odpowiedzi, ktora najlepiej charakteryzuje relacje w
Twojej organizacji.

Uwazam, iz moja relacja z firmg ma charakter:

Wygrany-Wygrany, co oznacza, iz obie strony zyskuja

Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracodawca

Wygrany-Przegrany, gdzie strong wygrywajaca jest pracownik

Przegrany-Przegrany, co oznacza, iz obie strony tracg

Mieszany, co oznacza, iz czasami firma zyskuje, czasami pracownik

VVVYVYY

9. Budowanie relacji pracownik-organizacja, w ktorej kazda ze stron mialaby poczucie
wygrany-wygrany powinno rozpoczg¢ si¢ i by¢ ksztaltowane na etapie:

Selekgc;ji i rekrutacji pracownika

Negocjacji warunkoéw ptacowych i umownych

Wdrozenia pracownika do organizacji

Ustalen pomigdzy menedzerem a pracownikiem co do warunkow zatrudnienia,
benefitow, ocen okresowych

» Na kazdym etapie funkcjonowania pracownika w organizacji

YV VY

10. Relacja pracownik-organizacja, w ktérej kazda ze stron mialaby poczucie wygrany-
wygrany moze mie¢ miejsce:

» W trakcie okresu zatrudnienia pracownika w organizacji

» W trakcie okresu zatrudnienia oraz po odej$ciu pracownika z organizacji

11. Kulture organizacyjna w mojej firmie mozna opisa¢ w przewazajacej mierze jako:

» Pelnag wspolpracy, zaangazowania, gdzie liderzy sa doradcami mentorami. Jest to
srodowisko, gdzie niezwykle wazne jest komunikowanie si¢ i rozwoj.

» Pelng tworczosci, innowacji, gdzie liderzy to wizjonerzy, innowatorzy, przedsigbiorcy.
Jest to srodowisko, gdzie kluczem do sukcesu jest innowacyjny produkt, a zmiana jest
statym sktadnikiem Zzycia w organizacji.

> Srodowisko sprawne biznesowo oparte na konsekwencji, niezmiennosci i kontroli, gdzie
liderzy to koordynatorzy, obserwatorzy, organizatorzy.

» Pelng rywalizacji, nastawiong na osiaganie celow i zysku, gdzie liderzy to osoby
nadzorujace, konkurujace na rynku i dostarczajace produkt. Jest to sSrodowisko, gdzie sity
sg skupione na dostarczeniu ustug o odpowiedniej jakosci klientowi.

Pytania metryczkowe.
12. Obszar dziak:
» Techniczny (np. Software/ Solution Development)
» Nietechniczny (np. Administration / Operations / HR / Supporting / PMO / WFM /
Accounting)

13. Staz pracy w obecnej firmie:

» Do 1roku
» Powyzej 1 roku do 2 lat
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» Powyzej 2 lat do 5 lat
» Powyzej 5 lat do 10 lat

14. Liczba pracownikéw zatrudnionych w twoim obecnym miejscu pracy:
» Do 100 oséb
» 0d 100 os6b do 249 osob
» 250 o0sob lub wigcej

15. Forma zatrudnienia:
» Umowa o prace
> B2B
» Kontrakt menedzerski
» Umowa cywilnoprawna (dzieto, zlecenie)

16. Nazwa firmy (opcjonalnie):
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Zalacznik nr 4 — Badania iloSciowe — analiza statystyczna wynikéw z kwestionariuszy ankiet
dla pracownikéw oraz menedzerow (reprezentantow organizacji)

Analiza statystyczna wynikéw ANKIET DLA PRACOWNIKOW | MENEDZEROW

W celu porownania rownolicznosci grup, przeprowadzono testy zgodnosci chi2 Pearsona. W celu
porownania czynnikéw najistotniejszych, zbadano, czy odsetek osob wskazujacych najczesciej
na oceng 4 lub 5 jest istotnie wigkszy od odsetka osob, ktore wskazaty na oceng nizsza (pytania
1, 2, 3 z ankiet).

W celu zbadania zaleznos$ci miedzy dwoma zmiennymi porzadkowymi przeprowadzono analize¢
korelacji rang Spearmana, natomiast zbadanie zalezno$ci migdzy zmiennymi jako$ciowymi
sprowadzato si¢ do przeprowadzenia testu niezaleznosci Chi2 Pearsona.

W celu porownania dwoch grup niezaleznych wykorzystano test U Manna-Whitneya.

Analizy przeprowadzono z wykorzystaniem pakietu Statistica 13.3.

Za poziom istotno$ci przyjeto a=0,05.

W celu uporzadkowania analiz statystycznych zadano szereg pytan badawczych, na ktore
poszukiwano odpowiedzi w ramach ponizszych wynikow.

ANALIZA STATYSTYCZNA WYNIKOW ANKIETY DLA PRACOWNIKOW

Analizy wynikow w pytaniach od 1 do 3 prezentujg najistotniejsze czynniki dla zapewnienia
relacji pracownik-organizacja w opiniach pracownikow.

W ramach wynikéw do pytan 1, 2 oraz 3 skierowanych do pracownikow wskazane warto$ci
procentowe w ponizszych opisach stanowia sume osob odpowiadajacych 4 lub 5 na skali od 0 do
5, gdzie wynik 4 oznaczat wysoki poziom istotno$ci dla zbudowania relacji wygrany-wygrany, a
wynik 5 oznaczat bardzo wysoki poziom znaczenia dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany.

Pytanie la: Ktore czynniki z grupy elementow formalnych s3 najistotniejsze dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany?

Ponizsze dane dotyczg odpowiedzi respondentow w ankiecie (zatacznik nr 3) w pierwszym
pytaniu w pierwszej kolumnie. Ponizsze wyniki prezentujg elementy ocenione najczgsciej na 4 i
5.

Tabela 1. Czynniki z grupy elementéw formalnych najistotniejsze dla zapewnienie relacji

wygrany-wygrany
Ocena Tabela licznoSci
N % P
Wysoko$¢é wynagrodzenia 1 1 0,44 <0,001
3 13 5,68
4 83 36,24
5 132 57,64
Wysoko$é premii 0 21 9,17 0,324
1 6 2,62
2 17 7,42
3 58 25,33
4 76 33,19
5 51 22,27
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Elastyczne podejscie firmy do form
zatrudnienia

Elastyczne podej$cie firmy do czasu pracy

Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy

Wdrozenie w obowiazki przez organizacje

Dostep do benefitow

Mozliwos$¢ rozwoju

Przejrzystosé $ciezek karier, awansow

Przejrzystos¢ procedur i regulaminéw
organizacyjnych

O B WO NP OO & WDNPFP OO B WNOOGPRAMWNMPEP OO WDNPREPOOGRWDNDPREPOOOGDMWNMEOPRMOWNDNDLPRELO

11
40
84
86

16
65
145
20
14
29
60
60
46

13
39
78
96

31
67
73
40

20
70
136

51
73
89

20
60
86
45

1,75
1,75
4,80

17,47

36,68

37,55
0,44
0,87
6,99

28,38

63,32
8,73
6,11

12,66

26,20

26,20

20,09
0,87
0,44
5,68

17,03

34,06

41,92
3,93
3,93

13,54

29,26

31,88

17,47
0,44
0,87
8,73

30,57

59,39
1,75
1,31
3,93

22,27

31,88

38,36
3,93
3,93
8,73

26,20

37,55
19,65

<0,001

<0,001

0,424

<0,001

0,841

<0,001

<0,001

0,162
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Przejrzystos¢ zasad oceny pracowniczej

Przejrzystos¢ zapiséw w umowach miedzy
pracownikiem a organizacja

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia uposazenia

Przejrzysto$¢ w nazewnictwie stanowisk

Przejrzystos¢ w ramach podleglo$ci w
organizacji

Dostepnos¢ precyzyjnych opisé6w stanowisk
pracy

Przejrzyscie okreslona strategia organizacji

PrzejrzyScie okreslona misja i wizja
organizacji

W NP O OO B WDNPFP OO B~ WDNPFP OO B WNPEPE OO PR WDNMPEPOOGRMWNMPEPOOOD™WDNEOOGRMAOWNDNDLPRELO

14
44
82
79

34
75
109

28
91
100
15
31
45
60
49
29

12
19
47
85
61

14
23
67
76
45
10
18
28
71
61
41
12
22
28
71

2,18
2,18
6,11
19,21
35,81
34,50
0,87
1,31
2,62
14,85
32,75
47,60
0,44
1,31
2,62
12,23
39,74
43,67
6,55
13,54
19,65
26,20
21,40
12,66
2,18
5,24
8,30
20,52
37,12
26,64
1,75
6,11
10,04
29,26
33,19
19,65
4,37
7,86
12,23
31,00
26,64
17,90
5,24
9,61
12,23
31,00

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001*

0,009

0,689

0,317

0,125
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4 55 24,02
5 41 17,90

*odsetek nizszych ocen istotnie statystycznie wigkszy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze najistotniejsze czynniki dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany (elementy ocenione najczeéciej na 4 i 5) to (przyjeto dla p<0,05): wysokos¢
wynagrodzenia (93,88%), elastyczne podejscie firmy do czasu pracy (91,70%), mozliwos¢
rozwoju (89,96%), przejrzysto$¢ w zakresie ustalenia uposazenia (83,41%), przejrzystosé
zapiséw w umowach mig¢dzy pracownikiem a organizacja (80,34%), elastyczne podejscie firmy
do form zatrudnienia (74,34%), wdrozenie w obowigzki przez organizacje (75,98%),
przejrzysto$¢ Sciezek karier, awansoéw (70,74%), przejrzystos¢ zasad oceny pracowniczej
(70,31%), przejrzystos¢ w ramach podlegltosci w organizacji (63,76%).

Dodatkowo istotnie wiekszy odsetek nisko ocenit przejrzysto$s¢ w nazewnictwie stanowisk. Jest
to jednoczesnie najnizszej oceniany czynnik (tabela 1).

Pytanie 1b: Ktore czynniki z grupy elementow formalnych zostaly ocenione najwyzej (W
ramach ktorych czynnikow poziom zadowolenia respondentéow byl wysoki i bardzo
wysoki)?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentow w ankiecie (zatacznik nr 3) w pierwszym
pytaniu w drugiej kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczgs$ciej na 41 5.

Tabela 2. Czynniki z grupy elementéw formalnych ocenione najwyzej

Ocena Tabela
licznos$ci
% P

Wysokos$¢ wynagrodzenia 0 2 0,87 0,689
1 6 2,62
2 21 9,17
3 82 3581
4 92 40,17
5 26 11,35

Wysokos$¢ premii 0 66 28,82 <0,001

1 28 12,23 *

2 17 7,42
3 41 17,90
4 58 25,33
5 19 8,30

Elastyczne podej$cie firmy do form zatrudnienia 0 12 5,24 <0,001
1 0,87
2 6 2,62
3 18 7,86
4 60 26,20
5 13 57,21

1

Elastyczne podejscie firmy do czasu pracy 0 4 1,75 <0,001

1 1 0,44
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Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy

Wdrozenie w obowiazki przez organizacje

Dostep do benefitéw

Mozliwos$é rozwoju

Przejrzystos¢ Sciezek karier, awanséow

Przejrzystos$¢ procedur i regulaminéw

organizacyjnych

Przejrzystos$¢ zasad oceny pracowniczej

aa b~ WO

A WO PP OO B WONPEPEPE OO WDNPEPEOOGRMWNMPEPOOO™MWDNEREOOOGPRAOWDNDPEOOOGDNMWNDNDEO

5
18
50
15

29

11
42
64
76

28
63
79
48
16
12
28
52
62
59

21
54
76
69
15
21
26
75
61
31

29
55
89
38
17
17
22
63
68

2,18
7,86
21,83
65,94

12,66
3,06
4,80
18,34
27,95
33,19
1,31
3,49
12,23
27,51
34,50
20,96
6,99
5,24
12,23
22,71
27,07
25,76
0,87
3,06
9,17
23,58
33,19
30,13
6,55
9,17
11,35
32,75
26,64
13,54
3,93
3,93
12,66
24,02
38,86
16,59
7,42
7,42
9,61
27,51
29,69

0,027

0,548

0,679

0,009

0,025*

0,547

0,689
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5 42 18,34
Przejrzystosé zapis6w w umowach miedzy 0 1,75 <0,001
pracownikiem a organizacja 1 2 0,87
2 11 4,80
3 44 19,21
4 84 36,68
5 84 36,68
Przejrzystosé w zakresie ustalenia uposazenia 0 3 1,31 <0,001
1 2,62
2 15 6,55
3 44 19,21
4 77 33,62
5 84 36,68
Przejrzysto$¢ w nazewnictwie stanowisk 0 16 6,99 0,688
1 9 3,93
2 29 12,66
3 61 26,64
4 72 31,44
5 42 18,34
Przejrzystosé w ramach podleglo$ci w organizacji 0 6 2,62 <0,001
1 0,87
2 18 7,86
3 48 20,96
4 83 36,24
5 72 31,44
Dostepnos¢ precyzyjnych opiséw stanowisk pracy 0 16 6,99 0,688
1 15 6,55
2 20 8,73
3 67 29,26
4 78 34,06
5 33 1441
PrzejrzyScie okreslona strategia organizacji 0 16 6,99 0,689
1 12 524
2 24 10,48
3 65 28,38
4 61 26,64
5 51 22,27
Przejrzyscie okreslona misja i wizja organizacji 0 16 6,99 0,678
1 12 524
2 25 10,92
3 57 24,89
4 64 27,95
5 55 24,02

*odsetek nizszych ocen istotnie statystycznie wigkszy
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Przeprowadzona analiza wskazuje, ze czynniki z grupy elementéw formalnych, ktore zostaty
ocenione najwyzej (elementy ocenione najczesciej na 4 i 5) to (przyjeto dla p<0,05): elastyczne
podejscie firmy do czasu pracy (87,77%) elastyczne podejScie firmy do form zatrudnienia
(83,41%), przejrzystos¢ zapisow w umowach miedzy pracownikiem a organizacja (73,36%),
przejrzysto$¢ w zakresie ustalenia uposazenia (70,31%), state godziny rozpoczecia i zakonczenia
pracy (61,13%), mozliwo$¢ rozwoju (63,32%), przejrzystos¢ w ramach podlegltosci w organizacji
(67,69%).

Dodatkowo istotnie wigkszy odsetek nisko ocenil wysoko$¢ premii oraz przejrzystos$¢ Sciezek
karier, awanséw (tabela 2).

Pytanie 2a: Ktore czynniki z grupy elementéw nieformalnych sa najistotniejsze dla
zapewnienie relacji wygrany-wygrany?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentow w ankiecie w drugim pytaniu w pierwszej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na4i 5.

Tabela 3. Czynniki z grupy elementéw nieformalnych najistotniejsze dla zapewnienie relacji

wygrany-wygrany
Ocena Tabela
licznoSci
N % P
Przestrzeganie przez organizacje¢ norm 0 6 2,62 <0,001
kulturowych i etycznych 1 11 4,80
2 7 3,06
3 35 15,28
4 79 34,50
5 91 39,74
Dzialanie firmy zgodne z przyjetymi przez nig 0 2,62 <0,001
warto$ciami organizacyjnymi 1 3 1,31
2 11 4,80
3 48 20,96
4 81 3537
5 80 34,93
Zapewnienie poczucia stabilno$ci zatrudnienia 0 0,44 <0,001
przez organizacje 1 1,31
2 1,75
3 4 1,75
4 68 29,69
5 149 65,07
Zapewnianie dzialan wspierajacych work-life 0 2,18  <0,001
balance przez organizacje 1 3,49
2 9 3,93
3 34 14,85
4 81 3537
5 92 40,17
Udzielane wsparcie organizacyjne 0 10 4,37 <0,001
1 5 2,18
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2 13 5,68
3 38 16,59
4 92 40,17
5 71 31,00
Organizowane wydarzenia integracyjne 0 8 3,49 0,588
1 13 5,68
2 23 10,04
3 57 24,89
4 82 3581
5 46 20,09
Udzial firmy w akcjach CSR 0 27 11,79 <0,001*
1 19 8,30
2 48 20,96
3 70 30,57
4 47 20,52
5 18 7,86
Dostepnos¢ przelozonego 0 3 1,31 <0,001
1 2,18
2 9 3,93
3 34 14,85
4 91 39,74
5 87 37,99
Transparentno$¢ i uczciwos¢ dzialan organizacji 0 3 1,31 <0,001
1 2,18
2 6 2,62
3 33 1441
4 79 34,50
5 103 44,98
Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji 1 1 0,44 <0,001
pomiedzy pracownikiem a menedzerem 2 5 2,18
3 12 524
4 52 22,71
5 159 69,43
Szczeros¢ w komunikacji pomiedzy pracownikiem a 2 5 2,18 <0,001
menedzerem 3 13 5,68
4 58 25,33
5 153 66,81
Przejrzystos¢ komunikatow przekazywanych w 0 3 1,31  <0,001
organizacji 1 2 0,87
2 10 4,37
3 29 12,66
4 89 38,86
5 96 41,92
Przekazywanie wzajemnie feedbacku miedzy 0 2 0,87 <0,001
pracownikiem a menedzerem 1 2 0,87
2 4 1,75
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3 19 8,30
4 92 40,17
5 110 48,03
Respektowanie wzajemnych oczekiwan 0 0,87  <0,001
1 0,87
2 2,62
3 21 9,17
4 91 39,74
5 107 46,72
Udzielanie wyrazéw uznania, docenienia przez 0 6 2,62  <0,001
przelozonego 1 6 2,62
2 12 524
3 32 13,97
4 91 39,74
5 82 3581
Wzajemne pozytywne nastawienie w relacji 0 1,75  <0,001
pracownik-pracodawca 1 7 3,06
2 14 6,11
3 50 21,83
4 95 41,48
5 59 25,76
Dzialanie organizacji zapewniajace wsparcie w 0 1 0,44  <0,001
rozwiazywaniu konfliktéw 1 1,75
2 4 1,75
3 18 7,86
4 91 39,74
5 111 48,47
Przekazywanie wiedzy w ramach organizacji 0 3 1,31 <0,001
1 5 2,18
2 10 4,37
3 42 18,34
4 87 37,99
5 82 3581
Pozytywna atmosfera pracy, w tym relacje 1 0,44  <0,001
miedzyludzkie w pracy 2 0,87
3 15 6,55
4 60 26,20
5 151 65,94
Udzielane wzajemne wsparcie i wspélpraca w 0 1 0,44  <0,001
ramach zespotéw 1 3 1,31
3 22 961
4 84 36,68
5 119 51,97
Dzialanie nastawione na osiaganie wspélnych celow 0 5 2,18 <0,001
W organizacji 1 4 1,75
2 15 6,55
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3 51 22,27
4 70 30,57
5 84 36,68
Danie pracownikom przestrzeni do samodzielnoSci 0 1 0,44  <0,001
w dzialaniu 1 1,31
2 5 2,18
3 37 16,16
4 95 4148
5 88 38,43
Danie pracownikom przestrzeni na popelnianie 0 2 0,87  <0,001
bledow 1 1,31
2 10 4,37
3 34 14,85
4 90 39,30
5 90 39,30

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje, ze wszystkie czynniki za wyjatkiem organizowania wydarzen integracyjnych,
w przypadku ktérego 55,90% badanych ocenito na 4 Iub 5 oraz udziatu firmy w akcjach CSR
(28,38% badanych ocenito na 4 lub 5) byly oceniane najwyzej przez co najmniej okoto 70%
badanych.

Najwyzej oceniano zapewnienie poczucia stabilnosci zatrudnienia przez organizacj¢ (94,76%),
szczero$¢ w komunikacji pomiedzy pracownikiem a menedzerem (92,14%), pozytywng
atmosferg pracy, w tym relacje miedzyludzkie w pracy (92,14%) (tabela 3).

