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Globalizacja oznacza zmiany. Dotycza one nie tylko drobnych dziatan adaptacyjnych,
lecz takze niejednokrotnie wymagajg gruntownych zmian paradygmatu kreowania or-
ganizacji. Zmiany te powoduja znaczne zréznicowanie wspdlczesnych spoteczenstw. Dla
niektorych permanentne zmiany moga wiazac sie z niepewnoscia, wysokim stopniem
ryzyka, brakiem bezpieczenstwa. Dla innych moze by¢ to impuls do podejmowania
wyzwan, do proponowania i wdrazania rozwigzan innowacyjnych. Artykul ma na celu
ukazanie uwarunkowan sprzyjajacych pojawieniu si¢ nowych, czesto ,,obrazoburczych”
idei dotyczacych szeroko pojetego rynku pracy i roli cztowieka w pracy zawodowej.
Powstajace samozarzadzajace si¢ organizacje turkusowe sg przyktadem tego, iz cztowiek
dazy do stworzenia sobie wlasciwych, podmiotowych warunkéw pracy. Jego dziatalnos¢
zawodowa cechuje si¢ wtedy wysokim poziomem zaangazowania i co najwazniejsze
osobistej satysfakeji. Nie odbywa sie to kosztem zyskéw wypracowywanych w ramach
dziatalnosci organizacji. Wprost przeciwnie. Przykladem takiej organizacji jest dzia-
tajace w Holandii stowarzyszenie pielegniarek srodowiskowych Buurtzorg. Zalozone
zostalo w 2006 roku w celu lepszej organizacji pracy. W 2016 roku organizacja ta
liczyta 8000 0sdéb (okoto 600 samoorganizujacych sie, ale wspotdziatajacych zespo-
t6w) i obejmowata prawie calos¢ optacanych z kasy panstwowej ustug pielegniarek
srodowiskowych w domach pacjentéw.

Takie przyklady oznaczaja pojawiajace si¢ ogromne wyzwanie stojace zaréwno
przed badaczami z obszaru nauk spotecznych, jak i przed praktykami uczestniczacymi
w procesach szeroko pojetej edukacji. Wyzwania te dotycza zbadania i przygotowania
propozycji wprowadzenia korzystnych rozwigzan w procesie kreowania kultury pracy.

* Andrzej Zygadlo, doktor, Uniwersytet Zielonogorski, Katedra Pedagogiki Spotecznej, e-mail:
a.zygadlo@wpps.uz.zgora.pl.
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Zaangazowanie pracownikow i ich poczucie podmiotowosci
w kontekscie zmieniajacego sie rynku pracy

Permanentne zmiany na rynku pracy i towarzyszace im roznorodne zjawiska wptywaja
w mniejszym lub wigkszym stopniu na funkcjonowanie wspotczesnych organizaciji,
a tym samym na sposob zarzadzania kapitalem ludzkim. Pomimo rozwoju nowo-
czesnych technologii informatycznych, wprowadzania coraz bardziej zaawansowane;j
automatyzacji i robotyzacji nie tylko proceséw produkeyjnych, lecz takze handlu i ustug
(w tym tez ustug spoltecznych), stworzenie wlasciwych warunkéw rozwoju pracownikow
jest ciagle gléownym zadaniem os6b zarzadzajacych organizacjami.

Zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w ich otoczeniu pojawia si¢ coraz wigcej
nowych czynnikéw, ktére musza by¢ uwzglednione w doborze metod zarzadzania
kapitatem ludzkim. Wéréd warunkéw zewnetrznych wymienia si¢ nasilajacy sie
wplyw globalnej konkurencji, upowszechnienie nowoczesnych technologii z dziedziny
informatyki, automatyki i robotyki, skracanie cyklu ,,zycia” produktéw i technologii,
szybka dewaluacje wiedzy, ,wojn¢” o talenty, czy wreszcie zmieniajaca si¢ sytuacje de-
mograficzng i strukture zawodowo-kwalifikacyjng (Juchnowicz, 2012, s. 12). Andrzej
Kozminski nazywa t¢ sytuacje ,,narastajacg niepewnoscig’, zwracajac uwage nie tylko
na permanentny charakter zmian, w ktérych uczestnicza wspolczesne organizacje, lecz
przede wszystkim na ich nieprzewidywalnoé¢ i szybka potrzebe zmian funkcjonowania
calej organizacji lub jej poszczegdlnych elementéw. Dotychczasowe funkcjonowanie
organizacji oparte jest na wieloletnich nawykach, przyzwyczajeniach czy stereotypach,
ktore przestaja by¢ efektywne w okresie globalnej konkurencji (Kozminski, 2004, s. 37).
Liczni autorzy (m.in. Juchnowicz, Kozminski) zwracaja uwage na gléwne obszary
zmian, jakim podlega niemal kazda wspodlczesna organizacja. Mozna wsrdéd nich
wymieni¢ nastepujace:

