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Rozdzial 1
TOZSAMOSC ORGANIZACYJNA W NAUKACH SPOLECZNYCH
NA PRZYKLADZIE ORGANIZAC])I PUBLICZNYCH ZAJMUJACYCH
SIE BEZPIECZENSTWEM

Wstep
Tozsamo$¢ jest jednym z tych poje¢ w nauce, ktore trudno jest uchwycié¢ jednostronnie.

Mieni si¢ ono wielo$cig znaczen, typéw. Co wigcej, wydaje sig, ze wieloznaczno$é jest cechg pojecia
tozsamos$¢. Mozna moéwié¢ m. in. o tozsamosci wlasnej osoby, tozsamosci algebraicznej, kulturowe;j,
narodowej, europejskiej. Ta ztozonos$¢ przektada si¢ na trudno$ci w jej empirii, ktére zdaniem wielu
badaczy powinno by¢ interdyscyplinarne (Balmer, 1998). Inni z kolei glosza postulat,
by przeprowadzajagc badania naukowe w omawianym zakresie, postugiwaé si¢ innymi, bardziej
precyzyjnymi poj¢ciami (Golka, 2012). Podobnie jest w przypadku tozsamosci organizacyjnej.
Operacjonalizacja zmiennych jej dotyczacych przektada sie m. in. na kategorie empiryczne w obrebie
tzw. dopasowania organizacyjnego: dopasowania do zawodu, dopasowania do stanowiska,
dopasowania do organizacji. Badacze przedstawiaja wyniki wskazujace na wielos¢ postaw i zachowan
zwigzanych z dopasowaniem, istotnych zarowno dla pracownika jak i pracodawcy.

Celem opracowania jest omowienie 1 empiryczne sprawdzenie tych z nich, ktore sg istotne
dla badanych zohierzy zawodowych. Wydaje sie, ze w przypadku organizacji publicznej dziatajacej
w sferze bezpieczenstwa, kwestie tozsamos$ci organizacyjnej maja szczegélne znaczenie. Wynika to z
jej istoty — shuzby spoteczenstwu, opartej na wartosciach niematerialnych. Z jednej strony, wraz ze
zmiang ich zZrédet (wynikajacych z realiow gospodarczych, spotecznych, politycznych
i technologiczno-cyfrowym), zmieniajg si¢ sposoby zarzadzania organizacja. Z drugiej za§ pewne
wartosci zwigzane ze stuzba (wojskowa zolnierzy zawodowych) sg uniwersalne, bez wzgledu na
otoczenie. Wiasnie te przestanki staly si¢ inspiracjg do zwrocenia szczegdlnej uwagi na dopasowanie
organizacyjne w kontek$cie jego najwazniejszej konsekwencji - tozsamos$ci organizacyjnej, wsrod

kadry zawodowej Sit Zbrojnych RP.

1 Tozsamosc¢ organizacyjna w naukach spotecznych

Zrédlem koncepcji tozsamosci organizacyjnej jest przede wszystkim filozofia. Wsrod myslicieli
nalezy wymieni¢: Parmenidesa z Elei, Friedricha Wilhelma Josepha von Schellinga, Georga
Wilhelma Friedricha Hegla, Charlesa Taylora, a w$rod Polakow — ks. Jozefa Tischnera, Zygmunta
Baumana (Was, Sutkowski, 2014). Rozwazania wymienionych filozofow nad istota bytu, cztowieka,
nad stawianym sobie pytaniem: ,kim jestem?” zostaly wykorzystane przez wspotczesnych

naukowcéw do sformulowania wielu definicji tozsamosci organizacyjnej. Ich ré6znorodno$¢ wynika



rowniez z tego, ze badacz zjawisk spotecznych moze przybiera¢ rézne role, ktéore wzajemnie
si¢ determinujg i wzmacniaja, musi by¢ interdyscyplinarny i czerpie z wielu dziedzin naukowych.

Tak wigc, roznie rozumiane przez badaczy organizacji oraz gtownie, psychologéw spotecznych,
tozsamosci organizacyjnej, skutkowato wieloscig podejs¢. Wsrdd licznych jej interpretacji najbardziej
trafne (adekwatne do rozwazan) wydaje sie¢ do§¢ oczywiste i bardzo ,,pojemne” okreslenie ,,pewnej
wspolnoty celow, zasad i strategii dziatania charakterystycznych dla  konkretnej organizacji
i odrozniajacych ja od innych” (Czarnota-Bojarska, 2010, s. 68, por. Albert, Whetten, 1985).

Ponadto warto przytoczy¢ nastepujace pokrewne okreslenia tozsamosci:

- tozsamo$¢ przedsicbiorstwa - obejmuje szereg pytan dotyczacych przedsigbiorstwa, jego
struktury, strategii, etosu, rynku, dziatalnos$ci, historii, reputacji, relacji z innymi instytucjami - Balmer
(1998),

- osobowos$¢ organizacyjna - mieszanka dominujacych subkultur w organizacji, stosunek
pracownikdow do innych tozsamos$ci organizacyjnych (firm holdingowych, spotek zaleznych,
wydzialow) — (Whetnen, Godfrey 1998, Olins 1978),

- identyfikacja wizualna - wizualne i stowne komunikaty dotyczace tego, czym i kim jest,
byta i chce by¢ dana organizacja i odzwierciedlenie tego w strategii — (Chajet, Schachtman, 1998),

- wizerunek przedsicbiorstwa - odniesienie do bezposredniej percepcji organizacji
przez pojedyncze jednostki, grupy, sieci — (Grunig, 1993, Fombrun, Van Riel, 1997),

- reputacja przedsigbiorstwa — trwata percepcja organizacji przez pojedyncze jednostki,
grypy i sieci,

- komunikacja organizacyjna, catosciowa komunikacja organizacyjna — komunikacja
zintegrowana odnoszona do komunikacji w zarzadzaniu, organizacji i marketingu. Komunikacja
pionowa i pozioma odnosza si¢ do komunikacji organizacyjnej, dziatan i zachowan firmy oraz relacji
z otoczeniem (osobami trzecimi) — (Van Riel, 1995, Balmer, Gray, 1999),

- marka przedsigbiorstwa — obietnice odzwierciedlone w rzeczywisto$ci, wyrazone
w zaangazowaniu kierownictwa i prawidtowo komunikowane — (Macrae, 1999),

- identyfikacja w konteks$cie motywacji wewnetrznej i realizacji celow — uleganie wptywom
grupy w celu uzyskania satysfakcjonujacych dla okreslenia samego siebie relacji spotecznych
— (Katz, Kahn, 1966),

- proces — w trakcie ktorego cele organizacji i osoby integruja si¢ i uwspolniaja
— (Schneider, 1987),

- przynalezno$¢ — poczucie wspolnoty celow, odczu¢ i wzajemnego zaspokajania potrzeb
— (Lee, 1971),

- znaczenie emocjonalne i ewaluatywne — znaczenie emocjonalne i ewaluatywne jakie osoba
przypisuje cztonkostwu w grupie — (Tajfel, 1982),

- waga - poczucie jedno$ci zespotu i wspolnoty samorzutnie pojawiajacej sie¢ w grupie
— (Fayol, 1926).



Dodatkowo stworzono katalog zalezno$ci migdzy wymienionymi pojeciami (Lis, 2013) (rysunek 1).

Rysunek 1. Rodzina pojg¢ zwiazanych z tozsamo$cig organizacyjng — wzajemne relacje

komunikacja

. trzeciego
wizerunek
. rzedu
reputacja < ——
\ komunikacja
(pierwotna i
marka wtorna)
identyfikacja
tozsamosé wizualna

/ komunikacja
zarzadcza

Zrédio: (Lis, 2013, s. 223).

osobowogc

Na tozsamos¢ organizacji skladajg si¢ rozne elementy, wzajemnie ze soba powigzane (tabela 1).

Tabela 1. Elementy konstytutywne tozsamosci

Autor, Autorzy Elementy konstytutywne tozsamosci
Balmer&Soenen, 1999 1. dusza, 2. umyst, 3. gtos
Birkigt & Stadler, 1986 1.0sobowos¢, 2. zachowanie, 3. komunikacja, 4. symbolizm
Schmight, 1995 1. kultura, 2. zachowania, 3. warunki rynkowe i strategie,
4. produkty i ustugi, 5. komunikacja i projektowanie
Steidl & Emory, 1997 1. umyst (filozofia i strategia przez ktore organizacja uzyskuje

wsparcie klientow), 2. duch (warto$ci organizacji), 3. ciato
(infrastruktura fizyczna potrzebna do realizacji dziatan)
Rotondi Jr., 1974 1. przekonania o podobienstwie zainteresowan i celow,

2. poczucie przynaleznosci i solidarnosci, 3. lojalno$¢ organizacyjna

Melewar, 1. komunikacja, 2. symbolika, 3. kultura, 4. zachowania, 5. struktura,
Karaosmanoglu, 2006 6. Strategia, 7. tozsamos$¢ przemystowa
Balmer, 2001 ,,mieszanka tozsamos$ci’: 1. kultura, 2. strategia, 3. struktura,

4. komunikacja

Zrodto: opracowanie wiasne

Problematyka tozsamoS$ci organizacyjnej moze by¢ rozpatrywana z wielu perspektyw.
Biorgc pod uwagg rozwazania teoretyczne oraz implikacje praktyczne jedng z nich stanowi¢ moze
typ organizacji wyodr¢bniony pod katem charakteru zaspokajania potrzeb spotecznych oraz motywu
podejmowania zorganizowanego dzialania. Skladajg si¢ na nie nastepujace rodzaje organizacji:
komercyjne, spoteczne i publiczne (Kozuch 2011, s. 96-104). Ostatnie z wymienionych stanowia

przedmiot dalszych rozwazan.



2 Stuzba na rzecz bezpieczenstwa a toZzsamosc¢ organizacyjna

Organizacje publiczne to te, ktore ,,zostaly stworzone w celu realizacji interesu publicznego,
a wigc: instytucje dziatajace w roznych sferach zycia publicznego (np. polityka, administracja
panstwowa, nauka i edukacja, ochrona zdrowia itp.), gospodarka narodowa jako zorganizowana
catos¢, wyodrebnione jej czesci (np. region) i wspdlnoty gospodarcze krajéw, a takze panstwo jako
forma politycznej organizacji spoteczenstwa oraz bloki polityczne panstw. Organizacje te oferuja
dobra i ustugi publiczne. Posiadaja one cechy charakterystyczne dla wszystkich organizaciji,
ale wyrdzniajg si¢ specyficznych systemem celow i wartosci, a w konsekwencji wlasciwym
im charakterem relacji wewngtrznych 1 zewnetrznych” (Kozuch, 2011, s. 390-395). Zatem istotg
organizacji publicznych jest sluzenie spoteczenstwu, dzigki specyficznym bezposrednim
lub posrednim zwigzkom z otoczeniem. Sa one tworzone w interesie publicznym i dla dobra
wspoélnego.

Szczegodlnego znaczenia nabiera tozsamo$¢ organizacyjna w przypadku organizacji publicznych
zajmujacych si¢ bezpieczenstwem®. Charakteryzujac rodzaj ich ustug nalezy wyodrebni¢ $wiadczenie
ushug dla obywateli, zwigzanych z posiadanym obywatelstwem oraz zamieszkiwaniem okreslonego
terytorium panstwa, z zakresu bezpieczenstwa publicznego. Istnienie takich organizacji nalezy
traktowa¢ w kategoriach misji. Jesli bezpieczenstwo to ,,stan psychiczny stanowigcy przeciwienstwo
w stosunku do lgku oraz zagrozenia” (Pawlisiak, 2015, s. 283), to tozsamos$¢ organizacyjna stanowi
o bezpieczenstwie a jednoczesnie jest jego efektem. Traktujac te kategorie jako swoisty punkt wyjscia,
wydaje si¢ uprawnione stwierdzenie, ze bezpieczenstwem nie musi by¢ wylacznie stan psychiczny,
lecz roéwniez stan prawny, sytuacja ekonomiczna, poziom rozwoju intelektualnego oraz stosowane
technologie, ktorych jako$¢ pozwala pojedynczym osobom i calej organizacji mie¢ poczucie
pewnosci, ze nic ztego w ich rozumieniu przytrafi¢ si¢ nie powinno. Swego rodzaju wzmocnieniem
stanu psychicznego jest $wiadomos¢ mozliwosci udzielenia wsparcia lub pomocy przez innych ludzi,
zwlaszcza bliskich lub inne instytucje funkcjonujace w okreSlonym systemie prawnym w obszarze
bezpieczenstwa.

W omawianych organizacjach podnoszona jest kwestia dobra wspolnego, jako tego, ktore
bez wzgledu na warunki, zwigzane jest z bezwzglednym zaspokojeniem potrzeb spotecznych przez
dobra publiczne, ktore muszg by¢ dostarczane obywatelom z racji realizacji podstawowych funkcji
panstwa. Ma to §cisty zwiazek z zapewnieniem bezpieczenstwa. Cechg szczeg6lng dobr publicznych
nie jest to, ze dostarcza je panstwo, ale to, Ze korzysci z nich ptynace nie moga by¢ ograniczone tylko
do jednej osoby czy jednego gospodarstwa domowego. Czyste dobra publiczne odrdzniajg od dobr

prywatnych, jak twierdzi Milewski (2006, s. 97) dwie cechy: (1) korzystanie z nich przez jedng osobe,

! Organizacje dzialajace w sferze spraw publicznych, posiadajace z jednej strony cechy charakterystyczne dla wszystkich
organizacji, a drugiej atrybuty specyficzne dla relacji z obywatelami i interesem publicznym, a w wezszym znaczeniu
- shuzbg publiczng tj. m.in. stuzby mundurowe, shuzby specjalne, wymiar sprawiedliwosci, wojsko, jednostki ochrony
zdrowia (Hancewicz, 2012; Kozuch, 2011).
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nie wyklucza korzystania z nich przez inne osoby; (2) gdy sg one juz dostarczone, nie ma w praktyce
mozliwosci wylaczenia kogokolwiek z korzystania z nich. Przynosza wiec one duze korzysci
spoteczne w poréwnaniem z korzy$ciami prywatnymi, co powoduje, ze sa spolecznie pozadane.
Z drugiej strony, jak twierdzi Sutkowski (2012), nie nalezy zapominaé¢ o istocie natury ludzkiej
o sklonnosci do rywalizacji, uksztalttowanej na drodze ewolucji. Autor alegorycznie podnosi problem

,strategii wspolnej Igki*:

Pasterze wypasajacy owce na wspélnej lace staja wobec pokusy
powiegkszania wlasnego stada, poniewaz z punktu widzenia indywidualnej racjonalnosci ekonomicznej
optymalnym rozwigzaniem jest pomnazanie wlasnej korzysci. Powiekszanie stad ma charakter ukryty
i stopniowy, poniewaz pasterze nie chcg $wiadomie zburzy¢ niepisanej umowy spotecznej
ani zniszczy¢ ekosystemu taki. Jednak sukcesywnie dodaja po jednej owcy do stad i w ten sposob
niszcza pastwisko. ,,Tragedia wspolnej taki” jest modelem szerszego mechanizmu spotecznego, ktory
prowadzi do nadmiernej eksploatacji i w konsekwencji upadku ,,dobra wspolnego” (Sutkowski 2009,
s. 10). Aby ograniczy¢ czy tez zlagodzi¢ ten efekt wspomniany autor proponuje ksztattowanie
wartosci, norm i wzoréw kultywujacych troske o ,,dobro wspdlne”, budowanie zaufania poprzez
porozumienia, potgczone ze skutecznym systemem wyszukiwania, sankcjonowania i karania oszustw
a takze do pewnego stopnia, mozliwos$¢ ograniczania obszaréw ,,dobra wspdlnego”, ktore moga by¢
skuteczniej zarzadzane i1 rozwijane w rgkach prywatnych. Zarysowuje si¢ zatem tendencja
do rozumienia bezpieczenstwa jako m. in. procesu nierozdzielnie istniejagcego z panstwem, ktoérego
zarzadzanie ,,jest zorganizowanym dziataniem prowadzonym z wykorzystaniem zasobow kadrowych,
finansowych, technicznych oraz informacyjnych, w celu zmniejszenia potencjalnych zagrozen,
zapewnienia niezaktoconego przebiegu zycia spotecznego, a takze ochrony zdrowia i zycia ludzi oraz
mienia i $rodowiska. Obejmuje ono przestrzeganie prawa i ochrone tadu publicznego® (na przyktad
organizowanie i zapewnienie skutecznego dzialania instytucjonalnej infrastruktury dla dziatalnosci
stuzb porzadku publicznego) z nakierowaniem na realizacje interesu publicznego” (Sienkiewicz-
Matyjurek, 2010, s. 127).