Pytanie 2b: Ktore czynniki z grupy elementéw nieformalnych zostaly ocenione najwyzej (W
ramach ktérych czynnikéw poziom zadowolenia respondentéw byl wysoki i bardzo
wysoki)?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentdow w ankiecie w drugim pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentujg elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 4. Czynniki z grupy elementéw nieformalnych ocenione najwyzej

Ocena  Tabela liczno$ci

N % P
Przestrzeganie przez organizacje¢ norm Kkulturowych i 8 3,49345 <0,001
etycznych 2 0,87336
4 1,74672
28 12,22707
69 30,13100

118  51,52838

Dzialanie firmy zgodne z przyjetymi przez nia 3,49345 <0,001

A WO NP O 0B~ W DN PP O

warto$ciami organizacyjnymi 218341
3,05677

37 16,15721

86 37,55459
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Zapewnienie poczucia stabilnoSci zatrudnienia przez
organizacje

Zapewnianie dzialan wspierajacych work-life balance

przez organizacje

Udzielane wsparcie organizacyjne

Organizowane wydarzenia integracyjne

Udzial firmy w akcjach CSR

Dostepnos¢ przelozonego

Transparentno$¢ i uczciwo$é¢ dziatan organizacji

Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji
pomiedzy pracownikiem a menedzerem

N P O Ol & W NPFP OO B WNPOOOBRWDNEOOOGPRAMWDNDMPEOOOUDNMWDNEROOOGGPRAEWDNIPREOOOGROWDNDIEOOOG

86

16
85
113

21
43
84
69
26

15
40
82
62
17
11
17
45
81
58
30
10
16
42
70
61

17
43
65
93

11
40
78
94
1
4
5

37,55459
1,31004
1,74672
3,49345
6,98690

37,11790

49,34498
3,05677
2,18341
9,17031

18,77729

36,68122

30,13100

11,35371
1,74672
6,55022

17,46725

35,80786

27,07424
7,42358
4,80349
7,42358

19,65066

35,37118

25,32751
13,10044
4,36681
6,98690
18,34061

30,56769

26,63755
2,62009
2,18341
7,42358
18,77729

28,38428

40,61135
1,31004
1,31004
4,80349
17,46725

34,06114

41,04803
0,43668
1,74672
2,18341

<0,001

<0,001

0,009

0,027

0,162

<0,001

<0,001

<0,001
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Szczero$¢ w komunikacji pomi¢dzy pracownikiem a

menedzerem

Przejrzystos¢ komunikatow przekazywanych w
organizacji

Przekazywanie wzajemnie feedbacku miedzy
pracownikiem a menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Udzielanie wyrazéw uznania, docenienia przez
przelozonego

Wzajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca

Dzialanie organizacji zapewniajgce wsparcie w
rozwiazywaniu konfliktéw

Przekazywanie wiedzy w ramach organizacji

O O W NP OO B WNPFP OO B WNMPOOORWDNPREPEOOPRAMOWDNDPEPEOOOGDRWMNMEOOOGM™AOWDNDLPRELEOOORMOW

14
67
138

28
75
113

59
89
66

10
13
54
83
62

11
45
98
66
12

16
54
73
67
21

17
54
81
52

29
90
102
8

6,11354
29,25764
60,26201

0,87336

1,31004

3,49345
12,22707
32,75109
49,34498

1,31004

1,31004

3,93013
25,76419
38,86463
28,82096

3,05677

4,36681

5,67686
23,58079
36,24454
27,07424

2,62009

1,31004

4,80349
19,65066
42,79476
28,82096

5,24017

3,05677

6,98690
23,58079
31,87773
29,25764

9,17031

1,74672

7,42358
23,58079
35,37118
22,70742

0,87336

0,87336

1,74672
12,66376
39,30131
44,54148

3,49345

<0,001

<0,001

0,012

<0,001

0,027

0,196

<0,001

0,197
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Pozytywna atmosfera pracy, w tym relacje
mie¢dzyludzkie w pracy

Udzielane wzajemne wsparcie i wspolpraca w ramach
zespolow

Dzialanie nastawione na osigganie wspélnych celéw w
organizacji

Danie pracownikom przestrzeni do samodzielno$ci w
dzialaniu

Danie pracownikom przestrzeni na popelnianie
bledow

A WONPFEP OO A~ OWDNMPEPE OO B WNPEP OO WDNDPEPEOOGDRWNMEOOOGGD®AWNDNLPRE

5

12
29
46
79
55

21
76
126

11
31
86
97

11
61
87
59

33
76
109

16
38
83
85

5,24017
12,66376
20,08734
34,49782
24,01747

0,87336

0,43668

1,31004

9,17031
33,18777
55,02183

0,87336

0,87336

4,80349
13,53712
37,55459
42,35808

3,93013

0,87336

4,80349
26,63755
37,99127
25,76419

1,74672

0,43668

2,62009
14,41048
33,18777
47,59825

1,74672

1,31004

6,98690
16,59389
36,24454
37,11790

<0,001

<0,001

0,013

<0,001

<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje, ze wszystkie czynniki za wyjatkiem dziatanie organizacji zapewniajace
wsparcie w rozwigzywaniu konfliktoéw (58,08% badanych ocenito na 4 lub 5), przekazywania
wiedzy w ramach organizacji (58,52%) oraz udziatu firmy w akcjach CSR (57,21% badanych
ocenito na 4 lub 5) byly oceniane najwyzej przez co najmniej okoto 65% badanych.

Pytanie 3a: Ktére czynniki z grupy elementéw zwigzanych z wykonywana praca s3
najistotniejsze dla zapewnienie relacji wygrany-wygany?
Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentdéw w ankiecie w trzecim pytaniu w pierwszej

kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.
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Tabela 5. Czynniki z grupy elementéw zwigzanych z wykonywang pracg sa najistotniejsze dla

zapewnienie relacji wygrany-wygarny

Interesujace obszary/ projekty w ramach

wykonywanych zadan

Zadania dopasowane do umiejetnosci

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan

Zapewnienie przez organizacje odpowiedniego
sprzetu do pracy

Dostep do nowoczesnych technologii

Elastyczne podejscie do miejsca pracy

Latwy dojazd do pracy

Ocena

O O WNPFP O OO B WOWDNPEP OO PRAMWDNDPEPOOODRMWNMOOOPRMOWDNDPE,EOOOGDNMWDNEPEOOGPM™AOWNDNDLPRELO

Tabela licznoSci

N
2
2
6
22
91
106

32
90
96

29
83
109

12
77
135

41
89
89

12
52
159
18
10
20
56
57
68
15

%
0,87
0,87
2,62
9,61

39,74

46,29
1,75
1,31
1,75

13,97

39,30

41,92
1,31
0,44
1,75

12,66

36,24

47,60
0,87
1,31
5,24

33,62

58,95
1,31
0,44
2,62

17,90

38,86

38,86
0,44
0,44
1,75
5,24

22,71

69,43
7,86
4,37
8,73

24,45

24,89

29,69
6,55

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

0,317

0,001
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Biuro zapewniajace pokoje projektowe i 1 5 2,18
wlasne biurko 2 17 7,42

3 41 17,90

4 76 33,19

5 75 32,75

Biuro z przestrzenia open space 0 59 25,76 <0,001*

1 48 20,96

2 35 15,28

3 53 23,14

4 23 10,04

5 11 4,80

Dostepnos¢ parkingu 0 21 9,17 0,162

1 15 6,55

2 21 9,17

3 40 17,47

4 60 26,20

5 72 31,44

*odsetek nizszych ocen istotnie statystycznie wigkszy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje, ze wszystkie czynniki za wyjatkiem elementu fatwy dojazd do pracy (54,59%
badanych ocenito na 4 lub 5), oraz dostepnos¢ parkingu (57,64% badanych ocenito na 4 lub 5)
byly oceniane najwyzej przez co najmniej okoto 65% badanych. Dodatkowo czynnik biuro z
przestrzenia open space byt oceniany nisko przez istotng statystycznie wigkszo$¢ oso6b badanych
(14,85% badanych ocenito na 4 lub 5).

Najwyzej oceniano zapewnienie przez organizacje odpowiedniego sprzetu do pracy (92,58%
badanych ocenilo na 4 lub 5) oraz elastyczne podejscie do miejsca pracy (92,14% badanych
ocenito na 4 lub 5).

Pytanie 3b: Ktére czynniki z grupy elementéw zwiazanych z wykonywang pracg zostaly
ocenione najwyzej (w ramach ktérych czynnikéw poziom zadowolenia respondentow byl
wysoki i bardzo wysoki)?

Ponizsze dane dotyczg odpowiedzi respondentdéw w ankiecie w trzecim pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 6. Czynniki z grupy elementéw zwigzanych z wykonywang pracg zostaty ocenione

najwyzej
Ocena Tabela
licznosci
N % P
Interesujace obszary/ projekty w ramach 0 3 1,31 0,016
wykonywanych zadan 1 6 2,62
2 15 6,55
3 64 27,95
4 74 32,31
5 67 29,26
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Zadania dopasowane do umiejetnosci

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan

Zapewnienie przez organizacj¢ odpowiedniego

sprzetu do pracy

Dostep do nowoczesnych technologii

Elastyczne podejscie do miejsca pracy

Latwy dojazd do pracy

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i wlasne

biurko

Biuro z przestrzenig open space

W NP O O B WNPFP OO A~ WDNPFP OO D WNPEPEPE OO P~ WNPEP OO BRMWONMPEP OO WDNEOOGPM~MOWNDNDLPRELO

53
85
71

17
34
87
78

30
61
123

10
50
79
80

37
179
31

11
39
57
86
34

32
54
98
89
12
13
30

2,18
3,06
3,49
23,14
37,12
31,00
2,18
3,49
7,42
14,85
37,99
34,06
0,87
1,75
3,93
13,10
26,64
53,71
1,31
3,06
4,37
21,83
34,50
34,93
0,44
0,44
0,87
3,93
16,16
78,17
13,54
218
4,80
17,03
24,89
37,55
14,85
1,75
3,06
13,97
23,58
42,79
38,86
5,24
5,68
13,10

<0,001

<0,001

0,045*

<0,001

<0,001

0,011

0,001

0,042*
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Dostepnos¢ parkingu

g b~ W NPEFE O O b~

26
59
48
20
25
28
44
64

11,35
25,76
20,96

8,73

10,92
12,23
19,21
27,95

0,546

*odsetek nizszych ocen istotnie statystycznie wigkszy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje, ze wszystkie czynniki za wyjatkiem elementu dostepnos¢ parkingu (47,16%
badanych ocenilo na 4 lub 5) byly oceniane najwyzej przez co najmniej okoto 62% badanych.
Dodatkowo czynnik biuro z przestrzenia open space byl oceniany nisko przez istotng

statystycznie wigkszo$¢ osob badanych (37,12% badanych ocenito na 4 lub 5).

Najwyzej oceniano elastyczne podejscie do miejsca pracy (94,33% badanych ocenito na 4 lub 5).

Pytanie 4: Czy istnieje roznica pomiedzy elementami najistotniejszymi dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna pierwsza.
Elementy ocenione najcze$ciej na 4 i 5)) dla dzialéw technicznych i nietechnicznych (Pytanie

13 w ankiecie dla pracownikow)?

Tabela 7. Czynniki z grupy elementéw formalnych

nietechniczny

Mann-Whitney

Zmienna Techniczny

M Me SD
Wysokos¢ wynagrodzenia - wygrany- 4,51 5,00 0,65
wygrany
Elastyczne podejscie firmy do form 399 4,00 1,04
zatrudnienia - wygrany-wygrany
Elastyczne podejscie firmy do czasu 4,50 5,00 0,71
pracy - wygrany-wygrany
Wdrozenie w obowiazki przez 3,97 400 1,04
organizacje - wygrany-wygrany
Mozliwo$é rozwoju - wygrany- 4,42 5,00 0,80
wygrany
Przejrzystos¢ procedur i 3,37 400 1,31
regulaminéw organizacyjnych -
wygrany-wygrany
Przejrzystosé zasad oceny 384 4,00 1,20
pracowniczej - wygrany-wygrany
Przejrzystosé zapiséw w umowach 419 4,00 1,05
miedzy pracownikiem a organizacja
- wygrany-wygrany
Przejrzystosé w zakresie ustalenia 4,16 4,00 0,97
uposazenia -wygrany-wygrany
Przejrzystos¢ w ramach podleglosci 3,52 4,00 1,30

W organizacji -wygrany-wygrany

M
4,50

3,97
4,61
4,34
4,58

3,72

3,96

4,23

4,30

3,92

Me
5,00

4,00
5,00
5,00
5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

SD
0,65

1,18
0,70
0,85
0,64

1,03

1,04

0,80

0,74

1,02

4
0,07

-0,28
-1,23
-2,51
-1,22

-1,58

-0,41

0,37

-0,54

-1,90

P
0,947

0,777
0,218
0,012*
0,223

0,115

0,680

0,714

0,592

0,057

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza wskazuje na istotne statystycznie roznice miedzy pracownikami technicznymi i
nietechnicznymi w zakresie zmiennej wdrozenie w obowiazki przez organizacje (Z=-2,15;
p=0,012). Pracownicy nietechniczni istotnie wyzej oceniali czynnik (M=3,97; Me=4; SD=1,04)
w poréwnaniu z nietechnicznymi (M=4,34; Me=5; SD=0,85) (tabela. 10).

Tabela 8. Czynniki z grupy elementéw nieformalnych

Zmienna

Przestrzeganie przez organizacje
norm kulturowych i etycznych -
wygrany-wygrany

Dzialanie firmy zgodne z
przyjetymi przez nia wartoSciami
organizacyjnymi - wygrany-
wygrany

Zapewnienie poczucia stabilnosci
zatrudnienia przez organizacje -
wygrany-wygrany

Zapewnianie dzialan wspierajacych
work-life balance przez organizacje
- wygrany-wygrany

Udzielane wsparcie organizacyjne-
wygrany-wygrany)

Dostepnos¢ przelozonego -
wygrany-wygrany
Transparentnos$é i uczciwos¢
dzialan organizacji - wygrany-
wygrany

Okazywanie wzajemnego szacunku
w relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem - wygrany-wygrany
Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem -
wygrany-wygrany

Przejrzysto$s¢ komunikatéw
przekazywanych w organizacji -
wygrany-wygrany

Przekazywanie wzajemnie
feedbacku miedzy pracownikiem a
menedzerem - wygrany-wygrany
Respektowanie wzajemnych
oczekiwan - wygrany-wygrany
Udzielanie wyrazéw uznania,
docenienia przez przelozonego -
wygrany-wygrany

Dzialanie organizacji zapewniajgce
wsparcie w rozwiazywaniu
konfliktéw - wygrany-wygrany
Wzajemne pozytywne nastawienie
w relacji pracownik-pracodawca -
wygrany-wygrany

Przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji, zbudowane w tym
zakresie programy - wygrany-
wygrany

Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy -

wygrany-wygrany

Techniczny Nietechniczny Mann-Whitney
M Me SD M Me SD z P
3,73 4,00 1,30 4,36 500 097 -3,88 <0,001
3,74 400 1,17 424 400 09 -3,36 0,001
446 500 091 4,72 500 045 -1,45 0,146
381 4,00 125 435 500 088 -313 0,002
361 400 135 4,18 4,00 090 -2,87 0,004
390 4,00 1,08 4,31 500 092 -2,96 0,003
405 4,00 1,02 431 500 1,07 -232 0,021
450 5,00 0,78 4,76 500 057 -2,15 0,032
456 5,00 069 458 500 0,72 -0,33 0,743
403 4,00 1,06 4,34 400 082 -187 0,061
423 4,00 095 4,46 500 0,67 -1,45 0,146
425 4,00 091 430 4,00 09 -043 0,668
3,73 4,00 1,27 435 4,00 0,77 -3,50 <0,001
363 4,00 119 4,01 4,00 085 -2,06 0,040
425 4,00 090 4,42 500 083 -152 0,127
390 4,00 1,11 4,12 4,00 094 -131 0,190
453 500 0,71 4,64 500 0,67 -094 0,346
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Udzielane wzajemne wsparcie i 435 500 084 439 500 0,79 -0,28 0,783
wspolpraca w ramach zespolow -
wygrany-wygrany
Dzialanie nastawione na osiaganie 3,72 400 1,21 419 400 0,99 -281 0,005
wspolnych celéw w organizacji -
wygrany-wygrany
Danie pracownikom przestrzenido 4,02 4,00 094 434 400 0,78 -2,39 0,017
samodzielnosci w dzialaniu -
wygrany-wygrany
Danie pracownikom przestrzenina 4,03 4,00 1,03 4,20 4,00 0,89 -1,07 0,287
popelnianie bledéw - wygrany-
wygrany

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie roznice miedzy pracownikami technicznymi i
nietechnicznymi w zakresie oznaczonych zmiennych (p<0,05). Pracownicy nietechniczni osiagali
istotnie statystycznie wyzsze wyniki.

Tabela 9. Czynniki z grupy elementow zwigzanych z wykonywang praca
Zmienna Techniczny Nietechniczny Mann-Whitney

M Me SD M Me SD Y4 P

Interesujace obszary/ projekty w 428 400 0,84 4,19 4,00 1,03 0,29 0,772
ramach wykonywanych zadan -

wygrany-wygrany

Zadania dopasowane do 4,13 4,00 098 4,15 4,00 1,07 -0,44 0,664
umiejetnosci -wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ zasad rozliczania 423 400 090 4,28 500 099 -0,75 0,454
zadan -wygrany-wygrany

Zapewnienie przez organizacje 444 500 0,86 455 500 058 -0,35 0,727
odpowiedniego sprzetu do pracy -

wygrany-wygrany

Dostep do nowoczesnych 406 4,00 096 4,16 4,00 0,95 -0,81 0,421
technologii - wygrany-wygrany

Elastyczne podejscie do miejsca 451 500 0,79 4,72 500 0,71 -1,76 0,078
pracy - wygrany-wygrany

Biuro zapewniajace pokoje 366 400 140 3,70 400 1,40 -0,22 0,827
projektowe i wlasne biurko -

wygrany-wygrany

Biuro z przestrzenia open space - 1,80 2,00 152 196 200 151 -0,76 0,449
wygrany-wygrany

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie r6znic migdzy pracownikami technicznymi i
nietechnicznymi w zakresie oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Pytanie 5: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami ocenianymi na wysokim poziomie
satysfakcji (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna druga. Elementy ocenione
najczeSciej na 4 i 5)) dla dzialow technicznych i nietechnicznych (Pytanie 13 w ankiecie dla
pracownikow)?

Tabela 10. Czynniki z grupy elementéw formalnych
Zmienna Techniczny nietechniczny Mann-Whitney
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Wysoko§¢ premii - poziom
zadowolenia

Elastyczne podejscie firmy do
form zatrudnienia - poziom
zadowolenia

Elastyczne podejscie firmy do
czasu pracy - poziom zadowolenia
Stale godziny rozpoczecia i
zakonczenia pracy (sporadyczna
praca w nadgodzinach) - poziom
zadowolenia

Mozliwo$¢ rozwoju -poziom
zadowolenia

Przejrzystos¢ §ciezek karier,
awansow - poziom zadowolenia
Przejrzystos¢ zapisow w
umowach miedzy pracownikiem
a organizacja - poziom
zadowolenia

Przejrzystos¢ w zakresie
ustalenia uposazenia - poziom
zadowolenia

Przejrzysto$s¢ w ramach
podleglosci w organizacji -
poziom zadowolenia

2,02

4,13

4,43

3,43

3,79

3,10

3,97

3,91

3,81

Me
2,00

5,00

5,00

4,00

4,00

3,00

4,00

4,00

4,00

SD
1,80

1,32

0,99

1,69

1,10

1,45

1,10

1,18

1,21

2,69

4,36

4,50

3,51

3,69

2,93

4,00

3,92

3,84

Me
3,00

5,00

5,00

4,00

4,00

3,00

4,00

4,00

4,00

SD
1,67

1,19

0,93

1,56

1,17

1,20

0,97

1,00

1,01

-2,58

-1,58

-0,49

-0,04

0,55

1,36

0,22

0,43

0,30

0,010

0,113

0,627

0,969

0,581

0,175

0,827

0,664

0,760

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie roznice miedzy pracownikami technicznymi i
nietechnicznymi w zakresie oznaczonych zmiennych (p<0,05). Pracownicy nietechniczni osiagali

istotnie statystycznie wyzsze wyniki w zakresie zadowolenia z premii.