o zwigzanaz pozycja na coraz bardziej konkurencyjnym rynku sytuacja ekonomiczna
organizacji;

o strategia firmy;

o zarzadzanie organizacja, szczegélnie zmiany w obszarze jej struktury oraz roli
menedzerow;

o innowacyjno$¢ w zakresie produktéw, ustug, technologii, jak i zarzadzania
pracownikami;

o kultura organizacyjna firmy;

o rynek pracy - przeksztalcenie ,,rynku pracodawcy” w ,,rynek pracownika’;

o kompetencje, umiejetnos$ci i wiedza pracownikow (Juchnowicz, 2012, s. 13-14).

Znaczna cze¢$¢ zmian nastepujacych zaréwno w skali makro, jak i mikro dotyczyta
i ciagle dotyczy jakosci kapitalu ludzkiego tworzacego organizacje. Aby organizacja
sprawnie funkcjonowata na konkurencyjnym rynku, jej pracownicy muszg sie rozwijac.
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Rozwdj ten dotyczy nie tylko czynnosci merytorycznych potrzebnych do wykonania
zadania, lecz takze wiedzy i umiejetno$ci wpltywajacych na zmiane postawy w sferze
relacji miedzyludzkich, wspétpracy, kontaktéw z klientami. Coraz wigkszy nacisk
w wielu firmach kladzie si¢ na tak zwane szkolenia miekkie. Obejmuja one nie tylko
wiedze i umiejetnosci menedzerskie, lecz sa skierowane do wszystkich pracownikow.
Organizacje dostrzegaja potrzebe budowania wspolpracujacych, opartych na rela-
cyjnych zasadach zespolow, swiadomych swojego potencjatu, ale takze gotowych do
pracy nad korekcja lub eliminacjg niewlasciwych postaw i zachowan. Organizacje
przeksztalcaja si¢ w organizacje oparte na wiedzy. Oznacza to $wiadome kreowanie,
gromadzenie, dystrybucje, i co najwazniejsze, wykorzystanie wiedzy (Juchnowicz,
2012, s. 22). Praca w takich organizacjach przebiega w warunkach sprzyjajacych
ustawicznemu rozwojowi wszystkich jej realizatoréw. Wymaga to oczywiscie podjecia
odpowiednich staran (motywacyjnych, szkoleniowych) rozwijajacych w pracownikach
chec uczenia sig, potrzebe ciaglego rozwoju oraz umiejetnos¢ krytycznego, konstruk-
tywnego i odpowiedzialnego myslenia. Wsrdd szczegoétowych cech funkcjonowania
organizacji opartych na wiedzy wyrdéznia sie:
o delegowanie zadan i uprawnien zwiazanych z decentralizacja zarzadzania;
o gotowos¢ do podejmowania ryzyka;
o sprzyjanie eksperymentowaniu i innowacyjnosci;
o diagnoze sytuacjii podejmowanie decyzji na podstawie analizy danych empirycznych;
« zaplanowany proces szkolert majacy na celu miedzy innymi kierowanie i wspieranie
rozwoju karier pracownikéw;
« uczenie si¢ na bledach;
o szeroka wspolprace, zaréwno wewnatrz firmy (np. pomiedzy dzialami), jak i na
zewnatrz (np. z klientami, dostawcami, podwykonawcami czy interesariuszami);
o wspdlprace ze srodowiskiem naukowym w celu poszerzenia wiedzy pracownikow

oraz wprowadzenia innowacyjnych rozwiazan (Juchnowicz, 2012, s. 23-24).