Interdyscyplinarno$¢ nauk o bezpieczenstwie uprawnia do korzystania przez ich przedstawicieli
z roznych badan, w tym réwniez dotyczacych tozsamos$ci organizacyjnej. Czy tozsamos$¢
w organizacjach publicznych moze ztagodzi¢ efekt ,tragedii wspolnej taki”? Czy ma z nig zwiazek?
Czy kwestie zapewnienia bezpieczenstwa, misja stuzby, majg zwiazek z tozsamoscig organizacyjng?
Wydaje sig, ze tak. Z drugiej strony, organizacje publiczne muszg dziata¢ zgodnie z logikg procesow
rynkowych oraz wytycznych sprawnego dziatania (Kotarbinski, 1999), uwzglgdniajacych zasadg
ekonomicznosci, chociaz ich kluczowe cele nie sg takie jak organizacji komercyjnych. Podjeta przez
autorke analiza teoretyczna i empiryczna wynika z braku dotychczasowych w tym obszarze badan,

ktore wydaja sie konieczne.

2 Tragedia wspolnej laki” jest polskim tlumaczeniem problemu teoretycznego opisanego przez Garretta Hardina
(Hardin, The Tragedy of the Commons, ,,Science”, 162/1968, s. 1243-1248).
% Kategoria bezpieczenstwa publicznego obejmuje pojecie ochrony tadu, porzadku publicznego.
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Mimo trudnoéci w definiowaniu, opisiec i badaniu tozsamos$ci organizacyjnej istnieje
konieczno$¢ dalszej eksploracji jej obszarow. Tozsamos$¢ organizacyjna jest procesem, ktory powinien
przynies¢ skutki, rowniez poza sferg zycia zawodowego, przejawiajac si¢ brakiem frustracji
zyciowych. Idealna sytuacja to taka, kiedy kto$ robigc to co lubi, trafia zarazem w istotne potrzeby
spoleczno-organizacyjne i czerpie z tego korzysci. Mowi sie¢ wowczas, ze jest dopasowany do
organizacji, a w konsekwencji w znacznym stopniu jest tozsamy z organizacyjng (Gadomska-Lila,
2013, Zargbska 2009 i inni). Czy taka sytuacja ma miejsce w organizacjach funkcjonujacych na rzecz
bezpieczenstwa? Na ile omawiane kwestie przekladaja si¢ na dziatalno$¢ organizacyjng i w jakich

obszarach. Warto blizej przyjrzec si¢ temu zagadnieniu.

3 Tozsamos¢é organizacyjna - najwazniejsza konsekwencja
dopasowania

W znaczeniu potocznym tozsamy to znaczy taki sam, jednakowy. W przeniesieniu na grunt
organizacyjny t¢ jednakowo$¢ mozna osiggna¢ poprzez odpowiednie dopasowanie (Czarnota-
Bojarska, 2010). Jej powstanie zmienia sposob w jaki pracownik (funkcjonariusz publiczny)®
spostrzega stosunki ,, ja—organizacja”. Relacja miedzy osoba a organizacja w odniesieniu
do dopasowania dotyczy przede wszystkim dwoch wymiarow. Mozna mowi¢ o dopasowaniu
suplementarnym (supplementary fit) oraz dopasowaniu komplementarnym (complementary fit)
(Muchinsky, Monhan, 1987). W jezyku codziennym czgsto moéwimy, ze jakie§ osoby pigknie si¢
miedzy sobg roznia i dlatego pasujg do siebie, uzupetniajg si¢. Innym razem powiemy, ze ludzie
do siebie pasujg, bo sg tak bardzo do siebie podobni. W pierwszym przypadku mamy do czynienia
z dopasowaniem typu komplementarnego (,,wtyczka-kontakt”), a w drugim — suplementarnego
(,jablka-jablka”). Dodatkowo uzupemianie si¢ (pierwszy typ) mozna analizowaé z perspektywy
pracownika (funkcjonariusza) i  pracodawcy (panstwa). Od strony pracownika mozna moéwié
0 zgodnos$ci oczekiwan osoby z mozliwoscig ich realizacji przez organizacje (,,potrzeby-zasoby”).
Z kolei pracodawca rozumie t¢ zgodno$¢ jako wypelnianie przez pracownika oczekiwan, jakie ma
wobec niego organizacja (,wymagania-mozliwo$ci”). Analizujac wymiary dopasowania
w organizacjach publicznych zwigzanych ze sfera bezpieczenstwa, w konsekwencji dochodzimy
do istoty stuzby® wobec obywateli, rozumianej jako osiaganie celu nadrzednego.

Proces wzajemnego przyciggania w procesie dopasowania, opiera si¢ na tym jak kandydaci oraz
organizacje oceniaja wewnetrzng zgodno$¢ migdzy cechami swoimi i ,,0bcymi”, jaki rodzaj ludzi beda

wybiera¢ organizacje oraz jacy funkcjonariusze zdecyduja si¢ w niej pozosta¢. W rezultacie chodzi

* Dzi§ funkcjonariuszem publicznym jest w potocznym rozumieniu - tzn. w duzym uproszczeniu — kazdy zatrudniony
w organizacji publicznej. Termin ten wywodzi si¢ od tac. officium — shuzba, obowiazek, powinnos¢. Obecnie przyjmuje sig,
ze stuzba publiczna oznacza sytuacj¢ osob zatrudnionych we wszystkich konstytucyjnie wyodrgbnionych wiadzach oraz
wykonujacych zréznicowane funkcje i zadania zwigzane z realizacja ustawowych zadan poszczegdlnych wiadz. Dla potrzeb
tekstu autorka uzywa okreslenia funkcjonariusza, majac na mysli osoby na stanowiskach sluzbowych w organizacjach
zajmujacych si¢ bezpieczenstwem.

® Jac. (administrare) — byé pomocnym, obslugiwaé, wspomagaé, zarzadzaé (Stownik wyrazéw obcych PWN, 2007),
a nie poddanczo ustugiwac.
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przeciez o stworzenie unikatowej organizacji, ktora dzigki r6znym ludziom (czy tez podobnym), r6zni
si¢ od innych. W przypadku réznic, przewiduje si¢ w omawianym procesie, ze wraz z uplywem czasu,
bedzie dochodzi¢ do homogenizacji — beda one coraz mniejsze, a za to podobienstwa coraz wigksze
(Scheider, 1987).

Decyzje konczaca si¢ selekcja, podejmuja pracodawcy i to oni, czgsto po latach szczyca sie
odnalezieniem ,,prawdziwej perty” wsrod kandydatow. Dowodem na to jest wiele badan o charkterze
case study (Sikorski, 2013). W przypadku ,,peret nieoryginalnych”, réznego rodzaju: ujawniajacych
swa nieoryginalno$¢ od poczatku zatrudnienia, czy tez w pdzniejszym okresie, stajg si¢ one ,kulg
u nogi” na kazdym mozliwym szczeblu i obszarze. Bedzie o tym mowa w dalszej czesci. Bardzo
czesto jednak autorka styszy od pracujacych studentow® okreslenie: ,to byto wiadomo od poczatku”,
$wiadczgce o niedopasowaniach na etapie planowania i doboru kadr.

Badania wyraznie wskazuja, ze na postawy i zachowania w pracy (na stuzbie) ma wptyw
natezenie potrzeb. Przy wysokim nate¢zeniu potrzeb roznice w poziomie zasobéw dostarczanych przez
organizacj¢ majg niebotyczne znaczenie. Zdecydowanie najsilniejsza reakcja negatywna dotyczaca
niskiej satysfakcji i silnej intencji odej$¢, wystepuje przy wysokich potrzebach i niskich zasobach.
Jednak najstabsza taka reakcja nie ma miejsca przy $rednim poziomie potrzeb i zasobow, ale przy
nizszych od $redniej, ale nie najnizszych potrzebach i wyzszych od sredniej, ale nie najbogatszych
zasobach. Nastepnie nate¢zenie reakcji negatywnych znowu wzrasta, ale przy niskich potrzebach
i bogatych zasobach, nie osigga tak wysokiego punktu, jak w sytuacji przeciwnej (Taris, Feij, 2001).
Zdaniem Czarnoty-Bojarskiej (2010), nalezy wnioskowaé, ze zasoby oferowane przez organizacje
powinny, nie tyle zaspokajaé, ile wyprzedzaé¢ potrzeby pracownikow, aczkolwiek nie w nadmiernym
stopniu. Przy duzej bowiem rozbieznosci (niskie potrzeby — bogate zasoby i odwrotnie) pojawiaja
si¢ reakcje negatywne. Podobne badania przeprowadzili Livingstone, Neslon i Barr (1997), ktorzy
sprawdzali  konsekwencje dopasowania na linii oczekiwania-mozliwosci, potrzeby-zasoby
w odniesieniu do innowacyjno$ci i tworczosci w pracy. Do zmiennych zaleznych zaliczyli: poziom
zadowolenia i napigcia, stres w pracy, efektywnosc¢ i zaangazowanie. Okazato si¢, Ze istnieje jedynie
liniowa zalezno$¢ samych zasobow: im byly one bogatsze, tym wyzsza osiggano efektywnos¢
i zaangazowanie. Kwestie dopasowania maja, jak wida¢ ztozony charakter. Warunkujg je rozne
czynniki zewnetrzne, ale przede wszystkim skomplikowane ,mickkie zmienne”’, dotyczace
oczekiwan obu stron relacji czlowiek — organizacja. W przypadku omawianych organizacji
publicznych konieczne jest rozumienie, iz chodzi o stuzbe o specyficznych wartosciach takich jak:
m. in. odpowiedzialno$¢, wiernos$¢, lojalno$¢, poswiecenie, zdyscyplinowanie (Ustawa, 2003),

a nie prac¢ wyznaczang okreslonym czasem.

® Chodzi o studentow tzw. ,,40 plus”, czynnych zawodowo zolnierzy, uczestniczacych w zajeciach stacjonarnych,
popotudniowych na Uniwersytecie Zielonogorskim.

" Migkkie zmienne — trudne do empirycznej operacjonalizacji, ale bardzo istotne czynniki Zycia spolecznego z dziedziny
kultury, mentalnosci zbiorowej, $wiadomosci spotecznej, tozsamosci kolektywnej, wiezi miedzyludzkiej, emocji i nastrojow
spotecznych itp. (Sztompka, 2005, s. 326).
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4 Dopasowanie od strony funkcjonariusza i od strony organizacji

Poczucie dopasowania i jego ocena przez osobe moze by¢ rézna na etapie szukania pracy,
poczatkow zatrudnienia oraz po pewnym czasie pracy (Cable, Junge 1996). Okazuje sig,
ze na pierwszym etapie, decyzji o podjeciu pracy, ma ona bardzo silny zwigzek z postrzeganiem
dopasowania do organizacji. Jest ono jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o podjeciu
zatrudnienia w danym miejscu, obok ogoélnego obrazu organizacji (rodzaj pracy, przelozeni,
wspotpracownicy) i bezpieczenstwa zatrudnienia. Natomiast po podjeciu pracy poczucie dopasowania
silnie wigze si¢ z checig pozostania w organizacji, satysfakcja i zaangazowaniem, a dopasowanie jest
najsilniejsze na linii czlowiek — organizacja, niz czlowiek — praca. Nalezy zwroci¢ uwage,
ze konfiguracja wymienionych zmiennych jest z pewnos$cig zalezna od czynnikow zewnetrznych
(np. wysoka stopa bezrobocia implikuje bezpieczenstwo pracy jako decydujace).

W kwestii dopasowania nie sposob nie uwzglednia¢ skutkow rewolucji informatycznej, ktéra
zapoczatkowata nowa epoke cywilizacyjng (Bienkowska, Sikorski, 2016). Postep w sferze
komunikacji i tacznosci spowodowatl usunigcie technicznych ograniczen w réznych dziedzinach
organizacyjnych: zaopatrzenia, kooperacji, a przede wszystkim bezposrednich kontaktow
interpersonalnych. Wraz z rewolucyjnymi zmianami w strukturze i funkcjonowaniu organizacji
zmienily si¢ zasadniczo wymagania stawiane pracownikom, ale réwniez ich oczekiwania. Na rynku
pracy pojawiaja si¢ wymagajacy pracownicy, ktorzy juz nie sa sklonni z ufno$cig przyjmowac
wszystkiego, co zaproponuje pracodawca, ale prezentuja wlasne preferencje (Sikorski, 2014).
Nastepuje sublimacja potrzeb, a bezpieczenstwo pracy przyjmuje nieco inny charakter — opiera si¢ na
silnie konkurencyjnym rynku, z duzg liczba uczestnikéw gry rynkowej, ktorzy nagle sie pojawiaja,
i rownie szybko znikaja, zastgpowani przez innych, a pracownik swobodnie przechodzi od jednego
uczestnika do kolejnego. Zdobywa przy okazji, tak istotne dla pracodawcy, doswiadczenie w sektorze
(np. publicznym), a nawet roznych sektorach. Coraz wigcej pracownikow przechodzi ewolucje, uczac
si¢ przy tym nowych rzeczy i by¢ moze lepiej si¢ dopasowujac, dzigki tym zmianom.

