Sylwia Filas, CDR O/Krakow Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji — cze$¢ III

Zachowania obywatelskie - sposob na sukces organizacji
Tytutem wstepu - o potrzebie doskonalenia organizacji

LAby miec¢ przewage konkurencyjnga w XXI wieku, organizacje musza
nieprzerwanie sie ulepszaé i funkcjonowaé zgodnie z doskonatym standardem”.’

Ocena sprawnosci organizacji to ,3E”, czyli:
efektywnosé ekonomicznos¢ etycznosc

zgodnos¢ dziatania
z przyjetym
systemem
aksjologicznym

stopien realizacji SO SERelL e

wyniku dziatania do

zatozonych celéw ,
Y kosztow

Efektywnosc¢ to pojecie trudne zaréwno do zdefiniowania jak i do zmierzenia.
Peter Drucker proponuje rozumiec¢ efektywnos¢, jako wypadkowg skutecznosci
i sprawnosci. Dziata¢ efektywnie to zarazem: sprawnie (tj. robi¢ rzeczy we
wiasciwy sposéb) i skutecznie (tj. robi¢ rzeczy wiasciwe - formutowac wiasciwe
cele).

Miarg efektywnosci organizacji i jej powodzenia jest przede wszystkim zdolnos¢
do przetrwania na rynku i przystosowania sie do zachodzacych zmian.

~Cztowiek jest <motorem> zmian w organizacji, a jego gotowos¢ na zmiane,
umiejetnosci, postawy i motywacje wptywajg nie tylko na przebieg danego

procesu zmiany, ale oddziatujg réwniez na umiejetnosci organizacji w zakresie

rozpoznawania i inicjowania zmian (...)".?

Rys. 1 Trzy gtéwne czynniki efektywnosci organizacyjnej’

pracownicy angazujg
sie w nienormowang,
spontaniczng
dziatalnosc¢,
wykraczajacg poza
formalne opisy roli
i jej wymagan

organizacja rekrutuje pracownicy sg zdolni
i utrzymuje do wypetniania

doskonatych wymagan
pracownikow swojej pracy

1 E. Chwalibdg, Wyzwalanie zachowari obywatelskich pracownikdéw jako krok w dazeniu do doskonatosci
organizacji, [w:] Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 322, Wroctaw 2013, s. 27

2 K. Czop, Prorozwojowe zachowania pracownikéw a zdolno$¢ organizacji do zmian, [w:] E. Gotebiowska (red.)
Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, Tom X1V, Zeszyt 12, Zarzadzanie w XXI wieku. Menedzer innowacyjnej
organizacji, Czes¢ 11, Spoteczna Akademia Nauk, £6dz 2013, s. 10

3 A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 177
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~Rozwdj organizacji, nieroztgcznie zwigzany ze zmianami, a takze umiejetnoscig
przetrwania i radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, w duzym stopniu zalezy
od ponadprzecietnych umiejetnosci pracownikéw oraz ich pozytywnych
zachowan w organizacji”.*

,Pozadane zachowania pracownikéw sa (...)

najistotniejszym walorem posiadanych przez organizacje zasobéw ludzkich”.”

~Efekty dziatalnosci organizacji sq w gruncie rzeczy efektami dziatan pracownikow, ktorzy
podlegajac wptywom réznorodnych czynnikéw, pozostaja przede wszystkim ludzmi,

wyposazonymi w zestaw indywidualnych predyspozycji osobowosSciowych, systemow

wartoéci, potrzeb i emocji”.®

Zachowania, ktére owocujg wysokg efektywnoscig dziatan i produktywnoscig to
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow (PZP).
~Pozytywna koncepcja organizacji” - przelomowa koncepcja

Przedmiotem badan pozytywnego nurtu w naukach o zarzadzaniu s3:’

pozytywne cechy organizacji i jej cztonkédw - takie zjawiska jak
~szczescie, doskonatos¢, witalnos¢, rozkwit, uskrzydlenie”;
pozytywne procesy zachodzace w organizacjach - tzw. procesy

generatywne, tworzace i umacniajgce tworczy potencjat pracownikdow.

Na pytanie, co jest warunkiem zaistnienia proceséw twodrczych w organizacji,
odpowiedz brzmi: doswiadczanie przez pracownikow pozytywnych emocji
w miejscu pracy. W zwigzku z tym, iz ...