Tabela 11. Czynniki z grupy elementow nieformalnych

Zmienna

Przestrzeganie przez
organizacje norm kulturowych i
etycznych - poziom zadowolenia
Dzialanie firmy zgodne z
przyjetymi przez nia
warto$ciami organizacyjnymi -
poziom zadowolenia
Zapewnienie poczucia
stabilno$ci zatrudnienia przez
organizacje¢ - poziom
zadowolenia

Zapewnianie dzialan
wspierajacych work-life balance
przez organizacje -poziom
zadowolenia

Udzielane wsparcie
organizacyjne - poziom
zadowolenia

Organizowane wydarzenia
integracyjne - poziom
zadowolenia

Techniczny nietechniczny Mann-Whitney
M Me SD M Me SD V4 P

412 400 124 435 500 09 -0,89 0,376
3,88 4,00 125 4,08 4,00 1,06 -0,86 0,392
420 400 1,10 435 450 0,77 -0,32 0,749
3,74 4,00 1,21 3,74 400 125 -0,09 0,931
334 4,00 166 3,72 4,00 127 -1,14 0,256
350 4,00 150 341 4,00 1,34 0,98 0,326
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Dostepnos¢ przelozonego - 390 400 1,26 3,89 4,00 1,17 0,32 0,747
poziom zadowolenia

Transparentnos$é i uczciwosé 402 400 1,07 4,11 4,00 1,03 -0,56 0,578
dzialan organizacji - poziom

zadowolenia

Okazywanie wzajemnego 444 500 086 4,41 500 096 -0,23 0,820

szacunku w relacji pomiedzy

pracownikiem a menedzerem -

poziom zadowolenia

Szczero$¢ w komunikacji 422 400 100 4,24 500 09 -0,19 0,846
pomiedzy pracownikiem a

menedzerem - poziom

zadowolenia

Przejrzysto$¢ komunikatéw 392 400 09 373 400 1,09 1,19 0,234
przekazywanych w organizacji -

poziom zadowolenia

Przekazywanie wzajemnie 3,70 400 124 359 4,00 1,20 0,84 0,399
feedbacku miedzy

pracownikiem a menedzerem -

poziom zadowolenia

Respektowanie wzajemnych 3,87 4,00 1,11 3,81 4,00 1,07 0,58 0,564
oczekiwan -poziom zadowolenia
Udzielanie wyrazéw uznania, 357 400 136 370 400 1,28 -0,58 0,560

docenienia przez przelozonego -
poziom zadowolenia
Wzajemne pozytywne 425 4,00 086 4,18 4,00 098 0,24 0,814
nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca -
poziom zadowolenia
Pozytywna atmosfera pracy, w 443 500 0,80 4,28 500 0,96 0,93 0,352
tym relacje migdzyludzkie w
pracy - poziom zadowolenia
Udzielane wzajemne wsparcie i 419 4,00 097 4,00 4,00 0,99 1,59 0,111
wspolpraca w ramach zespolow
- poziom zadowolenia
Dzialanie nastawione na 3,72 400 1,16 3,70 4,00 1,17 0,10 0,921
osigganie wspélnych celow w
organizacji - poziom
zadowolenia
Danie pracownikom przestrzeni 4,17 4,00 1,05 4,26 4,00 091 -0,29 0,772
do samodzielno$ci w dzialaniu -
poziom zadowolenia
Danie pracownikom przestrzeni 398 4,00 1,13 391 4,00 106 0,73 0,468
na popelnianie bledéw - poziom
zadowolenia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie réznic migdzy pracownikami technicznymi
i nietechnicznymi w zakresie oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Tabela 12. Czynniki z grupy elementow zwigzanych z wykonywana praca
Zmienna Techniczny Nietechniczny Mann-Whitney
M Me SD M Me SD Z P

Interesujace obszary/ projekty w 3,78 400 105 369 400 1,22 0,19 0,847
ramach wykonywanych zadan -
poziom zadowolenia
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Zadania dopasowane do 3,88 4,00 1,13 3,73 4,00 1,14 1,02 0,307
umiejetnosci - poziom zadowolenia

Przejrzysto$¢ zasad rozliczania 394 4,00 1,17 3,68 4,00 124 162 0,106
zadan - poziom zadowolenia
Dostep do nowoczesnych 386 4,00 115 399 4,00 101 -0,56 0,573

technologii - poziom zadowolenia
Elastyczne podejscie do miejsca 4,74 500 0,60 4,61 5,00 0,86 0,57 0,568
pracy - poziom zadowolenia
Latwy dojazd do pracy - poziom 345 4,00 1,72 361 4,00 164 -0,45 0,652
zadowolenia
Biuro zapewniajace pokoje 353 400 1,77 3,69 4,00 1,70 -0,58 0,563
projektowe i wlasne biurko -
poziom zadowolenia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie réznic mi¢gdzy pracownikami technicznymi i
nietechnicznymi w zakresie oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Pytanie 6: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami najistotniejszymi dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna pierwsza.
Elementy ocenione najczesSciej na 4 i 5)) dla os6b ktore wskazaly, ze ich relacja z organizacjg
ma charakter ,,wygrany-wygrany”, a osobami, ktére wskazaly, ze relacja ma charakter
HWygrany-przegrany, gdzie strona wygrywajaca jest pracodawca” lub ,,przegrany-
przegrany” (Pytanie 7 w ankiecie dla pracownika)?

Tabela 13. Czynniki z grupy elementow formalnych

Zmienna wygrany- wygrany- Mann-
wygrany przegrany Whitney

M Me SD M Me SD Z P
Wysokos$¢ wynagrodzenia - wygrany- 450 5,00 059 4,63 5,00 0,58 0,87 0,382
wygrany
Elastyczne podejscie firmy do form 407 400 106 3,71 400 1,23 -1,47 0,141
zatrudnienia - wygrany-wygrany
Elastyczne podejscie firmy do czasu 461 500 066 454 500 0,72 -0,39 0,700
pracy - wygrany-wygrany
Wdrozenie w obowiazki przez 398 400 103 4,17 4,00 0,87 0,66 0,511

organizacje - wygrany-wygrany

Mozliwo$é rozwoju - wygrany-wygrany 4,45 500 0,78 4,58 5,00 0,65 0,63 0,527
Przejrzystos¢ procedur i regulaminow 3,37 400 1,27 350 4,00 1,47 0,65 0,513
organizacyjnych -wygrany-wygrany

Przejrzystosc zasad oceny pracowniczej 3,88 4,00 1,12 396 450 1,33 0,80 0,425

- wygrany-wygrany

Przejrzystosé zapis6w w umowach 418 4,00 1,03 4,21 450 1,06 0,22 0,825
mie¢dzy pracownikiem a organizacjg -

wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia 424 400 085 396 400 1,16 -0,85 0,395

uposazenia -wygrany-wygrany
Przejrzystos¢ w ramach podleglo$ci w 357 400 1,25 3,42 400 1,32 -0,47 0,642
organizacji -wygrany-wygrany

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie roznic miedzy pracownikami w zakresie
oznaczonych zmiennych (p>0,05).
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Tabela 14. Czynniki z grupy elementow nieformalnych

Zmienna

Przestrzeganie przez organizacj¢ norm
kulturowych i etycznych - wygrany-
wygrany

Dzialanie firmy zgodne z przyjetymi
przez nia warto$ciami organizacyjnymi
- wygrany-wygrany

Zapewnienie poczucia stabilnosci
zatrudnienia przez organizacje -
wygrany-wygrany

Zapewnianie dzialan wspierajacych
work-life balance przez organizacje -
wygrany-wygrany

Udzielane wsparcie organizacyjne-
wygrany-wygrany)

Dostepnos¢ przelozonego - wygrany-
wygrany

Transparentno$¢ i uczciwosé dzialan
organizacji - wygrany-wygrany
Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem - wygrany-wygrany
Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem -
wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ komunikatéw
przekazywanych w organizacji -
wygrany-wygrany

Przekazywanie wzajemnie feedbacku
miedzy pracownikiem a menedzerem -
wygrany-wygrany

Respektowanie wzajemnych oczekiwan
- wygrany-wygrany

Udzielanie wyrazoéw uznania, docenienia
przez przelozonego - wygrany-wygrany
Dzialanie organizacji zapewniajgce
wsparcie w rozwiazywaniu konfliktéw -
wygrany-wygrany

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca -
wygrany-wygrany

Przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji, zbudowane w tym zakresie
programy - wygrany-wygrany
Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy -
wygrany-wygrany

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspolpraca w ramach zespolow -
wygrany-wygrany

Dzialanie nastawione na osiaganie
wspolnych celéw w organizacji -
wygrany-wygrany

Danie pracownikom przestrzeni do
samodzielnosci w dzialaniu - wygrany-

wygrany

wygrany- wygrany- Mann-
wygrany przegrany Whitney

M Me SD M Me SD z P

3,87 400 131 383 400 123 1,00 0,315
384 400 1,18 392 400 1,24 090 0,370
453 500 086 4,71 500 046 -0,73 0,463
399 400 1,18 404 400 081 010 0,923
381 400 123 375 400 1,26 -0,17 0,866
401 4,00 1,11 3,88 4,00 085 0,64 0,521
4,18 4,00 1,056 4,04 4,00 095 -092 0,360
455 500 0,78 4,42 450 0,72 1,20 0,229
462 500 0,63 4,46 500 0,78 -0,60 0,550
4,17 4,00 1,03 4,17 450 1,09 -161 0,107
426 4,00 094 4,42 500 0,72 044 0,658
424 400 095 4,29 500 095 0,17 0,866
397 400 1,14 379 400 128 -0,32 0,752
366 400 120 383 400 080 1,18 0,239
429 4,00 092 4,13 4,00 108 042 0,674
396 4,00 102 379 400 128 094 0,349
456 500 0,68 4,63 500 092 -0,22 0,823
435 500 084 4,38 500 097 0,19 0,853
387 4,00 125 4,00 400 093 -0,71 0,478
4,17 4,00 085 4,08 4,00 128 -1,09 0,274
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Danie pracownikom przestrzeni na
popelnianie bledow - wygrany-wygrany

412 400 091 4,04 450 1,37

-0,60

0,549

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie réznic migdzy pracownikami w zakresie

oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Tabela 15. Czynniki z grupy elementow zwigzanych z wykonywang praca

Zmienna

Interesujace obszary/ projekty w
ramach wykonywanych zadan -
wygrany-wygrany

Zadania dopasowane do umiejetnosci -
wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan -
wygrany-wygrany

Zapewnienie przez organizacje
odpowiedniego sprzetu do pracy -
wygrany-wygrany

Dostep do nowoczesnych technologii -
wygrany-wygrany

Elastyczne podejscie do miejsca pracy -
wygrany-wygrany

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i
wiasne biurko - wygrany-wygrany
Biuro z przestrzenia open space -

wygrany-wygrany

wygrany- wygrany- Mann-

wygrany przegrany Whitney
M Me SD M Me SD z P
420 4,00 094 442 500 093 0,76 0,450
412 4,00 1,06 425 4,00 094 -0,36 0,722
426 4,00 09 4,17 4,00 09 -0,23 0,819
442 500 085 4,46 500 0,72 131 0,189
4,15 4,00 0,97 4,00 4,00 1,10 -161 0,106
453 500 085 4,75 500 053 0,21 0,836
366 400 144 383 400 143 -056 0,574
1,80 2,00 152 229 200 155 -0,03 0,979

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie roznic migdzy pracownikami w zakresie

oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Pytanie 7: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami ocenianymi na wysokim poziomie
satysfakcji (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna druga. Elementy ocenione
najczesciej na 4 i 5) dla osob ktore wskazaly, ze ich relacja z firma ma charakter ,,Wygrany-
Wygrany”, a osobami, ktore wskazaly, Ze relacja ma charakter ,,Wygrany-Przegrany, gdzie
strong wygrywajaca jest pracodawca” lub ,,Przegrany-Przegrany” (Pytanie 7 w ankiecie

dla pracownika).

Tabela 16. Czynniki z grupy elementow formalnych

Zmienna

Wysokos$¢ premii - poziom
zadowolenia

Elastyczne podejscie firmy do form
zatrudnienia - poziom zadowolenia
Elastyczne podejscie firmy do czasu
pracy - poziom zadowolenia

Stale godziny rozpoczecia i
zakonczenia pracy (sporadyczna

wygrany-wygrany wygrany- Mann-
przegrany Whitney

M Me SD M Me SD z P

249 300 186 154 100 144 -196 0,049

434 500 1,09 350 4,00 1,69 -0,07 0,941

466 500 0,71 417 450 1,09 -2,97 0,003

364 400 158 242 300 1,79 -1,10 0,270
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praca w nadgodzinach) - poziom

zadowolenia

Mozliwo$é rozwoju -poziom 4,07 4,00 1,03 3,04 300 120 -481 <0,00
zadowolenia 1
Przejrzysto$é Sciezek karier, awanséw 3,36 4,00 1,37 2,00 2,00 1,32 -399 <0,00
- poziom zadowolenia 1
Przejrzystos¢ zapis6w w umowach 414 400 100 358 400 128 -264 0,008

mie¢dzy pracownikiem a organizacja -
poziom zadowolenia
Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia 411 400 099 3,21 350 147 -2,19 0,028
uposazenia - poziom zadowolenia
Przejrzystos¢ w ramach podleglosciw 4,03 400 1,10 3,17 3,00 120 -295 0,003
organizacji - poziom zaowolenia

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice migdzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Osoby, ktore wskazaty, ze ich relacja z firmg ma charakter Wygrany-
Wygrany osiggaty istotnie wyzsze wyniki.

Tabela 17. Czynniki z grupy elementow nieformalnych

Zmienna wygrany-wygrany wygrany- Mann-
przegrany Whitney
M Me SD M Me SD Z P

Przestrzeganie przez organizacje 430 500 1,18 354 400 1,47 -1,82 0,069

norm kulturowych i etycznych -

poziom zadowolenia

Dzialanie firmy zgodne z 414 400 1,13 329 3,00 1,12 -2,22 0,027
przyjetymi przez nia warto$ciami

organizacyjnymi - poziom

zadowolenia

Zapewnienie poczucia stabilnosci 434 500 098 3,79 400 1,14 -1,00 0,318
zatrudnienia przez organizacje -

poziom zadowolenia

Zapewnianie dzialan wspierajacych 401 400 1,13 29 3,00 123 -3,33 0,001
work-life balance przez organizacje -

poziom zadowolenia

Udzielane wsparcie organizacyjne - 3,62 400 156 2,88 4,00 1,75 -2,10 0,036
poziom zadowolenia

Organizowane wydarzenia 3,71 400 1,34 29 350 1,57 -2,87 0,004
integracyjne - poziom zadowolenia

Dostepnos¢ przelozonego -poziom 415 400 1,15 3,46 4,00 1,38 -396 <0,001
zadowolenia

Transparentnos$¢ i uczciwos¢ dzialan 429 400 085 329 350 1,16 -2,71 0,007
organizacji - poziom zadowolenia

Okazywanie wzajemnego szacunku 464 500 0,67 371 400 143 -323 0,001
w relacji pomiedzy pracownikiem a

menedzerem -poziom zadowolenia

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy 455 500 0,72 3,17 350 131 -4,48 <0,001
pracownikiem a menedzerem -

poziom zadowolenia

Przejrzystos¢ komunikatéw 4,10 4,00 0,88 317 3,00 1,13 -353 <0,001
przekazywanych w organizacji -

poziom zadowolenia

Przekazywanie wzajemnie 3,94 400 1,11 3,00 3,00 153 -3,97 <0,001
feedbacku miedzy pracownikiem a

menedzerem -poziom zadowolenia
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Respektowanie wzajemnych
oczekiwan -poziom zadowolenia
Udzielanie wyrazéw uznania,
docenienia przez przelozonego -
poziom zadowolenia

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca -
poziom zadowolenia

Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy -
poziom zadowolenia

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspolpraca w ramach zespolow -
poziom zadowolenia

Dzialanie nastawione na osiaganie
wspolnych celow w organizacji -
poziom zadowolenia

Danie pracownikom przestrzeni do
samodzielno$ci w dzialaniu - poziom
zadowolenia

Danie pracownikom przestrzeni na
popelnianie bledéw - poziom
zadowolenia

4,10

3,88

4,39

4,57

4,22

3,91

4,33

4,17

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

5,00

4,00

1,00

1,22

0,82

0,67

0,96

1,14

0,87

0,89

3,08

2,46

3,50

3,83

3,79

3,13

3,75

3,13

3,00

2,50

4,00

4,00

4,00

3,00

4,00

4,00

1,28

1,50

1,22

1,43

1,25

1,42

1,67

1,62

-3,82

-2,55

-2,46

-3,27

-1,63

-3,24

-2,04

-2,03

<0,001

0,011

0,014

0,001

0,102

0,001

0,041

0,043

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice miedzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Osoby, ktore wskazaty, ze ich relacja z firma ma charakter Wygrany-
Wygrany osiagaty istotnie wyzsze wyniki.

Tabela 18. Czynniki z grupy elementow zwiazanych z wykonywang praca

Zmienna

Interesujace obszary/ projekty w
ramach wykonywanych zadan -poziom
zadowolenia

Zadania dopasowane do umiejetnosci -
poziom zadowolenia

Przejrzystosé zasad rozliczania zadan

- poziom zadowolenia

Dostep do nowoczesnych technologii -
poziom zadowolenia

Elastyczne podejscie do miejsca pracy
- poziom zadowolenia

Latwy dojazd do pracy - poziom
zadowolenia

Biuro zapewniajace pokoje projektowe
i wlasne biurko - poziom zadowolenia

wygrany- wygrany- Mann-Whitney

wygrany przegrany
M Me SD M Me SD z P
399 4,00 1,01 3,04 3,00 1,23 -3,08 0,002
408 4,00 101 283 300 137 -285 0,004
409 400 106 325 4,00 1,67 -347 0,001
401 4,00 109 346 4,00 144 -172 0,085
4,78 500 054 479 500 041 -1,43 0,154
357 4,00 175 3,00 3,00 1,74 -0,75 0,450
352 4,00 183 358 4,00 1,77 0,35 0,725

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice miedzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Osoby, ktore wskazaly, ze ich relacja z firmg ma charakter Wygrany-
Wygrany osiggaly istotnie wyzsze wyniki.
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Pytanie 8: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami najistotniejszymi dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna pierwsza.
Elementy ocenione najczesciej na 4 i 5) dla oséb zatrudnionych na umowe o prace i u oséb
zatrudnionych na umowy cywilnoprawne (podlegajace pod kodeks cywilny), czyli dla os6b
ktore wskazaly, ze sa zatrudnione na podstawie ,,Umowy o prace”, a druga grupa oséb to
osoby, ktore wskazaly ,,B2B”, ,,Kontrakt menedzerski”, ,,Umowa cywilnoprawna” (Pytanie
17 w ankiecie dla pracownikow)?

Tabela 19. Czynniki z grupy elementow formalnych

Zmienna umowa o prace umowa Mann-Whitney
cywilnoprawna
M Me SD M Me SD z P

Wysokos$¢ wynagrodzenia - wygrany- 451 5,00 0,67 451 5,00 0,60 0,22 0,829

wygrany

Elastyczne podejscie firmy do form 396 4,00 1,12 4,03 4,00 1,03 -0,22 0,824
zatrudnienia - wygrany-wygrany

Elastyczne podejscie firmy do czasu 452 500 069 456 500 0,74 -0,58 0,565

pracy - wygrany-wygrany

Wdrozenie w obowiazki przez 413 4,00 1,03 4,00 4,00 0,93 1,29 0,198
organizacje - wygrany-wygrany

Mozliwo$¢é rozwoju - wygrany- 447 5,00 0,79 4,48 5,00 0,68 0,14 0,890
wygrany

Przejrzystos¢ procedur i regulaminéw 3,51 4,00 1,18 3,43 4,00 1,35 0,28 0,781
organizacyjnych -wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ zasad oceny 385 4,00 1,18 3,93 4,00 1,09 -0,37 0,708
pracowniczej - wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ zapis6w w umowach 416 4,00 1,00 4,29 500 0,93 -0,98 0,327
miegdzy pracownikiem a organizacja -

wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia 420 4,00 091 4,21 400 0,89 -0,07 0,944

uposazenia -wygrany-wygrany
Przejrzystos¢ w ramach podleglosciw 3,79 4,00 1,13 3,36 4,00 1,37 2,15 0,032
organizacji -wygrany-wygrany

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice miedzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Osoby, ktére pracujg na umowe o prace osiggaty istotnie wyzsze wyniki.

