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JAK POWSTAL RAPORT | W JAKI SPOSOB
PROWADZILISMY DEBATE?

Pracujac doradczo z organizacjami i menedzerami obserwujemy zmiany w postawach pracownikéw
oraz ich oczekiwaniach wobec organizacji. SkorzystaliSmy z corocznego Miedzynarodowego Tygo-
dnia Facylitacji jako okazji do przeprowadzenia publicznej debaty, dajgcej mozliwo$¢ wspélnego na-
mystu i jakoSciowego zbadania tych zjawisk.

W debacie wzieto udziat 75 os6b reprezentujacych trzy grupy interesariuszy: menedzeréw opera-
cyjnych, menedzeréw HR oraz konsultantow wspierajacych rozwoj ludzi i organizacji. Debate zor-
ganizowano w pieciu miastach: Warszawie, Krakowie, Poznaniu, Wroctawiu i todzi. Powadzilismy
ja facylitacyjnie, nie wnoszac wiasnych tresci. To uczestnicy spotkan dzielili sie swoimi obserwacjami
i przemysSleniami.

Na uzytek badania wykorzystaliSmy elementy metody Future Search, zaadaptowanej do potrzeb
tematu. Uczestnicy analizowali swoje oczekiwania wobec kultur organizacyjnych w kontekscie prze-
sztych znaczacych doSwiadczen, aktualnie obserwowanych zjawisk oraz wyobrazenia organizacji
przysztosci. Uczestnicy wychodzili od indywidualnego ogladu sytuacji, nastepnie materiat byt grupo-
wany i kategoryzowany. Kategorie i trendy, o ktérych piszemy w dalszej czesci raportu, sformutowa-
no na podstawie wypowiedzi uczestnikow.

Réwnie wazne jak merytoryczne wnioski okazato sie samo podjecie rozmowy. Uczestnicy debaty
podkreslali, jak znaczaca byta dla nich mozliwos¢ podzielenia sie wtasnymi doSwiadczeniami i prze-
czuciami oraz sprawdzenie, ktére z nich znajduja odzwierciedlenie w doSwiadczeniach innych. Wiele
0s06b byto zaskoczonych powszechnoscia i waga opisywanych zjawisk.

O WSZECHNICY UJ

Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego jest firma doradczo-szkoleniowa, ktéra kompleksowo wspie-
ra rozwéj ludzi w organizacjach. Zostata stworzona przez Uniwersytet Jagiellonski jako centrum upo-
wszechniajgce praktyczne, biznesowe i profesjonalne zastosowania nauk spotecznych. W ciggu pierw-
szych lat funkcjonowania przeszta droge od niewielkiej jednostki w strukturach Uniwersytetu do
bedacej jego wtasnosciag, autonomicznej spétki, ksztatcacej rocznie kilkaset oséb delegowanych przez
firmy oraz samodzielnie zgtaszajacych sie na szkolenia otwarte.

Wszechnica U] realizuje ztozone projekty doradcze w zakresie zmiany kultury organizacyjnej, definio-
wania strategii, optymalizacji proceséw, opracowania modeli kompetencyjnych, tworzenia wewnetrz-
nych zespotow trenerskich i wielu innych. Drugim obszarem specjalizacji jest rozwdj profesjonalistow:
menedzerow, treneréw, coachdw i facylitatorow oraz wspieranie ich w bardziej Swiadomym i efektyw-
nym podejmowaniu roli zawodowe;j.

Realizujac swoje gtéwne zadania przygladamy sie rowniez otaczajacym nas zjawiskom spotecznym, two-
rzacym kontekst, w ktérym dziatajq organizacje i esoby, na rzecz ktorych pracujemy. Obserwujemy dyna-
mike grup i systemow, dzielimy sie refleksjami'i zapraszamy naszych wspo6tpracownikéw, partneréw oraz
klientow do wspolnego myslenia podczas corocznych wydarzeh: , Tygodnia Facylitacji” (organizowanego
we wspotpracy z IAF Polska) oraz naszej konferencji ,Uczaca sie Organizacja”. Ten wspolny namyst in-
spiruje nas do tworzenia nowych rozwigzan dostosowanych do aktualnych potrzeb naszych klientéw
i odpowiadajacych na wyzwania, z ktérymi sie mierza.
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GtOWNE WNIOSK]

Organizacje w okresie dojrzewania?

Intensywnosc i charakter zmian relacjonowanych przez uczestnikéw debaty nasuwa skojarzenia z okresem
dojrzewania w. indywidualnym rozwoju cztowieka. Czy polskie organizacje zaczynajg dojrzewac? To tylko
jeden ze sposobow zrozumienia prezentowanych ponizej wnioskéw; moze jednak poméc w powigzaniuich
w sensowng catosc.

Okres dojrzewania nie zawsze jest peten buntuiniepokoju. Niezaleznie od tego jak przebiega, wigze sie jed-
nak z zadaniem okre$lenia wtasnej tozsamosci, wyboru wartosci, jakimi bedziemy sie kierowac w dorostym
zyciu. Stwarzatez napiecie pomiedzy autonomig i wynikajaca z niej odpowiedzialnoscia, a pozostawaniem
w ucigzliwej, lecz bezpiecznej zaleznosci od innych. Z tych wzgledéw wydaje nam sie dobrg metaforycz-
ng synteza przedstawionych ponizej wnioskdw, wybranych przez nas sposrod wynikow debaty.

Potrzeba ,fair play”

Uczestnicy debaty zapytani o-wydarzenia decydujgce o ich stosunku do organizacji powotywali sie na do-
Swiadczenia bycia potraktowanym sprawiedliwie, partnersko i etycznie lub wrecz przeciwnie. Jasne zasa-
dy, uczciwa i otwarta komunikacja, odwazna i jednoznaczna reakcja na naduzycia - wszystko to moze miec
zaskakujqco istotng role w funkcjonowaniu firmy. Nawet jeSli odstepstwa od regut stanowig wyjatek,
pozostang w Swiadomosci pracownikéw na dtugo.