Poczucie dopasowania osoba-organizacja zbadata Czarnota-Bojarska (2010, s.46-47), analizujac
wskazniki tzw. subiektywne, ktore maja silniejsze zwiazki z postawami i funkcjonowaniem w pracy,
a nie obiektywne (o prawdopodobnie stabszym nasileniu omawianych zmiennych) (Cooper-Thomas,
Van Vianen, Anderson, 2004). Potwierdza to wprowadzony przez Stankiewicz (1995) podziat
wartosci (badanie dopasowania jest z calg pewno$cig, zdaniem autorki, badaniem wartos$ci)
na uznawane, czyli oparte na przekonaniach i odczuwane — stanowiace wyraz pragnien, potrzeb.
Oba typy moga by¢ werbalizowane w wypowiedziach oraz realizowane w zachowaniach. Autorka
przyjela, ze podstawg pomiaru bedzie odczuwany i oceniany przez pracownikow stopien dopasowania.
W  badaniach  przeanalizowano zmienne w  obrebie dopasowania  suplementarnego
i komplementarnego, wykorzystywane (w wigkszo$ci) rowniez w aktualnych badaniach. W obrebie

pierwszego z nich wyszczego6lniono:
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— moje kompetencje/umiejetnosci sg przydatne dla organizacji,
— nie przyznaje¢ si¢, ze jestem pracownikiem organizacji,
— darzg szacunkiem moich wspotpracownikow,
— moja praca przyczyniam si¢ do sukces6w organizacji,
— wstydze si¢, ze pracuje w organizacji,
— moja praca jest wazna dla organizacji,
— zle sie czuje w organizacji,
— czuje sie potrzebny w organizacji,
— wiem, czego oczekuje ode mnie firma,
— mysle Zle o swojej organizacji,
— nie boje si¢ wyglasza¢ swojego zdania w organizacji,
— pasuje¢ do mojej organizacji,
— moj charakter odpowiada oczekiwaniom organizacji,
— nie czujg si¢ dyskryminowany w organizacji pod kazdym wzgledem,
— w pracy nie musz¢ ukrywac zadnych cech swojego charakteru,
— praca w firmie jest dla mnie wyzwaniem,
— w mojej firmie mogg by¢ soba.
— W obregbie dopasowania komplementarnego wyszczegdlniono nastgpujace zmienne:
— firma stwarza mi odpowiednie warunki pracy,
— jestem w miejscu, w ktorym powinienem by¢,
— wymaga si¢ ode mnie tyle, ile moge dac,
— odpowiada mi mdj zakres obowigzkow,
— praca w firmie odpowiada moim mozliwo$ciom,
— czujg, ze firma dba o mnie, firma ceni moja prace,
— firma spetnia moje oczekiwania co do warunkoéw 1 miejsca pracy,
— czuje¢ si¢ doceniany w firmie,
— czuje, ze si¢ rozwijam w firmie,
— odpowiadaja mi zasady dzialania firmy, czas pracy w firmie nie przeszkadza mi w realizacji
planow osobistych,
— organizacja zaspokaja moje potrzeby rozwoju, czuje si¢ sprawiedliwie wynagradzany,
— czuje, ze mam wystarczajacy wptyw na funkcjonowanie firmy,
— praca w firmie nie wptywa zle na moje zdrowie.
Wyniki badan potwierdzaja istniejace relacje migdzy dopasowaniem a tozsamoscia.

Wystepujace korelacje Czranota-Bojarska (2010, s. 77-78) zawarta w nast¢pujacych modelach:
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Model 1 — dopasowanie suplementarne i komplementarne niezaleznie wptywaja na tozsamo$é
organizacyjng.

Model 2 — dopasowanie komplementarne wpltywa na tozsamo$¢ organizacyjng posrednio
przez dopasowanie suplementarne.

Model 3 — dopasowanie suplementarne wplywa na tozsamos$¢ organizacyjng posrednio
przez dopasowanie komplementarne.

Wyniki potwierdzaja nastepujaca implikacje praktyczng: dziatania w kierunku budowania silnej
tozsamos$ci organizacyjnej winny by¢ ukierunkowane na dopasowanie suplmementarne, bardziej
niz komplementarne, tzn. na poszukiwanie zgodno$ci miedzy potrzebami — mozliwosciami
pracownikow oraz zasobami — wymaganiami organizacji.

Czy wymienione korelacje dotycza rowniez organizacji publicznych funkcjonujacych w sferze
bezpieczenstwa? Jak powstanie tozsamos$ci organizacyjnej zmienia sposob, w jaki funkcjonariusz
spostrzega relacje miedzy sobg a stuzbg? O tym w dalszej czeSci rozdziatu.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, na plan pierwszy wysuwa si¢ wiec budowanie
poczucia odrgbnosci od innych grup/organizacji oraz ich spdjnosci, prowadzace do stanu
»equilibrium” (Sikorski, 1999). Najwazniejsze, by stanowily one zestaw zmiennych przynoszacych

wszystkim uczestnikom warto$¢. Warto omowi¢ najwazniejsze z nich.

4.1 Osobowos¢

Zarowno dopasowanie suplementarne, jak i komplementarne wiagze si¢ z wzglednie statymi
cechami psychicznymi osoby, réznigcymi ja od innych i warunkujacymi stalo$¢ zachowania sig.
W sktad tego systemu wchodza: inteligencja, motywy, potrzeby, postawy, przekonania, temperament,
zdolnosci®. Drucker powiedzial, ze zatrudnia si¢ catego cztowieka, a nie tylko jego rece lub glowe,
a Jan Pawet II, Ze osoba jest przed praca. Z drugiej strony organizacje publiczne realizujg okreslone
cele i nie moga zajmowac si¢, jak mawiaja niektorzy, dzialalnoscig dobroczynng. Mozna wigc,
a nawet trzeba, analizowa¢ osobowo$¢ w wymiarze dopasowania organizacyjnego.

Wyodrgbnione, w literaturze przedmiotu typy osobowosci, ze wzgledu na preferencje, okreslaja
pewne dominujace cechy czlowieka, zaktadajac, ze kto$ jest ekstrawertykiem a nie introwertykiem,
osgdza, a nie doswiadcza, rozmysla a nie wyczuwa (Briggs, 1999). W rzeczywistosci jednak wszystkie

ludzkie umysly obejmujg oba typy skrajnych zjawisk psychicznych, ktére nalezy traktowac, nie jak

8 Hasto: osobowos$¢, Encyklopedia Multimedialna WN, PWN, 1999.
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rzeczy, ale réznice na kontinuum migdzy biegunami, a podmioty badania stale poruszaja si¢ w obrebie
tych kontinuéw. ,,Brak jest zatem miernika introwersji, ktoéra rodzi ekstrawersje¢, intuicji, ktora
rzeczywiscie kieruje doznaniami, uczu¢ $cisle zwigzanych z myslami, oraz wyraznej percepcji, ktora
dostarcza lepszego materialu osgdowi” (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005, s. 62). Autorzy
proponuja zintegrowane wskazniki typow osobowosci, w obrebie ich przeciwstawienstw, a nie
polaryzacji. Wowczas na pierwszy plan wysuwajg si¢ jakie$ cechy, ale za ich ,,plecami” stoja
przeciwstawne. Bardzo wazny jest przy tym kontekst sytuacyjny, ujawniajacy nate¢zenie
poszczegdlnych cech. Wezmy na przyktad testowanie za pomoca zintegrowanego wskaznika Myers-
Briggs osadu i percepcji przez dodanie wariantow ¢ i d, ktore sugeruja, ze dana osoba zaré6wno
efektywniej mysli, jak i glebiej odczuwa, zarowno doktadniej osadza, jak i opiera osad na wnikliwej
percepcji:

Kiedy borykam si¢ z jakim$ problemem, wol¢ pracowac:

a) w sposob ustrukturyzowany i naprawde zorganizowany,
b) elastycznie, z niezbedng improwizacja i adaptacjami,

C) w sposob ustrukturyzowany z okresowymi korektami,
d) elastycznie, az do chwili wykrycia nowej struktury.

Ponadto, dzigki zintegrowanej sekwencji pytan odkrywa si¢ cechy konstytutywne osobowosci
kandydata oraz jego procesy myslowe. Laczac odpowiedzi z serii pytan, mozna uzyska¢ profil osoby
lub grupy pod katem dopasowania.

O réznorodnosci cech pisze rowniez Wtodarski (2016), majac na wzgledzie przeciwstawne
umiejetnosci, ktore kazdego z nas okreslaja. Co prawda autor opisuje cechy kierownika, ale mozna je

zastosowac szerzej. Sa to (tabela 2):

Tabela 2. Przyklady przeciwstawnych cech

Cecha

Cecha Przeciwstawna

zdyscyplinowanie

kreatywno$é

badanie $miate dziatania
ostrozno$é wielkie cele
rozwaga odwaga

realizm optymizm

surowe standardy wykonania

nowe pomysty

determinacja

pokora

planowanie

przygotowanie na niespodzianki

posuwanie si¢ powoli, gdy mozna

posuwanie si¢ szybko, gdy trzeba

zdyscyplinowane myslenie

zdecydowane dziatania

szeroka perspektywa

skupienie na szczegotach

spojnos¢ i konsekwencja

elastyczno$é

poleganie na sobie, nieliczenie na szczgscie

wysoka stopa zwrotu, gdy szczescie lub pech nadchodzi

rzeczowos¢

osobowe podejscie

Zrédlo: Wiodarski (2016, s 282)
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Skupianie si¢, w budowaniu tozsamosci organizacyjnej, na dopasowaniu poprzez szukanie
u (przysztych) pracownikow okreslonych cech, moze by¢ zludne, gdyz moze okazaé sie, Ze jest
zupelnie odwrotnie, niz si¢ spodziewamy. Poza tym, w zyciu (zawodowym) pracownicy poddawani sg
roznym probom (szczegélnie funkcjonariusze, ze wzgledu na trudne, nieprzewidziane i grozne
sytuacje), z ktorych wychodza zwycigsko, czgsto ku wlasnemu zdziwieniu. Wazna jest autentyczno$¢

i brak ulegtosci, a nie gra pozoréow — w tym wzgledzie proponowana jest zdecydowana polaryzacja.

4.2 Kariera
Zarzadzanie karierami, jak twierdzi Szczupaczynski (2002), przyczynia si¢ do lepszego

dopasowania zdolno$ci pracownikow do zadan wykonywanych w ramach organizacji.

Dlatego tworzenie systemu zarzadzania karierami jest zwigzane z tozsamos$cia organizacyjna.

Jak zaznaczano, poczucie dopasowania i jego ocena przez osobe¢ moze by¢ rézna na etapie szukania

pracy, poczatkow zatrudnienia oraz po pewnym czasie pracy. Na podstawie wynikéw podiuznych

badan Saksa i Ashfotha (1997) mozna stwierdzi¢, ze kandydaci w momencie przyjecia do pracy
cechujacy si¢ wyzszym poczuciem dopasowania do calej organizacji i pozostang w niej, nawet jesli jej
poczucie dopasowania do wykonywanej pracy nie bedzie wysokie, aczkolwiek, jak uwaza Czarnota-

Bojarska (2010), nie beda przejawiali wysokiej satysfakcji i zaangazowania.

Kariera organizacyjna nie jest zwigzana wylgcznie z awansem (pionowym), ale obejmuje
sekwencje stanowisk pracy i zawodow, jakie pracownik (funkcjonariusz) zajmowat i wykonywat
w okresie zatrudnienia w okre§lonej organizacji lub w calym okresie aktywnosci zawodowe;j®.
W aspekcie dopasowania wazne sg nastgpujace kwestie zwigzane z karierami:

— organizacja, o ktérej wiadomo, ze dba o zaspokojenie aspiracji zawodowych pracownikdéw,
przyciaga lepszych, bardziej ambitnych kandydatéw z zewnetrznego rynku pracy,

— w organizacjach sprawnie zarzadzajacych karierami pracownikéw nieplanowana fluktuacja kadr
jest z reguty niewielka. Wiedzac, ze majg w organizacji przysztos¢, pracownicy rzadziej odchodza
do innych pracodawcow,

— zarzadzanie karierami nie tylko zwigksza motywacje pracownikdw, ale takze pozwala sprawniej
rozwigzywac niektore typowe problemy, skutkujace spadkiem efektywnosci pracy (np. kryzysy
rozwoju zawodowego typowe dla wieku $redniego lub frustracje powodowane nierealistycznymi
oczekiwaniami wobec wlasnych karier ze strony mlodych pracownikow).

Plan rozwoju zawodowego, ktory powinna posiada¢ kazda osoba z pewnos$cig uwzglednia
wlasne preferencje. Jego realizacja z sukcesem zalezy od trafnego rozpoznania wlasnych mozliwosci
oraz perspektyw, ktore stwarza organizacja. Ma to szczegdlny wymiar w odniesieniu do stuzby.
Dlatego planowanie kariery jest procesem dwustronnej wymiany informacji i uzgodnien migdzy

zainteresowanymi stronami. Orientacja na siebie (rob co lubisz) oraz orientacja na otoczenie (réb to

® Pocztowski A. (2003), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa.
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na co jest zapotrzebowanie w otoczeniu) to dwie podstawowe strategie robienia kariery™. W pierwszej
z nich mozna méwi¢ o dopasowaniu czlowiek-praca bardziej niz cztowiek-organizacja, natomiast
w drugim przypadku — odwrotnie. W praktyce ma si¢ do czynienia z proba taczenia obu tych strategii,
bo tylko wowczas mozna moéwi¢ o szczgSciu w odniesieniu do zawodowej sfery zycia (Sikorski,
2013).

W obrebie wymienionych strategii mozna wyrdzni¢ nastgpujace formy (Greenhaus, 1987):
1. Ponadprzecigtne zaangazowanie w prace.
2. Potwierdzanie wtasnych kompetencji zawodowych.
3. Manifestujgce poszukiwanie mozliwosci awansu.
4. Poszukiwanie protegujacego.
5. Kreowanie wizerunku menedzera sukcesu.
6. Uczestnictwo w polityce wewnatrzorganizacyjne;j.

Zaplanowanie i podjecie odpowiedniej strategii robienia kariery to jedno, a przedsiewzigcia
zwigzane z rozwojem zawodowym to drugie. Rozw6j zawodowy jest niewatpliwie elementarnym
czynnikiem wptywajacym na przebieg kariery, a nie jej elementem. Moze bezposrednio determinowaé
karier¢ pozytywnie, lub okaza¢ si¢ zalezny od wielu okolicznosci i czynnikoéw zewnetrznych
i/lub wewngtrznych. Wowczas realizacja planu moze nie wystarczy¢. Ponadto wazny jest rowniez
stopien stabilno$ci rodzaju lub miejsca pracy. W tym przypadku zasadnicze wydaja si¢ cechy
osobowos$ciowe, tolerancja zmian.  Sikorski (2013) wyréznia nastgpujace cztery typy Kkarier
zawodowych ze wzgledu na stopien planowo$ci rozwoju zawodowego oraz stopien stabilno$ci rodzaju

lub miejsca pracy (rysunek 2).

Rysunek 2. Typy Kkarier zawodowych

Stopien planowosci rozwoju zawodowego
Wysoki Niski
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Zrédio: Sikorski (2013, s. 76)

0 Bartkowiak G. (2000), Wybrane determinanty sukcesu zawodowego w opinii menedzerow, (w:) Psychologiczne
wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, S. Witkowski (red.), Wroctaw, s. 43-56.
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Analizujac typy karier od strony dopasowania wydaje sig, ze bardziej dopasowani
do organizacji beda osoby nastawione na kariere¢ specjalistyczng lub poszukujaca. Pierwsza z nich
wymaga stabilizacji zadaniowej (organizacyjnej) w coraz to wezszym zakresie zagadnien
zawodowych. Z kolei kariera poszukujgca dotyczy planowania kariery w oparciu o zmienno$¢ zadan
i/lub miejsca zatrudnienia. O dopasowaniu do organizacji zapewne mniej mysla osoby ukierunkowane
na karier¢ oportunistyczng lub dryfujaca.