Tabela 20. Czynniki z grupy elementow nieformalnych

Zmienna umowa o prace umowa Mann-Whitney
cywilnoprawna
M Me SD M Me SD z P

Przestrzeganie przez organizacje norm 4,06 4,00 1,18 368 4,00 1,32 2,37 0,018
kulturowych i etycznych - wygrany-

wygrany

Dzialanie firmy zgodne z przyjetymi 402 4,00 1,03 365 4,00 1,30 1,99 0,046
przez nig wartoSciami

organizacyjnymi - wygrany-wygrany

Zapewnienie poczucia stabilnosci 466 5,00 057 429 500 1,09 2,40 0,016
zatrudnienia przez organizacje -

wygrany-wygrany

Zapewnianie dzialan wspierajacych 406 4,00 1,08 381 4,00 1,34 1,00 0,317
work-life balance przez organizacje -

wygrany-wygrany

Udzielane wsparcie organizacyjne- 390 4,00 1,14 356 4,00 1,44 1,56 0,119

wygrany-wygrany)
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Dostepnos¢ przelozonego - wygrany- 416 4,00 0,90 3,77 4,00 1,27 2,10 0,036
wygrany

Transparentno$¢ i uczciwo$é dzialan 419 400 094 4,01 4,00 1,24 0,55 0,581
organizacji - wygrany-wygrany

Okazywanie wzajemnego szacunkuw 4,53 500 0,75 4,69 5,00 0,68 -2,00 0,046
relacji pomiedzy pracownikiem a

menedzerem - wygrany-wygrany

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy 451 5,00 0,73 4,69 500 064 -2,23 0,026
pracownikiem a menedzerem -

wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ komunikatéw 415 4,00 0,95 4,08 4,00 1,10 0,09 0,932
przekazywanych w organizacji -

wygrany-wygrany

Przekazywanie wzajemnie feedbacku 429 400 086 4,33 500 091 -0,59 0,558
miedzy pracownikiem a menedzerem -

wygrany-wygrany
Respektowanie wzajemnych 4,23 4,00 087 432 500 097 -1,18 0,237
oczekiwan - wygrany-wygrany

Udzielanie wyrazéw uznania, 405 400 105 3,69 4,00 1,36 1,78 0,075

docenienia przez przelozonego -
wygrany-wygrany
Dzialanie organizacji zapewniajace 3,83 400 1,05 3,60 4,00 1,21 1,27 0,203
wsparcie w rozwigzywaniu konfliktow
- Wwygrany-wygrany
W?zajemne pozytywne nastawienie w 431 4,00 0,87 4,28 4,00 0,89 0,14 0,888
relacji pracownik-pracodawca -
wygrany-wygrany
Przekazywanie wiedzy w ramach 395 400 1,02 4,00 4,00 114 -0,71 0,478
organizacji, zbudowane w tym
zakresie programy - wygrany-wygrany
Pozytywna atmosfera pracy, w tym 458 500 0,68 4,53 500 0,72 0,32 0,748
relacje miedzyludzkie w pracy -
wygrany-wygrany
Udzielane wzajemne wsparcie i 4,43 500 0,77 4,224 4,00 0,91 1,42 0,156
wspolpraca w ramach zespolow -
wygrany-wygrany
Dzialanie nastawione na osiaganie 3,92 400 1,08 3,79 4,00 1,31 0,32 0,747
wspolnych celow w organizacji -
wygrany-wygrany
Danie pracownikom przestrzeni do 412 4,00 090 4,13 4,00 091 -0,16 0,870
samodzielnos$ci w dzialaniu - wygrany-
wygrany
Danie pracownikom przestrzeni na 4,07 4,00 1,00 4,11 4,00 09 -0,19 0,853
popelnianie bledéw - wygrany-
wygrany

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice miedzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Osoby, ktore pracujg na umowe prace osiggaly istotnie wyzsze wyniki w
zakresie Przestrzeganiu przez organizacj¢ norm kulturowych i etycznych, Dziataniu firmy zgodne
z przyjetymi przez nig warto$ciami organizacyjnymi, Zapewnieniu poczucia stabilno$ci
zatrudnienia przez organizacj¢ oraz Dost¢pnosci przelozonego. Natomiast istotnie nizsze w
zakresie Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji pomiedzy pracownikiem a menedzerem
oraz Szczero$ci w komunikacji pomiedzy pracownikiem a menedzerem.
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Tabela 21. Czynniki z grupy elementow zwiazanych z wykonywana praca

Zmienna umowa o prace umowa Mann-Whitney
cywilnoprawna
M Me SD M Me SD 4 P
Interesujace obszary/ projekty w 431 400 0,89 4,15 4,00 094 1,31 0,190
ramach wykonywanych zadan -
wygrany-wygrany

Zadania dopasowane do umiejetnosci - 4,12 4,00 1,05 4,16 4,00 0,92 0,00 0,997
wygrany-wygrany
Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan 424 4,00 093 4,27 5,00 0,93 -0,27 0,789
-wygrany-wygrany
Zapewnienie przez organizacje 452 5,00 0,73 439 5,00 0,87 0,96 0,337
odpowiedniego sprzetu do pracy -
wygrany-wygrany
Dostep do nowoczesnych technologii - 412 4,00 0,95 4,03 4,00 0,9 0,65 0,516
wygrany-wygrany
Elastyczne podejscie do miejsca pracy 4,57 500 0,81 459 5,00 0,70 0,18 0,861
- wygrany-wygrany
Biuro zapewniajace pokoje projektowe 3,69 4,00 1,38 3,63 4,00 143 0,28 0,782
i wlasne biurko - wygrany-wygrany
Biuro z przestrzenia open space - 198 200 156 159 1,00 1,40 1,66 0,097
wygrany-wygrany

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na brak istotnych statystycznie réznic miedzy pracownikami w zakresie
oznaczonych zmiennych (p>0,05).

Pytanie 9: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami ocenianymi na wysokim poziomie
satysfakcji (Pytanie 1, 2 i 3 w ankiecie dla pracownika, kolumna druga. Elementy ocenione
najczesciej na 4 i 5) dla oséb zatrudnionych na umowe o prace i u osob zatrudnionych na
umowy cywilnoprawne (podlegajace pod kodeks cywilny), czyli dla os6b ktére wskazaly, ze
sa zatrudnione na podstawie ,,Umowy o prace”, a druga grupa osob to osoby, ktére
wskazaly ,,B2B”, , Kontrakt menedzerski”, ,,Umowa cywilnoprawna” (Pytanie 17 w
ankiecie dla pracownikow)?

Tabela 22. Czynniki z grupy elementow formalnych

Zmienna umowa o prace umowa Mann-Whitney
cywilnoprawna
M Me SD M Me SD z P
Wysoko§¢ premii - poziom 251 300 165 167 1,00 1,91 3,15 0,002
zadowolenia

Elastyczne podejscie firmy do form 416 5,00 1,37 4,29 500 1,08 0,01 0,990
zatrudnienia - poziom zadowolenia

Elastyczne podejscie firmy do czasu 442 500 100 452 500 092 -0,78 0,435
pracy - poziom zadowolenia

Stale godziny rozpoczecia i 350 400 157 3,36 400 1,81 -0,08 0,936
zakonczenia pracy (sporadyczna praca

w nadgodzinach) - poziom

zadowolenia

Mozliwo$¢ rozwoju -poziom 3,74 400 1,10 3,79 400 1,18 -0,48 0,632
zadowolenia

Przejrzystosc¢ Sciezek karier, awanséw 3,04 3,00 1,34 3,05 3,00 145 -0,24 0,809
- poziom zadowolenia

Przejrzystos¢ zapis6w w umowach 399 4,00 1,07 396 4,00 1,03 0,38 0,708
miedzy pracownikiem a organizacja -

poziom zadowolenia
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Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia
uposazenia - poziom zadowolenia
Przejrzystos¢ w ramach podleglo$ci w
organizacji - poziom zadowolenia

3,88 4,00 1,11 397 4,00 1,15

3,80 4,00 1,10 3,85 4,00 1,24

-0,80

-0,74

0,421

0,458

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice migdzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Wykazano istotni wyzsze wyniki w zakresie zmiennej Wysokos$¢ premii w
grupie os6b zatrudnionych na umowe prace.

Tabela 23. Czynniki z grupy elementow nieformalnych

Zmienna

Przestrzeganie przez organizacj¢ norm
kulturowych i etycznych - poziom
zadowolenia

Dzialanie firmy zgodne z przyjetymi
przez nia wartos$ciami
organizacyjnymi - poziom zadowolenia
Zapewnienie poczucia stabilnosci
zatrudnienia przez organizacje -
poziom zadowolenia

Zapewnianie dzialan wspierajacych
work-life balance przez organizacje -
poziom zadowolenia

Udzielane wsparcie organizacyjne -
poziom zadowolenia

Organizowane wydarzenia
integracyjne - poziom zadowolenia
Dostepnos¢ przelozonego -poziom
zadowolenia

Transparentno$¢ i uczeiwo$é dziakan
organizacji - poziom zadowolenia
Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem -poziom zadowolenia
Szczeros¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem - poziom
zadowolenia

Przejrzystos¢ komunikatow
przekazywanych w organizacji -
poziom zadowolenia

Przekazywanie wzajemnie feedbacku
miedzy pracownikiem a menedzerem -
poziom zadowolenia

Respektowanie wzajemnych
oczekiwan -poziom zadowolenia
Udzielanie wyrazow uznania,
docenienia przez przelozonego -
poziom zadowolenia

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca -
poziom zadowolenia

umowa 0 prace

umowa

cywilnoprawna

Mann-Whitney

M

4,16

3,94

4,32

3,74

3,56
3,40
3,90
4,01

4,41

4,16

3,74

3,62

3,78

3,59

4,16

Me

4,50

4,00

5,00

4,00

4,00
4,00
4,00
4,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

SD

1,21

1,12

0,94

1,16

1,41
1,44
1,16
1,05

0,88

1,01

1,05

1,19

1,09

1,32

0,93

M

Me

SD

4,25 500 1,00

3,97

4,09

3,75

3,25
3,61
3,89
4,13

4,47

4,36

411

3,76

4,00

3,67

4,35

4,00

4,00

4,00

4,00
4,00
4,00
4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

5,00

1,33

1,13

1,34

1,79
1,46
1,35
1,06

0,93

0,92

0,86

1,30

1,10

1,37

0,83

z

-0,22

-1,01

1,43

-0,46

0,59
-1,22
-0,41
-1,02

-0,62

-1,41

-2,21

-1,24

1,77

-0,55

-1,43

P

0,828

0,312

0,153

0,645

0,555
0,223
0,682
0,307

0,538

0,160

0,027

0,216

0,076

0,581

0,151
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Pozytywna atmosfera pracy, w tym 436 5,00 0,83 444 500 090 -111 0,268
relacje miedzyludzkie w pracy -
poziom zadowolenia
Udzielane wzajemne wsparcie i 412 400 095 4,15 400 105 -0,49 0,626
wspolpraca w ramach zespolow -
poziom zadowolenia
Dzialanie nastawione na osiaganie 3,75 4,00 105 364 4,00 136 -0,01 0,990
wspolnych celéw w organizacji -
poziom zadowolenia
Danie pracownikom przestrzeni do 4,16 4,00 1,03 4,28 500 095 -0,84 0,399
samodzielno$ci w dzialaniu - poziom
zadowolenia
Danie pracownikom przestrzeni na 384 4,00 1,14 4,19 4,00 098 -2,15 0,032
popelnianie bledéw - poziom
zadowolenia

*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice migdzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). Wykazano istotni wyzsze wyniki w zakresie zmiennych oznaczonych w
grupie 0sob zatrudnionych na umowy cywilnoprawna.

Tabela 24. Czynniki z grupy elementow zwiazanych z wykonywang praca

Zmienna umowa o prace umowa Mann-Whitney
cywilnoprawna
M Me SD M Me SD V4 P
Interesujace obszary/ projekty w 3,70 400 1,04 385 4,00 1,23 -1,60 0,109
ramach wykonywanych zadan -poziom
zadowolenia

Zadania dopasowane do umiejetnosci - 3,71 4,00 1,17 4,08 4,00 1,02 -2,31 0,021
poziom zadowolenia

Przejrzystos¢ zasad rozliczania zadan 3,71 400 1,26 4,15 400 1,01 -2,48 0,013
- poziom zadowolenia

Dostep do nowoczesnych technologii - 3,86 400 1,15 3,97 400 1,01 -0/48 0,631
poziom zadowolenia

Elastyczne podejscie do miejsca pracy 4,66 500 0,68 4,77 5,00 0,73 -1,48 0,140
- poziom zadowolenia

Latwy dojazd do pracy - poziom 351 4,00 160 349 4,00 188 -0,85 0,393
zadowolenia

Biuro zapewniajace pokoje projektowe 3,68 4,00 1,67 3,39 4,00 1,90 0,81 0,416
i wlasne biurko - poziom zadowolenia
*0znaczono istotne statystycznie dodatnie korelacje na p<0,05 (obustronnie)

Analiza wskazuje na istotne statystycznie réznice miedzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05) (tabela 27). Wykazano istotni wyzsze wyniki w zakresie zmiennych
oznaczonych w grupie 0sob zatrudnionych na umowe cywilnoprawna.

Pytanie 10: Czy istnieje zwiazek pomiedzy relacja z bezposrednim przelozonym na poziomie
wygrany-wygrany (Pytanie 8 w ankiecie dla pracownika, odpowiedzi: ,,Zdecydowanie tak”;
lub ,,Raczej tak”) a relacja z firma o charakterze wygrany-wygrany (Pytanie 7 w ankiecie
dla pracownika, odpowiedz: ,,Wygrany-Wygrany, co oznacza, iz obie strony zyskuja”)?
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Tabela 25. Zwiazek pomiedzy relacja z bezposrednim przetozonym na poziomie wygrany-

wygrany a relacja z firma o charakterze wygrany-wygrany

Tabela liczno$ci

relacja z relacja z firma o relacja z firma o
przetozonym o charakterze wygrany- charakterze Razem
charakterze wygrany wygrany-wygrany
wygrany-wygrany inny wygrany-wygrany
Liczba inny 36 6 42
% 41,86% 4,20%
Liczba wygrany-wygrany 50 137 187
% 58,14% 95,80%
Liczba Ogot 86 143 229

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy relacja z bezposrednim
przetozonym na poziomie wygrany-wygrany a relacja z firmg o charakterze wygrany-wygrany

(Chi*2=50,87, df=1, p<0,001).

Pytanie 11: Jakie okreslenia opisuja przelozonych, z ktéorymi relacje zostaly nazwane
wygrany-wygrany (Pytanie 12 w ankiecie dla pracownika, jakie okreslenia najczesciej
wybierali respondenci, ktorzy wskazali w pytaniu 8 odpowiadali: ,,Zdecydowanie tak”; lub

»Raczej tak”)?

Tabela 26a. Okreslenia opisujace przetozonych - Samodyscyplina i samodzielnos¢

Tabela licznosci

Samodyscyplina i relacja z relacja z przetozonym
samodzielnosc¢ przetozonym o charakterze wygrany- Razem
o charakterze wygrany
wygrany-wygrany wygrany-wygrany
inny
Liczba Nie 27 97 124
% 64,29% 51,87%
Liczba Tak 15 90 105
% 35,71% 48,13%
Liczba Ogot 42 187 229
Chi”~2 Pearsona: 2,12884, df=1, p=,144550
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Brak roznic istotnych statystycznie.
Tabela 26b. Okreslenia opisujgce przetozonych - Asertywnosé
Tabela licznoS$ci
Asertywnos¢ relacja z relacja z przetozonym
przetozonym o0 charakterze wygrany- Razem
o0 charakterze wygrany
wygrany-wygrany wygrany-wygrany
inny
Liczba Nie 26 115 141
% 61,90% 61,50%
Liczba Tak 16 72 88
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% 38,10%
Liczba Ogot 42

38,50%
187

229

Chi”2 Pearsona: ,002406, df=1, p=,960877

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak roznic istotnych statystycznie.

Tabela 26¢. Okreslenia opisujace przetozonych - Zdolno$¢ motywowania innych

Tabela licznoSci

Zdolno$¢ motywowania relacjg z relacja z
innych przetozonym przetozonym Raze
o0 charakterze o charakterze m
wygrany-wygrany wygrany-wygrany
inny wygrany-wygrany
Liczba Nie 36 103 139
% 85,71% 55,08%
Liczba Tak 6 84 90
% 14,29% 44,92%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”2 Pearsona: 13,4921, df=1, p=,000240

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice sg istotne statystycznie (p<0,001). Zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢ w relacji
z przetozonym o charakterze wygrany-wygrany cze$ciej wskazywaty na ceche zdolnos¢ do
motywowania innych (44,92%), niz 0soby znajdujace si¢ w innej relacji (14,29%).

Tabela 26d. Okreslenia opisujace przetozonych - Empatia

Tabela licznoSci

Empatia relacja z przetozonym relacja z przetozonym
o charakterze wygrany-wygrany o charakterze wygrany-wygrany — Razem
inny wyqgrany-wygrany
Liczba Nie 30 79 109
% 71,43% 42,25%
Liczba Tak 12 108 120
% 28,57% 57,75%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi~2 Pearsona: 11,7102, df=1, p=,000622

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice sg istotne statystycznie (p<0,001). Zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢ w relacji z
przelozonym o charakterze wygrany-wygrany czesciej wskazywaty na cechg empatia (57,75%),
niz 0soby znajdujace si¢ w innej relacji (28,57%).

Tabela 26e. Okreslenia opisujace przetozonych - Zdolno$¢ tagodzenia konfliktow
Tabela liczno$ci

Zdolno$¢ relacja z przetozonym relacja z
tagodzenia o charakterze wygrany- przetozonym Razem
konfliktow wygrany o0 charakterze
inny wygrany-wygrany
wygrany-wygrany
Liczba Nie 35 109 144

328



% 83,33% 58,29%
Liczba Tak 7 78 85
% 16,67% 41,71%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”2 Pearsona: 9,21662, df=1, p=,002398

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Réznice sg istotne statystycznie (p<0,001). Zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢ w relacji z
przelozonym o charakterze wygrany-wygrany czesciej wskazywaty na ceche zdolnos¢ do
tagodzenia konfliktow (41,71%), niz 0soby znajdujace si¢ w innej relacji (16,67%).

Tabela 26f. Okreslenia opisujace przetozonych - Przestrzeganie zasad etyki zawodowej
Tabela liczno$ci

Przestrzeganie zasad relacja z przetozonym relacja z
etyki zawodowej o charakterze wygrany- przetozonym Razem
wygrany o charakterze
inny wygrany-wygrany
wygrany-wygrany
Liczba Nie 12 91 103
% 28,57% 48,66%
Liczba Tak 30 96 126
% 71,43% 51,34%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”2 Pearsona: 5,59437, df=1, p=,018018

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice sg istotne statystycznie (p<0,001). Zaobserwowano, ze osoby znajdujace si¢ w relacji z
przelozonym o charakterze wygrany-wygrany rzadziej wskazywaly na ceche przestrzeganie
zasad etyki zawodowej (51,34%) niz 0soby znajdujace si¢ w innej relacji (71,43%).

Tabela 26g. Okreslenia opisujgce przetozonych - Pewnos¢ siebie
Tabela licznoS$ci

Pewno$¢ siebie

relacja z przetozonym

relacja z przetozonym

o charakterze o charakterze wygrany- Razem
wygrany-wygrany wygrany
inny wygrany-wygrany

Liczba Nie 23 110 133
% 54,76% 58,82%
Liczba Tak 19 77 96
% 45,24% 41,18%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”2 Pearsona: ,232382, df=1, p=,629763

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak réznic istotnych statystycznie.
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Tabela 26h. Okreslenia opisujace przetozonych - Odporno$¢ na stres
Tabela licznoS$ci

Odpornos$¢ na relacja z przetozonym relacja z przetozonym
stres o charakterze wygrany- o charakterze wygrany- Razem
wygrany wygrany
inny wygrany-wygrany

Liczba Nie 29 117 146
% 69,05% 62,57%
Liczba Tak 13 70 83
% 30,95% 37,43%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”2 Pearsona: ,623375, df=1, p=,429796

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Brak roznic istotnych statystycznie.

Tabela 26i. Okreslenia opisujace przetozonych - Sumiennos¢
Tabela liczno$ci

Sumiennos¢ relacja z przetozonym relacja z przetozonym
o0 charakterze o charakterze wygrany- Razem
Wygrany-wygrany wygrany
inny wygrany-wygrany

Liczba Nie 34 90 124
% 80,95% 48,13%
Liczba Tak 8 97 105
% 19,05% 51,87%
Liczba Ogot 42 187 229

Chi”~2 Pearsona: 14,8833, df=1, p=,000114

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Zaobserwowano réznice istotne statystycznie (p<0,001). Osoby znajdujace si¢ w relacji z
przetozonym o charakterze wygrany-wygrany czesciej wskazywaly na cechg sumiennosé
(51,87%) niz 0soby znajdujace si¢ w innej relacji (19,05%).