Potrzeba rownowagi i sensu

Uczestnicy debaty obserwujg i wyrazajg sprzeciw wobec przecigzenia wywotanego presjg na ciggte
podnoszenie wynikéw przy jednoczesnym zmniejszaniu kosztéw. Zauwazajq ograniczenia dla ciagtego
wzrostu wydajnosci - zaréwno po stronie ludzi dziatajacych w poczuciu nadmiernego eksploatowania, jak
i zasobow Srodowiska naturalnego. Oczekujg odwrotu od ciagtej presji wzrostu ku wiekszemu zréwno-
wazeniu i decyzjom, ktére biorg pod uwage dtugofalowe konsekwencje. Narasta potrzeba dostrzegania
sensu i wartosci wykonywanej pracy, réwniez w odniesieniu do jej skutkéw dla otoczenia spotecznego,
gospodarczego i naturalnego.

Potrzeba nowego przywodztwa

Uczestnicy debaty dostrzegajq dwa silne, lecz przeciwstawne trendy: poszukiwanie autonomii, spraw-
stwa i decyzyjnosci pracownikéw, a jednoczesnie tesknota za liderem - wizjonerem, ktéry wezmie odpo-
wiedzialnoS¢ za sukces, zainspiruje, poprowadzi, a najlepiej sam uksztattuje kulture organizacji. Innymi
stowy, ludzie w organizacjach doSwiadczajg silnego napiecia pomiedzy dgzeniem do niezaleznosci a te-
sknotg za zaleznoscia. Opisywany dylemat moze by¢ jednym ze Zrédet olbrzymiej presji na menedzeréw
(szczegolnie Sredniego szczebla). Kierowane wobec nich oczekiwania sg bardzo wysokie i czesto we-
wnetrznie sprzeczne, a wiec niemozliwe do catkowitego spetnienia. W rezultacie, rola menedzera sta-
je sie mniej atrakcyjna. Wspoétczesne organizacje potrzebuja nowego rozumienia roli lidera - kogos, kto
stwarza bezpieczne ramy dla dziatania, ale zapewnia ludziom potrzebng autonomie.

/
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Potrzeba organizacji z charakterem

Marzeniu o organizacji, ktéra gra fair, mysli perspektywicznie, wybiera rbwnowage zamiast nieustan-
nej presji i stwarza bezpieczne warunki dla autonomii nie towarzyszy wizja Swiata, w ktérym istnieje
tylko jeden, idealny typ firmy czy instytucji. Przeciwnie - z opinii uczestnikéw debaty wynika, ze atrak-
cyjne dla pracownikéw stajq sie organizacje, ktore sg ,jakies” - majg wyrazisty charakter i gromadza
wokét siebie ludzi, ktérzy nie tyle zaakceptowali warunki $wiadczenia pracy, co postanowili dotaczyé
do jakiej$ spotecznosci. Mozliwe, ze w niedalekiej przysztosci krajobraz organizacyjny stanie sie duzo
bardziej zr6znicowany - bedzie w nim wiecej modeli zarzadzania, sposobéw organizowania pracy i idei,
ktére potacza zaangazowanych w nig ludzi.

Zarysowane powyzej potrzeby moga sie wydac idealistyczne - ale to wtasnie przywilej okresu doj-
rzewania. Préba zbudowania czego$, co odpowie w idealny sposéb na kazda z nich moze wydawac
sie zbyt ambitna. Alternatywa jest jednak wybranie jednego lub kilku obszaréw funkcjonowania
organizacji i zmodyfikowanie ich tak, by wychodzity naprzeciw oczekiwaniom ludzi.

ORGANIZACJA
0 WYRAZISTE]
TOZSAMOSCI

ORGANIZACJA
PARTNERSKICH

ORGANIZACJA
GRAJACA
FAIR

AUTORYTETOW

KIERUNKI
W KULTURZE
ORGANIZACY]NE])

ORGANIZACJA
W ORGANIZACJA
ROWNOWADZE JAKO
SPOtECZNOSC

ORGANIZACJA,
KTORA
KSZTALTUJE

Szczego6towe opisy pozadanych charakterystyk organizacji
widocznych na rysunku znajdujg sie w rozdziale WIZJA na str.10.
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DOSWIADCZENIA

W czesci dotyczacej przesztosci poprosiliSmy uczestnikéw o to, by odniesli sie do swoich doSwiadczen jako pracowni-

kéw i wskazali zachowania organizacji lub przejawy jej kultury, ktére wywarty silny wptyw na ich stosunek do organi-
zacji, w ktorej pracowali.

Uczestnicy przytaczali zarowno doswiadczenia pozytywne - wzmacniajace przekonanie ,to dobre miejsce dla mnie”,
jak i negatywne, ktdre to przekonanie znaczaco naruszyty.

DosSwiadczenia uczestnikéw pogrupowano, tworzac przedstawione na rysunku kategorie. Wielkos¢ pola odzwierciedla
liczbe doSwiadczen zaliczonych do kategorii.

DOSWIADCZENIA KSZTALTUJACE STOSUNEK DO ORGANIZAC]I

Wspierano Poprzez prace
mnie kreowalerp’llam
W rozwoju wartos¢

kompetencji Doswiadczatem/tam
sprawiedliwosci
i etycznosci dziatan
organizacji

Doswiadczatem/tam
szacunku,
docenienia
Miatem/tam i partnerstwa
poczucie Praca w relacji z szefem
sprawczosci elastycznie ' Doswiadcza-
Fwptywu dostosowywata Istniata tem/tam sym-
sie do waznych przestrzen do patii i zaufania
potrzeb rozmawiania w relacjach
2yciowych ) zespotowych

wielkos¢ okregow ilustruje iloS¢ doswiadczen w danej kategorii

DOSWIADCZAt EM/t AM SPRAWIEDLIWOSCI DOSWIADCZALEM/LAM SZACUNKU, DOCENIANIA
| ETYCZNOSCI DZIALAN ORGANIZAC]I WOBEC | PARTNERSTWA W RELACJI Z SZEFEM.
JEJ CZLONKOW.