Juz pod koniec XX wieku zwrdcono uwage na potrzebe glebszych zmian w podejsciu
menedzeréw do zarzgdzania kapitatem ludzkim (m.in. Crozier, 1993, s. 42-44; Drucker,
2000, s. 74; Heich, 2002, s. 19-22). Peter Drucker uwaza, ze organizacje, ktére chcg od-
nie$¢ sukces poprzez bycie liderami zmian na konkurencyjnym rynku, muszg przyjaé
polityke kreowania zmian. Oznacza to gotowos¢ firm, a wiec takze poszczegdlnych pra-
cownikéw w nich zatrudnionych, do elastycznosci. Tak pojmowana elastyczno$¢ firmy
oznacza konieczno$¢ zmiany oczekiwan wobec pracownika, ktéry nie tylko powinien
dostosowac sie do nowych, réznych, zmieniajacych sie warunkéw, zadan i sytuaciji, lecz
takze wykazac sie aktywno$cig i innowacyjnosciag (Drucker, 2000, s. 74). Proces ten
musi polega¢ na wspdlpracy wszystkich pracownikéw w obszarze wartosci, norm, celéw
i zasad postepowania w organizacji (Zygadlo, 2016, s. 75). Oznacza to czesto potrzebe
uruchomienia procesu ,,oddolnego” kreowania kultury organizacyjnej. Zmniejszyto
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sie znaczenie zarzadzania dyrektywnego opartego na trwalej, pionowej hierarchii.
Whasciwie uksztaltowana kultura organizacji stata sie istotnym elementem jej kapita-
tu intelektualnego. To z kolei wplywa, nie tylko na wigksza identyfikacje wszystkich
pracownikow z celami i wartosciami firmy, lecz takze podwyzsza jej pozycje na kon-
kurencyjnym rynku. O zlozonosci zagadnienia kultury organizacyjnej moze $wiadczy¢
to, iz w polskiej literaturze z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim powstalo wiele
pojec okreslajacych charakter tego zjawiska. Mowi si¢ o kulturze adaptacyjnej, kulturze
niezalezno$ci, kulturze wiedzy czy kulturze kapitatu ludzkiego (za: Juchnowicz, 2012,
s. 27). Wspolczesna kultura organizacyjna sprzyjajaca zaangazowaniu pracownikow
i tworzeniu wiedzy powinna cechowac sie:

o $wiadomos$cig strategicznego znaczenia szeroko pojetej wiedzy;

o wspieraniem procesu uczenia si¢ wszystkich pracownikéw poprzez motywowanie

i nagradzanie;

o promowaniem procesu dzielenia si¢ wiedzg i umiejetnosciami, a co za tym idzie
kompetencjami;
o tworzeniem poczucia wspélnoty, wspotwlasnosci i identyfikacji pracownikow

z warto$ciami i celami firmy;
o+ tworzeniem klimatu opartego na wzajemnym zaufaniu;

o sprzyjaniem postawom proaktywnym i innowacyjnym, eksperymentowaniu oraz
podejmowaniu odpowiedzialnego ryzyka;

« promowaniem pracy zespolowej migdzy innymi poprzez stworzenie odpowiednich
warunkow do bezposredniej i sprawnej komunikacji;

o dawaniem wigkszej swobody dzialania i zwiazanej z nia wiekszej odpowiedzialnosci;

o tolerowaniem odmiennych pogladow;

 poszukiwaniem, innowacyjnoscia i otwarto$cig na zmiany (Juchnowicz, 2012, s. 27;

Zygadlo, 2016, s. 78).

Z pojeciem kultury organizacyjnej $cisle zwiazane jest pojecie kultury pracy. Szerzej
rozumiana kultura pracy, stanowiaca stworzony przez wieki cywilizacyjnego rozwoju
dorobek ludzkosci zwigzany z teorig i praktyka pracy, zawiera w sobie kulture orga-
nizacyjng przedsiebiorstwa. Na gruncie pedagogiki pracy Zdzistaw Woltk proponuje
rozumienie kultury pracy w wezszym znaczeniu. Autor ujmuje to pojecie jako ceche
osobowg jednostki. Oznacza to, ze kazdy cztowiek posiada okreslone indywidualne
wlasciwosci, ktore umozliwiaja mu uczestnictwo w procesie pracy (Wolk, 2009, s. 40).
Tak rozumiana kultura pracy skfada sie z trzech polaczonych ze sobg elementdw, ktére
stanowig nierozerwalng, komplementarng calos¢, sa to:

o ,operatywna wiedza o pracy, oparta na szerokiej wiedzy ogolnej;
o intelektualne i manualne umiej¢tnosci pracownicze;
o postawa wobec pracy” (Wolk, 2009, s. 41).
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Wszystkie powyzsze komponenty kultury pracy rozwijane sa przez cale zycie czlo-
wieka, szczegolnie intensywnie poprzez uczestnictwo w procesie edukacji calozyciowe;.
Wrhasciwie rozwijana kultura pracy reprezentowana przez poszczegolnych pracownikow,
a tym samym pozadana kultura organizacyjna wymagaja zaangazowania wszystkich
0s0b tworzacych organizacj¢. Zaangazowanie pracownikow z punktu widzenia zarza-
dzania organizacjg mozna pojmowac w trzech aspektach:

o jako rodzaj postawy pracownika;

o jako system specyficznych zachowan pracownika;