Oportunistom wystarczy dtugotrwate zatrudnienie w jednym miejscu, bez koniecznos$ci rozwoju
zawodowego, kompetencji (w dobie informacyjnej coraz trudniej o takie organizacje). Z kolei robigcy
kariere w sposéb dryfujacy, szybko adaptuja si¢ do nowego, ale na zasadzie szczgsliwego losu,
przypadku. Osobowosciowo, w obu typach kariery, sa to zazwyczaj eksternalisci, ktorzy uwazaja,
ze od nich niewiele zalezy, ze sa matym punktem na mapie §wiata, w ktorym tyle si¢ dzieje.
Sa przekonani, ze to z czym si¢ spotykaja w swoim zyciu, nie znajduje si¢ pod ich kontrolg lecz jest
rezultatem zewnetrznych sil, a oni zajmuja w nim stabg pozycje. Eksternalisci dobrze wykonuja
zadania, ktére maja znang strukturg, sg rutynowe, a ich realizacja w duzej mierze zalezy
od przewodnictwa innych o0sob (Gros, 2003). W obu przypadkach (kariery oportunistycznej
i dryfujacej) mozna si¢ spodziewac, ze silniejsze bedzie dopasowanie czlowiek-praca, anizeli
cztowiek-organizacja. Trudno jest mowi¢ o zaleznosci komplementarnej potrzeby-zasoby
czy wymagania-mozliwosci, kiedy pracownik badz nie ma zadnego planu, badz dryfuje na wezbranym
morzu, pewnym przypadkow, chociaz jak uwaza Sikorski (2013, s.77), ,,silnie konkurencyjny rynek
pracy czesto narzuca taki model kariery takze ludziom o zupetnie innych cechach osobowosci”,
a dryfowanie nabiera innego charakteru. Elastyczno$¢ zatrudnienia, zdaniem autora, sprawia,
7ze mozna, a nawet trzeba poszukiwac i1 krazy¢ migdzy organizacjami, ale zdajac si¢ na intuicje,
czy Slepy los, ale przedsicbiorcze postawy. Nie bez powodu wspotczesnie zalicza
si¢ przedsiebiorczos¢ i czas do czynnikoéw produkcji. O tym czy i w jaki sposob cechy osobowosci
wigzg si¢ z preferencjami wyboru organizacji $wiadczag badania Czarnoty-Bojarskiej (2007).
Okazalo si¢, ze np. w przypadku cechy neurotycznos$ci stwierdzono relacj¢ odwrotng do zatozone;j:
0soby o0 wyzszym natgzeniu neurotycznosci preferowaty mniej ,,neurotyczne” organizacje, a w obrebie
ekstrawersji i sumiennos$ci korelacja byta pozytywna.

Biorac pod uwage dopasowanie ,jablka-jabtka”, dzisiejsza przestrzen organizacyjna
jak 1 ewolucja zarzadzania oraz prymat przedsigbiorczosci sprawia, ze wybrany $wiadomie badz nie,
typ kariery utrudnia suplementarno$¢. Problem ten wymaga doglebnych badan. Niezaleznie jednak
od tego, bezwzglednie widaé, ze poczucie dopasowania jest jednym z kryteridw wyboru zatrudnienia
1 ksztaltuje pozniejsze postawy wobec pracodawcy oraz miejsca pracy, gdzie coraz bardziej potrzebne
stajg si¢ umiejetnosci adaptacyjne. Kwestie te dotycza rowniez, jesli nie przede wszystkim, organizacji

publicznych zajmujacych si¢ bezpieczenstwem.
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4.3 Adaptacja

Elastyczno$¢ zatrudnienia, coraz czesciej stosowana przez organizacje w Polsce sprawia,
ze coraz czesciej potrzebne sa umiejetnosci adaptacyjne.”Przystosowanie si¢ zatrudnionych
do s$wiadczenia pracy dotyczy glownie o0s6b podejmujacych prace zawodowa pierwszy raz,
ale rowniez zmieniajacych pracodawce lub stanowisko pracy” (Szulce, Chwatek, Cichomski 2008,
s. 282). Jak wskazano wczesniej kandydaci w momencie przyjecia do pracy cechujg si¢ stosunkowo
wysokim  poczuciem dopasowania do calej organizacji. W zasadzie chodzi o to by organizacja
usuwala wszelkie przeszkody, znajdujagce si¢ na drodze dziatan jednostki w kierunku
jej przystosowania (adekwatnos$ci jej zachowan i postaw do organizacyjnych wymogoéw). Podstawa
tych zabiegow jest odpowiedni dobor kadrowy polegajacy na wiasciwym obsadzaniu stanowisk pracy,
tak by zaleznie od rodzaju dzialania zawodowego, wybiera¢é osoby o cechach odpowiednich
do szybkiego osiggania maksymalnej efektywos$ci oraz takie dopasowanie ludzi do pracy, aby mogli
wykonywaé czynnosci zawodowe zgodnie z posiadang wiedzg, umiejetnosciami i zainteresowaniami
(Zbiegien-Maciag, 2006). Adaptacja odnosi si¢ wobec tego do podobienstw norm i wartosci
pracownika i organizacji (dopasowanie suplementarne) oraz do stopnia zaspokojenia potrzeb
jednostek (dopasowanie komplementarne) (Czarnota-Bojarska, 2010).

Proces adaptacji jest stopniowalny. Mozna méwi¢ o jego pasywnym (biernym) oraz progre-
sywnym (czynnym, aktywnym) charakterze. W pierwszym przypadku moze dojs¢ do sytuacji w ktorej
pracownicy nie podotaja pracy a takze beda si¢ czuli niezadowoleni i niepotrzebni. Adaptacja czynna
zapewnia osiagniecie odpowiedniosci miedzy potrzebami i oczekiwaniami pracownika i wymaganiami
i warunkami srodowiska pracy (Zbiegien-Maciag, 2006).

Wyrodznia sie nastepujace etapy procesu adaptacji (Zarczynska-Dobiesz, 2008):

1. Wprowadzenie pracownika do organizacji — likwidowanie niepewnosci, lIgku, ksztaltowanie
pozytywnych opinii, dostarczanie informacji.

2. Wdrozenie rozwigzan adaptacyjnych w probnym okresie zatrudnienia — wsparcie, usuwanie
zagrozen i trudno$ci.

3. Faza monitorowania — ocena, korekta, weryfikacja.

4. Osiagniecie pozadanego stanu przystosowania — identyfikacja, integracja, satysfakcja,
profesjonalizm.

Wszystkie fazy adaptacji odnosza si¢ do nastgpujacych obszarow przystosowania (Aue, 2006):

- przystosowanie do rzeczowego, materialnego §rodowiska pracy,

- przystosowanie do zawodu, roli i wymogow pracy,

- przystosowanie do spotecznego srodowiska pracy (przelozony, wspdlpracownicy),

- przystosowanie do organizacji i struktury instytucji.

Zabiegi adaptacyjne przebiegaja zarowno w sferze poznawczej, jak 1 (zdaniem autorki przede
wszystkim) emocjonalnej. Towarzyszg im r6zne zachowania na tle relacji zmian. Postep techniczny

i zwigzane z nim mozliwosci funkcjonowania organizacji w najwigkszym stopniu oddziatywuje

21



na sposob zarzadzania, rowniez a moze przede wszystkim w obszarze kierowania ludzmi.

Znane, klasyczne czynniki produkcji: ziemia, praca i kapitat stajg si¢ wtorme w stosunku do takich

elementow jak: czas, przedsigbiorczo$¢, postep techniczny (Sikorski, 2013). Z jednej strony daja one

ogromne mozliwosci (przede wszystkim komunikacyjne), a z drugiej powoduja coraz bardziej
wyraziste rdznice pokoleniowe (pokolenie ery informacyjnej umownie okreslono od 1980 roku).

Powstate zmiany w obszarze (Bienkowska, Sikorski, 2016):

— struktur - zorientowanych na kooperacje, o charakterze sieciowym,

— strategii — zorientowanej na projekt taczacej rézne organizacje lub jej czgéci, o charakterze
korzystnej alokacji zasobow,

— kultury — pragmatycznej, zorientowanej na terazniejszo$¢, wykorzystanie okazji ale jednocze$nie
bedacej formg protestu przeciwno niestabilno$ci wymagan stawianych pracownikom i ich sytuacji
zawodowej, jak i opresyjnosci kultur korporacyjnych nalezy bezwzglednie uwzgledniaé w procesie
adaptacyjnym.

Procesowi adaptacji towarzyszy ciagta nauka. Jest ona stalym elementem w dynamicznych
zmianach oraz hiperelastycznych formach organizacyjnych. Stanowi determinant¢ potencjalu, jakim
muszg dysponowac pracownicy. Na potencjat ten sktada si¢ (Bienkowska, Sikorski, 2016, s. 93):

— potencjat innowacyjny — pomysty, wynalazki, idee,
— potencjat kadrowy — wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie,
— potencjat techniczny — liczba, rodzaj, nowos$¢ i1 nowoczesno$¢ s$rodkéw technicznych

i technologii,

— potencjat marketingowy — znajomos¢ rynkow, wizerunek, lojalnos¢ klientow,
— potencjat kulturowy — umiej¢tnosci komunikacyjne, zaufanie, wiarygodno$¢, tolerancja,
profesjonalizm.

Zdaniem Aue (2006) okres adaptacji mozna uzna¢ za zakonczony w momencie kiedy osoba
0 swojej firmie bedzie méwita ,,my”. W Swietle badan empirycznych, tego typu stwierdzenie znajduje
si¢ u badaczki na skali tozsamosci organizacyjnej (Czarnota-Bojarska, 2010, s. 77). Takie ostateczne
dopasowanie zwigzane jest osiggnicciem przez pracownika poziomu nieswiadomej kompetencji
(Zbiegien-Maciag 2006, Filipowicz, 2004, 2016), w ktoérym: bardzo wysoki poziom umiejetnosci
i duze dos$wiadczenie powoduja, ze wypetnianie zadania nie wymaga juz ciggtej samokontroli, a praca
jest wykonywana automatycznie. Ten poziom opanowania kompetencji moze nie wystapi¢ w wypadku
zadan bardzo skomplikowanych, realizowanych w szczegdlnie niestabilnym, ciagle zmieniajacym si¢
otoczeniu, wymagajacym reagowania na niespdjne informacje, poniewaz takie zadania wymagaja
ciggltej samokontroli, niezaleznie od tego, jak dtugo i z jakim skutkiem byly dotychczas wykonywane.
Na podstawie dociekan Bienkowskiej i Sikorskiego (2016) obecna era informacyjna owocuje takimi
wlasnie zachowaniami. Ciagly rozwoj umiejetnosci i budowanie potencjatu, jakim muszg dysponowac

pracownicy zwigzana jest z profesjonalizmem, ktoérego oczekujg organizacje.
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W organizacjach publicznych zwigzanych z bezpieczenstwem, jak twierdzi Grzebyk-Dulak
(2017), badajaca funkcjonariuszy mundurowych, proces adaptacji jest bardzo istotny i jednoczes$nie
ztozony (podzial na stuzbe przygotowawcza i1 zasadniczg - polaczone z roéznymi szkoleniami,
wielokierunkowymi awansami). Osoba rozpoczynajaca stuzbe konfrontuje swoje oczekiwania i wizje
pracy oraz dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z pracg zawodowa i Srodowiskiem pelnienia
stuzby ze stanem faktycznym. Rozbiezno$¢ migdzy nimi nierzadko utrudnia sprostanie wymogom
instytucji. Poczatkujacy funkcjonariusz czesto ma styczno$¢ z sytuacjami zupetnie dla niego nowymi
sytuacjami. Powodem moze by¢ specyfika formacji ktdrej rozpoczyna stuzbe. Hierarchiczny charakter
instytucji, ktérego zlozona struktura administracyjna podlegajaca na bezwzglegdnym podporzad-
kowaniu si¢ rygorom i poleceniom, podlegltosci stuzbowej i dyspozycyjnosci, moze przysporzy¢ wielu
trudnosci adaptacyjnych. W omawianych organizacjach proces ten polega na odniesieniu
si¢ do nastepujacych aspektow dziatalnosci spoteczno-zawodowej (Cichosz, Komar, 1996):

— identyfikacji z zadaniami i celami organizacji, zasadami moralnosci zawodowej i wzorami
zachowan stuzbowych,

— nabywania umiejetnosci wystepowania w spoteczenstwie w roli funkcjonariusza,

— opanowaniu wiedzy zawodowej i umiej¢tnosci praktycznego jej stosowania.

Stanowi to punkt wyjscia do dalszych rozwazan.

4.4 Profesjonalizm oraz wiedza

Profesjonalizm jest cechg szczegélnie pozadana we wszystkich organizacjach ery informa-
cyjnej. Obecnie, czesciej stosuje si¢ to pojecie w szerokim znaczeniu - ,,jako ceche, ktora w roznym
stopniu przystugiwa¢ moze poszczegdlnym pracownikom danej organizacji” (Sikorski, 1995, s. 16).
W waskim znaczeniu tradycyjny profesjonalizm odnosi si¢ wylacznie do przedstawicieli professions,
czyli tzw. wolnych zawodoéw zwigzanych z pracg umyslowa, a tej nie da si¢ opanowaé droga samej
praktyki zawodowej. Wczesniej przeciwstawiato si¢ im wykwalifikowanych robotnikow.
Nauke technicznych umiejetno$ci zawodowych uwazano bowiem za wystarczajagca dla kupcow
lub rzemies$lnikow, a nie dla profesjonalistow (Reader, 1996, s.10).

Powszechny, wspoélczesnie stosunek do profesjonalizmu wydaje sie czeSciej efektem
prakseologicznej, anizeli moralno-obyczajowej oceny jego konsekwencji. Jednak jak twierdzi Sikorski
(1995, s. 8), koncepcje zarzadzania opartego na profesjonalizmie wymagaja upowszechniania
warto$ci, norm, wzoréw zachowan wspomagajacych praktycznag realizacje koncepcji adekwatnych
do formalnie obowiazujacego systemu organizacyjnego, 0znaczajacego, Z€ pracownicy rozumieja
istote tego systemu i identyfikuja si¢ z nim, co ma decydujace znaczenie dla jego efektywnosci.
Zbior postaw, wynikajacych z akceptacji norm i warto$ci profesjonalnych jest niekiedy, zdaniem
wielu autoréw, wazniejszy od samego poziomu kwalifikacji, gwarantujagcym integralno$¢ srodowiska
profesjonalnego, tworzacym specyficzng kulturg organizacyjna i bedacym gtéwnym wyznacznikiem

wizerunku danego zawodu (Kaye, 1960; Prandy, 1965; Zbiegien-Maciag, 2006, Stankiewicz,
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Moczulska, 2010, Gadomska-Lila, 2013). Te z kolei mozna odnie$¢ do dopasowania organizacyjnego,
a szerzej do zjawiska tozsamos$ci organizacyjnej, jako zespotu wymienionych elementow, ktorych
spojno$¢ 1 wzajemne uzupeklnienie determinuje skuteczno$é dziatan w obszarze zarzadzania
nig (Zargbska, 2009; Balmer, Greyser, 2002).

Profesjonalizm we wspotczesnych organizacjach nalezy, zdaniem Sikorskiego i Bienkowskiej
(2016), potraktowaé jako dominujacy czynnik integracji organizacyjnej, a drugiej strony, jako
podstawowy sktadnik organizacji inteligentnej czy uczacej si¢. Sikorski pisze wrecz o kulturze
organizacyjnej profesjonalizmu (1995), oraz zwiekszeniu liczby oso6b sktonnych do akceptacji
specyficznych jej wzorow, ktorych wyznacznikiem jest wiedza.

Uznanie wiedzy za podstawowy czynnik kultury organizacyjnej profesjonalizmu moze wynikaé
z nastgpujacych przestanek (Sikorki, 2014):

Po pierwsze, wickszej tolerancji niepewnosci. Brak wiedzy i umiej¢tnosci zawodowych
zmniejsza poczucie pewnosci siebie oraz stosunek do nowych wyzwan, ktorym trzeba stawi¢ czoto,
upatrujgc zagrozenia dla swojej pozycji.

Po drugie, ksztaltowania instrumentalnego stosunku do réznych wzoréw kulturowych.
Dzicki wiedzy pracownik moze i jest w stanie sprawowaé racjonalng kontrole¢ nad wlasnymi
nawykami kulturowymi, nabiera dystansu i1 obiektywizmu, jest bardziej elastyczny i sktonny
do innowacji, wyzwalajac si¢ z kulturowych stereotypow.