* motywuja do osiggania doskonatosci oraz
poszerzania horyzontéw myslowych

pozytywne emocje e zachecajg do dzielenia sie wiedza

w miejscu pracy ® sprzyjaja wzmacnianiu naszego zdrowia
i ogbélnego doborstanu, dzieki czemu fatwiej
radzimy sobie z trudnosciami

kazdy z nas powinien stara¢ sie angazowa¢ w sytuacje dostarczajace
pozytywnych emocji. Sq one elementem ,pozytywnej spirali” w organizacji -
~Pozytywne emocje sprzyjajq odczuwaniu pozytywnej energii, ktéra przektada sie

4 K. Czop, op. cit., s. 10

5A. Glinska-Newes, Pozytywny potencjat organizacji jako prorozwojowa architektura zasobéw przedsiebiorstwa,
[w:] M.]. Stankiewicz (red.) Pozytywny potencjat organizacyjny. Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania, Dom
Organizatora, Torun 2010, s. 45

6 B. Jézefowicz, Prorozwojowe zachowania pracownicze jako wynik pozytywnego potencjatu organizacji,
pozytywnej kultury organizacyjnej i pozytywnego klimatu organizacji, [w:] M.]. Stankiewicz (red.) op. cit.,
s.141

7 A. Glinska-Newe$, op. cit., s. 38
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na zaangazowanie, zwiekszajace efektywnosc¢ catej organizacji, a to z kolei jest

katalizatorem dalszego wyzwalania dobrych emocji u pracownikéw”.?

Pozytywne emocje sg ,zarazliwe” — przenoszac sie i odzwierciedlajac w relacjach

ze wspotpracownikami lub klientami, dzieki czemu wzmacniany zostaje dodatkowo

efekt prorozwojowy catej organizacji”.’

Organizacyjne zachowania obywatelskie - definicja i rodzaje

Wsréd prorozwojowych zachowan pracownikow wyrdéznia sie organizacyjne
zachowania obywatelskie (0ZO).

Pojecie organizacyjnych zachowan obywatelskich = ,rzadko stosowane w jezyku
polskim, cho¢ szeroko rozpowszechnione w literaturze zagranicznej”, definiowane
jest m.in. jako:'°
~fozwazne zachowania, ktére nie sg czescia wymaganej pracy, niemniej
jednak wspierajq efektywne funkcjonowanie organizacji”;
~zachowanie nieobowigzkowe, bazujgce na niezaleznej, indywidualnej
inicjatywie i przyczyniajace sie do najlepszego interesu organizacji”.

Rys. 2 Najwazniejsze cechy 0ZO"

organizacyjne zachowania obywatelskie

sq podejmowane
z inicjatywy
pracownika

nie sg
bezposrednio
objete formalnym
systemem oceny
i wynagradzania
pracownikow

ich nastepstwem
nie s3 wpisane moze by¢
w zakres

obowigzkéw

(przetozeni moga
podejmowacd
wysitki zachecajace
do 0z0)

podniesienie
efektywnosci
organizacji

OZO - Rodzaje zachowarn

,By¢ moze doskonaty pracownik czy doskonaty lider to wfasnie taki, ktory
przejawia zachowania obywatelskie, a dzieki temu
potrafi takze wyzwalaé i wzmacniaé te zachowania u innych”.*?

8 Ibidem, s. 38

° Ibidem, s. 43

103, Mironski, I. Czaplinska, Organizacyjne zachowania obywatelskie - istota, znaczenie i uwarunkowania, [w:]
P. Kulawczuk, A. Poszewiecki (red.) Behawioralne determinanty rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce.
Behawioralny wymiar przedsiebiorczosci, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 333-
334

11 Ibidem, s. 335

12 E, Chwalibdg, op. cit., s. 27
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Tab. 1 Siedem kategorii organizacyjnych zachowari obywatelskich®’

1. zachowania pomocne

(pomaganie innym)

2. zachowania sportowe

(wytrwatos¢)

3. lojalnos$¢ organizacyjna

4. organizacyjna zgodnosc¢

(postuszenstwo
organizacyjne)

spontaniczne udzielanie pomocy
w zapobieganiu i rozwigzywaniu problemoéw
nastawienie na wspotprace

¢ altruizm - dobrowolna pomoc innej osobie w
radzeniu sobie z problemem zawodowym
(np. pomoc w adaptacji nowemu
pracownikowi, instruktaz pracy ze sprzetem,
wsparcie przy trudnych obowigzkach lub w
nadrabianiu zalegtosci)

« pojednywanie - zachowania, ktore
pomagajg tagodzi¢, rozwigzywac badz
zapobiegac¢ konfliktom