« jako proces polegajacy na wzajemnej wymianie §wiadczen pomiedzy pracownikiem
a organizacja.

Najblizszy wczesniejszym rozwazaniom jest sposéb pojmowania zaangazowa-
nia jako swoistej postawy pracownika, na ktorg sktadaja sie czynniki poznawcze
(wiedza), emocjonalne (uczucia) i behawioralne (zachowania) (Cook, 2008, s. 3-4).
Zaangazowanie pracownika moze przyja¢ réznorodne formy i dotyczy¢ réznych obsza-
roéw jego funkcjonowania w ramach dziatalnosci organizacji. Pozgdanym stanem jest
wspotwystepowanie wszystkich form zaangazowania. Wtedy pracownicy ,wychodzg”
ponad oczekiwania przetozonych i klientéw. Podejmuja dzialania czgsto wywolujace
pozytywne zaskoczenie i podziw przelozonych (Cook, 2008, s. 13). Do najczesciej
wymienianych form zaangazowania pracownika naleza:

o identyfikacja pracownika z misjq, wartosciami, celami i zadaniami firmy - zaanga-
Zowanie w organizacje;

» wykonywanie biezacych zadan na wysokim poziomie - zaangazowanie w prace;

o identyfikacja z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego oraz realizacja indy-
widualnej $ciezki rozwoju kariery zawodowej - zaangazowanie w zawod;

« identyfikacja z innymi osobami tworzacymi organizacje (wspoélpracownikami
i przetozonymi) - zaangazowanie w $rodowisko spoteczne (Juchnowicz, 2012,
5. 35-36).

Niestety z badan przeprowadzonych na rynku pracy wynika, iz tylko okoto 25-30% pra-
cownikdw jest zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji, dla ktérej pracuja!
(Juchnowicz, 2012, s. 41). Z innych badan wynika, iz wysoki poziom zaangazowania
pracownikéw wplywa znaczaco migdzy innymi na:

o ilo$¢ wypadkow i niebezpiecznych sytuacji w trakcie wykonywania pracy - pra-
cownicy zaangazowani piec razy rzadziej ulegali wypadkom;

o wyzszg wydajnosé¢ i zyski firm - organizacje o wyzszym poziomie zaangazowania
swoich pracownikéw osiagnely o srednio 25% wyzszy poziom wydajnosci i zysku;

o wzrost cen akgji — akcje organizacji zatrudniajacych zaangazowanych pracownikéw
zanotowaly wyzszy wzrost niz akcje pozostalych firm ($rednio o okolo 10%);

! Dotyczy to zaréwno badan Gallup Organization przeprowadzonych w USA i Australii, jak
i badan zespotu Curt Coffman i Gabriel Gonzalez-Molina.
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o pozostawanie pracownikéw na dluzszy okres w organizacji — prawdopodobienstwo
opuszczenia organizacji w okresie roku przez pracownikéw o wysokim poziomie
zaangazowania jest $rednio o 30% mniejsze niz wéréd pozostalych pracownikow
(Juchnowicz, 2012, s. 43-44).