Po trzecie, uznania wiedzy za podstawowy wyznacznik kultury organizacyjnej profesjonalizmu.
Zwiazane to jest z poczuciem wlasnej warto$ci, sprzyja ambicji i checi rozwoju zawodowego.

W odniesieniu do profesjonalistow najbardziej znaczacymi obecnie wzorami kulturowymi
sg, zdaniem autorki, te, ktore wigza si¢ z tozsamos$cig organizacyjng identyfikowang aktualnie
poprzez: potrzebg osiagnie¢, identyfikacje organizacyjna, dopasowanie do organizacji przy jedno-
czesnej tolerancji niepewnosci oraz dazeniu do poziomu nieswiadomej kompetencji, opartym
na niezaleznos$ci i odpowiedzialnosci (rysunek 3).

Upowszechnianie pojegcia kompetencji w odniesieniu do profesjonalizmu wydaje si¢ byc¢
zasadne ze wzglgdu na ten sam ,nos$nik”, ktérym jest wiedza, pozwalajaca realizowaé zadania
na okreslonym poziomie (Filipowicz, 2016).

Oba pojecia sg wieloznaczne, ale powinny umozliwi¢ odpowiedz na dwa pytania (Juchnowicz,
Sienkiewicz, 2006):

1. Jakie umiejetnosci i wiedza sg potrzebne do wykonania danej pracy?
Jakie zachowania majg najwigkszy wptyw na wyniki w danej pracy?

Kultura organizacyjna profesjonalizmu, w odniesieniu do tozsamos$ci organizacyjnej dotyczy
badan, ktore koncentruja si¢ gltéwnie na odkrywaniu przywiazania pracownikéw do organizacji
(kim jest organizacja?), a analizowanie pod tym katem symboliki organizacji wymaga podejscia

metodologicznego (Zargbska, 2009).
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Rysunek 3. Poziomy ksztattowania kompetencji
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Filipowicz (2016)

Z kolei Gadomska-Lila (2013) traktuje kultur¢ organizacyjna jako jeden z elementow
dopasowania i rownowagi, ktorych konsekwencja, jak wspominano, jest tozsamo$¢ organizacyjna.
Wspomniana autorka w stworzonym modelu ksztattowania dopasowania organizacyjnego wyodrebnia
trzy poziomy, z ktorych na szczegdlng uwage w kontekscie aktualnych rozwazan, zastuguje ostatni
z nich. Dotyczy on ,,skoncentrowania dzialan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi na rozwoju
»~migkkich” praktyk. Odnosi si¢ to szczegélnie do tych dziatan, ktore przyczyniaja si¢ do integracji
z firma, identyfikacji z jej kluczowymi warto$ciami, a takze poprawy satysfakcji i rozwoju zarowno
pracownikow, jak i catego przedsigbiorstwa” (Gadomska-Lila 2013, s. 215). Ten stopien dopasowania
oznacza przede wszystkim inwestowanie w pracownikéw, na co wskazujg takie praktyki zwigzane
z profesjonalizmem jak: zapewnianie warunkow do zdobywania wiedzy i umiej¢tnosci, rozwdj kariery
zawodowej, wraz z ryzykiem odej$cia poszczegolnych pracownikow, elastyczno$¢ w dziataniu
i odstepstwa od sztywnych opisow stanowisk pracy, system motywacyjny zachecajacy do uczenia
si¢ 1 ciggtego rozwoju oraz state inwestowanie w rozwoj kompetencji pracownikow.

Z kolei Zargbska (2009), tworzy piramid¢ tozsamosci, umieszczajac na jej trzecim poziomie
kompetencje organizacyjne oraz kompetencje pracownikéw i menedzeréw. Rozwijanie wymienionych
kompetencji moze odbywac si¢, zdaniem autorki na wielu plaszczyznach: wdrazania programow
rozwoju kompetencji przygotowanych ,ona miar¢” , czy tez znacznie szerzej, poprzez projekty
coachingowe, mentoring i budowanie zaufania (Zargbska 2009, s. 238-242).

W kontekscie omoéwionych czynnikow, kategoria tozsamosci organizacyjnej staje si¢ jeszcze
bardziej ztozona i zawita. Poziom przygotowania funkcjonariusza do stuzby nie wynika wylacznie
z posiadanych przez niego kwalifikacji ogélnych i szczegotowych, uzyskanych w systemie o§wiaty
(cywilnej) czy wieloletniego doswiadczenia zawodowego. Wazng zmienng skutecznos$ci podejmo-

wanych przez niego dziatan stanowig jego kompetencje osiggnigte poprzez uczestnictwo w réoznych
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formach szkolenia i doskonalenia zawodowego, organizowanych przez podmioty edukacji danej
formacji Stanowia one jedng z ptaszczyzn procesu profesjonalizacji w realizacji zadan (Gawronski,
Hryszkiewicz, Truchan, 2015). Zdaniem Itrich-Drabarek (2016), aby osiggngé/utrzymaé profesjo-
nalizm, niezbedne sg ciggta nauka i szkolenie funkcjonariuszy. W ramach systeméw organizacyjnych
stuzb publicznych przewidziane sa odpowiednie procedury realizacji ksztalcenia pracownikow.
Bardzo wazny jest w tym aspekcie poczatkowy etap procesu szkolenia, majacy na celu ,,przeksztat-
cenie” 0sob poszukujacych pracy, ktére przeszty pomyslnie postgpowanie konkursowe — w profesjo-
nalistow, swiadomych misji sluzby publicznej, sktonnych do poczucia odpowiedzialnosci spoteczne;j

1 poszanowania wartosci etycznych, przyjmujacych aktywna postawe obywatelska.

5 Tozisamosé¢ organizacyjna, dopasowanie - sposoby pomiaru

W zwigzku z interdyscyplinarnoscig zjawiska tozsamosci w organizacji oraz poczucia
dopasowania, przy jej pomiarach stosuje si¢ r6zna metodologi¢ i metodyke badawczg. W badaniach
moze pojawi¢ si¢ szereg niedogodnosci znieksztalcajacych uzyskany obraz empiryczny. Zargbska
(2009) oraz Gadomska-Lila (2013) proponuja podejécia zintegrowane, taczace w sobie rézne metody
badawcze (metode pajeczyny Bersteina, metode gwiazdy Lux’a, audyt podobienstwa BAA,
Rotterdamski Test Identyfikacji Organizacyjnej — ROIT, metode Keller’a i inne). Pierwsza z autorek
proponuje model oparty na nastepujacych zatozeniach (2009, s. 174-175):

1. Wyodrebnia si¢ gtowne poziomy zarzadzania organizacja: poziomy nizsze ($rodowisko,
zachowania, umiejetnosci) zwigzane z zarzadzaniem oraz poziomy wyzsze (przekonania,
wartosci, tozsamo$¢) — skorelowane z przywodztwem™.

2. Tozsamo$¢ organizacyjna jest centralnym obszarem organizacji i plasuje si¢ na najwyzszym
poziomie w organizacji.

3. Kazdy z pozioméw jest zalezny od pozostatych, a czym wyzszy poziom, tym wicksze
jest oddziatywanie na organizacje i poziomy nizsze. To takze trwalsze zmiany, jesli zostanie
on zmodyfikowany.

Gadomska-Lila (2013, s. 112), proponuje podejscie koncepcyjne wzajemnego dopasowania
strategii, kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi, majace wplyw na postawy
i zachowania pracownikoéw oraz na wyniki dziatania organizacji. Podstawowe zalozenia modelu to:

1. Dopasowanie organizacyjne jest rozpatrywane w obszarze spolecznego podsystemu
organizacji.

2. Strategia, kultura organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi powinny stanowi¢
zintegrowana catosc¢.

3. Strategia to ogdlna koncepcja dziatania a nie szczegétowy plan.

4. Kultura organizacyjna rozpatrywana jest w aspekcie kluczowych wartosci.

! Zdaniem autorki réznica migdzy zarzadzaniem a przewodzeniem polega najkrocej na tym, Ze zarzadzanie to sprawianie,
by ludzie robili wiasciwe rzeczy, a przewodzenie — sprawianie by ludzie chcieli robi¢ wlasciwe rzeczy (Zargbska, 2009,
s. 174).
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5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do podstawowych etapow procesu kadrowego
(dobor, ocena, motywowanie, rozwoj).

6. Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi wplywaja na ksztaltowanie 1 doskonalenie
dopasowania organizacyjnego.

7. Dopasowanie organizacyjne wptywa bezposrednio na postawy i zachowania pracownikow,
a posrednio na wyniki dziatania organizacji.

Analizujac problematyke tozsamosci organizacyjnej konieczne jest zwrocenie uwagi na kwestie
badania nie tylko ciata ale réwniez umyshu i ducha pracownikoéw. Zargbska (2009) wyodrgbnia w tym
wzgledzie, nastepujace dwie sfery: zidentyfikowanie tozsamosci rzeczywistej i zdefiniowanie
tozsamosci pozadanej. Autorka twierdzi: ,,Wspolczesne metody identyfikacji i pomiaru stopnia
zarzadzania tozsamoscia sprowadzaja si¢ wiasnie do tego” (2009, s. 131). Nalezy przy tym dodac,
iz tozsamos$¢ organizacyjna to dtugi proces, w trakcie ktdrego, jak okresla Czarnota-Bojarska (2010),
cele organizacji 1 0sob integruja si¢ i,,uwspo6lniaja”, jako konsekwencja dopasowania (tez¢ t¢ rowniez
przyjeto w niniejszym rozdziale). Autorka proponuje, na podstawie literatury przedmiotu oraz analiz
empirycznych, bada¢ dopasowanie organizacyjne, stosujac wskazniki obiektywne i subiektywne.
W pierwszym przypadku nalezy poréwnywac charakterystyki pracownika i organizacji, ktore zostaty
uzyskane we wzglednie niezalezny sposob (Kristof, 1996). 1 tak obiektywizujac, w przypadku
dopasowania komplementarnego, badacze skupiaja si¢ na okresleniu stopnia zaspokojenia réznych
potrzeb wigzanych przez pracownika z praca i jego kompetencjami, pozwalajagcych mu sprostac
wyzwaniom jakie ona stawia (np. Lauver, Kristof-Brown 2001). W dopasowaniu suplementarnym
— badaja stopien podobienstwa wyznawanych wartosci pracownika i organizacji (np. Caldwell,
O’Reilly, 1990). Sa tez badacze, ktorzy wskaznikujg oba rodzaje (np. Bretz, Junge, 1994).

W przypadku subiektywnych miar dopasowania — maja one silniejsze zwiazki z zachowaniami
w pracy (Cooper-Thomas, Van Vianen, Anderson, 2004). Ich wskazniki sg uzyskiwane na podstawie
pytania pracownikow wprost, jak oni oceniajg swoje dopasowanie, przez pryzmat rowniez kategorii
aksjologicznych, nawet jesli pracownik nietrafnie postrzega swojg organizacje¢. Jak twierdzg Edwards
i Cable (2009), subiektywne poczucie zgodnosci migdzy pracownikiem a organizacja wywoluje szereg
efektow prowadzacych do poczucia zadowolenia z przebywania w grupie, checi do pozostawania
w niej 1 dziatan na jej rzecz, a w konsekwencji do tozsamosci organizacyjnej. Autorzy wymieniajg
cztery podstawowe efekty subiektywnego poczucia dopasowania osoby do otoczenia organizacyjnego
— komunikacje, atrakcyjnos$¢, przewidywalnosc¢ i zaufanie.

W przeprowadzanych badaniach przyjgto jako aksjomat badanie subiektywne, ktdrego podstawg
bedzie odczuwany i oceniany przez funkcjonariuszy stopien dopasowania (suplementarnego

i komplementarnego).
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6 Metodyka badan

Badania przeprowadzono w 2017 roku w sitach zbrojnych RP*. Analiza empiryczng objgto
zohierzy zawodowych Wojska Polskiego™ zgodnie z warstwowym doborem proby™. Badania
przeprowadzono w formie wywiadow nieskategoryzowanych oraz kwestionariusza poczucia
dopasowania cztowiek-organizacja. Przyjeto koncepcje pomiaru subiektywnego poczucia
dopasowania (Czarnota-Bojarska, 2010). Ankieta zawierala 25 pytan dotyczacych poczucia
dopasowania komplementarnego oraz 23 pytan — dopasowania suplementarnego. Zmienne niezalezne
dotyczyly opisanych w czgsci teoretycznej obszarow dopasowania: osobowosci, kariery, adaptacji
oraz profesjonalizmu. Ponadto zbadano znaczenie dopasowania do funkcjonowania organizacji
w korelacji z zachowaniami obywatelskimi (zmiennymi zaleznymi) badanych Zotnierzy zawodowych.
Postuzono si¢ przy tym nastepujacymi siedmioma klasami zachowan obywatelskich (Podsakoff,
McKenzie, Paine, Bachrach, 2000):

1. Pomaganie innym — oferowanie i udzielanie pomocy w zapobieganiu problemom w pracy
i ich rozwigzywaniu.

2. Wytrwalo$¢ — radzenie sobie z nieuniknionymi niedogodno$ciami w pracy bez narzekania
i podnoszenie innych na duchu w sytuacjach trudnych.

3. Lojalno$¢ organizacyjna — pozytywne prezentowanie organizacji osobom z zewnatrz,
zapobieganie i ochrona przez zewnetrznymi zagrozeniami, a takze nie odchodzenie
z organizacji w sytuacji kryzysu i trudnosci.

4. Poshluszenstwo organizacyjne — przyjecie, akceptacja i nietamanie regut i norm rzadzacych
organizacja, bez wzgledu na to czy kto$ to zauwaza czy nie.

5. Inicjatywa — poszukiwanie lepszych sposobow wykonania i zorganizowania pracy,
podejmowanie si¢ ponadobowigzkowych zadan na rzecz dobra wspolnego oraz zachgcanie
innych do takich zadan.

6. Cnoty cywilne — ogdlne zainteresowanie sprawami organizacji jako catosci oraz poczucie
odpowiedzialnos$ci za jej funkcjonowanie. Do grupy tej zaliczy¢ mozne takie zachowania jak:
uczestnictwo w roznego rodzaju zebraniach, na ktorych analizowane s3 sprawy wazne
dla organizacji; $ledzenie wydarzen w otoczeniu, waznych dla rozwoju organizacji; dbanie
0 bezpieczenstwo na stuzbie i poza nia.

7. Samorozwo6j — cheé rozwijania swojej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, tak by lepiej
wypelnia¢ terazniejsze i przyszte zadania stuzbowe.

Zdaniem autorki (za: Czarnota-Bojarska, 2010), istotg wszystkich wymienionych zachowan jest

to, ze podejmujac je funkcjonariusz nie oczekuje (a w kazdym razie nie wytgcznie) wlasnych korzysci,

12 Stizby obronne nalezace do systemu bezpieczenstwa narodowego (Obronnosé, Biuro Bezpieczenstwa Narodowego,
2017). Zomierze zawodowi sg zotnierzami w czynnej stuzbie wojskowej (Ustawa, 2003).

W czesci metodycznej i empirycznej stosuje si¢ zamiennie okreslenia: Zotnierz, funkcjonariusz.

4 Badaniom poddano dwustu trzydziestu zohierzy zawodowych z kilku jednostek organizacyjnych, ktorych nazw dr Lilla
Mtodzik nie moze przytoczy¢ z uwagi na brak zgody.
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ale dziata ze wzgledu na interes organizacji i innych Zzoierzy. Ich skutki za$§ sa pozytywne dla calej
organizacji, nawet jesli zachowanie ma na celu udzielenie pomocy pojedynczej osobie.