Pytanie 12: Jak ksztaltuje sie rozklad odpowiedzi respondentow, ktérzy okreslili swoj
charakter relacji z organizacja jako wygrany, przegrany lub mieszany (Pytanie 7 w ankiecie
dla menedzeréw), w odniesieniu do zmiennych:

- Relacja pomiedzy mna a organizacja oparta jest na znanych
stronom warunkach. (Pytanie 4 w ankiecie dla pracownikéw)

- Warunki dotyczace wspolpracy, ktére ustalilem/am z przelozonym
s3 wzajemnie respektowane. (Pytanie 5 w ankiecie dla
pracownikow)

- Relacja pomiedzy mng a firma w ktorej pracuje jest to relacja
dazaca do satysfakcji obydwu stron relacji pracownik-organizacja.
(Pytanie 6 w ankiecie dla pracownikéw)
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Tabela 27. Charakter relacji z organizacja, a relacja oparta na znanych stronom

warunkach
Tabela licznosci
Relacja pomiegdzy|
mnga Mieszany, co Wygrany- Wygrany- Przegrany-
organizacjg oznacza, iz Wygrany, co | Przegrany, gdzie| Przegrany, co
oparta jestna | czasami firma |oznacza, iz obie] strona oznacza, iz
znanych stronom|zyskuije, czasami | strony zyskuja | wygrywajaca jes{ obie strony | Razem
warunkach. ja pracodawca traca
Liczba | Calkowicie sig 10 65 3 1 79
zgadzam
% 17,24% 45,45% 12,50% 25,00%
Liczba Zgadzam si¢ 35 70 14 1 120
% 60,34% 48,95% 58,33% 25,00%
Czesciowo si¢
Liczba zgadzam, a 13 6 7 2 28
czg$ciowo nie
% 22,41% 4,20% 29,17% 50,00%
Liczba | Calkowicie sig 0 2 0 0 2
nie zgadzam
% 0,00% 1,40% 0,00% 0,00%
Liczba Ogot 58 143 24 4 229

Chi”2 Pearsona: 39,1804, df=9, p=,000011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Tabela 28. Charakter relacji z organizacja, a wzajemne respektowanie warunkéw wspotpracy
ustalonych z przelozonym

Tabela licznoSci

Warunki dotyczace Mi Wygrany-
wspbtpracy, ktore eszany, co W Przegrany, Przegrany-
ustalitem/am z oznacza, 1z ygrany- gdzie strong Przegrany, co
. czasami firma| Wygrany, co . oznacza, iz
przetozonym sa ; > obiel WY8ywajaca . Razem
wzajemnie zyskuje, osztrrlgszaz, fk?l.le jest obie strony
respektowane. czasami Ja Y ZYSKWR 1 pracodawca tracq
Liczba Calkowicie sig 11 79 6 1 97
zgadzam
% 18,97% 55,24% 25,00% 25,00%
Liczba Zgadzam si¢ 35 57 12 1 105
% 60,34% 39,86% 50,00% 25,00%
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Czesciowo sig
Liczba zgadzam, a czeSciowo 10 6 4 2 22
nie

% 17,24% 4,20% 16,67% 50,00%

Liczba Nie zgadzam si¢ 2 0 2 0 4
% 3,45% 0,00% 8,33% 0,00%

Liczba Calkowicie si¢ nie 0 1 0 0 1

zgadzam
% 0,00% 0,70% 0,00% 0,00%
Liczba Ogot 58 143 24 4 229

Chi”2 Pearsona: 45,3440, df=12, p=,000009

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 29. Charakter relacji z organizacja, a relacja dazaca do satysfakcji obydwu stron relacji
pracownik-organizacja.

Tabela licznosci

Relacja pomig¢dzy
mng a firmg w ktorej, ,. Wygrany-
oo S | P, | S
. A , . grany,
relacja dazaca do czasami Wygrany, co gdzie strong £0 07NACTA R
satysfakgcji ob)_/_dwu firma Oznacza” i | Wygrywajacy izzobiez ' azem
stron relacji zyskuje, obie strony Jest strony tracg
pracownik- czasami ja zyskuia pracodawca
organizacja.
Liczba S aBosy 7 63 1 0 71
zgadzam
% 12,07% 44,06% 4,17% 0,00%
Liczba Zgadzam si¢ 20 68 5 0 93
% 34,48% 47,55% 20,83% 0,00%
Czgsciowo si¢
Liczba zgadzam, a 30 11 12 2 55
czg$ciowo nie
% 51,72% 7,69% 50,00% 50,00%
Liczba Nie zgadzam si¢ 1 0 6 1 8
% 1,72% 0,00% 25,00% 25,00%
Liczba Catkowicie si¢ nie 0 1 0 1 2
zgadzam
% 0,00% 0,70% 0,00% 25,00%
Liczba Ogot 58 143 24 4 229

Chi”2 Pearsona: 139,838, df=12, p=0,00000

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roéznice sg istotne statystycznie (p<0,001).

332




Pytanie 13: Jak ksztaltuje si¢ rozklad odpowiedzi respondentow w zakresie charakter
relacji pracownik-organizacja (Pytanie 7 w ankiecie dla pracownikéw) w odniesieniu do
stazu pracy w danej firmie (Pytanie 14 w ankiecie dla pracownikow).
Tabela 30. Staz pracy w danej firmie, a charakter relacji pracownik-organizacja.

Tabela licznoS$ci
W Wygrany-
Mieszany, co Wyg:ggy- Przegrany, Przegrany-
Staz oznacza, iz o Zgnacgé gdzie strong | Przegrany, co Razem
pracy | czasami firma % obie T Wysrywajacy oznacza, iz
zyskuje, czasami stron jest pracodawca | obie strony
ja , ky tracg
yskuja
Powyzej
Liczba |2 latdo 5 22 47 13 0 82
lat
% 37,93% 32,87% 54,17% 0,00%
Powyzej
Liczba | 5 latdo 10 17 3 0 30
10 lat
% 17,24% 11,89% 12,50% 0,00%
Liczba |Do 1 roku 15 59 3 0 77
% 25,86% 41,26% 12,50% 0,00%
Powyzej
Liczba |1 roku do 10 14 3 3 30
2 lat
% 17,24% 9,79% 12,50% 75,00%
. Powyzej
Liczba 10 lat 1 6 2 1 10
% 1,72% 4,20% 8,33% 25,00%
Liczba | Ogot 58 143 24 4 229

Chi”2 Pearsona: 32,9705, df=12, p=,000978

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice istotne statystycznie (p<<0,001).
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ANALIZA STATYSTYCZNA WYNIKOW ANKIETY DLA MENEDZEROW

Pytanie 14a: Ktore czynniki sg najistotniejsze dla zbudowania relacji wygrany-wygrany?
Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentéw w ankiecie w pierwszym pytaniu w pierwszej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentujg elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 31. Czynniki najistotniejsze dla zapewnienie relacji wygrany-wygrany —
perspektywa reprezentantdOw organizacji
Ocena N % P

2 3,28 <0,001

-

Wplyw dzialan pracownika na zysk w organizacji

2 5 8,20
3 11 18,03
4 21 34,43
5 22 36,07
Wplyw dzialan pracownika na rozwdéj firmy 2 6,56 <0,001
3 9 14,75
4 26 42,62
5 22 36,07
Wykonywanie zadan przez pracownika we wskazanej 2 2 3,28 <0,001
jakoéci 3 9,84
4 24 39,34
5 29 47,54
Wykonywanie zadan przez pracownika w zalozonym 2 7 11,48 0,005
budzecie 3 15 24,59
4 20 32,79
5 19 31,15
Wykonywanie zadan przez pracownika w terminie 2 2 3,28 <0,001
3 13 21,31
4 27 44,26
5 19 31,15
Zaangazowanie pracownika 3 3 4,92 <0,001
4 22 36,07
5 36 59,02
Lojalnos¢ pracownika w stosunku do organizacji 1 1 1,64 0,001
2 4 6,56
3 14 22,95
4 27 44,26
5 15 24,59
Identyfikacja pracownika z firma 0 1,64 <0,001
1 1,64
2 4 6,56
3 10 16,39
4 26 42,62
5 19 31,15
Proaktywne podej$cie pracownika, w tym zglaszanie 2 5 8,20 <0,001
pomysitow 3 13 21,31
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Umiejetno$¢ budowania zaufania i utrzymywanie
dobrych relacji z klientem

Realizacja celéw biznesowych klientow przez dzialania
pracownika

Odpowiedzialno$¢ pracownika za zadanie

Wiedza pracownika w zakresie wykonywanej pracy

Gotowos$¢ do podejmowania wyzwan

Przestrzeganie przez pracownika norm kulturowych i
etycznych

Dzialanie pracownika zgodne z warto$ciami
przyjetymi przez organizacje

Dostepnos¢ pracownika, w tym gotowos¢ do
poswiecenia dodatkowego czasu w celu rozwiazania
powierzonych spraw

Transparentnos¢ i uczciwos¢ dzialan pracownika

Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem

O b W OB WO WO >~ WDNDNE OB OODNE OO P> ODNPEPE OGO OODNNMEOOBRWOODNDOOBSWDNDOOPBRSWDNDOOBWO P>

19
24

22
38

11
22
26

27
30

16
23
20

19
24
14

10
24
19

15
24
17

15
15
21

19

34

19
40

19
40

31,15
39,34
1,64
36,07
62,30
3,28
18,03
36,07
42,62
1,64
4,92
44,26
49,18
3,28
26,23
37,70
32,79
1,64
4,92
31,15
39,34
22,95
3,28
9,84
16,39
39,34
31,15
3,28
4,92
24,59
39,34
27,87
9,84
24,59
24,59
34,43
6,56
13,11
31,15
55,74
3,28
31,15
65,57
3,28
31,15
65,57

<0,001

<0,001

<0,001

0,016

<0,001

<0,001

0,124

<0,001

<0,001

<0,001
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Przejrzystos¢ komunikatéw przekazywanych przez
pracownika

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego feedbacku
miedzy pracownikiem a menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Dzialanie pracownika prowadzace do rozwigzywania
sytuacji konfliktowych

Wzajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca

Otwarto$¢ pracownikow na przekazywanie wiedzy w
ramach organizacji

Umiejetno$¢ budowania pozytywnej atmosfery pracy
przez pracownika, w tym relacji miedzyludzkich

Udzielane wzajemne wsparcie i wspolpraca w ramach
zespolow

Dzialanie nastawione na osiaganie wspolnych celow w
organizacji

Samodzielno$¢ pracownika

Umiejetnos¢ nauki na bledach

A o NN OB WODNO O WODN OO PR OODNOOBRS WOODNEOOBODNMODSOWODSWDNPEOOBMWODRSOWDNDOPRWNDN

5

29
25

25
32

29
27

13
28
17

28
29

15
23
21

21
30

22
30

10
23
26

14
21
21

24
28

1,64
9,84
47,54
40,98
1,64
4,92
40,98
52,46
8,20
47,54
44,26
1,64
3,28
21,31
45,90
27,87
6,56
45,90
47,54
3,28
24,59
37,70
34,43
1,64
1,64
13,11
34,43
49,18
1,64
13,11
36,07
49,18
3,28
16,39
37,70
42,62
1,64
6,56
22,95
34,43
34,43
1,64
13,11
39,34
45,90

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

336



Analiza wskazuje, ze wszystkie czynniki za wyjatkiem ,,dostgpno$¢ pracownika, w tym gotowos¢
do poswiecenia dodatkowego czasu w celu rozwigzania powierzonych spraw”, w przypadku
ktérego 40,98% badanych ocenilo na 4 lub 5, byly oceniane najwyzej przez co najmniej okoto
65% badanych.

Pytanie 14b: Ktore czynniki zostaly ocenione najwyzej (w ramach ktérych czynnikéw
poziom spelnienia oczekiwan pracodawcéw byl wysoki i bardzo wysoki)?
Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentdow w ankiecie w pierwszym pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 4 i 5.

Tabela 32. Poziom spelnienia oczekiwan pracodawcy

Ocena N % P

Wplyw dzialan pracownika na zysk w 1 2 3,27869 0,317
organizacji 2 9 14,75410
3 23 37,70492
4 21 34,42623
5 9,83607

Wplyw dzialan pracownika na rozwéj firmy 0 1,63934 <0,001
1 1,63934
2 14,75410
3 18 29,50820
4 26 42,62295
5 9,83607

Wykonywanie zadan przez pracownika we 0 1,63934 <0,001
wskazanej jakoSci 2 3,27869
3 20 32,78689
4 30 49,18033
5 13,11475

Wykonywanie zadan przez pracownika w 0 1,63934 0,365
zalozonym budzecie 1 1,63934
2 6,55738
3 22 36,06557
4 25 40,98361
5 13,11475

Wykonywanie zadan przez pracownika w 0 1,63934 0,135
terminie 1 1,63934
2 9,83607
3 18 29,50820
4 28 45,90164
5 11,47541

Zaangazowanie pracownika 0 1,63934 <0,001
2 6,55738
3 16 26,22951
4 27 44,26230
5 13 21,31148
0 1 1,63934
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Lojalno$¢ pracownika w stosunku do 1 2 3,27869 0,687
organizacji 2 14,75410
3 19 31,14754
4 21 34,42623
5 14,75410
Identyfikacja pracownika z firma 0 1 1,63934 0,167
1 4,91803
2 9 14,75410
3 24 39,34426
4 15 24,59016
5 9 14,75410
Proaktywne podej$cie pracownika, w tym 1 6,55738 0,236
zglaszanie pomysl()w 2 10 16,39344
3 21 34,42623
4 19 31,14754
5 7 11,47541
Umiejetnos¢ budowania zaufania i 3 18 29,50820 0,334
utrzymywanie dobrych relacji z klientem 4 29 4754098
5 14 22,95082
Realizacja celow biznesowych klientéw przez 0 1,63934
dzialania pracownika 1 1,63934
2 11,47541
3 18 29,50820
4 28 45,90164
5 9,83607
Odpowiedzialno$¢ pracownika za zadanie 0 1,63934 <0,001
1 3,27869
2 4,91803
3 13 21,31148
4 30 49,18033
5 12 19,67213
Wiedza pracownika w zakresie wykonywanej 2 3 4,91803 <0,001
pracy 3 16 26,22951
4 31 50,81967
5 11 18,03279
Gotowos¢ do podejmowania wyzwan 0 1,63934 0,458
1 3,27869
2 13,11475
3 20 32,78689
4 21 34,42623
5 14,75410
Przestrzeganie przez pracownika norm 1 1,63934 <0,001
kulturowych i etycznych 2 3,27869
3 14 22,95082
4 28 45,90164
5 16 26,22951
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Dzialanie pracownika zgodne z wartoS$ciami
przyjetymi przez organizacje

Dostepnos$¢ pracownika, w tym gotowos¢ do
poswiecenia dodatkowego czasu w celu
rozwiazania powierzonych spraw

Transparentno$¢ i uczciwosé dzialan
pracownika

Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji
pomiedzy pracownikiem a menedzerem

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem

Przejrzystos¢ komunikatéw przekazywanych
przez pracownika

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego
feedbacku miedzy pracownikiem a
menedzerem

Respektowanie wzajemnych oczekiwan

Dzialanie pracownika prowadzace do
rozwiazywania sytuacji konfliktowych

Wzajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca

O W OB WODNPEFE OB WO OO A~ WDNOOODRWDNPE OB WDNMOOOGPRMWEOBRMWDNDMOOGPEWDNEOOGOGRWDNDPR

1
4
19
26
11

22
20

10
32
15

28
26

37
16

13
36

17
27
10

15
30
15

22
25

15
31
15

1,63934
6,55738
31,14754
42,62295
18,03279
3,27869
13,11475
36,06557
32,78689
14,75410
1,63934
4,91803
16,39344
52,45902
24,59016
1,63934
9,83607
45,90164
42,62295
1,63934
1,63934
9,83607
60,65574
26,22951
1,63934
4,91803
21,31148
59,01639
13,11475
1,63934
9,83607
27,86885
44,26230
16,39344
1,63934
24,59016
49,18033
24,59016
4,91803
4,91803
36,06557
40,98361
13,11475
24,59016
50,81967
24,59016

0,124

0,475

<0,001

<0,001

<0,001

<0,001

0,134

<0,001

0,248

<0,001

339



Otwarto$¢ pracownikow na przekazywanie 2 7 11,47541 <0,001
wiedzy w ramach organizacji 3 14 22,95082
4 29 47,54098
5 11 18,03279
Umiejetnosé budowania pozytywnej atmosfery <0,001
pracy przez pracownika, w tym relacji 2 4 6,55738
miedzyludzkich 3 12 19,67213
4 27 44,26230
5 18 29,50820
Udzielane wzajemne wsparcie i wspélpracaw 2 2 3,27869 <0,001
ramach zespolow 3 18 2950820
4 20 32,78689
5 21 34,42623
Dzialanie nastawione na osiaganie wspolnych 1 4,91803 0,342
celéw w organizacji 2 6 9,83607
3 25 40,98361
4 17 27,86885
5 10 16,39344
Samodzielno$é pracownika 1 3 4,91803 0,005
2 4 6,55738
3 15 24,59016
4 31 50,81967
5 13,11475
Umiejetnos$¢ nauki na bledach 1 1 1,63934 0,005
2 8 13,11475
3 13 21,31148
4 32 52,45902
5 7 11,47541

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Poziom spelnienia oczekiwan pracodawcy zostal najwyzej oceniony w ramach nastgpujacych
czynnikow:

Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji pomiedzy pracownikiem a menedzerem (98,36%),
Wplyw dziatah pracownika na rozwoj firmy (96,72%), wykonywanie zadan przez pracownika we
wskazanej jakosci (95,08%), szczeros¢ w komunikacji pomigedzy pracownikiem a menedzerem
(88,89%), zaangazowanie pracownika (65,57%), odpowiedzialno$¢ pracownika za zadanie
(68,85%), wiedza pracownika w zakresie wykonywanej pracy (68,85%), przestrzeganie przez
pracownika norm kulturowych i etycznych (72,13%), transparentno$¢ i uczciwos$¢ dziatan
pracownika (77,05%), przejrzystos¢ komunikatow przekazywanych przez pracownika (72,13%),
respektowanie wzajemnych oczekiwan (73,77%),wzajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca (75,41%), otwartos¢ pracownikow na przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji (65,41%), umiej¢tnos¢é budowania pozytywnej atmosfery pracy przez pracownika, w
tym relacji miedzyludzkich (73,77%), udzielane wzajemne wsparcie i wspolpraca w ramach
zespotow (67,21%), a takze Samodzielno$¢ pracownika oraz umiej¢tnos¢ nauki na bledach
(63,93%).
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Pytanie 15a: Ktore czynniki formalnych sa najistotniejsze dla zbudowania relacji wygrany-

wygrany?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentdw w ankiecie w pierwszym pytaniu w pierwszej

kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 33. Czynniki formalne najistotniejsze dla zapewnienie relacji wygrany-wygrany —

perspektywa reprezentantow organizacji

Ocena N % p

Przejrzystosé systemu wynagrodzen 1 1 1,64 <0,001
3 7 11,48
4 24 39,34
5 29 47,54

Przejrzystosé systemu premiowego 1 1 1,64 <0,001
3 6 9,84
4 21 34,43
5 33 54,10

Elastyczne podejscie do form zatrudnienia 0 1 1,64 <0,001
2 3 4,92
3 9 14,75
4 20 32,79
5 28 45,90

Elastyczne podejscie do czasu pracy 3 8 13,11 <0,001
4 19 31,15
5 34 55,74

Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy 0 7 11,48 0,548
(sporadyczna praca w nadgodzinach) 1 3 4,92
2 8 13,11
3 14 22,95
4 16 26,23
5 13 21,31

Proces wdrozenia pracownika w obowiazki 1 1 1,64 <0,001
2 1 1,64
3 9 14,75
4 27 44,26
5 23 37,70

Dostep do benefitow 0 1 1,64 0,079
1 4 6,56
2 4 6,56
3 15 24,59
4 26 42,62
5 11 18,03

Mozliwos$¢ rozwoju 1 1,64 <0,001
3 1,64
4 19 31,15
5 40 65,57

Przejrzystos¢ Sciezek karier, awansow 1 1 1,64 <0,001
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2 1 1,64
3 14,75
4 25 40,98
5 25 40,98
Przejrzystos$¢ procedur i regulaminéw 1 1,64 <0,001
organizacyjnych 2 3.28
3 16 26,23
4 29 47,54
5 13 21,31
Przejrzystosé zasad oceny pracowniczej 0 1,64 <0,001
1 1,64
2 6,56
3 7 11,48
4 29 47,54
5 19 31,15
Przejrzystos¢ zapisow w umowach miedzy 1 1,64 <0,001
pracownikiem a organizacja 2 1,64
3 13,11
4 20 32,79
5 31 50,82
Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia uposazenia, m.in. 1 1 1,64 <0,001
wynagrodzenie, narzedzia pracy 3 12 19,67
4 12 19,67
5 36 59,02
Przejrzysto$¢ w nazewnictwie stanowisk 0 1 1,64 0,001*
1 5 8,20
2 11 18,03
3 23 37,70
4 11 18,03
5 10 16,39
Przejrzystos¢ w ramach podleglosci w organizacji, w 1 3,28 <0,001
tym raportowania do odpowiedniej osoby 2 4,92
3 10 16,39
4 25 40,98
5 21 34,43
Dostepnos¢ precyzyjnych opiséw stanowisk pracy, 0 1,64 0,317
zawierajacych zakres odpowiedzialnosci 1 1,64
2 11,48
3 18 29,51
4 18 29,51
5 16 26,23
PrzejrzyS$cie okre§lona strategia organizacyjna 2 2 3,28 <0,001
3 13 21,31
4 21 34,43
5 25 40,98
Przejrzyscie okreslona misja i wizja organizacji 0 1 1,64 <0,001
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1 1 1,64
2 3 4,92
3 14 22,95
4 23 37,70
5 19 31,15

*istotnie mniejszy odsetek badanych wskazujacych na 4 lub 5.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z grupy elementow formalnych najistotniejsze dla zapewnienie relacji win-win okazata si¢ by¢
wigkszos¢ czynnikow za wyjatkiem nastgpujacych czynnikow: State godziny rozpoczgcia
i zakonczenia pracy (sporadyczna praca w nadgodzinach) (47,54% os6b wskazato 4 1ub 5), dostep
do benefitow (60,66% wskazato 4 lub 5), przejrzystos¢ w nazewnictwie stanowisk (34,43%
wskazato 4 lub 5) oraz dostepnos¢ precyzyjnych opiséw stanowisk pracy, zawierajacych zakres
odpowiedzialnosci (55,74% wskazato 4 lub 5).

