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Wstep

Poczatek XXI wieku to zwrot ku wartosciom w zyciu spotecznym i gospodarczym. Kryzys
gospodarczy, postepujgca globalizacja i wszechobecne technologie oraz wigzace sie z nimi
zagrozenia przyczyniajg sie do poszukiwania nowych mysli i rozwigzan zaréwno w kwestii
etyki, moralnosci, polityki jak i gospodarki. Na popularnosci zyskujg hasta odnoszace sie
do wartosci, wspodtdzielenia, zaufania, lokalnosci. Nabierajg znaczenia obszary zwigzane
z sektorem spotecznym, z wartosciami w biznesie czy tez zwigzane z zarzgdzaniem opartym na
kapitale niematerialnym. Zagadnienia te z dyskursu socjologicznego przechodzg na grunt
innych nauk spotecznych - nauk ekonomicznych, jako wyraz tzw. , open eyes economy” lub
poszukiwania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Cztowiek staje sie $Swiadkiem swoistej rewolucji gospodarki, ktéra od mierzenia
wartosci i sukcesdw przedsiebiorstw na podstawie posiadanego kapitatu rzeczowego,
przechodzi do mierzenia ich wartosci na podstawie zgromadzonego kapitatu niematerialnego.
Ponadto wartos¢ organizacji postrzegana jest juz nie tylko w kapitale ludzkim i zasobach jakie
wnoszg jednostki do organizacji, ale coraz czesciej na podstawie relacji jakie organizacja
nawigzuje, zaufania jakim jest obdarzana, posiadanych sieci powigzan iumiejetnosci
kooperacji. To wszystko sktada sie na kapitat spoteczny organizacji, ktéry na przestrzeni
ostatnich lat, nie tylko zyskuje na wartosci, ale zaczyna by¢ postrzegany jako niezwykle cenne
aktywo organizacji, a takze warunek konieczny rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju.

Zagadnienie kapitatu spotecznego w teorii nauk o zarzgdzaniu przewija sie intensywniej
od przetomu XX i XXI wieku, jednak jego zrédet mozna upatrywac w wielu teoriach. Koncepcja
kapitatu spotecznego nawigzuje do zainteresowan niematerialnymi aktywami organizacji
i upatrywaniu w nich Zrdédet przewagi konkurencyjnej. To podejscie jest bliskie teorii
zasobowej firm i teorii kluczowych kompetencji. Teoria zasobowa postrzega organizacje jako
podmiot sktadajacy sie z rdznorodnych zasobdéw i kompetencji, ktére stanowig zrodto jej
wartosci i przewagi konkurencyjnej. Nurt zasobowy oparty jest na podejsciu o charakterze
wewnetrznym, czyli miarg sukcesu organizacji sg posiadane kompetencje izdolnosci
wewnetrzne a nie czynniki zewnetrzne, pochodzgce z otoczenia (Banaszyk, 2011, s. 103).

Istnieje juz udokumentowany, istotny zwigzek pomiedzy kapitatem spotecznym
i stopniem rozwoju gospodarczego, silniej widoczny w krajach wysoko rozwinietych (zob.:

Coleman, 1990, Fukuyama, 1999, Herbst, 2007; Dyduch, 2001; Matysiak, 1999; Bedzik, 2016;



Czapinski i Panek, 2015; Giesselmann, Hilmer, Siegel i Wagner, 2013, Hausner i Zmyslony,
2015; Solow i Arrow, 1999). W krajach stabo rozwinietych kapitat spoteczny nie odgrywa
jeszcze wiodgacej roli, z uwagi na to, ze wystarczajgcym motorem rozwoju jest kapitat ludzki,
ktorego jako$¢ nadal mozna poprawiac stymulujgc wzrost gospodarczy. Nasycenie kapitatem
ludzkim w krajach bogatych jest natomiast tak duze, ze dalsze jego rozwijanie nie wptywa
w sposdb znaczny na pobudzanie gospodarki. W tym przypadku koniecznym bodzcem okazuje
sie kapitat spoteczny. W 2013 roku Czapinski i Panek pisali, ze Polska przekroczy proég
zamoznosci, powyzej ktorego dalsze inwestowanie w kapitat ludzki przestanie wystarcza¢ do
podtrzymania rozwoju, prawdopodobnie za ok. 8 lat. Tyle mniej wiecej zostato czasu na
budowanie kapitatu spotecznego, jesli Polska chce sie dalej rozwija¢ (Czapinski i Panek, 2013,
s. 292, Czapinski, Panek, 2015, s. 358, s. 361).