Z pojeciem zaangazowania pracownika nierozerwalnie wiaze si¢ stan subiektywnego
poczucia bycia traktowanym w sposéb podmiotowy. W praktycznej dziatalnosci wielu
organizacji jest to ciagle postulat czy ideal, a nie rzeczywisty sposob postepowania.
Wieloznacznos¢ tego pojecia powoduje takze jego czesto nawet sprzeczne interpretacje.
Bycie podmiotem oznacza¢ moze wolnoé¢, tozsamos¢, samoswiadomosé, osobowa
integralno$¢, samorealizacje, autonomie czy odpowiedzialnos¢ (Zygadlo, 2016, s. 75).
Podstawowg wystapienia podmiotowosci sg okreslony obszar swobody oraz mozliwo$¢
zmiany zastanych uktadéw uwarunkowan dziatania. Czlowiek-podmiot dokonuje
$wiadomej, niezaleznej dzialalnosci przedmiotowej — wywiera wplyw na zdarzenia.
Ma takze warunki do oceny tego postepowania, co wiaze si¢ z ponoszeniem konse-
kwencji za dokonane wybory (Korzeniowski i in., 1983, s. 59; Czerepaniak-Walczak,
2006, s. 114). Pracownik, ktdry w organizacji swiadomie chce by¢ i jest traktowany
podmiotowo, wypelnia swoje obowiazki z wigkszym zaangazowaniem, jest aktywny
w podejmowaniu samodzielnych i niezaleznych decyzji, pozytywnie wptywa na ota-
czajacy go rzeczywisto$¢ materialng i spoleczna.

Samozarzadzajace sie organizacje

W organizacjach dzialajacych na polskim rynku budowanie zaangazowania i wpro-
wadzanie warunkow sprzyjajacych tworzeniu sie poczucia podmiotowosci wszystkich
0s0b uczestniczacych w ich funkcjonowaniu (wlascicieli, pracodawcéw, pracowni-
koéw, klientéw, kontrahentéw, interesariuszy) wymaga bardzo gruntownych zmian.
Wprowadzenie jedynie powierzchownych strategii z towarzyszacymi im metodami,
technikami i narzedziami (m.in. budowania zaangazowania, motywacji, zarzadzania
przez cele i wartosci) staje si¢ procesem mato skutecznym w diuzszej perspektywie
czasu. Oczywiscie dzialania takie pozwalajg niejednokrotnie na wprowadzenie pew-
nych zmian poprawiajacych relacje w organizacjach, ale nie s to zmiany wystarczajaco
glebokie, aby zapewni¢ sukces firmy na konkurencyjnym globalnym rynku. Stworzenie
nowej lub przeksztalcenie juz istniejacej organizacji w taka, ktéra moglaby stworzy¢
warunki dla wystapienia poczucia podmiotowosci w relacjach interpersonalnych i wy-
sokiego poziomu zaangazowania pracownikéw, wymaga gruntownej zmiany sposobu
postrzegania samej organizacji i poszczegdlnych jej cztonkéw (paradygmatu jej funk-
cjonowania). Wiaze si¢ z tym takze zmiana postrzegania roli pracy, jej celu i efektow
w zyciu czlowieka. Najistotniejsze zmiany (i prawdopodobnie najtrudniejsze) dotycza
jednak podejscia wiascicieli, tworcow organizacji czy oséb zarzadzajacych nig do wla-
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snej roli w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wiaze sie to $cisle ze zmiang

pojmowania tradycyjnej hierarchicznej struktury organizacji i roli, jaka pelnig w niej

menedzerowie. Aby przyblizy¢ proces powstawania nowych paradygmatéw tworzenia
kultur organizacyjnych, nalezy przesledzi¢ istotne réznice w funkcjonowaniu dotych-
czasowych organizacji w réznych obszarach dzialalno$ci czlowieka. Frederic Laloux

zaproponowal podzial tych styléw, nadajac im symboliczne kolory, odnoszace sie do
istotnych cech charakterystycznych (Laloux, 2016, s. 50-51).

Organizacje czerwone — ich funkcjonowanie oparte jest na silnej wladzy sprawo-
wanej przez przywodce. Najwazniejszg wartoscia jest bezwzgledne postuszenstwo.
Dziatalnos¢ takiej organizacji koncentruje sie na krétkotrwatych efektach. Wedtug
tego stylu funkcjonujg mafie, gangi uliczne.

Organizacje bursztynowe — ich funkcjonowanie oparte jest na wysoce sformali-
zowanej hierarchii. Czlonkowie organizacji maja przypisane okreslone, formalne
role i wynikajace z nich obowigzki i uprawnienia. Istotg dziatalnosci takich orga-
nizacji sg kodeksy honorowe badz etyczne. Biezaca dzialalnos¢ podporzadkowana
jest dlugoterminowym planom i powtarzajacym si¢ procesom. Wedlug tego stylu
funkcjonuje kosciot katolicki, wojsko, instytucje rzadowe, systemy szkét publicznych
i stuzby zdrowia.