Z kolei Sikorski (2014), zwraca uwage na zachowanie rownowagi, polegajacej na rezygnacji
z przesadnego podkreslania ideatu shuzby i zasad etyki lojalnosci na rzecz realizacji wlasnych celow.
Zdaniem autora czlowiek powinien by¢ dumny z efektow swojej wlasnej pracy na rzecz grupy, ktorej
jest cztonkiem. Tylko wtedy cele osobiste przeksztalcaja si¢ w cele grupowe. Takie rozumienie
kwestii dotyczgcych wspotdziatania jest badaczce blizsze. Identyfikacja dystrybutywna (Ossowski,
1983), wiazaca si¢ z tymczasowoscig zatrudnienia, koniecznoscig czestej zmiany otoczenia, wymog
kreatywnosci i adaptacyjnosci, dominuje w obecnych czasach i moze prowadzi¢ do tozsamos$ci
organizacyjnej opartej na autentycznych wartosciach i wzorach zachowan obowiazujacych w danej
grupie. Kwestie te wyraznie uwzgledniono konstruujac narzgdzia badawcze (np. w przypadku
indywidualnej kariery, traktowanej pozytywnie).

Rezultaty badan zaprezentowano, obrazujac subiektywne odczucia, postawy i zachowania,
w roznych srodowiskach spotecznych jednostek organizacyjnych sit zbrojnych. Warto przypomnie¢,
ze w prezentowanych badaniach przyjeto, diagnozowanie przez subiektywna oceng zotnierza.

Analizujac  empirycznie zwiagzki miedzy zmiennymi, zastosowano test chi-kwadrat

oraz adekwatne do skal wspotczynniki korelacji'® (tabela 3).

Tabela 3. Miary zwigzku dwoch zmiennych

1 Zmleznna Wspolczynnik korelacji Zakres

N N Phi ¢ od0do1l

N N Lambda A od 0 do 1 (0 nie wyklucza zaleznosci)
N N v Kramera od0do1l

N N tau Goodmana i Kruskala od0do1l

P P d — Somersa od-1do1l

P p tau b Kendalla od-1do1l

P P korelacja Spearmana od-1ldo1l

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gérniak i Wachnicki, 2000.

15 Wartosci miar sity zwigzku w przypadku zmiennych nominalnych wynosza od 0 do 1, gdzie 0 oznacza brak zwigzku
migdzy zmiennymi, a 1 doskonaly zwigzek. W przypadku zmiennych porzadkowych wspoélczynniki przyjmuja wartosci
od —1 do +1, gdzie +1 oznacza doskonaty zwigzek pozytywny, —1 doskonaty zwigzek negatywny, a 0 oznacza brak zwigzku
miedzy zmiennymi (Gorniak i Wachnicki, 2000).
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7 Wyniki badan
7.1 Analiza pod kqtem cech spoteczno-demograficznych

Wyniki zaprezentowano w formie tabelarycznej oraz graficznej, w tym odnoszacej si¢ do opisu
wskaznikow na skalach behawioralnych (rozwojowych, addytywnych, wzglednych) o roznej liczbie
pozioméw (trzystopniowych i pigciostopniowych), zgodnie ze wskazowkami metodologicznymi
(Filipowicz, 2016).

Badaniami objeto dwustu trzydziestu respondentow, w tym: 78,5% mezczyzn oraz 21,5%
kobiet, w wieku:

- do 30 lat — 12%,

- od 31 do 35 lat — 36%,

- 0d 36 do 40 lat - 26%,

-0d 41 do 45 lat - 17%,

- 0d 46 do 50 lat - 9%.

Respondenci to osoby legitymujace si¢ srednim (49%) oraz wyzszym (51%) wyksztalceniem.
Staz stuzby badanych jest nastepujacy: Najwigcej przebadanych stanowig zolnierze ze stazem
od 6 do 10 lat (42%) z czego dla wigkszosci (39%) sily zbrojne sg pierwszym miejscem pracy.
Na drugim miejscu sg zotierze stuzacy od 10 do 15 lat (29%). Najmniej jest respondentow powyzej
25 lat stuzby, ktorzy nabyli juz prawa emerytalne. Widoczny jest naplyw nowych rekrutow do stuzby,
ktorzy stanowig okoto 11% wszystkich Zzotnierzy.

Kolejng cechg charakteryzujacg badang zbiorowos¢ jest stopien w korpusie (tabela 4).
Najliczniejsza grupe, wiecej niz potowe, stanowi (najbardziej rozbudowany) korpus podoficerow
(kapral, starszy kapral, plutonowy, sierzant, starszy sierzant, mlodszy chorazy, chorazy, starszy
chorazy, chorazy sztabowy, starszy chorgzy sztabowy). Co czwarty Zoierz to podoficer miodszy
(podporucznik, porucznik, kapitan), 4% to starsi oficerowie (wylaczajac generalow — major,

podputkownik, putkownik). 14% badanych Zotnierzy stanowig ,,szeregowcy”.

Tabela 4. Stopien w korpusie

Kategoria N %
Szeregowi 30 14
Podoficerowie 130 56
Oficerowie mtodsi 60 26
Oficerowie starsi 10 4

Ogotem 230 100,0

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar
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Biorac pod uwagg wiek respondentow, osoby ze stuzba migedzy dziesigtym a pigtnastym rokiem
stanowig najliczniejsza grupg korpusu podoficerow. Dlatego mozna wnioskowac, ze zolnierzom
zalezy na utrzymaniu pracy oraz na awansowaniu.

Podsumowujac, badani zoitnierze zawodowi to w zdecydowanej wigkszosci mezczyzni
(cho¢ wydaje sie, ze liczba kobiet w sluzbie wojskowej wzrasta), w duzej mierze osoby metrykalnie
dojrzate (od 31-35lat), z stazem w sluzbie od 6 do 15 lat. Wigcej niz polowa badanych nalezy
do korpusu podoficerow. Zoierze doksztalcaja sie i zalezy im na awansach, potowa z nich
legitymuje si¢ wyzszym wyksztalceniem. Czy czuja si¢ dopasowani do stuzby? Co mysla o swojej
pracy w aspekcie wlasnych potrzeb i dgzen oraz misji, jaka majg do spetlienia czy wylacznie pracy
rozumianej w kategoriach okreslonego czasu pracy. Warto przeanalizowa¢ wyniki przeprowadzonych

badan w tym aspekcie.

7.2 Wyniki w zakresie poczucia dopasowania

Na podstawie uzyskanych wynikoéw dotyczacych poczucia dopasowania (obu typow)™

zbudowano skale (rysunek 4,5).

Rysunek 4. Poczucie dopasowania suplementarnego zotierzy
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Najlepiej dopasowani suplementarnie (na poziomie wysokim) do organizacji, jaka jest wojsko,
sg osoby migdzy 31-45 rokiem zycia (58%) oraz osoby w wieku 36-40 lat (38%), a najmniej zolnierze
do 30 roku zycia. Ci ostatni stanowig zdecydowang wigkszo$¢ dopasowanych na poziomie $rednim

(az 88%). Na najnizszym poziomie dopasowania znajduje si¢ 0,5% badanych w wieku do 30 lat.

6 Dla przypomnienia, dopasowanie czlowiek-organizacja odnosi si¢ do podobienstwa norm i warto$ci pracownika
i organizacji (dopasowanie suplementarne) oraz stopnia wzajemnego zaspokajania potrzeb (dopasowanie komplementarne).
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Rysunek 5. Poczucie dopasowania komplementarnego zohierzy
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Dopasowanie komplementarne odnoszagce si¢ do stopnia wzajemnego zaspokajania potrzeb
wérdd badanych wyglada podobnie, jak w przypadku dopasowania suplementarnego. Réznica dotyczy
glownie niskiego stopnia. Niewiele ponad potowa respondentdow ma poczucie wysokiego stopnia
tegoz dopasowania, wiecej niz co trzeci badany — éredniego stopnia, a tylko co dziesigty — niskiego.

W pierwszym przypadku sg to zolierze w wigkszoSci z wyzszym wyksztalceniem,
podoficerowie, ze srednim stazem w stuzbie. Niskie poczucie dopasowania komplementarnego maja

przede wszystkim kobiety, z najmniejszym stazem w stuzbie z korpusu szeregowego.

7.3 Poczucie dopasowania jako zmienna zalezna
Najsilniejszy wptyw na wskazania respondentéw dotyczace obu typow dopasowania miaty
u badanych zmienne z obszaréw, ktére umownie okre§lono: adaptacja oraz profesjonalizmem
i wiedzg, a w dalszej kolejnosci czynniki zwigzane z karierg oraz typem osobowosci (tabela 5).
Analiza wynikoéw badan ujawnia, ze istnieje bardzo silna zalezno$¢ miedzy adaptacja (stopniem
adaptacji) respondenta w organizacji a jego poczuciem dopasowania. Im zotnierz lepiej si¢ adaptuje,

tym silniejsze jest jego poczucie dopasowania.

Tabela 5. Dopasowanie a zmienne niezalezne

Obszar zmiennych Dopasowanie — korelacja Spearmana
suplementarne komplementarne
Adaptacja 0,878 0,732
Profesjonalizm i wiedza 0,712 0,787
Kariera 0,507 0,450
Osobowos¢ 0,447 0,463

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Okazalo si¢, ze w poczatkowej fazie shuzby, Zomierze cechujg si¢ stosunkowo niskim
poczuciem dopasowania (52%) do calej organizacji. Wydaje si¢ to wprost przeciwne do wydawatoby
si¢ dotychczasowo przytaczanej opinii i wnioskow z badan, ze w momencie przyjecia do shuzby
wskaznik ten jest zazwyczaj wysoki (Bojarska-Czarnota, 2010). Moze to $wiadczy¢ o trudnosciach
adaptacyjnych przebiegajacych na roéznych ptaszczyznach: fizycznych oraz spolecznych warunkéw
pracy, zawodowych wymogow pracy czy tez catej organizacji. Trudnosci te moga wynika¢ w wielu
przyczyn, m. in.: podejmowania pierwszej w zyciu pracy, blednego wyobrazenia o niej, cech
osobowosciowych (np. silnej neurotycznosci), braku checi podporzadkowania si¢ dyscyplinie
shuzbowej oraz rozkazom i poleceniom przetozonych, dochowaniu tajemnicy panstwowej i shuzbowe;.
Stopien adaptacji wzrasta wraz z czasem stuzby. By¢ moze jest to zwigzane z ,,postuszenstwem”
wobec obowigzujacych norm, ktore staja si¢ dla zolnierza nawykiem lub nacisk na ich przestrzeganie
jest bardzo silny, zwigzany z powaznymi sankcjami. Wyniki badan potwierdzaja, jak wazna
determinantg dopasowania organizacyjnego jest proces adaptacji.

W  przypadku profesjonalizmu, okazalo si¢, ze w bardzo duzym stopniu stanowi
on o dopasowaniu. Jak wspomniano wczesniej, brak wiedzy i umiejetnosci zawodowych zmniejsza
poczucie pewnosci siebie oraz stosunek do nowych wyzwan, ktorym trzeba stawi¢ czolo, upatrujac
zagrozenia dla swojej pozycji. Badania potwierdzily t¢ zalezno§¢. Uznanie wiedzy za wyznacznik
profesjonalizmu, zwigzane jest z poczuciem wlasnej wartosci, sprzyja ambicji i checi rozwoju
zawodowego. Ten ostatni stanowi dzi§ bardzo wazny element aktualnych koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, obejmujacy: planowanie i alokacjg¢ zasobdéw ludzkich, oceng pracy i pracownikow,
systemy motywowania oraz rozwoj kapitatu ludzkiego (Armstrong, Taylor, 2016). Co prawda nie
badano szczegdtowo kwestii zwigzanych z uczeniem si¢ respondentdéw, ale wsérod pytan dotyczacych
dopasowania, nie zabraklo tych o potrzeby rozwoju i ich realizacje. Zdecydowana wigkszos¢
badanych wysoko lokowata omawiane kwestie (66% na najwyzszym poziomie, a pozostate 34% na
srednim). Dazenie do rozwoju zawodowego to réwniez indywidualna postawa wewngtrznej gotowosci
i motywacji, osobistej chgci podnoszenia kwalifikacji, ktore powinny przeklada¢ si¢ na awanse
zawodowe przede wszystkim na plaszczyznie wertykalnej (Schein, 2013).

Kwestie dotyczace kariery zawodowej zotnierzy zawodowych, jak zaznaczano, przyczyniajg si¢
do lepszego dopasowania zdolnosci pracownikow do zadan wykonywanych w ramach organizacji.
Dlatego tworzenie systemu zarzadzania Karierami jest $ci§le zwigzane z  dopasowaniem
i tozsamos$cig organizacyjng. Jak wynika z badan, poczucie dopasowania i1 jego ocena przez
respondentdow jest rozna na etapie poczatkOw zatrudnienia oraz po pewnym czasie shuzby (poczucie
dopasowania wzrasta wraz ze stazem w stuzbie). Plan rozwoju zawodowego, ktéry powinien posiadac
kazdy zotnierz musi uwzglednia¢ ich wlasne preferencje. Realizacja tego planu z powodzeniem,
zalezy od trafnego rozpoznania wilasnych mozliwosci oraz perspektyw, ktore stwarza wojsko.
Ma to szczegblny wymiar w odniesieniu do stuzby w wojsku i innych formacjach mundurowych,

ktéra moze peti¢ osoba gotowa podporzadkowaé si¢ szczeg6lnej dyscyplinie stuzbowej (m. in.
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Ustawa, 1990, Ustawa 1990a, Ustawa, 2003). W badaniach Grzebyk-Dulak (2017, s. 140)
przeprowadzonych w formacjach mundurowych, mozna odnalez¢ nastgpujace motywy wyboru
1 wykonywania stluzby ze wzgledu na ple¢:

- mozliwos$¢ rozwoju — 41% mezczyzn, 51% kobiet,

- spelnienie marzen (najczesciej z dziecinstwa) — 30% mezczyzn, 40% kobiet,

- znajomos$¢ prawa i przepisow, umiejetnosci (przydatnych w shuzbie) — 38% mezczyzn, 51%

kobiet,

- prestiz — 12% mezczyzn, 7% kobiet.

- posiadanie wplywu, wladzy — 17 % mezczyzn, 21% kobiet.

W badaniach poczucia dopasowania, zmienne dotyczace kariery zawodowej sa $cisle powigzane
ze zmiennymi dotyczacymi profesjonalizmu i wiedzy. Na ich podstawie mozna wnioskowac, ze
zoierze chcg si¢ rozwija¢ 1 awansowac. W wigkszosci swoj indywidualny plan kariery tworza w
oparciu o stuzb¢ w wojsku, nadajac mu dtugofalowy charakter.

Analizujac ostatnig zmienng niezalezng — osobowo$¢ - dostrzezono najslabszg zaleznosé
migdzy nig a poczuciem dopasowania. taczac odpowiedzi z serii pytan, uzyskano profil

(osobowosciowy)'” respondenta pod katem dopasowania (tabela 6).