Pytanie 15b: Ktére czynniki formalne zostaly ocenione najwyzej (w ramach ktérych
czynnikow poziom funkcjonowania pracodawcy ocenili jako wysoki lub bardzo wysoki)?
Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentow w ankiecie w pierwszym pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 34. Poziom funkcjonowania czynnikoéw formalnych
Ocena N % P

4 6,56 0,841

o

Przejrzystos¢ systemu wynagrodzen

1 8 13,11
2 S 8,20
3 13 21,31
4 22 36,07
S 14,75
Przejrzystos¢ systemu premiowego 0 4,92 0,856
1 6,56
2 6 9,84
3 18 29,51
4 16 26,23
5 14 22,95
Elastyczne podejscie do form zatrudnienia 0 4,92 <0,001
1 1,64
2 3,28
3 4 6,56
4 14 22,95
5 37 60,66
Elastyczne podejscie do czasu pracy 2 1 1,64 <0,001
3 6,56
4 14 2295
5 42 68,85
Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy 0 13,11 0,842
(sporadyczna praca w nadgodzinach) 1 2 3,28
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Proces wdrozenia pracownika w obowigzki

Dostep do benefitow

Mozliwo$é rozwoju

Przejrzystos¢ Sciezek karier, awanséw

Przejrzystos¢ procedur i regulaminéw
organizacyjnych

Przejrzystos¢ zasad oceny pracowniczej

Przejrzystos¢ zapisow w umowach miedzy
pracownikiem a organizacja

Przejrzystos¢ w zakresie ustalenia uposazenia, m.in.

wynagrodzenie, narzedzia pracy

O B WO NPEFE O O B WNE OO PMWDNEPOOGPMAMWDNNDPRE OO BMMWDNDPRE O B WO N PFP OO B WOWONDN

W N PO 0l W

14
19
11

16
25

12
25
15

11
32
11

13
19
16

15
27

19
17

15
25
17

11

11,48
22,95
31,15
18,03
8,20
9,84
26,23
40,98
14,75
6,56
13,11
8,20
21,31
36,07
14,75
4,92
6,56
9,84
29,51
26,23
22,95
4,92
1,64
3,28
6,56
22,95
60,66
1,64
6,56
22,95
68,85
13,11
3,28
11,48
22,95
31,15
18,03
8,20
9,84
26,23
40,98
14,75
6,56
13,11
8,20
21,31

0,317

0,001

<0,001

0,012*

0,316

0,154

<0,001

0,001

344



4 16 36,07
5 24 14,75
Przejrzystos¢ w nazewnictwie stanowisk 0 4,92 0,314
1 6,56
2 9,84
3 21 29,51
4 20 26,23
5 22,95
Przejrzystos¢ w ramach podleglo$ci w organizaciji, 0 4,92 0,013
w tym raportowania do odpowiedniej osoby 1 1,64
2 2 3,28
3 17 6,56
4 20 22,95
5 18 60,66
Dostepnosé precyzyjnych opisé6w stanowisk pracy, 0 1,64 0,012*
zawierajacych zakres odpowiedzialnos$ci 1 6 6,56
2 10 22,95
3 23 68,85
4 12 13,11
5 3,28
Przejrzyscie okreslona strategia organizacyjna 1 11,48 0,372
2 22,95
3 21 31,15
4 16 18,03
5 12 8,20
PrzejrzyS$cie okreslona misja i wizja organizacji 9,84 0,346
1 26,23
2 40,98
3 23 14,75
4 15 6,56
5 13 13,11

*istotnie mniejszy odsetek badanych wskazujacych na 4 lub 5.
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Czynniki z grupy elementéw formalnych zostaly ocenione najwyzej to: elastyczne podejsécie do
form zatrudnienia (83,61% badanych wskazato 4 lub 5), elastyczne podejscie do czasu pracy
(91,80% badanych wskazato 4 lub 5), dostep do benefitow (65,37%), mozliwo$¢ rozwoju
(70,49% oso6b wskazato na 4 lub 5), przejrzysto$¢ zapisow w umowach miedzy pracownikiem a
organizacja (68,85%), przejrzystos¢ w ramach podlegtos$ci w organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby (62,30%).

Pytanie 16a: Ktére czynniki nieformalnych sa najistotniejsze dla zbudowania relacji

wygrany-wygrany?
Ponizsze dane dotyczg odpowiedzi respondentdw w ankiecie w pierwszym pytaniu w pierwszej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentujg elementy ocenione najczesciej na 41 5.
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Tabela 35. Czynniki nieformalne najistotniejsze dla zapewnienie relacji wygrany-wygrany
— perspektywa reprezentantow organizacji

Ocena N % p

Przejrzyscie okreslone normy kulturowe i etyczne 1 2 3,28 0,002
w organizacji 2 5 8,20
3 14 22,95
4 26 42,62
5 14 22,95

Okreslone kluczowe wartoS$ci organizacyjne 1 2 3,28 0,001
2 3,28
3 13 2131
4 34 5574
S 10 16,39

Podejscie zapewniajgce stabilno$¢ zatrudnienia 1 2 3,28 <0,001
3 1,64
4 22 36,07
5 36 59,02

Dzialania zapewniajace wsparcie w obszarze 1 1,64 <0,001
work-life balance 2 3,28
3 6,56
4 33 54,10
5 21 34,43

Udzielane wsparcie organizacyjne, np. w 1 3,28 <0,001
sytuacjach trudnych dla pracownika, rowniez 3 7 11,48
poza praca 4 24 3934
S 28 4590

Organizowane wydarzenia integracyjne 1 3,28 <0,001
2 4,92
3 11 18,03
4 30 49,18
5 15 24,59

Udzial firmy w akcjach CSR (np. wolontariat, 0 1 1,64 0,005*
wsparcie fundacji) 1 2 3.28
2 16 26,23
3 20 32,79
4 15 24559
S5 7 11,48

*istotnie mniejszy odsetek os6b wskazat 4 lub 5.
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszystkie czynniki z grupy elementow nieformalnych za wyjatkiem udziat firmy w akcjach CSR
(36,07% wskazalo 4 lub 5) sg najistotniejsze dla zapewnienie relacji wygrany-wygrany.
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Pytanie 16b: Ktore czynniki nieformalne zostaly ocenione najwyzej (w ramach ktérych
czynnikow poziom funkcjonowania, pracodawcy ocenili jako wysoki lub bardzo wysoki)?
Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentow w ankiecie w pierwszym pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na4i 5.

Tabela 36. Poziom funkcjonowania czynnikéw nieformalnych

Ocena N % P

0 1 1,64

PrzejrzyScie okreslone normy kulturowe i 1 3 4,92 0,245
etyczne w organizacji 2 6 0,84
3 17 27,87
4 25 40,98
5 9 14,75

Okreslone kluczowe warto$ci organizacyjne 1 6,56 0,468
2 6 9,84
3 21 34,43
4 19 31,15
5 11 18,03

Podejscie zapewniajace stabilno$é zatrudnienia <0,001
1 3,28
2 2 3,28
3 10 16,39
4 16 26,23
5 31 50,82

Dzialania zapewniajace wsparcie w obszarze 1 5 8,20 0,158
work-life balance 2 4 6,56
3 16 26,23
4 22 36,07
5 14 22,95

Udzielane wsparcie organizacyjne, np. w 0 3,28 0,125
sytuacjach trudnych dla pracownika, rowniez 1 5 8,20
poza praca ’ 4,92
3 14 22,95
4 17 27,87
5 20 32,79

Organizowane wydarzenia integracyjne 1 3,28 0,002
2 11,48
3 12 19,67
4 17 27,87
5 23 37,70

Udzial firmy w akcjach CSR (np. wolontariat, 0 6,56 0,652
wsparcie fundacji) 1 6 0,84
2 6,56
3 17 27,87
4 18 29,51
5 12 19,67

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza wskazuje, ze jedynie Organizowane wydarzenia integracyjne (65,57% osob wskazato 4
lub 5) oraz podejscie zapewniajace stabilnos$¢ zatrudnienia (77,05% badanych wskazato na 4 lub
5) zostaty ocenione najwyze;j.

Pytanie 17a: Ktore czynniki zwigzane z wykonywana praca sa najistotniejsze dla
zbudowania relacji wygrany-wygrany?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentdw w ankiecie w pierwszym pytaniu w pierwszej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 37. Czynniki zwiagzane z wykonywana praca najistotniejsze dla zapewnienie relacji
wygrany-wygrany — perspektywa reprezentantow organizacji
Ocena N % P

1 1,64 <0,001

N

Interesujace obszary/ projekty w ramach

wykonywanych uslug 3 7 11,48
4 25 40,98
5 28 45,90
Zadania dopasowane do umiejetnoSci 1 1,64 <0,001
pracownikéw 2 1,64
3 11,48
4 21 3443
5 31 50,82
Przejrzyscie okreslony zakres zadan 3 8 13,11 <0,001
4 27 44,26
5 26 42,62
Zapewnienie przez organizacje¢ odpowiedniego 3 7 11,48 <0,001
sprze¢tu do pracy 4 22 36,07
5 32 52,46
Dostep do nowoczesnych technologii 1 1 1,64 <0,001
3 10 16,39
4 26 42,62
5 24 39,34
Elastyczne podejscie do miejsca pracy (praca 0 1,64 <0,001
zdalna vs. praca w biurze) 2 1,64
3 11,48
4 12 19,67
5 40 65,57
Latwy dojazd do pracy 0 1,64 0,356
1 3,28
2 8,20
3 24 39,34
4 19 31,15
5 10 16,39
Biuro zapewniajace pokoje projektowe i wlasne 0 1,64 0,016
biurko 1 3,28
2 1 1,64
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Biuro z przestrzenig open space

Dostepnos¢ parkingu

g b~ WO N PP O O b WOWDN P O O b W

29,51
37,70
26,23
19,67
9,84
19,67
34,43
9,84
6,56
3,28
1,64
3,28
37,70
29,51
24,59

<0,001*

0,364

*istotnie mniejszy odsetek osob wskazat 4 lub 5.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Czynniki z grupy elementéw zwigzanych z wykonywang pracg za wyjatkiem tatwy dojazd do
pracy (47,54% wskazato 4 lub 5), biuro z przestrzenia open space (16,39% wskazato 4 lub 5),
dostepnosé¢ parkingu (54,10% wskazato 4 lub 5) sg najistotniejsze dla zapewnienie relacji

wygrany-wygrany.

Pytanie 17b: Ktore czynniki zwiazane z wykonywang pracg zostaly ocenione najwyzej (W
ramach ktorych czynnikéw poziom funkcjonowania pracodawcy ocenili jako wysoki lub

bardzo wysoki)?

Ponizsze dane dotycza odpowiedzi respondentow w ankiecie w pierwszym pytaniu w drugiej
kolumnie. Ponizsze wyniki prezentuja elementy ocenione najczesciej na 41 5.

Tabela 38. Poziom funkcjonowania czynnikow zwigzanych z wykonywang praca

Ocena N % P

1 2 3,28

Interesujace obszary/ projekty w ramach 2 4 6,56 0,268
wykonywanych uslug 3 21 34,43
4 21 34,43
5 13 21,31

Zadania dopasowane do umiejetnosci pracownikéw 1 1 1,64 <0,001
2 4,92
3 16 26,23
4 27 44,26
5 14 22,95

PrzejrzyScie okreslony zakres zadan 0 1,64 0,087
1 1,64
2 9,84
3 16 26,23
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4 26 42,62
5 11 18,03
Zapewnienie przez organizacj¢ odpowiedniego sprzetu 3 17 27,87 <0,001
do pracy 4 21 3443
5 23 37,70
Dostep do nowoczesnych technologii 1 1 1,64 <0,001
2 3 4,92
3 15 24,59
4 25 40,98
5 17 27,87
Elastyczne podejscie do miejsca pracy (praca zdalna 0 3,28 <0,001
Vvs. praca w biurze) 1 1,64
3 5 8,20
4 8 13,11
5 45 73,77
Latwy dojazd do pracy 0 3 4,92 <0,001
2 3 4,92
3 12 19,67
4 22 36,07
5 21 34,43
Biuro zapewniajgce pokoje projektowe i wlasne biurko 0 3,28 <0,001
1 1,64
2 9,84
3 11 18,03
4 17 27,87
5 24 39,34
Biuro z przestrzenia open space 0 18 29,51 0,365
1 1,64
2 11,48
3 13,11
4 13 21,31
5 14 22,95
Dostepnos¢ parkingu 0 5 8,20 0,745
1 4,92
2 11,48
3 14 22,95
4 16 26,23
5 16 26,23

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Czynniki z grupy elementéw zwigzanych z wykonywang pracg zostaly ocenione najwyzej to
zadania dopasowane do umiejgtnosci pracownikow (67,21%), zapewnienie przez organizacje
odpowiedniego sprzg¢tu do pracy (72,13%), dostep do nowoczesnych technologii (68,85%),
elastyczne podej$cie do miejsca pracy (praca zdalna vs. praca w biurze) (86,89%), tatwy dojazd
do pracy (70,49%), biuro zapewniajace pokoje projektowe i wlasne biurko (67,21%).
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Pytanie 18: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami najistotniejszymi dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany (Pytanie 1, 2, 3 i 4 w ankiecie dla menedzera, kolumna pierwsza.
Elementy ocenione najczesciej na 4 i 5)) dla osob ktére wskazaly w imieniu organizacji, ze
ich relacja z pracownikami ma charakter ,wygrany-wygrany”, a reprezentantami
organizacji, ktorzy wskazali, ze relacja ma charakter ,,wygrany-przegrany, gdzie strong
wygrywajaca jest pracownik” lub ,przegrany-przegrany” (Pytanie 8 w ankiecie dla
Mmenedzera)?

Tabela 39. Oczekiwania pracodawcy w stosunku do pracownika

wygrany- wygrany- Mann-
wygrany przegrany lub Whitney
przegrany-
przegrany

M Me SD M Me SD z p
Wplyw dzialan pracownika na zysk w 4,27 5,00 0,88 3,60 4,00 1,14 2,47 0,013

organizacji - wygrany-wygrany
Wplyw dzialan pracownika na rozwoj 4,30 400 0,73 4,00 4,00 1,22 1,92 0,055

firmy - wygrany-wygrany

Wykonywanie zadan przez 4,36 400 0,74 4,20 500 1,10 0,41 0,683
pracownika we wskazanej jakoSci -

wygrany-wygrany

Wykonywanie zadan przez 4,12 4,00 0,9 3,40 4,00 0,89 2,11 0,035

pracownika w zalozonym budzecie -
wygrany-wygrany

Wykonywanie zadan przez 4,12 4,00 0,74 4,00 4,00 1,00 0,82 0,410
pracownika w terminie - wygrany-

wygrany

Zaangazowanie pracownika - 4,48 500 0,67 460 500 055 -042 0,671
wygrany-wygrany

Lojalno$¢ pracownika w stosunku do 3,97 400 0,88 4,00 4,00 0,71 1,36 0,175
organizacji - wygrany-wygrany

Identyfikacja pracownika z firma - 3,94 400 1,20 4,20 4,00 0,84 0,92 0,360
wygrany-wygrany

Proaktywne podejscie pracownika, w 4,09 400 098 4,00 4,00 0,71 0,60 0,549
tym zglaszanie pomyslow - wygrany-

wygrany

Umiejetno$¢ budowania zaufania i 4,55 500 056 480 500 045 -054 0,588
utrzymywanie dobrych relacji z

klientem - wygrany-wygrany

Realizacja celéw biznesowych klientow 4,30 400 0,77 3,60 3,00 1,34 0,72 0,469
przez dzialania pracownika -

wygrany-wygrany

Odpowiedzialno$¢ pracownika za 4,36 400 060 4,20 500 1,30 -0,89 0,373
zadanie - wygrany-wygrany

Wiedza pracownika w zakresie 415 4,00 0,71 4,20 4,00 084 149 0,136
wykonywanej pracy - wygrany-

wygrany

Gotowos¢ do podejmowania wyzwan - 391 4,00 0,77 360 400 1,14 107 0,286
wygrany-wygrany

Przestrzeganie przez pracownika 406 4,00 0,79 440 500 134 168 0,093

norm kulturowych i etycznych -

wygrany-wygrany

Dzialanie pracownika zgodne z 3,97 400 092 3,60 3,00 1,34 1,02 0,306
warto$ciami przyjetymi przez

organizacje - wygrany-wygrany

Transparentnos$¢ i uczciwosé dzialan 4,39 500 0,70 480 500 045 -0,11 0,914
pracownika - wygrany-wygrany
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Okazywanie wzajemnego szacunkuw 4,67 500 048 4,60 500 055 0,27 0,790
relacji pomiedzy pracownikiem a

menedzerem - wygrany-wygrany

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy 4,55 500 0,62 4,80 5,00 045 -0,67 0,500
pracownikiem a menedzerem -

wygrany-wygrany

Przejrzystos¢ komunikatéw 4,27 400 0,67 440 400 055 -015 10,881
przekazywanych przez pracownika -

wygrany-wygrany

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego 4,42 500 0,71 4,40 4,00 055 -0,22 0,822
feedbacku miedzy pracownikiem a

menedzerem - wygrany-wygrany

Respektowanie wzajemnych 430 4,00 0,64 480 500 045 -0,24 0,809
oczekiwan - wygrany-wygrany

Dzialanie pracownika prowadzace do 3,97 400 0,88 4,00 4,00 1,00 0,20 0,842
rozwiazywania sytuacji konfliktowych

- Wygrany-wygrany

Wzajemne pozytywne nastawienie w 445 500 0,62 4,80 500 0,45 1,07 0,286
relacji pracownik-pracodawca -

wygrany-wygrany

Otwarto$¢ pracownikow na 403 400 085 440 500 089 041 0,683
przekazywanie wiedzy w ramach

organizacji -wygrany-wygrany

Umiejetno$¢ budowania pozytywnej 4,42 500 0,71 4,20 5,00 1,10 1,07 0,286
atmosfery pracy przez pracownika, w

tym relacji miedzyludzkich -wygrany-

wygrany

Udzielane wzajemne wsparcie i 445 500 0,71 4,00 4,00 1,00 1,06 0,290
wspoélpraca w ramach zespolow -

wygrany-wygrany

Dzialanie nastawione na osiaganie 4,39 500 0,70 4,00 4,00 1,00 1,66 0,097

wspolnych celéw w organizacji -

wygrany-wygrany
Samodzielno$¢ pracownika - wygrany- 3,88 400 1,08 3,80 4,00 1,30 -0,34 0,733

wygrany
Umiejetnos$¢ nauki na bledach - 4,33 400 0,74 3,80 4,00 1,30 0,05 0,960

wygrany-wygrany

*0znaczono istotne statystycznie roznice na poziomie p<0,05 (obustronnie).
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskazuje na istotne statystycznie roznice mi¢dzy pracownikami w zakresie oznaczonych
zmiennych (p<0,05). W przypadku relacji wygrany-wygrany osiggano istotnie statystycznie
wyzsze wyniki w zakresie 0znaczonych na czerwono czynnikow.

Pytanie 19: Czy istnieje réznica pomiedzy elementami ocenianymi na wysokim poziomie
spelnienia oczekiwan (Pytanie 1, 2, 3 i 4 w ankiecie dla menedzera, kolumna druga.
Elementy ocenione najcze$ciej na 4 i 5) dla osob ktore wskazaly w imieniu organizacji, ze
ich relacja z pracownikami ma charakter ,wygrany-wygrany”, a reprezentantami
organizacji, ktérzy wskazali, ze relacja ma charakter ,,wygrany-przegrany, gdzie strona
wygrywajaca jest pracownik” lub ,przegrany-przegrany” (Pytanie 8 w ankiecie dla
menedzera)?