- kibicowanie — przejawy wsparcia, zachety,
wzmacnianie dokonan, osiggniec,
podejmowania wyzwan przez
wspotpracownikow

« uprzejmosc¢ — wszelkie zachowania
zapobiegajace potencjalnym problemom

radzenie sobie z nieuniknionymi niedogodnosciami
w pracy bez narzekania i ujawniania oporu
przejawianie pozytywnej postawy
» gotowosc¢ poswiecania wtasnego interesu dla
dobra ogétu
¢ niechowanie urazy w przypadku
niestosowania sie do zalecen czy rad
- niebranie do siebie osobiscie odmowy czy
pojawiajacych sie uwag

pozytywne prezentowanie organizacji na zewnatrz
ochrona przed zewnetrznymi zagrozeniami
pozostawanie przy organizacji nawet

w niesprzyjajacych okolicznosciach
dotrzymywanie wyznaczonych celow

przyjecie i akceptacja obowigzujacych
W organizacji zasad, regut, procedur
(przestrzeganie ich nawet, jesli nikt nie patrzy)

13 E, Chwalibég, op. cit., s. 20-26; J. Mironski, 1. Czaplinska, op. cit., s. 336-337
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5. indywidualna inicjatywa

6. cnota obywatelska

(zaangazowanie)

7. rozwijanie siebie

(samorozwoéj)

OZO - korzysci dla organizacji

Potencjalne korzysci wynikajace
ptaszczyznach tj.:

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji - czes¢ III

darzenie szacunkiem autorytetow

stosowanie sie do organizacyjnych wartosci
poswiecenie/oddanie pracy - samodyscyplina

sumiennos¢ (wykonywanie zadan

terminowo)

punktualnosc

niemarnowanie czasu w pracy

podejmowanie sie ponadobowigzkowych

zadan na rzecz wspoélnego dobra

poszukiwanie lepszych sposobdw wykonania

zachecanie innych do takich zachowan
konstruktywne sugestie — podejmowanie

wszelkiego rodzaju kreatywnych i
innowacyjnych inicjatyw
podtrzymywanie entuzjazmu i wysitku —
koniecznos¢ wienczenia zadan sukcesem

ogolne zainteresowanie sprawami organizacji,

jako catosci

poczucie odpowiedzialnosci za jej funkcjonowanie
partycypacja organizacyjna — wskazywanie
najkorzystniejszej strategii, dzielenie sie
swoim zdaniem i howymi pomystami,
uczestnictwo w spotkaniach, gotowos¢ do
bycia postancem od ztych wiadomosci, walka
z syndromem grupowego myslenia m.in.
poprzez wspieranie mniej popularnych
pogladow
obrona organizacji — zabezpieczenie srodkow
materialnych i niematerialnych tj.
raportowanie zagrozen, zapobieganie
potencjalnym urazom wspotpracownikow.

chec¢ rozwijania swojej wiedzy, umiejetnosci i
kompetencji, aby jak najlepiej wypetnia¢ zadania
bycie na biezaco z nowinkami w swojej

dziedzinie
poszukiwanie i uczeszczanie na warsztaty,
szkolenia, treningi

z 0ZO mozna rozpatrywaé na trzech
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji - czes¢ III

finansowe - oszczednos¢ zasobow, przede wszystkim zwigzanych ze

szkoleniem i rekrutacjq;

organizacyjne - szybsza i sprawniejsza realizacja zadan;
spoteczne - efektywniejsza komunikacja, zwiekszenie zaufania.

Ponizej - szczegotowy wykaz korzysci

Tab. 2 Korzysci wynikajgce z poszczegdlnych kategorii zachowari 0Z0**

Zachowanie obywatelskie

Pomaganie innym

Wytrwatosc¢

Lojalnos$¢ organizacyjna

Postuszenstwo organizacyjne

Inicjatywa

Zaangazowanie

Samorozwaj

4 3. Mironski, 1. Czaplifska, op. cit., s. 337-338

Korzysci dla organizacji

dobra atmosfera w pracy
brak oporu przed proszeniem
0 pomoc

szybsza realizacja projektow
zarzadzanie wiedzg

wzajemny szacunek
rozwigzywanie konfliktow
zarzadzanie zmiang

tworzenie pozytywnego wizerunku
organizacji

zainteresowanie rozwojem organizacji
przycigganie nowych pracownikéw
mniejsza rotacja personelu

uczciwos$c pracownikow

efektywne wykorzystanie zasobdow
dotrzymywanie ustalonych terminow
unikanie dyskryminacji i mobbingu

rozwoj kreatywnosci pracownikéw
powstawanie nowych pomystéw
usprawnienia w pracy
wydajniejsze planowanie zadan

polepszenie komunikacji miedzy
dziatami

racjonalny podziat zasobow
przyjmowanie odpowiedzialnosci

dostarczanie wiedzy do firmy
zwiekszanie puli pracownikow
przygotowanych do awansu
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OZO - czynniki sprzyjajgce