Tabela 6. Profil osobowosciowy respondenta

Wymiary osobowoSci Skladniki wymiaru Natezenie

Otwarto$¢ na do§wiadczenie wyobraznia, estetyka, uczucia, dziatania, idee, wartosSci wysoki stopien

kompetencja, sklonnos$¢ do utrzymywania porzadku,

Sumiennosé¢ obowigzkowos$¢, dazenie do osiagni¢¢, samodyscyplina, wysoki stopien
rozwaga
towarzysko$¢, serdeczno$é, asertywnos¢, poszukiwanie
Ekstrawersja doznan, poszukiwanie stymulacji, tendencja do $redni stopien

reagowania poprzez pozytywne emocje

o zaufanie, prostolinijnos¢, altruizm, ustepliwo$¢ . .
Ugodowosé ' P o . J, ’ QP . niski stopief
skromno$¢, sktonnos¢ do rozczulania sie

Igk, agresywna wrogos$¢, depresyjnos¢, impulsywnose,

Neurotyczno$é s . .
nadwrazliwo$¢, nadmierny samokrytycyzm

niski stopien

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Digman (1990) oraz wynikéw badar

Przecigtnego zohierza zawodowego cechuje: wysoki stopien otwartosci na doswiadczenia,
oraz sumienno$ci, Sredni stopien ekstrawersji oraz niski stopien ugodowos$ci i neurotycznoSci.
Warto przypomnieé¢, ze wskazniki te sg jedynie punktem wyjscia do interpretacji za pomocg
wskaznikéw zintegrowanych o ktérych byta mowa. Oznacza to, ze przecietny badany zotnierz jest

rowniez: zamknigty na doswiadczenia, niesumienny, introwertyczny, ugodowy i neurotyczny. Podane

" Model Ocean (Digman, 1990).
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wyniki $§wiadcza jedynie o tym, ktore z cech przeciwstawnych sa dominujace. Co nie oznacza,
ze te drugie nie ujawniajg si¢ (np. w roznych kontekstach sytuacyjnych — zagrozenia, walki).
Istnieje silna zalezno$¢ migdzy sumiennos$cia jako wymiarem osobowosci a poczuciem

dopasowania. Im osoba bardziej sumienna, tym bardziej odczuwa poczucie dopasowania (tabela 7).

Tabela 7. Poczucie dopasowania a sumienno$¢

Dopasowanie
Wspolczynnik Suplementarne Komplementarne
Sumiennosé
tau 0,913 0,946
phi 0,912 0,946
v kramera 0,915 0,946

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Sumienno$¢ jest jedng z dyrektyw rzetelnosci, taczong ze sprawnoscig oraz osobistg odpowie-
dzialno$cia. W pierwszym przypadku traktowana jest jako starannos$¢ i wnikliwos¢, z zachowaniem
terminowosci i bez zbednej zwloki. Z kolei odpowiedzialno$¢ oznacza przyjecie na siebie obowigzku
zadbania o kogo$ lub co$ oraz obowiazek odpowiadania za czyje$ czyny. Sumienno$¢ nie przekresla
samodzielno$ci, elastycznoéci czy inicjatywy. Zotnierz nie powinien czeka¢ tylko na plecenia
przetozonego, a nastepnie schematycznie je wykonywac, traktujac wszystko, co dotyczy jego dzialania
wylacznie jak rozkazy. Zoierz rzetelny powinien byé rowniez aktywny, a nawet tworczy
w wykonywaniu zadan, nie ograniczajac si¢ jedynie do ,,mechanicznego” i biernego stosowania
przepisow prawa. Cechy te stanowig istotny element profesjonalizmu (Barankiewicz, 2013). Rezultaty
badan dowodza, ze zZolierze zawodowi zapominajg o tej wlasciwosci, rozumiejgc rzetelnosé
i sumienno$¢ jedynie jako nalezyte, wtasciwe i staranne wykonywanie obowigzkow.

Z jednej strony jest to zrozumiate. Dyscyplina stuzbowa ma podstawowe znaczenie w stuzbie
wojskowej. Nalezy jednak ukierunkowywaé ja w strong  samodyscypliny oraz przestrzegania
okreslonych regut oraz rozkazow nie (tylko) dlatego, ze przetozony tego wymaga, ale dlatego,
ze rozumie si¢ przyczyny, dla ktorych jest to konieczne. Nie bedzie to wyrazem ,rozprzgzenia”
1 poczucia utraty kontroli ze strony przelozonego, ale przeciwnie, scementowania i samokontroli
grupowej. Natomiast u podwladnych moze to spowodowac szersze, anizeli dotychczas rozumienie
sumiennos$ci oraz indywidualne docenienie przez przetozonego. Sumienno$¢ jako sktadowa
osobowosci, ma wlasnie wyraza¢ checi czlowieka dla uznawania potrzeb innych, a takze zakres
gotowosci do osiagniec¢ (Gros, 2003).

W $wietle omowionych obszarow zwigzanych z dopasowaniem okazuje sig, ze wyniki
(korelacja Spearmana) potwierdzajg teze, iz wszystkie wymienione zmienne (grupy zmiennych) maja
wplyw na poczucie dopasowania respondentéw, zarowno suplementarnego jak i komplementarnego.

Najsilniejsza zalezno$¢ istnieje migdzy adaptacjg oraz profesjonalizmem i wiedza, aczkolwiek
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wskazniki dotyczace sfery kariery i osobowosci rowniez w duzym stopniu determinujg badane
zjawisko. Pomiedzy wszystkimi badanymi kategoriami istniejg Sciste powigzania. Dla przyktadu
zohierze twierdzili, ze ich btedy w poczatkowym czasie stuzy traktowano jako nauke i przygotowanie
do zawodu oraz, ze wiele si¢ w tym czasie nauczyli. Przenikanie i taczenie si¢ badanych elementow

moze by¢ punktem wyj$cia do dalszych, poglebionych badan w tym zakresie.

7.4 Poczucie dopasowania a zachowania obywatelskie

Zbadane dopasowanie przynosi nast¢pujace korzysci organizacji. Analizujac dopasowanie
komplementarne i suplementarne jako zmienne niezalezne, zbadano zwiazek migdzy nimi
a zachowaniami obywatelskimi jako zmiennymi zaleznymi z podzialem na oméwionych wczesniej
siedem klas (pomaganie innym, wytrwato$¢, lojalno$¢ organizacyjna, postuszenstwo organizacyjne,

inicjatywa, cnoty cywilne, samorozwoj).

Rysunek 6. Pomaganie innym jako zachowanie obywatelskie

i/

Legenda:

1 — zachowanie naturalne, zalezne od tego jak pozostali si¢ zachowuja (6% badanych),

2 —zachowania wynikajace ze specyfiki pracy w zespole, gdzie trzeba pomagac i polega¢ na sobie (prawie co
trzeci funkcjonariusz),

3 — pomagaé w realizacji zadan, pomagac¢ w kazdej dziedzinie stuzby, wspiera¢, nawiazywac dialog, przyuczaé
nowych zokierzy, dzieli¢ si¢ do§wiadczeniem, wspiera¢ — aby nie ba¢ si¢ odpowiedzialnos$ci i aby grupa na tym
skorzystala (ponad 60% badanych).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar

Pomaganie innym, rozumiane jako oferowanie i udzielanie pomocy w zapobieganiu problemom
na stuzbie i ich rozwigzywaniu jest dla respondentow istotnym elementem w pelnieniu stuzby
(rysunek 6). Badani zolnierze zwracaja przy tym uwage na aspekt wzajemnego polegania na sobie.
Badani zaznaczaja, ze pomoc rozumiejg jako dzialanie podjete dla dobra grupy, jej pozytywnej opinii,
a nie jako wykonywanie za kogo$ obowigzkoéw, wyreczanie.

Na tak wysokie wskazania dotyczace wzajemnej pomocy ma poczucie dopasowania.

Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych badan (tabela 8).
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Tabela 8. Zachowania pomocowe a poczucie dopasowania

Zachowania pomocowe
Wspotczynnik Poczucie dopasowania
Suplementarne Komplementarne
tau 0,635 0,724
phi 0,634 0,744
v kramera 0,634 0,812

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Omawiany typ zachowan obywatelskich zalezy przede wszystkim od poczucia dopasowania
kobiet. Istnieje silny zwigzek miedzy udzielang pomoca a picig. Kobiety niosa pomoc czesciej
niz mezczyzni. Moze to, jak piszg A. Moir i D. Jessel (1993), wynika¢ z silniejszej u kobiet potrzeby
akceptacji w grupie.

Kolejnym rodzajem zachowan obywatelskich jest wytrwato$§¢ rozumiana jako radzenie sobie
z nieuniknionymi niedogodno$ciami w pracy bez narzekania i podnoszenie innych na duchu
w sytuacjach trudnych. Wydaje sig, ze ten typ zachowan jest szczegodlnie wazny w przypadku
zohierzy zawodowych. Okazuje si¢ jednak, ze jest to cecha niezalezna od poczucia dopasowania
do badanej organizacji. Badana zmienna, w aspekcie dopasowania jest systemem zamknigtym
(nie wykazuje powigzania).

Z Kkolei lojalno$¢ organizacyjna, czyli pozytywne prezentowanie organizacji osobom z zewnatrz,
zapobieganie i ochrona przez zewnegtrznymi zagrozeniami, a takze nie odchodzenie z organizacji
w sytuacji kryzysu i trudnos$ci, okazuje si¢ mie¢ silny zwiazek z poczuciem dopasowania zohierzy
(tabela 9).

Tabela 9. Lojalno$¢ organizacyjna a poczucie dopasowania

Lojalnos¢ organizacyjna
Wspétczynnik Poczucie dopasowania
Suplementarne Komplementarne
tau 0,543 0,612
phi 0,498 0,583
v kramera 0,498 0,580

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Zawod zawodowego zotnierza zwigzany jest z wieloma cechami osobowo-moralnym, m. in.:
odpowiedzialnoscig, neutralno$cig politycznag, rzetelnoscig, uczciwos$cia, zwigzany jest z poczuciem
godnosci i dumy zawodowej (etosem stuzby). Ponad 60% badanych wskazuje na wymienione cechy,
jako majgce duze znaczenie. Podobne wskazania dotycza rozumienia przynaleznosci do grupy
zawodowej jako takiej, ktora daje mozliwo$¢ pelnienia misji publicznej oraz dziatania dla dobra

wspolnego, wymagajacej szczeg6lnych kompetencji zwigzanych z ochrong praw czlowieka
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i bezpieczenstwem obywateli. Stad by¢ moze taki poziom zalezno$ci i istotno$ci omawianych
zmiennych. Zotnierz zawodowy, podobnie, jak kazdy funkcjonariusz publiczny ,,winien byé lojalny
wobec macierzystej instytucji oraz przetozonych, co oznacza gotowos$¢ do wykonywania polecen
sluzbowych, przy jednoczesnej dbatosci o przestrzeganie prawa i niepopetnianie pomytek™ (Itrich-
Drabarek, 2016, s. 83). Z lojalnoscia w omawianym znaczeniu zwigzana jest dobrze pojeta
solidarno$¢ zawodowa, objawiajaca si¢ w trudnych sytuacjach, bez uzywania Kategorii
dyskredytujacych i obrazliwych. Z drugiej strony oznacza ona nieukrywanie prawdy o nieuczciwym,
nieetycznym, tamigcym prawo zotierzu zawodowym. ,,Slepa lojalnos¢ moze by¢ nieetyczna,
gdy prowadzi do ukrywania nieprawidtowosci” (Itrich-Drabarek, 2016, s. 84).

Omowiona postawa obywatelska jest $cisle zwigzana z kolejna, dotyczaca postuszenstwa
organizacyjnego — przyjecia, akceptacji i nietamania regut i norm rzadzacych organizacja, przede
wszystkim za§ nie przekraczanie ich, bez wzgledu na to czy kto§ to zauwaza czy nie.
W tym przypadku wyniki badan sa nieco inne. Ustalono, ze istnieje staba zalezno$¢ migdzy poczuciem
dopasowania zotnierzy a poshluszenstwem (lambda, tau, phi, v Kramera maksymalnie na poziomie
0, 201).

Tak niska korelacja wynika by¢ moze z dlugiego procesu, jakim jest internalizacja norm.
Badana postawa wyraznie dotyczy ich przestrzegania, bez wzglgdu na okolicznos$ci oraz zachowania
innych zZolierzy. Wynika¢ zatem powinny z wewngtrznych przekonan i wartosci. Zdaniem
Szczupaczynskiego (2002, s.166), normy grupowe utrwalaja si¢ w nastgpujacy sposob:

1. Ksztaltuja si¢ na zasadzie precedensu. Zachowania podczas pierwszego spotkania grupy czgsto
utrwalone sg jako standardy (przyktad: miejsca, jakie zajmuja czlonkowie grupy dyskusyjnej
przy stole). Dlatego tak wazna jest aranzacja pozytywnych zachowan jednostek w pierwszym
okresie istnienia grupy.

2. Moga by¢ przenoszone z innych grup i sytuacji. Z tego punktu widzenia wazne
sg doswiadczenia zawodowe osOb wchodzacych w sklad zespolu. Ludzie o negatywnych
nawykach moga wplywa¢ na uksztaltowanie si¢ negatywnych norm wewnatrzgrupowych.
| odwrotnie: nalezy oczekiwaé, ze wpltyw ludzi o wyrobionym etosie zawodowym bedzie
pod tym wzgledem pozytywny.

3. Niekiedy normy ksztattujg si¢ pod wplywem polecen lub wyraznych sugestii: kierownika, osoby
o najwickszym doswiadczeniu itp. Duzy wplyw na ksztalt norm wewnatrzgrupowych maja
osoby o wysokim statusie w grupie.

4. Normy mogg si¢ tworzy¢ pod wptywem szczegolnych wydarzen w grupie (przyktad: szkodliwy
dla grupy ,,przeciek” informacji na zewnatrz moze spowodowaé uksztaltowanie sie¢ normy
nierozmawiania na tematy zawodowe poza grupa).

Zagadnienia zwigzane z normami naleza, zdaniem Ehrlicha (1998), do najbardziej zlozonych
w naukach spotecznych. Nie moga by¢ wylacznie narzucane z gory i proskryptywne (jak nie nalezy

si¢ zachowywac).
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Kolejna postawa obywatelska wynikajaca z poczucia dopasowania dotyczy inicjatywy,
przejawiajacej si¢ poszukiwaniem lepszych sposobow wykonania 1 zorganizowania pracy,
podejmowaniem ponadobowigzkowych zadan na rzecz dobra wspdlnego oraz zachecaniem innych
do takich zadan. W przeprowadzonych badaniach t¢ postawe nazwano zaangazowaniem.
Obie postawy okreslono mianem zaangazowania (tabela 10), budujac skale na podstawie wczesniej

wymienionych zmiennych i wskaznikéw wchodzacych w ich sktad.

Tabela 10. Zaangazowanie a poczucie dopasowania

Zaangazowanie
Wspélezynnik Poczucie dopasowania
Suplementarne Komplementarne
tau 0,856 0,801
phi 0,793 0,811
v kramera 0,793 0,798

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Zaangazowanie si¢ w prac¢ odnosi si¢ do checi intensywnych i wytgzonych dziatah oraz
poswiecania swojej energii ponad normalne oczekiwania (Gros, 2003). Wyniki badan zaangazowania

zohierzy zawodowych sg nastepujace (rysunek 7).

Rysunek 7. Zaangazowanie si¢ zotnierzy w prace
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

W skali od 1 do 3 (od najmniej do najbardziej znaczacej wartosci) najwigcej respondentow
zaangazowanych jest na poziomie wysokim (3, czyli 36,6%), co drugi przejawia zaangazowanie
w $§rednim stopniu (2), a nieco wigcej, niz co dziesigty badany, przejawia niski jego poziom (1).
Na pewno wiele zalezy w tym wzgledzie od przetozonego.