Schytek 2019 roku i kolejne lata 2020, 2021 i 2022 to pojawienie sie na Swiecie
wydarzen przetomowych o zasiegu globalnym (pandemia wirusa SARS COVID -19, wojna
w Ukrainie). Wydarzeniem tym towarzyszyta i wcigz towarzyszy wyjatkowa solidarnosé,
podejmowanie szeregu dziatan woluntarystycznych oraz powszechna mobilizacja
wspdllnotowa, zardwno o zasiegu miedzynarodowym, krajowym, lokalnym, czy tym
sgsiedzkim. Mozna przypuszczaé, ze wydarzenia te mogg przyspieszac procesy ksztattowania
kapitatu spotecznego, ale to zagadnienie wymagato by dogtebnych badan i analiz.

Zwigzek miedzy kapitatem spotecznym a organizacjg réwniez stanowi przedmiot
badan, ale dotychczasowy dorobek naukowy skupia sie na ksztattowaniu relacji
z interesariuszami zewnetrznymi oraz ksztattowaniu kapitatu spotecznego na styku organizacji
i Srodowiska, w ktérym funkcjonuje, bazujgc na sieci kontaktéw, powigzan, wspdtdziatania
i zaufania wytworzonego wsrdd cztonkdéw otoczenia organizacji.

W warunkach zaostrzajgcej sie konkurencji, zwiekszajgcej sie $wiadomosci
konsumentow, pracownikow i wspdtpracownikow, wykazywanych postawach pro
spotecznych oraz dostepie do nieograniczonej informacji, poszukiwanie sposobu na
osiggniecie przez organizacje unikatowej pozycji na rynku staje sie koniecznoscia. Takie realia
wywoftujg konieczno$é zmiany myslenia i strategii zarzgdzania organizacjami w oparciu
o wartosci i ich wspéttworzenie z istotnymi interesariuszami organizacji.

Pracownicy firmy to najwazniejsze aktywo wspotczesnych organizacji. ,, Wiekszos¢ firm
kupuje ten sam sprzet i dysponuje tymi samymi technologiami jak ich konkurenci. Tym, co je

rozni, s3 na ogoét nie aktywa materialne, ale niematerialne czyli te, ktére sg zwigzane
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z pracownikami firmy, ich wiedzg, intelektem, wyobraznia, kreatywnoscig. Dzieki temu firma
moze efektywniej wykorzystaé swoj kapitat materialny niz konkurenci” (Hausner, 2016, s. 81).
Kapitat spoteczny jest czynnikiem, ktéry determinuje wspodtprace i komunikacje miedzy
pracownikami i pozwala na budowanie tozsamosci i zaufania wewnatrz organizacji.