PRACA ELASTYCZNIE DOSTOSOWALA SIE DO
WSPIERANO MNIE W ROZWIJANIU KOMPETENC]l.  WAZNYCH POTRZEB ZYCIOWYCH, ZYCIE BYtO

PRIORYTETEM.

mAPLg(’\'I'thM POCZUCIE SPRAWCZOSCI DOSWIADCZALEM/LAM SYMPATII | ZAUFANIA

W RELACJACH ZESPOtOWYCH.

POPRZEZ PRACE KREOWALEM/tAM ,
WARTOSCL ISTNIAtA PRZESTRZEN DO ROZMOWY.
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TRENDY KSZTALTUJACE
KULTURE ORGANIZAC]I

Uczestnicy debat opisywali rowniez terazniejszos$¢ organizacji, dla ktérych pracuja, wskazujac
na pojawiajace sie lub narastajace zjawiska ksztattujace ich kulture. Z ogromu pojawiajacych sie
watkéw wybrali nastepnie takie, ktére zdaniem trzech grup interesariuszy (menedzeréw, mene-
dzerow HR i konsultantéw) maja najwieksze znaczenie i wymagajq najwiekszej uwagi.

s

o
~—

ROSNACA GOTOWOSC DO KIELKUJACY SPRZECIW ROSNACA POTRZEBA
WYRAZANIA OCZEKIWAN WOBEC PRZECIAZENIA SPRAWSTWA

TESKNOTA ZA ROSNACE OCZEKIWANIA CORAZ BARDZIEJ
LIDEREM - ZBAWCA WOBEC MENEDZEROW INTENSYWNE POSZUKIWANIE
WARTOSCI | SENSU PRACY

KONFRONTOWANIE POSZUKIWANIE POWSZECHNIE|SZE
DEKLARAC)I Z DZIAtANIAMI PRZYNALEZNOSCI OCZEKIWANIE ROZWOJU
KOMPETENC]I

W RAMACH ZADAN
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' Oczywiscie, ze mowie szefowi, czego oczekuje

tatwos¢, z ktéra pracownicy informuja o swoich indywidualnych potrzebach oraz ich oczekiwanie, ze zostang one
zaspokojone lub przynajmniej wziete pod uwage

duza indywidualizacja potrzeb, a w konsekwencji ich duze zr6znicowanie

trudno stosowac standardowe i systemowe rozwigzania zaspokajajace potrzeby pracownikéw - konieczno$c¢ indywi-
dualnego traktowania

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: rozumienie moich indywidualnych potrzeb; rozumienie prywatne-

go i zyciowego kontekstu, w ktérym dziatam i pracuje

Pracownicy stajq sie bardziej Swiadomi swoich osobistych potrzeb zwigzanych z praca i maja coraz wieksza odwage ich wyrazania.
Pojawia sie mocno wyrazane oczekiwanie indywidualizacji. Pracownicy kwestionujq powszechne, wystandaryzowane rozwigzania
i oczekujq wiekszej elastycznosci. Z jednej strony stanowi to trudnos¢, z drugiej moze by¢ szansa dla organizacji, by w miejsce
bezdyskusyjnego podporzadkowania (z prawdopodobnym milczacym niezadowoleniem) podejmowac otwarta, asertywna dyskusje o
mozliwosciach i ograniczeniach w tworzeniu warunkéw pracy.

(-

Nie musimy tak pedzic. Zwolnijmy

duze przecigzenie i intensywno$¢ pracy zwigzane z dynamika zmian, ciggtym ograniczaniem zasobdéw, réwnolegta
realizacjg wielu projektéw, pogoni za realizacja potrzeb klienta

dostrzeganie przez pracownikéw absurdu, braku logiki oraz braku realnych efektéw ciagtej intensyfikacji pracy
wyrazanie sprzeciwu wobec przetozonych tworzacych atmosfere presji i przecigzenia

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: podejmowanie decyzji uwzgledniajacych posiadane zasoby; Swia-

domos¢ kosztéw wdrozenia okreSlonych decyzji

Pracownicy zauwazajg intensywnos$¢ swojej pracy i powoli zaczynajq stawiac granice. Wynikac¢ to moze z kilku przyczyn. Po pierwsze,
doSwiadczenie pokolenia wchodzacego teraz na rynek pracy jest inne, niz w wypadku 0séb rozpoczynajacych prace w latach 90-tych:
ostabto postrzeganie Polski jako ,kraju na dorobku” i dazenie do nadrabiania zalegtosci w stosunku do Europy Zachodniej. Po drugie,
w wielu przypadkach po prostu brakuje zasobéw na realizacje planéw w narzuconej intensywnosci. Tempo zmian jest bardzo szybkie,
liczba rzeczy, ktérymi nalezy zajmowac sie rownoczesnie zbyt duza, podobnie jak wielo$¢ bodzcéw i informacji do analizy. Prowadzi to
do realnego przecigzenia pracownikéw, standardowo dziatajacych w warunkach ograniczonych zasobéw (Nie chcemy juz tak biegac,
to dochodzi do absurdu, jest nierealne, nielogiczne, kosztuje nas to coraz wiecej, nie Spimy w nocy. Wciskajmy hamulec). Po trzecie,
w niektérych przypadkach pracownicy widza, ze podejmowane przez nich wysitki, nie przynosza zadnych rezultatéw lub sg marnowane
(Mdj zespét pracowat intensywnie przez miesiqc, zostajqc po godzinach, aby przygotowac sie do zmiany ogtoszonej przez zarzqd. Gdy
wreszcie bylisSmy gotowi do wdrozenia ogtoszono, Ze ta zmiana juz nie obowiqzuje...) Po czwarte, niektdrzy z pracownikéw dystansujq
sie od konsumpcjonizmu i nadmiernej koncentracji na pracy z powodéw Swiatopogladowych (W imie czego, poza maksymalizacjq zy-
skéw producentéw komdrek, klienci muszq co roku wymieniac¢ telefon komérkowy?).