Tabela 40. Oczekiwania pracodawcy w stosunku do pracownika
wygrany- wygrany- Mann-
wygrany przegrany lub Whitney
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przegrany-
przegrany

Wplyw dzialan pracownika na
rozwdj firmy - Poziom spelnienia
oczekiwan

Wykonywanie zadan przez
pracownika we wskazanej jakoSci -
Poziom spelnienia oczekiwan
Zaangazowanie pracownika -
Poziom spelnienia oczekiwan
Proaktywne podejscie pracownika,
w tym zglaszanie pomyslow -
Poziom spekienia oczekiwan
Realizacja celow biznesowych
klientéw przez dzialania
pracownika -Poziom spelnienia
oczekiwan

Odpowiedzialno$¢ pracownika za
zadanie - Poziom spelnienia
oczekiwan

Wiedza pracownika w zakresie
wykonywanej pracy - Poziom
spelnienia oczekiwan
Przestrzeganie przez pracownika
norm kulturowych i etycznych -
Poziom spelnienia oczekiwan
Transparentnos$¢ i uczciwos¢é
dzialan pracownika - Poziom
spelnienia oczekiwan

Okazywanie wzajemnego szacunku
w relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem - Poziom spelnienia
oczekiwan

Szczero$¢ w komunikacji pomiedzy
pracownikiem a menedzerem -
Poziom spelnienia oczekiwan
Przejrzystos¢ komunikatéw
przekazywanych przez pracownika
- Poziom spelnienia oczekiwan
Respektowanie wzajemnych
oczekiwan - Poziom spelnienia
oczekiwan

Wzajemne pozytywne nastawienie
w relacji pracownik-pracodawca -
Poziom spelnienia oczekiwan
Otwarto$¢ pracownikow na
przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji - Poziom spelnienia
oczekiwan

Umiejetnosé budowania
pozytywnej atmosfery pracy przez
pracownika, w tym relacji
miedzyludzkich - Poziom
spelnienia oczekiwan

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspolpraca w ramach zespolow -
Poziom spelnienia oczekiwan
Samodzielno$¢ pracownika -
Poziom spelnienia oczekiwan

M
3,82

3,82

3,94

3,58

3,76

3,94

3,91

4,09

4,09

4,39

4,18

4,00

4,00

4,15

3,85

4,12

4,24

3,88

Me
4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

SD
0,73

0,73

0,90

0,87

0,75

0,75

0,68

0,80

0,80

0,61

0,73

0,61

0,75

0,71

0,87

0,78

0,79

0,82

M
3,00

3,40

3,60

2,00

3,00

3,20

3,80

3,00

3,20

4,00

4,00

3,40

4,00

3,60

3,60

3,40

3,20

2,60

Me
3,00

3,00

4,00

2,00

3,00

3,00

4,00

3,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

3,00

3,00

3,00

2,00

SD
1,00

1,14

0,55

1,22

1,00

1,30

0,45

1,22

1,10

0,71

0,71

0,89

0,71

0,89

0,89

1,52

0,84

1,34

4
3,12

0,99

1,43

1,71

1,79

0,86

0,67

0,96

0,83

0,52

0,93

1,72

0,27

1,37

1,03

1,10

1,78

1,59

p
0,002

0,322

0,152

0,088

0,073

0,391

0,505

0,338

0,405

0,606

0,351

0,086

0,790

0,169

0,302

0,272

0,075

0,112
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Umiejetnos¢ nauki na bledach -

3,79 400 082 320 3,00 148 148 0,138

Poziom spelnienia oczekiwan

*0znaczono istotne statystycznie réznice na poziomie p<0,05 (obustronnie).
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykazano istotnie wyzsze wyniki w grupie osob znajdujacych sie w relacji wygrany-wygrany w
zakresie zmiennej ,,Wplyw dziatan pracownika na rozwo6j firmy - poziom spelnienia oczekiwan”.

Pytanie 20: Jak ksztaltuje si¢ rozklad odpowiedzi respondentow, ktorzy okreslili swoj
charakter relacji z pracownikami jako wygrany, przegrany lub mieszany (Pytanie 8 w
ankiecie dla menedzerow), w odniesieniu do zmiennych:

Relacja pomiedzy mna a pracownikami oparta jest na znanych

stronom warunkach. (Pytanie 5 w ankiecie dla pracownikéw)
Warunki dotyczace wspolpracy, ktore ustalilem/am z
pracownikami sg wzajemnie respektowane. (Pytanie 6 w ankiecie

dla pracownikéw)

Relacja pomiedzy mng a pracownikami jest to relacja dazaca do
satysfakcji obydwu stron relacji pracownik-organizacja. (Pytanie 7
w ankiecie dla pracownikéw)

Tabela 41. Charakter relacji z pracownikami, a relacja oparta na znanych stronom

warunkach
Tabela licznosci
Relacja
pomigdzy . Wygrany-
mng a moimi | Wygrany-Wygrany, '\"'esz‘f"T‘ Y, Przegrany, gdzie
. . N A CO O0znacza, 1Z czaSam
pracownikami | co oznacza, iz obie | . . strong
. . firma zyskuje, czasam e Razem
oparta Jest na strony zyskuja - wygrywajaca jest
pracownik
znanych stronom pracodawca
warunkach.
Liczba Catkowicie si¢ 17 8 5 97
zgadzam

% 51,52% 34,78% 40,00%
Liczba | Zgadzam si¢ 14 11 2 27
% 42,42% 47,83% 40,00%

Czgsciowo si¢
Liczba zgadzam, a 2 4 1 7

czg$ciowo nie
% 6,06% 17,39% 20,00%
Liczba Ogdt 33 23 5 61

Chi”2 Pearsona: 2,85263, df=4, p=,582783

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Brak roznic istotnych statystycznie.

Tabela 42. Charakter relacji z pracownikami, a relacja oparta na znanych stronom

Tabela licznoSci

Warunki
dotyczace
wspolpracy,

Wygrany-Wygrany,
€O 0znacza, iz obie
strony zyskuja

Mieszany,

Wygrany-
Przegrany, gdzie

Razem
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ktore ustalam z €O 0znacza, iz czasamj strong
pracownikami sg firma zyskuje, czasamji wygrywajaca jest
wzajemnie pracownik pracodawca
respektowane.
Liczba | CAkowicie sig 18 4 3 25
zgadzam
% 54,55% 17,39% 60,00%
Liczba | Zgadzam si¢ 13 15 2 30
% 39,39% 65,22% 40,00%
CzeSciowo sie
Liczba | zgadzam, a 2 4 0 6
czgSciowo nie
% 6,06% 17,39% 0,00%
Liczba Ogot 33 23 5 61

Chi”2 Pearsona: 9,28164, df=4, p=,054433

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Réznice na granicy istotnosci statystycznej (p=0,054). Osoby wskazujace na relacje mieszang
najczesciej zgadzaty si¢ ze stwierdzeniem (65,22%), natomiast wskazujace na relacje wygrany-
wygrany oraz wygrany-przegrany najczesciej zgadzaly sie calkowicie i rzadko zgadzaly si¢
czesSciowo.

Tabela 43. Charakter relacji z pracownikami, a relacja dazaca do satysfakcji obydwu stron
relacji pracownik-organizacja

Tabela licznosci

Relacja pomi¢dzy mna Mieszany Wygrany-

a.g?;?;gligzv;nlzki?l Wygrany- €O oznacza, iz Przegrany, gdzie

dJo sat sfakcj'i ot? gwu Wygrany, czasami firma o Razem

stron rZIac'i Jraco)\anik_ co oznacza, iz obie zyskuje, Wygrywajaca jest

or af‘l ifac'a strony zyskuja czasami pracodawca
g 1a pracownik
Liczba | Catkowicie si¢ zgadzam 21 9 1 31
% 63,64% 39,13% 20,00%
Liczba Zgadzam si¢ 9 13 4 26
% 271,27% 56,52% 80,00%
Liczba Cz¢s010w9 sig zgafizam, 3 1 0 4
a czgsciowo nie

% 9,09% 4,35% 0,00%
Liczba Ogot 33 23 5 61

Chi”2 Pearsona: 7,94731, df=4, p=,093528

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Réznice na granicy istotnosci statystycznej (p=0,094).
Osoby wskazujace na relacje mieszang najczesciej zgadzaly si¢ ze stwierdzeniem (65,22%)

podobnie

najczesciej zgadzaly sie catkowicie.

wygrany-przegrany (80%), natomiast wskazujace na relacje wygrany-wygrany
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Pytanie 21: Jak elementy skladowe zawiera model relacji wygrany-wygrany?

MODEL

Czynniki w ankiecie dla menedzeréw i pracownikow maja swoje odpowiedniki - w ankiecie dla
pracownikéw w ramach pytan od 1 do 3, w ankiecie dla menedzerow w ramach pytan od 1 do 4.
Ponizej lista wszystkich czynnikow. Jest wsrod nich kilkanascie, ktore nie znalazly
odpowiednikéw, ze wzgledu na ich specyfike (unikalnos¢é w postaci istotnos$ci/waznosci dla tylko

jednej ze stron).

CZYNNIKI FORMALNE - analiza r6znic miedzygrupowych

Tabela 44. Poréwnania migdzygrupowe — czynniki istotne w relacji wygrany-wygrany

CZYNNIKI CZYNNIKI Mann-Whitney
FORMALNE: FORMALNE:
pracownik Mmenedzer
CZYNNIKI CZYNNIKI M Me |SD | M Me | SD |Z p
FORMALNE: | FORMALNE:
pracownik Mmenedzer
Wysokosé Przejrzystosé 451 (500|065 ]|431|400]|0,81 1,50 0,134
wynagrodzenia | systemu
wynagrodzen
Wysokosc¢ Przejrzystosé¢ 3,38 | 4,00 | 1,45 | 4,39 | 5,00 | 0,80 -5,38 <0,001
premii systemu
premiowego
Elastyczne Elastyczne 3,98 | 4,00 | 1,09 | 4,15 | 4,00 | 1,03 -1,09 0,274
podejscie do podejscie do form
form zatrudnienia
zatrudnienia
Elastyczne Elastyczne 4,53 | 5,00 | 0,70 | 4,43 | 5,00 | 0,72 1,02 0,305
podejscie do podejscie do
czasu pracy czasu pracy
State godziny State godziny 3,15(3,00 (1,49 | 3,11 | 3,00 | 1,58 0,03 0,977
rozpoczgcia i rozpoczgcia i
zakonczenia zakonczenia pracy
pracy (sporadyczna
(sporadyczna praca w
praca w nadgodzinach)
nadgodzinach)
Wdrozenie w Proces wdrozenia | 4,09 | 4,00 | 1,00 | 4,15 | 4,00 | 0,85 -0,08 0,935
obowigzki przez | pracownika w
organizacje obowiazki pracy
Dostep do Dostep do 3,34 13,00 | 1,25 | 3,54 | 4,00 | 1,16 -1,22 0,223
benefitow benefitow
Mozliwos¢ Mozliwos¢ 4,47 |1 5,00 | 0,75 | 4,59 | 5,00 | 0,69 -0,98 0,327
rozwoju rozwoju
Przejrzystosé Przejrzystosé 3,98 | 400 | 1,08 | 4,18 | 4,00 | 0,87 -1,04 0,298
Sciezek karier, Sciezek karier,
awansow awansOw
Przejrzystosé Przejrzystosé 3,48 | 4,00 | 1,24 | 3,84 | 4,00 | 0,86 -1,63 0,104
procedur i procedur i
regulaminow regulaminow
organizacyjnych | organizacyjnych
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Przejrzystosé Przejrzystosé 3,88 | 4,00 | 1,15 | 3,95 | 4,00 | 1,06 -0,30 0,762
zasad oceny zasad oceny

pracowniczej pracowniczej

Przejrzystosé Przejrzystosé 4,20 | 4,00 | 0,98 | 4,30 | 5,00 | 0,88 -0,53 0,594
ZapisOw w ZapisOw w

umowach umowach miedzy

miedzy pracownikiem a

pracownikiem a | organizacja

organizacja

Przejrzystos¢ w | Przejrzystos¢ w 4,21 | 4,00 | 0,90 | 4,34 | 5,00 | 0,91 -1,29 0,197
zakresie zakresie ustalenia

ustalenia uposazenia, m.in.

uposazenia, wynagrodzenie,

m.in. narzg¢dzia pracy

wynagrodzenie,

narzgdzia pracy

Przejrzystos¢ w | Przejrzystos¢ w 280|300 142|311 | 3,00 1,23 -1,35 0,176
nazewnictwie nazewnictwie

stanowisk stanowisk

Przejrzystos¢ w | Przejrzystos¢ w 3,654,001 123|398 |4,00]| 1,01 -1,75 0,080
ramach ramach

podlegloséci w podlegloséci w

organizacji, w organizacji, w

tym tym raportowania

raportowania do | do odpowiedniej

odpowiednigj osoby

osoby

Dostepnosé Dostepnosé 345 (4,00 |1,19 | 3,62 | 4,00 | 1,14 -0,87 0,383
precyzyjnych precyzyjnych

opisow opisow stanowisk

stanowisk pracy,

pracy, zawierajacych

zawierajacych zakres

zakres odpowiedzialno$c

odpowiedzialno | i

$ci

Przejrzyscie Przejrzyscie 3,21 3,00 | 1,33 | 4,13 | 4,00 | 0,87 -4,83 <0,001
okreslona okreslona

strategia strategia

organizacji organizacyjna

Przejrzyscie Przejrzyscie 3,13 (3,00 1,39 | 3,87 | 4,00 | 1,07 -3,79 <0,001
okreslona misja | okres$lona misja i

i wizja wizja organizacji

organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Zaobserwowano istotne statystycznie wyzsze oceny w grupie menageréOw w zakresie oceny

czynnikow: przejrzys$cie okreslona strategia organizacji, przejrzyScie okreslona misja i wizja
organizacji, wysokos$¢ premii/przejrzystos¢ systemu premiowego.
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CZYNNIKI NIEFORMALNE - analiza r6znic mi¢dzygrupowych

Tabela 45. Porownania migdzygrupowe — czynniki istotne w relacji wygrany-wygrany

CZYNNIKI CZYNNIKI Mann-
NIEFORMALNE: | NIEFORMALN | Whitney
pracownik E: menedzer

CZYNNIKI CZYNNIKI M Me | SD M Me |SD |Z P
NIEFORMALNE: | NIEFORMALNE:
pracownik menedzer
Przestrzeganie Przejrzyscie 3,93 | 400 | 1,24 |3,74|4,00| 1,01 1,97 | 0,049
przez organizacje okreslone normy
norm kulturowych i | kulturowe i etyczne
etycznych W organizacji
Dziatanie firmy Okreslone 3,90 | 400 | 1,13 |3,79|4,00|0,88|1,36 | 0,175
zgodne z kluczowe warto$ci
przyjetymi organizacyjne
warto$ciami
organizacyjnymi
Zapewnienie Podejscie 454|500 | 080 |448]500]|083]|0,68]| 0497
poczucia stabilnosci | zapewniajace
zatrudnienia przez | stabilnoé¢
organizacje zatrudnienia
Zapewnianie Dziatania 3,98 | 4,00 1,17 | 4,16 | 4,00 | 0,82 - | 0,677
dziatan zapewniajace 0,42
wspierajacych wsparcie w
work-life balance obszarze work-life
przez organizacje balance
Udzielane wsparcie | Udzielane wsparcie | 3,79 | 4,00 1,25 | 4,25 | 4,00 | 0,91 - | 0,011
organizacyjne, np. organizacyjne, np. 2,53
w sytuacjach w sytuacjach
trudnych dla trudnych dla
pracownika, pracownika,
réwniez poza praca | réwniez poza praca
Organizowane Organizowane 3,44 | 4,00 1,27 | 3,87 | 4,00 | 0,96 - | 0,027
wydarzenia wydarzenia 2,21
integracyjne integracyjne
Udziat firmy w Udziat firmy w 2,63 1300 1,41 3,10 3,001,112 - | 0,047
akcjach CSR (np. akcjach CSR (np. 1,98
wolontariat, wolontariat,
wsparcie fundacji) | wsparcie fundacji)
Dostegpnosé Dostegpnosé 4,03 4,00 | 1,05|3,03|3,00]|1,12|5,99 | 0,000
przetozonego, w pracownika, w tym
tym gotowo$¢ do gotowo$¢ do
poswigcenia czasu | poswigcenia
dla pracownika dodatkowego czasu

w celu rozwigzania

powierzonych

spraw
Transparentnos¢ i Transparentnos¢ i 414 | 4,00 1,04 | 443 | 5,00 | 0,72 - | 0,107
uczciwo$¢ dziatan uczciwo$¢ dzialan 1,61
organizacji pracownika
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Okazywanie Okazywanie 459 | 500 | 0,73 |4,62|5,00|055]|025| 0,805
wzajemnego wzajemnego
szacunku w relacji | szacunku w relacji
pomiedzy pomiedzy
pracownikiem a pracownikiem a
menedzerem menedzerem
Szczeros¢ w Szczero$¢ w 4,57 | 5,00 0,70 | 4,62 | 5,00 | 0,55 - | 0,958
komunikacji komunikacji 0,05
pomiedzy pomiedzy
pracownikiem a pracownikiem a
menedzerem menedzerem
Przejrzystosé Przejrzystosé 4,13 4,00 | 1,00 |4,28|4,00|0,71 - | 0,614
przekazywanych komunikatéw 0,50
komunikatow w przekazywanych
organizacji przez pracownika
Przekazywanie Przekazywanie 4,30 | 4,00 0,87 | 4,44 | 5,00 | 0,67 -| 0,423
wzajemnie wzajemnie 0,80
feedbacku migedzy rzetelnego
pracownikiem a feedbacku migdzy
menedzerem pracownikiem a

menedzerem
Respektowanie Respektowanie 4,26 | 400 | 0,90 | 4,36 | 4,00 | 0,63 -| 0,898
wzajemnych wzajemnych 0,13
oczekiwan oczekiwan
Dziatanie Dziatanie 3,76 | 4,00 | 1,10 | 3,95 | 4,00 | 0,88 - | 0,362
organizacji pracownika 0,91
zapewniajace prowadzace do
wsparcie w rozwigzywania
rozwigzywaniu sytuacji
konfliktow konfliktowych
Wzajemne Wzajemne 4,30 | 4,00 0,88 | 4,41 | 4,00 | 0,62 - | 0,799
pozytywne pozytywne 0,26
nastawienie w nastawienie w
relacji pracownik- relacji pracownik-
pracodawca pracodawca
Przekazywanie Otwartos$¢ 3,97 | 4,00 1,06 | 4,03 | 4,00 | 0,86 | 0,08 | 0,939
wiedzy w ramach pracownikow na
organizacji, przekazywanie
zbudowane w tym wiedzy w ramach
zakresie programy, | organizacji
np. mentoring
Pozytywna Umiejetno$é 456 | 500 | 0,70 | 428 | 4,00 | 0,88 | 2,21 | 0,027
atmosfera pracy, w | pracownika
tym relacje budowania
migdzyludzkie w pozytywnej
pracy atmosfery pracy

przez pracownika,

w tym relacji

miedzyludzkich
Udzielane Udzielane 437|500 | 082|4,33]4,00]|0,77|0,48 | 0,632
wzajemne wsparcie | wzajemne wsparcie
1 wspotpraca w i wspotpraca w
ramach zespolow ramach zespolow
Dzialanie Dzialanie 3,87 | 4,00 | 1,16 | 420 | 4,00 | 0,83 - | 0,108
nastawione na nastawione na 1,61
osigganie osiaganie
wspoélnych celow w | wspdlnych celow w
organizacji organizacji
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Danie
pracownikom
przestrzeni do
samodzielno$ci w
dziataniu

Samodzielnos¢
pracownika

4,12 | 4,00

0,90

3,92 | 4,00

1,05

1,24 | 0,214

Danie
pracownikom
przestrzeni na
popetnianie bledow

Umieje¢tno$¢ nauki
na btgdach

4,08 | 4,00

0,99

4,30 | 4,00

0,76

- | 0,236
1,18

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pracownicy istotnie wyzej oceniali czynnik ,,przestrzeganie przez organizacj¢ norm kulturowych
i etycznych” w poréwnaniu z menedzerami (p=0,049) oraz ,,pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy” (p=0,027).
Menedzerowie istotnie wyzej oceniali czynnik ,udzielane wsparcie organizacyjne, np. w
sytuacjach trudnych dla pracownika, rowniez poza praca” (p=0,011) , ,,organizowane wydarzenia
integracyjne” (p=0,027), ,,udziat firmy w akcjach CSR (np. wolontariat, wsparcie fundacji)”
(p=0,047) oraz ,,dostgpnos¢ pracownika, w tym gotowos¢ do poswigcenia dodatkowego czasu w
celu rozwigzania powierzonych spraw” (p<0,001).