Zasoby te sg niezwykle wazne w konteks$cie wyzwan w zakresie zarzgdzania jakie niosg
za sobg zmiany demograficzne na rynku pracy. Pokolenie coraz starszych pracownikéw,
tzw. Baby Boomers (pokolenie powojennego wyzu demograficznego, urodzeni w latach 1946—
1964) wspdtistnieje z pokoleniem ,X” (urodzeni w latach 1965-1979, pokolenie zmian
ustrojowych w kraju i na Swiecie oraz rozwijajagca sie gospodarka) oraz pokoleniem
wychowanym w dobie nowych technologii i medidw spotecznosciowych,
tzw. Generacja Y (okreslana tez czasem jako Nexters, Millenialsi, generacja Internetu).
Dodatkowo wyrdznia sie takze pokolenie Z, osoby urodzone w drugiej potowie lat 90-tych XX
wieku, okreslane takze jako generacja Facebooka. W zwigzku z tym pojawiajg sie nowe
potrzeby w zakresie zarzgdzania takimi zespotami pracowniczymi, jak i na nowo definiowane
sg potrzeby samych pracownikéw, szczegdlnie z pokolenia Y i pokolenia Z, ktérzy sg elastyczni,
kreatywni, innowacyjni, gotowi na wyzwania, ale w zamian oczekujg uznania w swoim miejscu
pracy, zaufania, wspdtdziatania i rozwoju (How Millennials Are Redefining Their Careers
As Hustlers, Forbes z 19.07.2012 www.forbes.com). Uwazajg, ze biznes powinien w wiekszym
stopniu odpowiadac na wyzwania spoteczne (Brdulak, 2014, s. 162-164).

Aby skutecznie zarzadza¢ organizacjg potrzebne sg sprawne kanaty komunikacyjne,
poczucie tozsamosci i lojalnosci pracownikéw oraz ich zaangazowanie i kreatywnosé. Niemniej
skuteczne korzystanie z kanatéw komunikacyjnych w organizacji oraz wykreowanie okreslone;j
tozsamosci wewnetrznej organizacji uwarunkowane jest szeregiem czynnikéw (np. poprzez
osobe lidera, systemy motywacyjne i kontrolne, dostepnos$¢ do narzedzi pracy, warunki pracy
itd.), wsrdd ktoérych szczegdlnego znaczenia nabiera kapitat spoteczny. Kapitat spoteczny taczy
bowiem pracownikdow réznych pokolen i zespotdw, zaréwno w relacjach pionowych jak
i poziomych. Bazuje na zaufaniu i tworzy kulture zaufania. Kapitat spoteczny moze stanowié
zrodto wartosci organizacji i generowaé liczne korzysci w obszarze ekonomicznym,
spotecznym, etycznym i emocjonalno-rozwojowym. Wptywa na budowanie i umacnianie
marki organizacji, usprawnia procesy podejmowania decyzji i zarzgdzania informacja

w organizacji, obniza koszty transakcyjne, wptywa na zadowolenie z pracy ilojalnos¢
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pracownikéw, pozwala tworzy¢ wiezi i sieci, usprawnia procesy komunikacyjne, wzmacnia
elastycznos¢, innowacyjnosc i przedsiebiorczos¢ organizacji (Chomiuk, 2016).

Kapitat spoteczny w organizacjach non profit, ze wzgledu na wpisang w ten rodzaj
dziatan misje spoteczng, wspoétdziatanie i budowanie zaufania spotecznego, moze by¢
szczegblnie podatny na badanie i ujawnié swéj wptyw na wizerunek organizacji. Mozna
domniemywa¢, ze kapitat spoteczny w organizacjach pozarzadowych w duzym stopniu
oddziatuje na wizerunek organizacji, zarobwno wewnetrzny (poczucie tozsamosci
pracownikdw z organizacjg) oraz zewnetrzny (zauwazalny w relacjach z podmiotami
otoczenia). Stad czes$¢ rozwazan zawartych w rozprawie odniesiona zostata do tego wtasnie
sektora. Scieranie sie celdw rynkowych (czy ekonomicznych) i spotecznych ma miejsce
w kazdej organizacji, aczkolwiek w przedsiebiorstwach w sposéb jednoznaczny wskazuje sie
na ekonomiczny cel istnienia. Z kolei w organizacjach z trzeciego sektora akcentuje sie cele
spoteczne, a cele ekonomiczne czy rynkowe sg definiowane dla osiggania pozostatych
kluczowych celéw. Obserwujgc trendy w rozwoju sektora pozarzgdowego w Polsce mozna
zauwazy¢, ze organizacje wykorzystujg coraz czesciej innowacyjne metody dziatania
i zarzadzania, odchodzac jednoczesnie od tradycyjnie pojmowane] dziatalnosci spotecznej czy
filantropijnej, realizujgc jednoczesnie typowo rynkowg dziatalno$é (tj. produkcja, handel czy
ustugi), w tym réwniez w formie przedsiebiorczosci spotecznej (Chomiuk i Starnawska, 2016).