é X )

Chce robi¢ rzeczy po swojemu

gotowos¢ pracownikéw do brania spraw w swoje rece i robienia rzeczy po swojemu
oczekiwanie, ze organizacja da pracownikom mozliwos¢ realizacji ich wtasnych inicjatyw
decentralizacja odpowiedzialnosci, angazowanie pracownikéw w realizacje projektéw waznych dla firmy

OCZEKIWANE W ORGANIZACJI: wptyw na wazne decyzje; mozliwos¢ realizacji wiasnych pomystow;

zaufanie; dawanie odpowiedzialnosci

Pracownicy chcg mie¢ wptyw na funkcjonowanie firmy. Chodzi tutaj zaréwno o doskonalenie istniejacych rozwigzan, jak i mozliwos¢ po-
dejmowania zupetnie nowych tematéw i projektéw. Sq gotowi do kwestionowania schematéw i sposobéw pracy, ktére dotychczas byty
traktowane jako oczywiste. Dostrzegaja i zgtaszajq obszary, ktére wymagaja zmian lub optymalizacji i wprost to komunikuja, oczekujac
reakcji szeféw lub mozliwosci samodzielnego zajecia sie tematem. Organizacje stajg wiec przed zadaniem stworzenia kultury, ktora
pozwala na partycypacje w decyzjach i wspiera autonomie pracownikow.
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TESKNOTA ZA LIDEREM-ZBAWCA

Tylko z prezesem uda nam sie zrobi¢ te zmiane

e przekonanie, ze jakakolwiek zmiana kultury organizacyjnej wymaga zaangazowania prezesa lub wtasciciela
® oczekiwanie $wiadomosci prezesa dotyczacej rodzaju kultury, jaka chce tworzy¢ w firmie
e poszukiwanie w osobie prezesa roli inspirujgcego lidera i wizjonera

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: inspirujaca osobowos¢ lidera, ktéra wyznacza trendy; autorytet,

ktéry pociaga za sobgq i daje poczucie bezpieczenstwa

Osoba stojaca na czele organizacji jest postrzegana jako ta, ktéra ma najwiekszy wptyw na jej kulture. Ksztattuje jq zarowno poprzez
modelowanie okreSlonych postaw, jak i wptyw na systemowe rozwigzania. Jakiekolwiek zmiany wymagaja inicjatywy lub przynajmniej
autentycznego wsparcia ze strony lidera organizacji. Lider jest réwniez postrzegany jako autor atrakcyjnej, innowacyjnej wizji firmy,
osoba, ktéra moze zainspirowac ludzi do jej realizacji i wreszcie staje sie gwarantem jej wdrozenia. Tak sformutowane wyobrazenie
wydaje sie bardzo wyidealizowane. Stoi tez w zaskakujacej sprzecznosci z silnie wyrazanymi oczekiwaniami dotyczacymi tworzenia
warunkéw sprawczosci i autonomii pracownikéw. Niezaleznie od rzeczywistego wptywu lidera na kulture organizacji, mozna przypusz-
czac, ze kierowane pod jego adresem oczekiwania sy w pewnym stopniu sposobem na zwolnienie sie z odpowiedzialnosci za wtasny
wptyw na jej kulture. Wyobrazenie sprawiedliwego lidera-wizjonera, zbawcy ,wjezdzajacego na biatym koniu” moze tez sygnalizowac
potrzebe autorytetu zapewniajacego poczucie bezpieczenstwa. taczac ten watek z potrzeba samodzielnosci i autonomii mozna wy-
obrazi¢ sobie lidera jako osobe zapewniajaca bezpieczne ramy dla rosnacej swobody pracownikéw.

(4 ROSNACE OCZEKIWANIA WOBEC MENEDZEROW

Nie ma sposobu, Zebym to wszystko ogarngt

® przecigzenie menedzeréw w zwigzku z silnymi oczekiwaniami godzenia réznych, Scierajacych sie perspektyw i realiza-
cji zbyt wielkiej liczby zadan

® napiecie pomiedzy priorytetowym traktowaniem wyniku finansowego (gtéwne oczekiwanie przetozonych), a oczeki-
waniami dotyczacymi ksztattowania przyjaznej pracownikom kultury pracy

e oczekiwanie od menedzeréw, ze beda na bardzo wysokim poziomie realizowa¢ coraz wiecej funkcji z obszaru HR (np.
dbanie o rozwdj pracownikéw)

OCZEKIWANE W ORGANIZACJI: menedzer realizujacy zaplanowane efekty, rownoczesnie utrzy-
mujacy wysoki poziom zaangazowania cztonkéw swojego zespotu, idealnie radzacy sobie ze

zmianami i wprowadzanymi nowymi rozwigzaniami

Menedzerowie stojg przed zadaniem godzenia réznych, czesto Scierajacych sie perspektyw i intereséw. Coraz odwazniej wyrazane
potrzeby pracownikéw, Swiadomos¢, jak wazna jest troska o ludzi, odpowiedzialno$¢ za wynik finansowy i ciggte, bardzo dynamiczne
zmiany otoczenia sg zrédtem napiec i wyzwan, na ktére trzeba odpowiada¢ w warunkach ograniczonych zasobéw. Zdaniem uczest-
nikéw debaty, gtdwne wsparcie kierowane do menedzeréw to szkolenia, na ktére nie ma czasu, a ktére maja wesprzec realizacje
dodatkowych, pojawiajacych sie zadan. Najczesciej podawane charakterystyki pracy menedzera $redniego szczebla to samotnos¢,
przeciazenie i nierealne oczekiwania. W rezultacie, rekrutacja na stanowiska menedzerskie staje sie trudna: $wiadomi wyzwan tej roli
pracownicy mniej chetnie sie o nig ubiegaja.

N CORAZ BARDZIE] INTENSYWNE
POSZUKIWANIE WARTOSCI | SENSU PRACY

W mojej pracy o cos chodzi

® praca nie jest zwigzana tylko i wytacznie z zarabianiem pieniedzy
e praca przekfada sie na realng warto$¢ dodang dla otoczenia, Srodowiska, okreslonej grupy docelowej
e wartosci reprezentowane przez firme sg spéjne z moimi

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: autentyczna misja; poczucie sensu wiasnej pracy; poczucie

tworzenia realnej wartosci dodanej

Pracownicy w coraz mniejszym stopniu postrzegaja prace, jako warto$¢ sama w sobie - co$, co stabilizuje zycie i zapewnia pewien
poziom finansowego komfortu. Skoro sami nie ograniczaja swoich oczekiwan wobec pracy tylko do zarabiania pieniedzy, pragnga, aby
ich firma rowniez nie koncentrowata sie wytacznie na tym. Bardzo wazne staje sig, aby dziatania zawodowe wspieraty jakas idee, po-
siadaty gtebszy sens, stanowity realng wartos¢ dla konkretnej grupy. W tym kontekscie oczekuje sie od organizacji autentycznej misji,
wartosci, ktére beda spojne z wartoSciami pracownikdéw oraz poczucia sensu pracy - o co$ w niej chodzi, pracujgc wnosze okreslong
wartos¢ dodang, moge wyttumaczy¢ mojej corce, co robie, ona jest w stanie to zrozumiec i jest dumna z taty.