»pozytywne emocje i doswiadczenia sq tym, czego

kazdy cztowiek pragnie i poszukuje w sposob naturalny,

ich zaistnienie w organizacjach nie jest automatyczne i bezwarunkowe”.*>

W Swietle badan ,0Z0 jest pozytywnie skorelowane z satysfakcja z pracy,
dostrzegana sprawiedliwosciq, organizacyjnym zaangazowaniem i

wsparciem ze strony przetozonego”.'°

Na zachowania pracownikéw oddziatujg zaréwno czynniki indywidualne jak
i organizacyjne.'’

Rys. 3 Osobowosciowe determinanty OZO

» ekstawersja
indywidualne * pozytywna afektywnos¢
dyspozycje e sumiennos¢

pracownikow e ugodowos¢
e wewnetrzne umiejscowienie kontroli

,Zgodnie z zatozeniami pozytywnej koncepcji rozwoj organizacji jest mozliwy dzieki
stworzeniu warunkow, w ktorych ludzie rozumiejg swoje pragnienia i interesy,

ustalajg i osiggaja swoje cele osobiste

w drodze harmonii i przyjazni z innymi pracownikami”.*8

Natezenie oraz rodzaj pozytywnych zachowan uzaleznione sg od:
potrzeb pracownikéw (np. potrzeby dominacji, afiliacji, zwracania na siebie
uwagi);
komponentédw motywacji wewnetrznej (komponentu altruistycznego,
egoistycznego, pryncypialnego, kolektywistycznego) i ich konfiguracji;
stosowanej motywacji zewnetrznej.

Czynniki organizacyjne, ktore determinujg OZO to przede wszystkim:
kultura i klimat organizacyjny,
struktura organizacyjna,
przywodztwo,
praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyjrzyjmy sie im nieco dokfadniej

15 A, Glinska-Newes, op. cit., s. 45

16 3. Mironski, I. Czaplinska, op. cit., s. 341
17 K. Czop, op. cit., s. 12-14

18 A. Glinska-Newes$, op. cit. s. 43
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kultura i klimat organizacyjny

Kultura i klimat organizacyjny tworzg spoteczne warunki wspoétdziatania ludzi
w procesie pracy. Wptywajg na: zachowania pracownikdw w organizacji, sposob
podejscia do pracy, stopien innowacyjnosci, stopien zespotowosci, efektywnosé
komunikowania sie, poziom wewnetrznej motywacji do pracy.*®

kultura organizacyjna to...
~Zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore
odréznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej”°

.wartosci, wierzenia, wzory zachowan, zdolnosci pojmowania, zatozenia, normy,

spostrzezenia, emocje i uczucia, ktére sq podzielane przez cztonkdéw organizacji”*

Wartosci stanowigce podstawe pozytywnej kultury organizacyjnej to m.in.:
zaangazowanie, odpowiedzialnos¢, kreatywnos¢, otwartos¢, szacunek, zaufanie,
lojalnosé.

~Podstawa dla zaufania sg informacje dotyczace konsekwencji w dziataniu innych,

wiarygodnos¢ kontraktowa, kompetencje, zyczliwosé, lojalnosé, troska,

uczciwo$é, prawosé, otwartos$e”.?

Zaufanie skutkuje otwarciem na innych, gotowoscia do wspdtpracy,
umiejetnoscig generowania efektu synergii i budowania motywujgcego klimatu
organizacyjnego.?

e wewnetrzny mechanizm regulacyjny -
wptywa na zachowania pracownikéw

® przejawy
e otwarta komunikacja
kultura * dzielenie sie wiedza
organizacyjna * dobre relacje

® praca zespotowa

e poczucie humoru

e ciggte doskonalenie

e wprowadzanie innowacji

klimat organizacyjny to ...