Z punktu widzenia dyskursu teoretycznego, jak réwniez ze wzgledu na praktyczno-
uzyteczny charakter prowadzonych rozwazan, interesujgce jest zidentyfikowanie i okreslenie
zaleznosci miedzy kapitatem spotecznym a budowaniem i wzmacnianiem wizerunku
wewnetrznego organizacji. Ujawnienie roli kapitatu spotecznego moze mieé bowiem istotny
wplyw na podejmowane przez organizacje dziatania, w szczegdlnosci w kontekscie
zachodzgcych zmian spofeczno-gospodarczych. Jako zmienng moderujgcg przyjeto
komunikacje wewnetrzng organizacji, poniewaz jest ona istotna ze wzgledu na jej znaczenie
dla budowania relacji a przez to zaufania i wspétpracy w organizacji.

Celem gtéwnym rozprawy jest identyfikacja i ocena znaczenia wymiaréw kapitatu
spotecznego w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji w kontekscie form
i kanatdow komunikacji wewnetrznej. Postawione cele szczegdétowe stuzg odpowiedzi
na pytanie: ktére wymiary kapitatu spotecznego i ich powigzania z komunikacjg w organizacji

wptywajg na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego. Sformutowano je nastepujgco:
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e |dentyfikacja czynnikdw kapitatu spotecznego wptywajacych na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego organizacji.

e Wskazanie na zwigzki miedzy wymiarami kapitatu spotecznego a formami komunikacji.

e |dentyfikacja i okreslenie sity zwigzku miedzy komunikacja wewnetrzng w organizacji
a ksztattowaniem kapitatu spotecznego.

e Woyjasnienie relacji miedzy kapitatem spotecznym, komunikacja wewnetrzng
i wizerunkiem wewnetrznym organizacji , z uwzglednieniem stanowiska pracownikow

e Aco z celem metodycznym — bo masz wnioski odnosnie weryfikacji klasyfikacji wymiaréw
KS na potrzeby Twoich badan? — czy to juz zbyt szczegétowe?

e Zaproponowanie modelu wptywu poziomu kapitatu spotecznego na ksztattowanie
wizerunku wewnetrznego organizacji.

Hipoteza gtdwna w niniejszej rozprawie brzmi: Kapitat spoteczny wptywa
na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji. Tak sformutowana hipoteza gtéwna
stata sie podstawg do sformutowania nastepujacych hipotez szczegétowych:

Hipoteza 1: Im mocniej uksztattowana tozsamo$¢ organizacji, tym blizsze relacje i wieksza
wiez pomiedzy wspotpracownikami.

Hipoteza 2: Im silniejsze wspotdzielenie i przestrzeganie norm i zasad, tym wyzszy poziom
zaufania w organizacji.

Hipoteza 3: Wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przektada sie na ich zaangazowanie
i satysfakcje z pracy.

Hipoteza 4: Istnieje zwigzek miedzy warunkami do wspédtdziatania i kooperacji pracownikéw,
a trwatoscig wiezi i relacji pomiedzy wspétpracownikami.

Hipoteza 5: Im wiecej wspdlnej aktywnosci wspdétpracownikéw, tym lepsze wspétdziatanie
i wieksza spdjnosc¢ zespotu.

Hipoteza 6: Wysokie wskazniki wymiaréw kapitatu spotecznego w organizacji przektadajg sie
na pozytywny wizerunek wewnetrzny.

Hipoteza 7: Istnieje zwigzek miedzy korzystaniem z dwustronnych kanatéw komunikacji
bezposredniej przy uzyciu formalnych i nieformalnych narzedzi komunikowania, a zdolnoscig
organizacji do pomnazania wymiaréw kapitatu spotecznego.