Przejawem wystepowania tego typu potrzeb (a czasami symptomem braku ich zaspokojenia), sq oddolne inicjatywy, polegajace na
samodzielnym angazowaniu sie pracownikéw w Srodowisku pracy w akcje niosace warto$¢ spoteczng (np. Szlachetna Paczka).

wszechnica.uj.pl


http://www.wszechnica.uj.pl

e N

Wstydzitem sie styszqc jak szef oktamuje klientéw

autentyczno$¢ misji i wartosci firmy - jezeli firma deklaruje okre$lone wartosci to jej pracownicy chcg widzie¢, ze
faktycznie sie nimi kieruje

uczciwo$¢ wobec klientéw - rozciggajaca sie réwniez na obietnice dotyczace jakosci oferowanych produktow i ustug
dotrzymywanie zobowigzan w relacji pracodawca-pracownik

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: etyka; uczciwos¢; transparentnosE; autentycznosc

Oczekiwanie spoéjnosci deklaracji z dziataniami odnosi sie do trzech obszaréw. Po pierwsze, autentyczno$¢ misji i wartosci, ktore nie
mogq pozostac hastem, czy elementem polityki wizerunkowej. Po drugie, uczciwos¢ wobec klientéw, obejmujaca réwniez sktadane
im obietnice dotyczace jakosci. Po trzecie, dotrzymywanie zobowigzan wobec pracownikéw, w tym réowniez w odniesieniu do co-
dziennego zachowania i decyzji przetozonych (Szef na ogélnym zebraniu méwi o znaczeniu szacunku, a sam potem krzyczy i poniza
pracownikéw w obecnosci innych; Z wielkqg pompq ogtaszamy nasze wysokie standardy w zakresie BHP - zwtaszcza przed audytem
- a jak trzeba wykreci¢ wskazniki produkcyjne pod zaméwienie, to ciSniemy nie zwazajqc na nic).

4 0#*! )

To jest moje miejsce

potrzeba przynaleznosci do okreslonej wspdlnoty, spotecznosci
spoteczne i ,wychowawcze” funkcje organizacji - stawianie granic i wymagan, poswiecanie uwagi i troski
konstruktywne i bezpieczne radzenie sobie z r6znorodnoscia

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: zainteresowanie mojg 0sobg; poczucie bezpieczenstwa w rela-

cjach; kontakt z ludZzmi; docenienie mnie jako cztowieka

Pracownicy szukajq okazji do budowania w organizacji autentycznych, osobistych wiezi. Nie jest to nowe zjawisko - nowe wydaje sie
natomiast oczekiwanie, ze dziatania budujace spotecznosc i relacje beda podejmowane czeSciowo w ramach czasu pracy i na rézne
sposoby wspierane przez organizacje. Mtodsze grupy wiekowe wnosza tu dodatkowo oczekiwanie intensywnych, ekscytujacych do-
Swiadczen, za$ wszyscy pracownicy - konstruktywnego i bezpiecznego zarzadzania réznorodnoscia, reagowania na pojawiajace sie
napiecia i konflikty. Uczestnicy debaty zwracali rbwniez uwage na sytuacje, w ktérych przetozeni przejmujq wobec mtodszych pracow-
nikéw funkcje wychowawcze, uczac ich organizacji pracy, radzenia sobie z dotrzymywaniem zobowigzan, wyznaczania i respektowania
granic. Organizacja bywa nauczycielem zasad wspotpracy w grupie, a jednoczes$nie miejscem, w ktérym poswieca sie pracownikom
czas i uwage. Tak daleko idace rozszerzenie roli miejsca pracy moze budzi¢ watpliwosci. Zgodnie z jedna z opinii ,pracownicy szukajq
w organizacji tego, co powinni otrzymywac¢ w grupach kolegéw lub sgsiadéw: autentycznego kontaktu, bliskich wiezi, przestrzeni do
wspdlnych nieformalnych dziatar”. Zmieniajace sie oczekiwania pracownikéw daja okazje pracodawcom do wykorzystywania nowych
narzedzi wspierania poczucia przynaleznosci, a przez to lojalnosci i zaangazowania pracownikéw. Przeszkoda (do pokonania) wydaje
sie jednak obustronny brak zaufania: z jednej strony podejrzenia o instrumentalne, mato autentyczne wykorzystywanie dziatan budu-
jacych spotecznos¢, a z drugiej - watpliwosci dotyczace kosztoéw, wptywu na wyniki i mozliwych naduzy¢ wynikajacych z wykorzysty-
wania miejsca pracy ,w celach towarzyskich”.

o A

Robie projekty, ktére sq trudne, ale bardzo duzo sie przy tym ucze

rozwdj oparty na uczeniu sie przez dziatanie rozumiany jako mozliwos¢ realizacji interesujacych i wymagajacych zadan
oczekiwanie wsparcia w rozwoju kompetencji dopasowanego do realizowanych zadan
oczekiwanie dotyczace samodzielnosci, decyzyjnosci i odpowiedzialnosci w pracy