~(...) powdd, dla ktérego poniedziatek jest po prostu kolejnym dniem pracy,
albo przeklenstwem.
Klimat moze zmotywowac pracownikow do dziatania,

19 B, Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna - préba systematyzacji poje¢, Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, Nr 3/2000, s. 33

20 B, Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] M.]. Stankiewicz (red.), op. cit.,
s. 32

21 Mikuta, op. cit., s. 34

22 B, Godziszewski, op. cit., s. 32

23 p, Latak, W. Kosiorek, Klimat organizacyjny (de)motywuje do dziatania, [w:] Personel Plus, Nr 10.2011, s. 61
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wydoby¢ z kazdego, to, co najlepsze i najbardziej wartosciowe,

ale moze tez pozbawi¢ entuzjazmu i jakiejkolwiek checi do pracy”.?*

klimat organizacyjny

odzwierciedla
satysfakcje pracownikow,
ich osobowos¢, uzyskiwane sukcesy
oraz korzysci

ksztattuje
motywacje i efektywnosc
pracownikow

Klimat organizacyjny to ,atmosfera panujgca w organizacji, ktéra oddziatuje na
ludzi”. Kazdy z pracownikdw odczuwa atmosfere subiektywnie w postaci:
przyjazni lub wrogosci, ciepta lub chtodu otwartosci lub nieufnosci, wsparcia lub
jego braku, innowacji lub stagnacji, zaangazowania Iub pasywnosci,
nieustepliwosci lub ustepstw.?®

Rys. Czynniki ksztaftujgce klimat organizacyjny?®

klarownos¢ » wszyscy wiedzg czego sie od nich oczekuje

¢ przekonanie, ze dobra praca jest uznawana i

nagradzanie
nagradzana

¢ przekonanie, ze zaangazowanie jest cenione przez

standardy zwierzchnikow

® postrzeganie ograniczen w miejscu pracy jako
niewielkich

elastycznosc

e poczucie, ze zakres kompetencji pracownikéw jest

odpowiedzialnos¢ L

¢ zadowolenie i duma pracownikdéw z przynaleznosci

zaangazowanie zespotu do organizadji

struktura organizacyjna

Ptaska i zdecentralizowana struktura organizacyjna w znaczacy sposob wptywa
na:
stopien autonomii;

24 Ibidem, s. 57
25 B, Mikuta, op. cit., s. 35
26 A, Glinska-Newe$, op. cit. s. 55
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swobode w podejmowaniu decyzji;
poczucie znaczenia wykonywanej pracy i kompetencji
przyczyniajac sie tym samym do wzmochienia motywacji wewnetrznej.

przywodztwo

Wsrdéd cech, zdolnosci i postaw liderédw, ktore w najwiekszym stopniu inicjujg
pozytywne zachowania pracownikdw wymienia sie: %’

zdolnos¢ wybiegania w przysziosg,

szerokie horyzonty,

determinacje,

wzbudzanie zaufania,

odpowiedzialnos¢,

zdolno$¢ wywierania wptywu,

zdolnos$¢ inspirowania innych,

empatie,

odwage.

(...) jesli organizacja cierpi z powodu zbyt matego zaangazowania pracownikow
i braku zachowan obywatelskich, to moze w duzej mierze winic¢ za to
bezposrednich przetozonych, ktorzy nie tworzg odpowiedniej atmosfery,

Zle komunikujg sie z podwtadnymi lub sq niewrazliwi na ich problemy.
Poniewaz przyktad ptynie z gory (...) takze kierownicy wyzszych szczebli

nie przejawiajq postaw sprzyjajacych OZO wéréd pracownikéw”.?®

praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Narzedzia polityki personalnej w sposdb bezposredni oddziatujg na ludzi i ich
zachowania. Wsréd istotnych elementdéw w tej grupie znajdujg sie ,, instrumenty
wspierajgce tworczosé, dazenie do samodoskonalenia i rozwijania swoich
talentow, ale takze dajgce poczucie sprawiedliwosci traktowania i podmiotowosci

pracownika”.?®

Na zakonczenie

,o0siaganie doskonatosci w pracy, a co za tym idzie szczescia
jest mozliwe w drodze rozwijania i koncentrowania sie

na talentach i mocnych stronach kazdego pracownika”.>°

Temu zatozeniu powinny by¢ podporzadkowane wszelkie praktyki stosowane
w zarzadzaniu...

27 Ibidem, s. 51

28 J, Mironski, 1. Czaplinska, op. cit., s. 342
2 A, Glinska-Newes$, op. cit., s. 49

30 1bidem, s. 42
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