Ustalono silny zwigzek migdzy zaangazowaniem na rzecz wspolnych celéw a stazem

w stuzbie wojskowej (rysunek 8).
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Rysunek 8. Zaangazowanie a staz stuzby zolnierzy
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Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan

Wraz ze wzrostem stazu ro$nie zaangazowanie zotnierzy, az do momentu osiggnigcia
dwudziestu lat stuzby. Po tym okresie zaangazowanie spada. Byé moze jest to zwigzane
z intensywnym stresem w stuzbie, czy tez symptomami wypalenia zawodowego, a by¢ moze zmiana
zaangazowania afektywnego w kierunku kontynuacyjnego (przywiazanie ptynace z kalkulacji
obiektywnych i subiektywnych kosztow odejscia — przedemerytalnego) (Czarnota-Bojarska 2010,
Mtodzik, 2018).

Badaniom poddano réwniez cnoty cywilne, odnoszace sie do ogodlnego zainteresowania
sprawami organizacji jako cato$ci oraz poczucia odpowiedzialnosci za jej funkcjonowanie. Do grupy
tej zaliczy¢ mozne takie zachowania Zolierzy jak: uczestnictwo w réznego rodzaju zebraniach,
na ktorych analizowane sg sprawy wazne dla organizacji, $ledzenie wydarzen w otoczeniu, waznych
dla rozwoju organizacji, dbanie o bezpieczenstwo na stuzbie i poza nig

Nie znaleziono jednak zwigzku miedzy tego typu postawami, a dopasowaniem. Zotnierze
wielokrotnie w badaniach zwracaja uwage na poczucie odpowiedzialnosci, ale odnosi si¢ ono bardziej
do wilasciwego wykonania obowiazkow. Badani nie chcg ponosi¢ odpowiedzialnosci za funkcjo-
nowanie catej organizacji. Uwazaja, ze spoczywa to na naczelnym kierownictwie.

To cenna uwaga dla praktyki zarzadzania, by tworzy¢ klimat organizacyjny sprzyjajacy
wspotdziataniu i poczuciu wspélnoty. Sg ku temu stosowne narzedzia, pod warunkiem, ze nie jest
to zwigzane z niewlasciwe obsadzanymi stanowiskami kierowniczymi.

Ostatnia badana postawa to samorozwoj, czyli ch¢é¢ rozwijania swojej wiedzy, umiej¢tnosci
i kompetencji, tak by lepiej wypelnia¢ terazniejsze i przyszie zadania stuzbowe.

Generalnie wszyscy zotnierze mysla o swoim rozwoju bardzo powaznie, niezaleznie od wieku
czy stazu stuzby. Wyniki korespondujg z rezultatami badan Grzebyk-Dulak (2017), przepro-
wadzonych wérod policjantéw, dla ktorych mozliwosé rozwoju jest podstawowym motywem wyboru
zawodu (tuz po kryterium stabilizacji zatrudnienia/zarobkow). Potwierdza to dzisiejsze uwarun-

kowania ery informacyjnej, w ktorej dominuje podejscie nastawione na wzigcie na siebie
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wspotodpowiedzialnosci za wlasny rozwdj. Z takiej postawy korzysci odnosza obie strony, zarowno
organizacja, jak i1 pracownik. Pracownik robi karier¢ tzw. profesjonalng, gdzie poczucie sukcesu
zwigzane jest z docenianiem nie tylko wsrod wspotpracownikéw (innych zolnierzy), ale rowniez
wsrdd szeroko rozumianego Srodowiska spolecznego, ktére docenia osiggniccia, sktadajace si¢ na
zawodowe mistrzostwo. Z kolei do organizacji naptywa kapital spoleczny, gwarantujacy wiasciwe
wykonywanie zadan oraz korzysci, do jakich nigdy nie bedg zdolni ludzie, ktorzy rozwdj zawodowy
umieszczajg nizej w swoich hierarchiach wartosci.

Wyniki badan informujg, ze che¢ rozwijania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji badanych
zothierzy zawodowych, jest w Scistej korelacji z ich poczuciem dopasowania. Zwigzek ten polega na
tym, ze im silniejsze poczucie dopasowania, tym respondenci chetniej chca si¢ rozwija¢ w wojsku

(badZ innych stuzbach mundurowych) (tabela 11).

Tabela 11. Samorozwoj a poczucie dopasowania

Samorozwdj
Wspélezynnik Poczucie dopasowania
Suplementarne Komplementarne
tau 0,678 0,774
phi 0,833 0,713
v kramera 0,793 0,795

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Analizujac okre§lone postawy obywatelskie jako zmienne zalezne, dostrzezono, ze wigkszo$¢
z nich jest skorelowana z poczuciem dopasowania respondentow. Pod jego wpltywem badani
zawodowi zolnierze sa pomocni, zwigzani z organizacja, zaangazowani w stuzbe i samo rozwijajacy
si¢. Nie odnotowano wplywu poczucia dopasowania na wytrwato$¢ oraz ogélne zainteresowanie
organizacja jako catoscig. W przypadku tzw. postuszenstwa organizacyjnego, wyniki badan ujawniajg

stabg zalezno$¢ miedzy nim, a poczuciem dopasowania badanych.

Zakonczenie - wnioski z badan

Tozsamo$¢ organizacyjna nalezy do ztozonej kategorii. Trudno ja identyfikowac i mierzy¢.
Moze by¢ konsekwencja oddzialywania wielu zmiennych. Jedna z nich jest dopasowanie
organizacyjne, od strony pracownika oraz organizacji. Szczegdlne znaczenie ma dopasowanie
cztowiek-organizacja w przypadku instytucji publicznych zajmujacych si¢ bezpieczenstwem.
Jest bowiem zwigzane z pelnieniem misji publiczne;.

Przeprowadzone badania dotycza subiektywnego poczucie dopasowania zoinierzy
zawodowych. Przeanalizowano dopasowanie cztowiek-organizacja odnoszace si¢ do podobienstwa

wartosci 1 norm pracownika i organizacji (dopasowanie suplementarne) oraz stopnia wzajemnego
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zaspokojenia potrzeb (dopasowanie komplementarne). Badang kategori¢ przeanalizowano zaroéwno
jako zmienng zalezng i niezalezng. W obu przypadkach odnotowano zadowalajace wyniki badan.

Poczucie dopasowania wérod badanych zotnierzy wiazg si¢ one z nastepujacymi zachowaniami
obywatelskimi (Podsakoff, McKenzie, Paine, Bachrach, 2000): pomaganie innym (silna zalezno$¢),
lojalnos$¢ organizacyjna (silna zalezno$¢), inicjatywa - zaangazowanie (silna zaleznosc¢), samorozwoj
(silna zaleznos¢) oraz postuszenstwo organizacyjne (staba zalezno$¢).

Zoknierze zawodowi czuja si¢ ,,obywatelami” swojej organizacji, podejmujac rozne dzialania
na rzecz organizacji i jej dobrego imienia. Z reguly sa to zachowania niewymagane formalnie
(zwigzane n nieformalnymi normami), ale sprzyjaja sprawniejszej realizacji celow (grupy,
organizacji). Odpowiednio wdrazany, upowszechniany i strzezony system norm stanowi podstawe
skutecznego funkcjonowania jednostki (grupy) w strukturze spotecznej (Szczurkiewicz, 1970).
Koniecznos¢ zwracania wigkszej uwagi na nieformalne aspekty w badanej organizacji,
niz na rygorystyczne przestrzeganie perfekcyjnie opracowywanych przepisow 1 instrukeji
(tak waznych w sitach zbrojnych) doskonale oddaja, aktualne do dzi$ stowa Dubina (1951, s. 28):
,Ludzie nie s3 maszynami, maja wlasne dazenia i motywacje. Reaguja na swe otoczenie, a w nim
szczegoOlnie na siebie nawzajem. Moga obraca¢ swe wysitki na rzecz swojej organizacji lub z ta sama
gorliwos$cig rozwija¢ dziatalno$¢ zagrazajaca celom organizacji. Nie istnieje jaki$ specjalny zespot
nakazow, ktory mozna by narzuci¢, wpaja¢ ludzkim motywom, czy dziataniom w taki sposob, w jaki
zaprogramujemy maszyne, aby wykonywata tylko jedna cze$¢ i to tak dhugo, jak tego chcemy”.
Wyniki badan ujawniaja koncentracje zotnierzy bardziej na wtasnych obowiazkach, anizeli na (opinii)
calej organizacji (analiza zmiennych okres$lonych jako ,,cnoty cywilne”).

Zdaniem L. Sutkowskiego (2015, s. 111), wsréd organizacji publicznych ciagle jeszcze
dominujg kultury konserwatywne, biurokratyczne, hierarchiczne, stabe i kolektywistyczne, w ktérych
czgsto przewazaja cechy negatywne — subordynacja, chtéd emocjonalny, depersonalizacja relacji,
konserwatyzm w podejsciu do zmian oraz koncentracja na wlasnych obowiazkach. Problem,
jak twierdzi autor, wynika z chegci poczucia pelnej kontroli panstwa nad procesami, ktore
sg spontaniczne.

Ponadto poczucie dopasowania silnie zwigzane jest z aspektami profesjonalnego wykonywania
obowigzkow, rozwoju zawodowego oraz kariery. Warto dokona¢ rozréznienia miedzy wymienionymi
pojeciami. Rozwdj zawodowy jest podstawowym czynnikiem wplywajacym na przebieg kariery, a nie
jej elementem. Mozna nie osiagnaé¢ sukcesu mimo checi i dobrego planu swojej kariery. Maja na to
wplyw uwarunkowania zewnetrzne i wewngtrzne. Silnie konkurencyjny rynek pracy narzuca
dryfujacy i1 poszukujacy model kariery, takze osobom o zupeklie innych cechach osobowosci.
Roéwniez rywalizacyjne nastawienie w organizacji nie sprzyja realizacji z goéry zaplanowanego
harmonogramu swojego rozwoju. Kariera staje si¢ wigzka rozmaitych $ciezek zawodowych, ktorych
konfiguracje daje si¢ coraz trudniej zaplanowac z gory. Dlatego musi cechowac si¢ znacznie wigksza

otwarto$cig 1 wielowariantowo$cia.
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Wsroéd zohierzy zawodowych wybdr stuzby wojskowej nie zawsze jest efektem identyfikacji
z misja adekwatnych zawoddw, realizowaniem swoistego powotania. Niekiedy moze by¢ wynikiem
przesadnej, chlodnej kalkulacji uzasadnionej korzysciami ekonomicznymi, socjalnymi i prestizem
spotecznym. W innych przypadkach moze chodzi¢ glownie o realizacj¢ marzen, kojarzonych
z elegancja i romantyzmem odnoszonymi do munduru, doznawaniem wrazen i emocji, jakich
nie zapewnig inne zawody. Z przeprowadzonych dociekan i badan wynika, ze sa to raczej czynniki
zwigzane z dlugofalowa wizjg zawodowa, checia rozwoju i robienia kariery.

Nie odnotowano znaczacych rdéznic migdzy poczuciem dopasowania suplementarnego
i komplementarnego. Mozna wnioskowaé, ze jeden typ dopasowania nie wyklucza drugiego.
Wyniki badan potwierdzaja istniejace relacje miedzy dopasowaniem (jego typami) a tozsamoscia,
okreslone przez Czarnotg-Bojarska (2010) w czterech modelach (zob. str. 10). Dlatego dziatania
organizacyjne powinny by¢ ukierunkowane zaréwno na ksztaltowanie wspdélnych wartosci i norm
(dopasowanie suplementarne), jak i wzajemne zaspokajanie potrzeb (dopasowanie komplementarne).
Takie podejscie jest zgodne z koncepcja Wtlodarskiego (2016) moéwiacg o przywodztwie
réznorodnym, a nawet opartych na przeciwienstwach.

W organizacji, jaka jest wojsko, wtadza przywodcza to co$, czego podwiladni oczekuja
(za: Fiedler, 1971), ale nie powinna by¢ ona zbyt czg¢sto manifestowana. Oczekiwanie
od podwladnych zadecydowania i jednoznacznoS$ci postanowien, szczegolnie w sytuacjach zagrozenia
musi wynika¢ z umiejgtnego zarzadzania i wiedzy, a nie zewnetrznych oznak wtadzy.

Nie badano bezposrednio tozsamosci organizacyjnej, uznajac, iz jest to ztozony i dtugofalowy
proces, a jej diagnozowanie wymaga o wiele szerszego 1 glebszego instrumentarium
metodologicznego. Postawiono tezg, iz tozsamo$¢ organizacyjna jest konsekwencjg dopasowania
organizacyjnego (Gadomska-Lila, 2013, Zar¢bska, 2009, Czarnota-Bojarska, 2010 i inni).

Celem badan bylo wiec sprawdzenie, z jakimi zmiennymi organizacyjnymi wigze si¢
dopasowanie w organizacji publicznej, ktorej nadrzednym celem jest zapewnienie bezpieczenstwa
panstwa, traktowanego w kategoriach misji. Powinni zatem stuzy¢ w niej osoby, dla ktorych bycie
zawodowym zolierzem nie jest kwestia przypadku, braku kryterium przynaleznosci i identyfikacji
zawodowej, ale realizacjg zarbwno wspodlnych, jak i indywidualnych celow. Wdowczas mozna mowié
0 dopasowaniu. Jego poczucie subiektywne w rezultacie moze przelozy¢ sie, zdaniem badaczy,
na obiektywne. Wyniki badan w zakresie pierwszego z nich sa wsrdd badanych Zotnierzy obiecujace.
Wysokie wskazania oraz struktura uzyskanych zaleznoSci jest zgodna z przewidywaniami.
Poczucie dopasowania ma istotne znaczenie dla funkcjonowania Zolierza zawodowego i jego postaw
wobec stuzby. Wskazujg na to rezultaty badan ujawniajace zalezno$¢ dopasowania z obszarami
adaptacji, rozwoju zawodowego i kariery, profesjonalizmu oraz osobowos$ci. Ponadto osoby
odczuwajace silne dopasowanie prezentuja postawy obywatelskie, mierzone wskaznikami w siedmiu
obszarach. Osoby odczuwajace silniejsze dopasowanie okazujg si¢ bardziej pomocnie, zwigzane

z organizacjg, zaangazowane w stuzb¢ i samorozwijajace si¢. Nie zauwazono przy tym znaczacych
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roznic migdzy dwoma aspektami dopasowania, suplementarnego i komplementarnego, co stanowi
pewng nowos$¢ w odniesieniu do definicyjnych réznic migdzy nimi. Dopasowanie suplementarne
odnosi si¢ bowiem do zgodnosci tzw. podstawowych charakterystyk organizacji i pracownika, czyli
z jednej strony warto$ci i norm (szerzej kultury organizacyjnej), a z drugiej osobowosci,
indywidualnych warto$ci i dazen. Jego znaczenie powinno wiec by¢ wyrazniejsze w postawach
i zachowaniach majacych swoje zrodto w relacjach interpersonalnych oraz postawach o komponentach
afektywnych (a nie poznawczych). Z kolei dopasowanie komplementarne okresla zgodno$é
oczekiwan 1 zasobow, mogacych stuzy¢ do ich spelnienia, zaréwno od strony pracownika
(oczekiwania-mozliwo$ci), jak i organizacji (potrzeby-zasoby). Powinno wigc wigzaé si¢ silniej
z postawami 0 komponentach poznawczych, opartych na obiektywnych cechach miejsca pracy, w tym
zwlaszcza na korzysciach, jakie przynosi ono pracownikowi. Jak wida¢ zar6wno komponent
emocjonalny, jak 1 poznawczy maja duze znaczenie w obu aspektach dopasowania.
Mozna wnioskowa¢, ze trudno je od siebie oddzieli¢ i nalezy traktowa¢ integralnie. Stanowi to punkt

wyj$cia do dalszych badan w zakresie dopasowania i tozsamosci organizacyjne;.
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