CZYNNIKI ZWIAZANE Z OCZEKIWANIAMI (nieujete w formalnych) — analiza rdznic

migdzygrupowych

Tabela 46. Porownania migdzygrupowe — czynniki istotne w relacji wygrany-wygrany

OCZEKIWANIA | OCZEKIWANIA Mann-
W STOSUNKU W STOSUNKU Whitney
DO DO
PRACOWNIKA: | PRACOWNIKA:
pracownik Mmenedzer
OCZEKIWANI | OCZEKIWANI | M Me |SD | M Me |SD |Z P
AW AW
STOSUNKU DO | STOSUNKU DO
PRACOWNIKA | PRACOWNIKA
: pracownik : Mmenedzer
Przestrzeganie Przestrzeganie 3,93 14,00 | 1,24 3,85 14,00 1,08|098 | 0,325
przez organizacje | przez pracownika
norm norm kulturowych
kulturowych i i etycznych
etycznych
Dzialanie firmy Dziatanie 3,90 | 4,00 | 1,13 3,84 14,00 | 1,00 (0,77 | 0,441
zgodne z pracownika
priyjetymi zgodne z
wartosci warto$ciami
przyjetymi przez
organizacje

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Réznic nie wykazano.
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CZYNNIKI ZWIAZANE Z WYKONYWANA PRACA — analiza réznic migdzygrupowych

Tabela 47. Porownania migdzygrupowe — czynniki istotne w relacji wygrany-wygrany

CZYNNIKI CZYNNIKI Mann-
ZWIAZANE Z ZWIAZANE Z Whitney
PRACA PRACA:
pracownik Mmenedzer
CZYNNIKI CZYNNIKI M Me |SD | M Me | SD z P
ZWIAZANE Z ZWIAZANE Z
WYKONYWAN | WYKONYWAN
A PRACA: A PRACA:
pracownik menedzer
Interesujace Interesujace 425 14,00 091|431 | 4,00 0,74 | -0,06 | 0,953
obszary/ projekty | obszary/ projekty
w ramach w ramach
wykonywanych wykonywanych
zadan ushug
Zadania Zadania 4,14 |1 4,00 | 1,01 | 431 | 5,00 | 0,87 | -1,16 | 0,244
dopasowane do dopasowane do
umiejetnosci umieje¢tnosci
pracownikow
Przejrzystosé Przejrzystosé 4,25 14,00 | 0,93 | 4,30 | 4,00 0,69 0,25 | 0,800
zasad rozliczania | zasad rozliczania
zadan zadan
Zapewnienie Zapewnienie 448 | 500 |0,78 | 441 |500| 069 | 0,89 | 0,373
przez organizacj¢ | przez organizacje
odpowiedniego odpowiedniego
sprzetu do pracy sprzgtu do pracy
Dostep do Dostep do 4,09 | 4,00 | 0,96 | 4,18 | 4,00 0,83 | -0,40 | 0,687
nowoczesnych nowoczesnych
technologii technologii
Elastyczne Elastyczne 458 | 5,00 | 0,77 | 4,44 | 5,00 0,96 0,67 | 0,506
podejscie do podejscie do
miejsca pracy miejsca pracy
(praca zdalnavs. | (praca zdalna vs.
praca w biurze) praca w biurze)
Latwy dojazd do Latwo dojazd do 3,43 4,001,449 | 3,44 | 3,00 1,07 0,77 | 0,442
pracy pracy
Biuro Biuro 3,67 | 4,00 | 1,40 | 3,77 | 4,00 1,07 0,25 | 0,802
zapewniajace zapewniajgce
pokoje pokoje
projektowe i projektowe i
wlasne biurko wlasne biurko
Biuro z Biuro z 1,85(200|151 225|300 1,48 | -1,77 | 0,076
przestrzenia open | przestrzenia open
space space
Dostegpnosé Dostgpnosé 3,39 400|160 |362|400| 1,14 | -0,19| 0,851
parkingu parkingu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznic istotnych statystycznie nie zaobserwowano.
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Zalacznik nr 5 - Analiza czynnikowa weryfikujaca kategorie zmiennych w modelu relacji
pracownik-organizacja o charakterze wygrany-wygrany

ANALIZA CZYNNIKOWA

Podjeto probe dokonania oceny struktury oraz znalezienia ogdlnych prawidtowosci w zwigzkach
miedzy czynnikami istotnymi dla osiggnigcia relacji w grupie pracownikow oraz menedzerow.
W tym celu przeprowadzono analiz¢ czynnikowa, ktora daje mozliwo$¢ dokonania klasyfikacji
zmiennych zdefiniowanych przez nowe zmienne (zwane czynnikami).

Analiza macierzy korelacji migdzy czynnikami wskazata, ze prawdopodobnie migdzy
poszczegolnymi zmiennymi z grup czynnikow (formalnych/nieformalnych/zwigzanych z praca)
wystepuja pewne zwiazki, ktore daja mozliwos¢ redukcji wielowymiarowos$ci proponowanego
wczesniej modelu.

Wyodrgbnianie czynnikdéw przeprowadzono z wykorzystaniem rotacji Varimax, natomiast
najbardziej optymalna liczbg czynnikow dobierano na mocy kryterium Kaisera (wartosci wtasne
czynnika przekraczaja 1).

1. Czynniki formalne
1.1. Opinia pracownikéw

Analiza wskazuje, ze najbardziej optymalng liczba czynnikdw na mocy kryterium Kaisera
(wartosci wlasne czynnika przekraczajg 1) jest 5.

Tabela 1. Wyodrgbnione czynniki dla grupy pracownikow
Ladunki czynnikow (Varimax sur)
Wyodrebnione: Sktadowe gtowne
Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik

. 1 2 3 4 5
Zmienna
Wysokosc Wyl}agrodz_s_:nla - Czynniki istotne -0.368 0,134 0,019 0,089
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Wysokosé¢ premii - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany
Elastyczne podejscie firmy do form
zatrudnienia - Czynniki istotne dla zapewnienia -0,045 0,348 -0,074
relacji wygrany-wygrany

Elastyczne podejscie firmy do czasu pracy -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji 0,220| -0,073 0,242
wygrany-wygrany

Stale godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy
(sporadyczna praca w nadgodzinach) -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Wdrozenie w obowiazki przez organizacj¢ -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji 0,218 0,409 0,153 | -0,137 0,464
wygrany-wygrany

Dostep do benefitow - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

MoZliwpéc’_ rozwojy - Czynniki istotne dla 0,103 0,151 - 0174| -0,048
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,301| -0,094 0,479| -0,220 0,438

0,026 0,035 0,104

0,553 0,004 0,246 | -0,032 0,468
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Przejrzysto$¢ Sciezek karier, awansow -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Przejrzysto$¢ procedur i regulamindw
organizacyjnych - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Przejrzystos$é zasad oceny pracowniczej -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Przejrzystos$é zapisow w umowach migdzy
pracownikiem a organizacja - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Przejrzysto§¢ w zakresie ustalenia uposazenia,
m.in. wynagrodzenie, narzg¢dzia pracy -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Przejrzysto§¢ w nazewnictwie stanowisk -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Przejrzysto§¢ w ramach podleglosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Dostepnos¢ precyzyjnych opiséw stanowisk
pracy, zawierajacych zakres odpowiedzialnosci
- Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Przejrzyscie okre$lona strategia organizacji -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Przejrzyscie okreslona misja i wizja organizacji
- Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

0,126 0,205
-0,011 0,337
-0,038| -0,016
0,091 0,036
0,194 0,113
0,170 0,525
0,073 0,460
0,115 0,539
0,161 0,162
0,041 0,060

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.

Dla przyktadu, wyloniony zostal czynnik 1: Przejrzyscie okres$lona strategia organizacji i
Przejrzyscie okreslona misja i wizja organizacji, w zwigzku z wyodrebnieniem czynnikow
podobnych do siebie. Wskazane czynniki stworzyty grupe czynnikow ujetg w modelu. Tozsame
podejscie zastosowane zostato dla czynnikow 2, 3, 4 oraz 5.
Lacznie czynniki 1, 2, 3, 4, 5 wyjasniaja 63,21% catkowitej zmiennosci.

1.2. Opinia menedzeréw

Analiza wskazuje, ze najbardziej optymalng liczbg czynnikow na mocy kryterium Kaisera
(wartosci wlasne czynnika przekraczajg 1) wynosi 6.

Tabela 2. Wyodrgbnione czynniki dla grupy menedzeréw

Ladunki czynnik.(Varimax sur)
Wyodrebnione: Sktadowe gtowne

Czynnik

Zmienna 1

Czynnik
2

Czynnik
3

Czynnik
4

Czynnik
5

Czynnik
6
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Przejrzysto$¢ systemu wynagrodzen -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,404

Przejrzystos$é systemu premiowego -
Czynniki istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany

0,257

Elastyczne podejscie do form
zatrudnienia - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,294

Elastyczne podejscie do czasu pracy -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

-0,106

State godziny rozpoczecia i
zakonczenia pracy (sporadyczna
praca w nadgodzinach) - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

-0,126

Proces wdrozenia pracownika w
obowiazki - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

-0,074

Dostep do benefitow - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

0,067

Mozliwos¢ rozwoju - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

0,000

Przejrzystos¢ $ciezek karier, awansow
- Czynniki istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany

0,143

Przejrzysto$¢ procedur i regulaminow
organizacyjnych - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany

0,084

Przejrzysto$¢ zasad oceny
pracowniczej - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,277

0,195

0,538

0,237

Przejrzystos¢ zapisow w umowach
miedzy pracownikiem a organizacjg -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,068

0,188

0,061

0,332

0,247

Przejrzysto$¢ w zakresie ustalenia
uposazenia, m.in. wynagrodzenie,
narzedzia pracy - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,295

0,187

0,169

0,171

-0,107

Przejrzysto$¢ w nazewnictwie
stanowisk - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,646

0,438

0,036

0,095

-0,057

0,185

-0,110

0,249

Przejrzysto$¢ w ramach podlegtosci w
organizacji, w tym raportowania do
odpowiedniej osoby - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

0,293

0,084

0,330

-0,036

0,167

0,644

Dostgpnos$é precyzyjnych opisow
stanowisk pracy, zawierajacych
zakres odpowiedzialnoéci - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

0,500

Przejrzyscie okreslona strategia
organizacji - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,317

0,151

0,031

0,007

0,620
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Przejrzyscie okreslona misja i wizja
organizacji - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,050 0,126

- -0,131

0,053

0,078

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.

Dla przyktadu, wytoniony zostat czynnik 1: Przejrzyscie okre$lona strategia organizacji i
Przejrzyscie okreslona misja i wizja organizacji, w zwigzku z wyodrgbnieniem czynnikow
podobnych do siebie. Wskazane czynniki stworzyty grupe czynnikoéw ujeta w modelu. Tozsame
podejscie zastosowane zostato dla czynnikow 2, 3, 4, 5 oraz 6.

Lacznie czynniki 1,2,3,4,5, 6 wyjasniaja 72,72% catkowitej zmiennosci.

2. Czynniki nieformalne
2.1. Pracownicy

Tabela. 3. Wyodrebnione czynniki dla pracownikéw

Zmienna

Ladunki czynnik.(Varimax sur)
Wyodrebnione: Sktadowe gtoéwne

Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik
1 2 3 4

Przestrzeganie przez organizacj¢ norm
kulturowych i etycznych - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Czynnik
5

Czynnik
6

0,039

Dziatanie firmy zgodne z przyjetymi
przez nig warto$ciami
organizacyjnymi - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,238

0,126

0,040

Zapewnienie poczucia stabilnos$ci
zatrudnienia przez organizacje -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,139

0,088

-0,030

Zapewnianie dzialan wspierajacych
work-life balance przez organizacje -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,104

0,503

0,165

Udzielane wsparcie organizacyjne, np.
w sytuacjach trudnych dla pracownika,
réwniez poza pracg - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany

-0,069

0,065

0,236

Organizowane wydarzenia
integracyjne - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,316

0,082

0,358 0,209

0,529

0,137

0,129

-0,027

Udziat firmy w akcjach CSR (np.
wolontariat, wsparcie fundacji) -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,532 -0,093 0,448 0,289

0,202

-0,055

Dostgpnosé przetozonego, w tym
gotowos¢ do poswigcenia czasu dla
pracownika - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,166 0,193 0,419 0,055

0,447

0,227

Transparentno$¢ i uczciwo$¢ dziatan
organizacji - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,669 0,348 0,046 0,146

-0,063

0,271

365




Okazywanie wzajemnego szacunku w
relacji pomiedzy pracownikiem a
menedzerem - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,176

Szczeros¢ w komunikacji pomigdzy
pracownikiem a menedzerem -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,123

Przejrzysto$¢ komunikatow
przekazywanych w organizacji -
Czynniki istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany

0,504

0,537

0,171

0,164

0,053

0,200

0,117

0,112

0,010

0,220

0,152

0,199

0,293

-0,047

Przekazywanie wzajemnie feedbacku
mig¢dzy pracownikiem a menedzerem -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,180

0,567

0,257

0,164

0,389

0,110

Respektowanie wzajemnych
oczekiwan - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,172

0,691

0,065

0,211

0,272

-0,002

Udzielanie wyrazéw uznania,
docenienia przez przetozonego -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,165

0,114

0,486

0,479

0,029

0,163

Dziatanie organizacji zapewniajace
wsparcie w rozwigzywaniu konfliktow
- Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,296

0,281

0,348

0,287

0,506

-0,172

Wzajemne pozytywne nastawienie w
relacji pracownik-pracodawca -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,170

0,461

0,137

0,304

0,452

0,216

Przekazywanie wiedzy w ramach
organizacji, zbudowane w tym
zakresie programy, np. mentoring -
Czynniki istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany (Warto$¢ "0"
- czynnik nie ma wpltywu)

0,321

0,088

0,206

-0,005

0,678

Pozytywna atmosfera pracy, w tym
relacje miedzyludzkie w pracy -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,160

0,249

0,137

0,222

0,000

Udzielane wzajemne wsparcie i
wspotpraca w ramach zespotow -
Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,159

0,221

0,007

0,200

0,531

0,061

0,569

Dziatanie nastawione na osiaganie
wspolnych celow w organizacji -
Czynniki istotne dla zapewnienia
relacji wygrany-wygrany

0,543

0,202

0,162

0,453

Danie pracownikom przestrzeni do
samodzielno$ci w dziataniu - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

0,203

0,256

0,125

Danie pracownikom przestrzeni na
popetianie btedow - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-
wygrany

-0,007

0,136

0,138

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika

oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.

Lacznie czynniki 1,2,3,4,5, 6 wyjasniaja 66.39% catkowitej zmiennosci.

2.2. Menagerowie

Tabela 4. Wyodrebnione czynniki dla menedzerow

Zmienna

Przejrzyscie okreslone normy kulturowe i
etyczne w organizacji - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany
Okreslone kluczowe wartosci organizacyjne -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Podejscie zapewniajace stabilno$é zatrudnienia
- Czynniki istotne dla zapewnienia relacji
wygrany-wygrany

Dziatania zapewniajace wsparcie w obszarze
work-life balance - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Udzielane wsparcie organizacyjne, np. w
sytuacjach trudnych dla pracownika, rowniez
poza praca - Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

Organizowane wydarzenia integracyjne -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Udziat firmy w akcjach CSR (np. wolontariat,
wsparcie fundacji) - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Ladunki czynnik.(Varimax sur) (MODEL DATA)
Wyodrebnione: Sktadowe gtowne
Czynnik 1 | Czynnik2 | Czynnik 3 | Czynnik 4
0,103 0,028 0,134
0,088 0,169 0,118
0,092 0,184 0,130
0,110 0,008 0,563
0,167 0,218
0,001 0,220
0,433 -0,042

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.
Lacznie czynniki 1,2,3,4 wyjasniaja 85,37% catkowitej zmiennosci.

3. Czynniki zwigzane z praca
3.1. Pracownicy

Tabela 5. Wyodrebnione czynniki dla pracownikéw

Zmienna

Interesujace obszary/ projekty w ramach
wykonywanych zadan - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Zadania dopasowane do umiejetno$ci - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Przejrzysto$¢ zasad rozliczania zadan - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Ladunki czynnik.(Varimax sur) (MODEL DATA)
Wyodrebnione: Sktadowe gtéwne
Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
0,015 -0,040
0,213 0,224
0,194 0,115
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Zapewnienie przez organizacj¢ odpowiedniego
sprzetu do pracy - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Dostep do nowoczesnych technologii - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Elastyczne podejscie do miejsca pracy (praca
zdalna vs. praca w biurze) - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Latwy dojazd do pracy - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i wlasne
biurko - Czynniki istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Biuro z przestrzenig open space - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Dostepno$¢ parkingu - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.
Lacznie czynniki 1,2,3 wyjasniajg 54,77% calkowitej zmiennosci.

3.2. Menagerowie

Tabela 6. Wyodrebnione czynniki dla menedzeréw

Zmienna

Ladunki czynnik.(Varimax sur)
Wyodrebnione: Skladowe gléwne

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3

Interesujgce obszary/ projekty w ramach
wykonywanych ustug — Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

-0,049

Zadania dopasowane do umiejgtnosci
pracownikow — Czynniki istotne dla zapewnienia

relacji wygrany-wygrany

0,096

Przejrzysto$¢ zasad rozliczania zadan — Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,188

Zapewnienie przez organizacj¢ odpowiedniego
sprzetu do pracy — Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,178

Dostep do nowoczesnych technologii — Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Elastyczne podejs$cie do miejsca pracy (praca
zdalna vs. Praca w biurze) — Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Latwy dojazd do pracy — Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Biuro zapewniajace pokoje projektowe i wlasne
biurko — Czynniki istotne dla zapewnienia relacji

wygrany-wygrany

Biuro z przestrzenig open space — Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Dostepno$é parkingu — Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,168

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.
Lacznie czynniki 1,2,3 wyjasniajg 58,37% calkowitej zmiennosci.

4. Czynniki zwiazane z oczekiwaniami menagera

Tabela 7. Wyodrgbnione czynniki dla menedzera

Zmienna

Ladunki czynnik.(Varimax sur) (MODEL DATA)
Wyodrebnione: Sktadowe gtdéwne

Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik
1 2 3 4 5

Przestrzeganie przez pracownika norm
kulturowych i etycznych - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

-0,005 -0,003 | 0,130 0,320

Dziatanie pracownika zgodne z warto$ciami
przyjetymi przez organizacje - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,076 0,032 0,337 | -0,054

Dostgpnos¢ pracownika, w tym gotowos¢ do
poswiecenia dodatkowego czasu w celu
rozwigzania powierzonych spraw - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

-0,040

0,500

0,405 -0,010 0,358

Transparentnos$¢ i uczciwos¢ dziatan pracownika -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-

wygrany

0,486 0,595 0,063 0,080

0,175

Okazywanie wzajemnego szacunku w relacji
pomig¢dzy pracownikiem a menedzerem -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-

wygrany

Szczero$¢ w komunikacji pomigdzy
pracownikiem a menedzerem - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Przejrzysto$é komunikatéw przekazywanych
przez pracownika - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Przekazywanie wzajemnie rzetelnego feedbacku
mi¢dzy pracownikiem a menedzerem - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

Respektowanie wzajemnych oczekiwan -
Czynniki istotne dla zapewnienia relacji wygrany-

wygrany

Dziatanie pracownika prowadzace do
rozwigzywania sytuacji konfliktowych - Czynniki
istotne dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

W?zajemne pozytywne nastawienie w relacji
pracownik-pracodawca - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,182 0,257 0,026 0,099

-0,008 | -0,129 | -0,045 | 0,367

0,110 0,201 0,092 0,128

0,050 0,209 -0,004 0,050

0,524 0,488 0,208 -0,340 0,058

0,197 0,318 0,286 | -0,281

0,687 0,312 | -0,162 | 0,073 | -0,041

Otwarto$¢ pracownikOw na przekazywanie
wiedzy w ramach organizacji - Czynniki istotne
dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,176 0,239 0,214 0,165 0,389

Umiejetno$¢ budowania pozytywnej atmosfery
pracy przez pracownika, w tym relacji
mi¢dzyludzkich - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

-0,024 0,128 -0,024 0,133

Udzielane wzajemne wsparcie i wspotpraca w
ramach zespotow - Czynniki istotne dla
zapewnienia relacji wygrany-wygrany

0,238 0,325 0,237 0,034
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Dziatanie nastawione na osiagganie wspdlnych

dla zapewnienia relacji wygrany-wygrany

celow w organizacji - Czynniki istotne dla 0,358 0,671
zapewnienia relacji wygrany-wygrany
Samodz-lelr-losc pr'fl-cownlka - Czynniki istotne dla 0,028 0,074
zapewnienia relacji wygrany-wygrany
Umiejetno$¢ nauki na btedach - Czynniki istotne 0,346 0,093

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

0,007

-0,022 | 0,143
-0,035 | -0,078
0,293 0,383

Zmienne wchodzace w sktad danego czynnika oznaczono kolorem niebieskim w kolumnach.
Lacznie czynniki 1, 2, 3, 4, 5 wyjasniaja 67,1% catkowitej zmiennoSci.
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