OCZEKIWANE W ORGANIZAC]I: dawanie odpowiedzialnosci i samodzielnosci; mozliwos¢ realizacji

ciekawych zadan, mozliwos¢ realnego rozwoju zawodowego

Zadania zawodowe s w coraz wiekszym stopniu postrzegane jako okazja do rozwoju kompetencji. Rosnaca liczba pracownikéw po-
strzega prace (w tym réwniez prace na jednym stanowisku) nie jako statyczny zestaw dziatan, do ktérych trzeba sie jednorazowo przy-
gotowac, ale jako dynamiczny proces uczenia sie poprzez podejmowanie réznorodnych wyzwan o rosngcym stopniu trudnosci. Oznacza
to, ze kolejnym z otwarcie wyrazanych oczekiwan wobec pracodawcy jest mozliwos¢ realizacji interesujacych, ambitnych zadan, spoéj-
nych z zainteresowaniami, ambicjami i planami rozwojowymi. Rodzaj wykonywanych zadan moze réwniez zaspokajac potrzeby zwigza-
ne ze sprawstwem, autonomia i podejmowaniem odpowiedzialnosci. Realizacja takiego scenariusza wymaga wsparcia rozwojowego.
Zdaniem uczestnikéw debaty, pracownicy oczekuja, ze bedzie ono bezposrednio powigzane z realizowanymi wyzwaniami. Dziatania
takie jak szkolenia, mentoring czy udziat w konferencjach sa niezbedne, ale musza by¢ powigzane z konkretnymi wyzwaniami zawodo-
wymi. Oczekiwanie rozwoju przez zadania wydaje sie wielka szansg dla pracodawcow; w niektérych kontekstach moze jednak stwarzac
powazne trudnosci. Dotyczy to zaréwno koniecznosci znalezienia oséb gotowych do zaangazowania sie w zadania rutynowe, powta-
rzalne i mato rozwijajace, jak i ryzyka utraty utalentowanych pracownikéw, ktérym przestajq wystarczac aktualnie dostepne wyzwania.
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WIZJA

W oparciu o zidentyfikowane trendy, wptywajgce na ksztatt kultury organizacji,
uczestnicy debaty formutowali wizje organizacji przysztosci, ktdéra jest w stanie
odpowiedzie¢ na oczekiwania ludzi.

ORGANIZACJA O WYRAZISTE] TOZSAMOSCI

wytwarza rzeczy lub dostarcza ustugi wnoszace widoczng, znang wszyst-
kim wartos$¢. Jej pracownicy sa dumni z tego, jak wptywajq na otoczenie.
ORGANIZACJA Organizacja jasno mowi, na dostarczaniu jakiej wartosci jej zalezy i rze-
0 W_YRAZ|S,TEI czywiscie jest spéjna z tym, co gtosi. Aktywnie reaguje, jesli pojawia sie
TOZSAMOSCI w tym zakresie jakie$ dwuznacznosci - zaréwno pracownicy jak i klienci
moga powiedzie¢ ,sprawdzam”. Maksymalizacja zysku nie jest dla niej wy-
starczajacym uzasadnieniem dziatania w okre$lony sposéb.

ORGANIZACJA FAIR PLAY

zachowuje sie etycznie wobec swoich pracownikéw i odwaznie reaguje na
ewentualne naduzycia. Ustala transparentne, obowigzujgce wszystkich za- ORGANIZACJA
sady. Uzasadnia podejmowane decyzje, aktywnie wyjasniajac je pracowni- GRAJACA
kom lub dajac dostep do informacji osobom zainteresowanym. Dysponuje FAIR
osobami powotanymi do pomocy w trudnych sytuacjach - mogacymi petnic
role mediatora, zapewni¢ bezpieczenstwo i szybka reakcje na problem. Jej
liderzy potrafig reagowac na nieréwnosci, niesprawiedliwe lub agresywne

traktowanie.

ORGANIZACJA JAKO SPOLECZNOSC

stwarza dla pracownikéw przestrzen, ktérg moga traktowac jak wtasna.
ORGANIZACJA Dostarcza tego, co czasem zapewniajg spotecznosci lokalne: mozliwosci
JAKO - .pobycia z innymi”, nawigzania i zacie$nienia kontaktéw, realizacji wspol-
SPOtECZNOSC nych zainteresowan. Ludzie przytaczaja sie do niej (raczej niz sa rekruto-
wani), miedzy innymi ze wzgledu na wyrazisty dla otoczenia styl i kulture
pracy. Sposéb organizacji pracy zapewnia zarébwno czas, jak i miejsce na
swobodne interakcje miedzy pracownikami. Organizacja wysuwa rézne
propozycje, ale tez wspiera swoich cztonkéw w podejmowaniu wspélnych
inicjatyw - zaréwno skierowanych do wewnatrz (np. wspélne uczenie sie,
rozwijanie pasji), jak i na zewnatrz (np. wspoélne projekty charytatywne).
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pozwala ludziom na okreSlanie warunkéw pracy tak, by zapewnili sobie moz-
liwie najwiekszy komfort, skutecznos$¢ i mozliwos¢ wykorzystania potencja-
tu intelektualnego. Dotyczy to zaréwno sposobu i czasu pracy, petnionej roli,
czy zakresu zadan. Rutynowe, algorytmiczne zadania sg zautomatyzowane;
pozostate moga by¢ wykonywane na ré6znorodne sposoby. Standardy istnie-
ja, ale podlegaja weryfikacji. Funkcjonujace w organizacji systemy, a takze
rozwéj Swiadomosci systemowej i rozumienie przez ludzi wzajemnych zalez-
nosci wewnatrz organizacji pozwala na ptynne koordynowanie réznorodnych
potrzeb, dzieki czemu indywidualizacja nie pocigga za sobg chaosu.

ORGANIZACJA PARTNERSKICH AUTORYTETOW

Swiadomie podchodzi do napiecia pomiedzy potrzeba autonomii i emocjonal-
ng zaleznoscig od lidera. Przygotowuje swoich lideréw do budowania part-
nerskich, autentycznych relacji z cztonkami zespotéw, dbajac jednoczesnie o ORGANIZACJA
stawianie im realistycznych wymagan i troszczac sie o lideréw jako osoby. PARTNERSKI,CH
Liderzy nie dZwigaja catej odpowiedzialnosci, ale dziela ja z wspétpracowni- AUTORYTETOW
kami. Koordynujac prace zespotu, uczg jego cztonkéw patrze¢ w sposéb cato-
Sciowy i systemowy. Tworza pracownikom warunki do ujawniania i rozwijania
potencjatu intelektualnego. Pozostali pracownicy udzielajg liderom wsparcia,
nie stawiajac ich jednak na piedestale. Rozumiejg specyfike roli lidera, dzieki
temu, ze sami majg liczne okazje do jej podejmowania. Funkcja przywédcza
nie znika, ale staje sie bardziej elastyczna i rozproszona, zamiast koncentro-
wac sie w rekach niewielkiej liczby oséb, skupia sie raczej na umozliwianiu
dziatania i uspojnianiu jego kierunkéw.