Organizacje pomaranczowe — ich funkcjonowanie oparte jest na osigganiu zysku
i wzrostu poprzez pokonywanie konkurencji. Dziatalno$¢ takich organizacji za-
ktada wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan w celu osiagniecia przewagi ryn-
kowej. Pracownicy w takich organizacjach staja sie zasobami ludzkimi stuzacymi
do uzyskania jak najlepszego wyniku. Wedtug tego stylu funkcjonujg korporacje
miedzynarodowe czy szkoly spoleczne.

Organizacje zielone - ich funkcjonowanie oparte jest na warto$ciach réwnosci,
wolno$ci i sprawiedliwosci. Struktura takiej organizacji jest nadal hierarchiczna, ale
jej pracownicy sa podmiotami zastugujacymi na szacunek, nie tylko dlatego, Ze co$
dla organizacji wytwarzaja, lecz takze za to jacy s3. Wedlug tego stylu funkcjonuja
spoldzielnie, niektdre organizacje pozarzadowe i firmy (Laloux, 2016, s. 50-51).
Pomimo znacznych réznic wszystkie powyzej przedstawione style funkcjonowania

organizacji majg pewne wspolne cechy. Naleza do nich migdzy innymi:

struktura oparta na pionowej hierarchii stanowisk kierowniczych;

pionowa komunikacja;

sztywno ustalone kompetencje i uprawnienia do podejmowania decyzji;

pionowe przekazywanie zadan i kontrolowanie ich wykonania;

system kontroli i motywacji oparty na zasadzie ,,kija i marchewki”;

centralnie ustalane budzety (Blikle, 2017, s. 55).

W ostatnich latach pojawily sie kolejne style kierowania wspoélczesnymi organiza-

cjami. Wérdd nich na szczegdlng uwage zastuguje paradygmat integralny okreslany
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mianem turkusowego. Struktura organizacji turkusowych oparta jest na systemie
samoorganizujacych sie zespotéw zadaniowych. Zniesione w niej zostaja catkowicie
role menedzerskie. W razie koniecznosci jeden z pracownikdw przyjmuje role coacha,
nieposiadajacego zadnej wtadzy zarzadczej. Zarzadzanie zadaniami i projektami zostaje
tu radykalnie uproszczone. Zespoly same podejmuja dziatania, przyjmuja zadania do
realizacji oraz podejmuja wynikajace z nich decyzje, plany i ponosza odpowiedzialnos¢.
Istotny dla wlasciwego funkcjonowania organizacji turkusowych jest dobor pracow-
nikow. Z reguly to zespoty decyduja, czy potrzebujg kolejnych pracownikéw. Jesli
tak, to proces rekrutacji jest dtugotrwaty (kilka miesiecy), poniewaz dotyczy przede
wszystkim dopasowania kandydata do organizacji, jej wartosci, celow i sposobow
dzialania. W biezacej dzialalnosci organizacji duzo uwagi po$wieca sie na szkolenia
w obszarze budowania i utrzymywania relacji oraz kultury firmy. Ewentualne bledy,
pomylki czy nietrafne decyzje poszczegolnych pracownikéw nie stajg si¢ pretekstem
do wymierzania kary, czy zwolnienia z pracy (zwolnienia z pracy s3 w praktyce nie-
zmiernie rzadko stosowang ostatecznoscia), ale sa wykorzystywane jako okazja do nauki
i gromadzenia do$wiadczen. W organizacjach turkusowych konkurencja pomiedzy
pracownikami wplywajaca niekorzystnie na relacje interpersonalne zostaje ograni-
czona do minimum lub wyeliminowana calkowicie. Wszyscy pracownicy dzialaja na
réwnorzednych pozycjach. Nie ma systemu stanowisk i awanséw. Caly zespét kieruje
sie wspolnie wypracowanymi warto$ciami przetozonymi na bezposrednie, podstawowe
zasady akceptowanych i nieakceptowanych zachowan w celu stworzenia i utrzymania
bezpiecznego srodowiska pracy. Wartosci i cele firmy sg ciggle wspolnie analizowane
i dyskutowane, przez co staja sie¢ realnymi wyznacznikami kultury funkcjonowania
organizacji. Ograniczony rozmiar niniejszego artykutu nie pozwala na bardziej szcze-
gotowy opis wszystkich obszaréw funkcjonowania organizacji turkusowych. Jednak
juz z powyzszych informacji mozna wywnioskowa¢, iz dopiero tak zbudowana kul-
tura organizacji stwarza warunki do naturalnego pojawienia si¢ wysokiego poziomu
zaangazowania pracownikéw oraz do doswiadczania i odczuwania podmiotowych
relacji w miejscu pracy. W takich organizacjach spelnione zostaja podstawowe warunki
zaistnienia podmiotowego zarzadzania lub samozarzadzania:
o indywidualne wartosci kazdego pracownika sg autonomicznie powigzane z wyko-
nywang pracg, tworzac ogélne wartosci firmy;
o korzysci materialne rozdzielane sg wedlug ustalanych wspoélnie zasad, a kazdy czto-
nek zespolu ma jasne, wspolnie wypracowane kryteria pozyskiwania tych korzysci;
o podstawowe potrzeby pracownikow zostaja bezwzglednie zrealizowane. Wynagro-
dzenie jest wypelnieniem kontraktu i nie moze by¢ elementem kary lub nagrody;
o ewentualne wspétzawodnictwo pomiedzy pracownikami jest eliminowane lub
ograniczane do minimum. Kazdy pracownik ma okreslony potencjal, ktéry moze
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whnies¢ do organizacji. Dziatalnos¢ opiera sie na wspotpracy, partnerstwie i wlaciwej
komunikacji (Blikle, 2017, s. 190-191).