ORGANIZACJA W ROWNOWADZE

odchodzi od przymusu ciggtej, niepohamowanej ekspansji i maksymalizacji
wyniku na rzecz Swiadomego podejscia do korzystania z zasobow, traktowa-
ORGANIZACJA nego jako wazny obszar strategii. Wewnatrz oznacza to dbatos¢ o fizyczny i

) psychiczny dobrostan ludzi, zapewnienie rownowagi miedzy wysitkiem i od-
ROWNOWADZE poczynkiem, podejmowaniem wyzwan a respektowaniem wiasnych granic
(takze dbaniem o jako$¢ zycia poza pracq). Na zewnatrz - Swiadome monito-
rowanie wptywu na Srodowisko i wykorzystywanie nowoczesnych rozwigzan
pozwalajacych go regulowac. W obydwu wypadkach kluczowe jest przyjecie
dtugofalowej perspektywy, wybér okreslonych rozwigzan ze wzgledu na to,
jak beda oddziatywac przez kolejne lata.
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Po lekturze raportu nasuwajq mi sie dwie gtéwne refleksje. Po pierwsze raport
wpisufe sie we wspolczesne nurty badawcze nauk o zarzqdzaniu organizacja-
mi, w ktérych coraz wiecej uwagi poswieca sie wartosciom organizacyjnym,
a zwtaszcza zaufaniu, sprawiedliwosci, poszanowaniu autonomii i godnosci lu-
dzi w organizacji, a takze pietnowaniu opresyjnosci organizacji wobec jej czton-
kow. Znajduje to odzwierciedlenie w jednym z najdynamiczniej rozwijajgcych
sie nurtéw badawczych -, critical management study” Wybrzmiata tez, coraz
czesciej podejmowana kwestia braku wsparcia organizacyjnego menedzerow
i generalnie ich osamotnienia. Druga refleksja dotyczy zbieznosci zdiagnozo-
wanych oczekiwarn badanych oséb wobec swoich organizacji, z oczekiwaniami,
ktore sq charakterystyczne dla pokolenia Y - tzw. milenialsow, czesto diagnozo-
wanych w badaniach organizacji, w krajach wysoko rozwinietych, a od jakiegos
czasu takze w Polsce. Raport potwierdza, ze nie jestesmy odizolowanq wyspg,
Ze procesy rozwoju spotecznego majq u nas podobny przebieg i prowadzq do
podobnych zmian postaw i stylow Zycia.

Zyjemy w czasach ciqglych, coraz szybszych'i coraz. wiekszych zmian we
wszystkich dziedzinach naszego Zycia. Jestesmy swiadkami zmieniajqcych sie
ukfadéw politycznych, zmian ekonomicznych, postaw spofecznych. Zmienia sie
rynek, rosnq oczekiwania klientdéw, ktorzy mogq dzis wybierac¢ z niemal nieogra-
niczonej oferty produktow i ustug, ktére dotrq do nich z dowolnego. zakqtka
swiata. Zmienia sie rynek pracy na bardziej elastyczny, roznorodny i .. nieprze-
widywalny zaréwno dla pracodawcow jak i pracownikow.

Powstajg nowe formy pracy takie jak praca zdalna, praca projektowa, co-work
czy nowe formy wspoipracy eq. roznorodne formy zatrudnienia, wspoipraca
Korporacji ze start-up’ami, organizacjami non-profit, itp. W tej coraz bardziej
kompleksowej i wymagajqcej rzeczywistosci zarzqdy firm stajq przed ogrom-
nym wyzwaniem tworzenia Srodowiska pracy (kultury organizacyjnej), ktéra
Z jednej strony wesprze wynik finansowy spoiki, a z drugiej zapewni, ze firma
bedzie pozqdanym i atrakcyjnym pracodawcq. Kluczowq umiejetnosciq firm,
zarzqdow, menedzerow a takze pracownikéw staje sie prowadzenie dialogu,
Z przyjemnosciq obserwuje jak firmy przechodzq z hierarchicznego na bardziej
uczestniczqce (partycypacyjne) style zarzqdzania, jak wiele mowi sie dzis o roli
a nawet koniecznosci zarzqdzania roznorodnosciq i wiqczaniem, jak duzo uwagi
poswieca sie na wzajemne poznanie i dopasowanie intereséw pracodawcow
i pracownikow.

W Skanska wszystkie projekty budowlane i deweloperskie opierajq sie dzis nie
tylko na ekspertyzie technicznej i technologicznej, ale przede wszystkim na
stuchaniu i rozumieniu potrzeb i oczekiwan klientéw, inwestorow, partnerow
biznesowych i pracownikow wszystkich funkcji i wszystkich szczebli. Stawiamy
na otwartos¢, transparentnosc i wierzymy, ze razem jestesmy lepsi. Dialog lezy
u podstaw naszej przyszfosci.
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Z mojego doSwiadczenia wspoipracy z menedzerami najwyzszego szczebla roznych
organizacji wynika, ze kluczowa dla nich jest odpowiedz na pytanie, czy wprowadza-
nie kultury organizacyjnej odpowiadajqcej na oczekiwania pracownikow i w-szczegoiny
sposob dbajqcej o ich potrzeby da sie pogodzic z realizacjq wyniku finansowego firmy:?
Uwazam, ze nalezy powaznie potraktowac ten dylemat i uniknqc¢ postrzegania projek-
tow ksztaftowania kultury organizacyjnej wytqcznie z perspektywy HR. Dlatego propo-
nuje pomyslec o tym szerzej: po pierwsze, rozwazajqc jaka kultura organizacyjna bedzie
wspierac realizacje strategii i celéw biznesowych firmy; po drugie, zastanawiajqc sie,
jaka kultura bedzie wyrézniac organizacje na rynku; po trzecie, wreszcie odpowiadajqc
sobie na pytanie: jakq organizacje chciatbym tworzyc? Postrzeganie kultury organiza-
cyjnej, jako istotnego elementu skfadajqcego sie na catosciowq strategie rozwoju firmy,
jest punktem wyjscia wszelkich dziatan, ktére majq jq zmieniac lub modelowac,