Podsumowanie

Analizujac powyzsze uwarunkowania funkcjonowania organizacji w kontekscie rozwa-
zan o poczuciu podmiotowosci, proponuje wprowadzenie pojecia kultury organizacyj-
nej opartej na podmiotowosci. Oczywiscie bardzo trudno moéwi¢ o operacjonalizacji
tego pojecia. Wymaga to wielu zabiegéw, zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.
Istotne wydaje sie jednak, iz takie ujecie kultury organizacji pozwala na podkreslenie
zaistnienia realnych warunkoéw sprzyjajacych kreowaniu poczucia podmiotowosci
wszystkich oséb tworzacych organizacje. Jesli zakladamy, ze poczucie podmiotowo-
$ci jest zjawiskiem z natury subiektywnym, to autentyczne warunki jego zaistnienia
nie mogg by¢ budowane na bazie narzuconych narzedzi i metod. Proces ten wymaga
gruntownych zmian obejmujacych osobiste uwarunkowania kultury pracy kazdego
pracownika. Z perspektywy pedagogiki pracy oznacza to pojawienie si¢ ogromnego
wyzwania stojacego przed szeroko pojeta edukacja calozyciows, polegajacego nie tylko
na zbadaniu tych zmian, lecz takze stworzeniu rekomendacji, ktdre mogltyby postuzy¢
w procesie kreowania indywidualnej cechy kazdego cztowieka, jaka jest kultura pracy.
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Poczucie podmiotowosci i zaangazowanie pracownikow
we wspotczesnych samozarzadzajacych sie organizacjach

Streszczenie: W niniejszym artykule autor prezentuje réznorodne uwarunkowania (zaréw-
no w skali globalnej, jak i lokalnej) tworzenia kultury organizacyjnej w firmach dziatajacych
na wspolczesnym rynku pracy. Autor zwraca uwage na czynniki niezbedne do pojawienia
sie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikéw i ich poczucia podmiotowosci w pracy
zawodowej. Opisane w artykule nowoczesne organizacje turkusowe oparte na zasadach
samozarzadzania stanowia interesujacy przyklad innowacyjnych rozwigzan w obszarze
pracy cztowieka. Zainteresowanie dzialalnoscig tych organizacji jest takze, w przekonaniu
autora, wyzwaniem dla teoretykow i praktykow zajmujacych sie szeroko pojeta kulturg
pracy i edukacja.

Stowa kluczowe: kultura pracy, kultura organizacyjna, zaangazowanie pracownika, poczucie
podmiotowosci, organizacje turkusowe.

Sense of subjectivity and employee engagement
in contemporary self-managing organizations

Summary: In this article, the author presents various conditions (both on a global and local
scale) of creating an organizational culture in companies operating on the contemporary
labor market. The author draws attention to the factors necessary for the emergence of
a high level of employee engagement and their sense of subjectivity in their professional
work. The modern teal organizations described in the article based on the principles of
self-management are an interesting example of innovative solutions in the area of human
work. Interest in the activities of those organizations is also, in the author's conviction,
a challenge for theoreticians and practitioners working within the field of broadly under-
stood work culture and education.

Keywords: work culture, organizational culture, employee engagement, sense of subjectiv-
ity, teal organizations.