Bardzo bliskie mojemu doSwiadczeniu pracy z organizacjamijest opisane w raporcie prze-
cigzenie menedzerow. Realizujqc projekty rozwojowe odwotuje sie do trzech rodzajow
wsparcia w tej sytuaci. Po pierwsze, praca indywidualna, ktéra pozwala na poswiecenie
im uwagi, dowartosciowanie ich dziatan oraz wspdlnq refleksje nad pojawiajqcymi sie
wyzwaniami. Po drugie, inne podejscie do projektowania szkolen menedzerskich, skon-
centrowane na ksztattowaniu Swiadomosci roli i odpowiedzialnosci menedzera oraz
oczekiwan wobec niej, z uwzglednieniem rynkowego i wewnqtrzorganizacyjnego kon-
tekstu, aby na tej podstawie menedzerowie samodzielnie podejmowali decyzje i projek-
towali rozwiqzania. Po trzecie, spotkania menedzerow, podczas ktorych wymieniajq sie
doswiadczeniami i dobrymi praktykami, a takze wspierajq w mierzeniu sie z dylematami
i sytuacjami trudnymi.

W ciqqu ostatnich dziesieciu lat pracowatem jako konsultant z kilkoma z najwiekszych
miedzynarodowych organizacji w Szwecji, zajmujqc sie obszarami rozwoju organizacji
oraz tworzenia kultur organizacyjnych sprzyjajqcych rozwojowi pracownikdw.

Z przyjemnosciq zauwazam, ze poruszone w raporcie kwestie praktycznie w catosci
pokrywajq sie z tematami, ktore znajdujq sie w centrum uwagi bardziej postepowych
organizacji.

W Szwecji uzywa sie okreslenia ,medarbetarskap” by opisa¢ sposéb-pracy, w ramach
ktorej pojecie’,szefa” zostaje zastqpione relaciq horyzontalng, z matym dystansem
wfadzy oraz gdzie lider podejmuje dialog-z zespotern na zasadach réwnosci, by uta-
twi¢ rozmowy na istotne tematy, takie jak lojalnosc, poczucie przynaleznosci, zaufanie
i wiele innych. Przeprowadzone badanie wskazuje na takq relacje jako przysztosc ideal-
nq dla tych, ktérzy poszukujq spetnienia w organizacjach, do ktérych pragng dofqczyc.
Pracowatern ze szwedzkq firmq, ktéra miata swoje biura w-Polsce, i-wydaje sie, ze to
podejscie oparte na otwartym dialogu miato bardzo pozytywny wplyw na zatrzymanie
pracownikow oraz wyniki organizacji. Kluczowe znaczenie ma tutaj rolalidera jako facy-
litatora, ktory potrafi prowadzi¢ rozmowy na zasadnicze tematy, majqce znaczenie dla
nas wszystkich jako ludzi, niezaleznie od pozycji jakq zajmujemy w organizacji.

Raport podkresla réwniez znaczenie zaspokojenia wyzszych potrzeb psychologicznych
pracownikow, co wyraznie wybrzmiato takze w badaniu, ktore prowadzitem. wsrdd kil-
ku z moich klientow stosujqgc model Barretta dotyczqey Swiadomosci organizacji. Ten
model, a takze narzedzie diagnostyczne, koncentruje sie na rozdzwieku pomiedzy ist-
niejqcq kulturq organizacji, a kulturg, do ktdrej pracownicy danej organizacji dqzq. Zbyt
duzy rozd?wiek prowadzi do entropii, ktéra ostabia wyniki-organizacji; wywotuje stres
i w efekcie prowadzi do duzej rotacji pracownikéw. Typowym przykfadem jest organi-
zacja, ktéra skupia sie prawie wyltqcznie na-poziomie ,wysokiej wydajnosci’, w ramach
ktorego docenia sie systemy, procesy, jakosc i wywiqzywanie sie ze zobowiqzan. |ed-
nakze, jak wskazuje raport, pracownicy chcq byc czesciq duzo wyzszeqo poziomu Swia-
domosci: chcq przyczyniac sie do zmiany Swiata, by¢ wspdtczujqcy i etyczni, a takze
troszczyc sie o dobro przysztych pokolen.

wszechnica.uj.pl
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ZAPRASZAMY DO ROZMOWY
- O RAPORCIE:

MONIKA GASIENICA IWONA SOLTYSINSKA
Pasjonuje sie wykorzystaniem facylitacji w organizacjach Wspiera organizacje w kompleksowych projektach
i uruchamianiem partycypacji pracownikéw (autor raportu) ksztattowania i zmiany kultury organizacyjnej
monika.gasienica@wszechnica.uj.pl oraz stylu przywodztwa (autor raportu)
607 318 603 iwona.soltysinska@wszechnica.uj.pl
510008 561

ANETA MAREK MACIEJ KOCUREK
Pomaga organizacjom dobra¢ odpowiednie dziatania Projektuje i prowadzi programy rozwoju
rozwojowe dla oséb, zespotu i firmy jako catosci kompetencji menedzerskich (autor raportu)
(konsultant Wszechnicy UJ) maciej.kocurek@wszechnica.uj.pl
aneta.marek@wszechnica.uj.pl 506 006 066
514 206 346

DEBATE PROWADZILI | RAPORT
PRZYGOTOWALI

3 Maciej Kocurek a Monika Gasienica 3 Iwona Sottysinska
@ Magdalena Pecak Katarzyna Gacek Q Aleksandra Bukowska ﬂ Aneta Marek
a Magdalena Krakowska-Buszek % Pawet Grzesik

<

| @ Maciej Swiezy ™ Artur Krupa
R~ =y 3

projekt graficzny: Vis-a-Vis Krzysztof Sottysinski

wszechnica.uj.pl
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