W pracy sformutowano przypuszczenie, ze komunikacja wewnetrzna moze przyczyniac
sie do minimalizowania luki informacyjnej, wzmacniania zdolnosci do komunikowania sie
z odmiennymi grupami docelowymi, tworzenia szybkich drég komunikacyjnych i zapewnienia
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wystapienia sprzezenia zwrotnego miedzy nadawcy a odbiorc3. Komunikacja wewnetrzna
moze wptywac ponadto na jakos$¢ porozumienia, atmosfere wspoétpracy i tworzenie kultury
zaufania w organizacji. Moze zatem miec¢ zdolno$¢ utrzymywania i pomnazania kapitatu
spotecznego, ktérego rola w organizacjach jest czesto niedoceniana.

Podjeta problematyka znaczenia kapitatu spotecznego w organizacji jest niezwykle
szeroka. Stad konieczne jest wprowadzenie pewnych ograniczen prowadzonych rozwazan —
i wyrazne okreslenie zakresow rozprawy. W niniejszej rozprawie badaniu i ocenie poddany
zostanie wewnetrzny kapitat spoteczny organizacji (zakres przedmiotowy), w zakresie
tworzenia pomostéw, rozumianych jako kapitat ksztattowany w duzych, otwartych grupach,
znajomych, przyjaciét z pracy, pomagajgcy w rozwoju i w podgazaniu naprzdéd oraz kapitat
spoteczny ogniw — czyli panujacych relacji wewnatrz sieci, wéréd oséb o réznych pozycjach
w strukturze i roznym statusie (Woolcock, 1998). Przyjeta w rozprawie definicja odwotuje sie
do sieci kontaktow spotecznych, tkwigcych w strukturze spotecznej, umozliwiajgcych dostep
do informacji i innych zasobdw (Lin, 1999). W definicji tej Lin podkresla role wzajemnego
oddziatywania tejze sieci, czyli elementu kapitatu spotecznego zlokalizowanego w relacjach
pracownikéw, dzieki ktoremu mogg byé przenoszone bardziej warto$ciowe zasoby. Odwotuje
sie takze do informacji jako czynnika zmniejszajgcego koszty transakcyjne ponoszone przez
organizacje w procesie rekrutacji oraz uktadania relacji pomiedzy organizacjg a potencjalnym
pracownikiem. Lin uznaje kapitat spoteczny za ,,spoteczny list uwierzytelniajgcy”, ktory poprzez
wzmocnienie identyfikacji osoby, moze wptywac¢ na powodzenie podejmowanych dziatan
(tamze, s. 28-51). Na potrzeby ujecie specyfiki kapitatu spotecznego organizacji definicja
zostata poszerzona o takie elementy kapitatu jak: zdolnos¢ do mobilizacji i tgczenia zasobdw
oraz wytwarzanie wspoélnych norm, wartosci izaufania, umozliwiajgcych wspoétdziatanie
i pobudzanie ludzkiej aktywnosci okazata sie adekwatna do badania kapitatu spotecznego na
poziomie organizacji.

Analizujgc role kapitatu spotecznego w kreowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji
nalezy w pierwszej kolejnosci odnies¢ sie do tozsamosci organizacji, okre$lane] jako zestaw
atrybutéw, ktdre organizacja przedstawia otoczeniu (wewnetrznym i zewnetrznym
interesariuszom). Organizacja moze bezposrednio oddziatywaé¢ na relacje z otoczeniem,
poprzez zachowania pracownikdw firmy, ich sposéb postepowania i stopien utozsamiania sie
z firmga. Uksztattowana silna tozsamos¢ organizacji wsréd cztonkéw/ pracownikéw przektada

sie na wizerunek organizacji w srodowisku, wychodzi tym samym poza organizacje i staje sie
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niezalezna - jako rezultat postrzegania przez podmioty otoczenia. Moze by¢ zgodna
z przekazem na wyjsciu z organizacji, moze jednak rézni¢ sie — w zaleznosci od mechanizméw
i filtrow postrzegania. Niemniej szczegdlnie wazine wydaje sie budowanie przywigzania
i identyfikacji pracownikdw oraz wspoétdzielenia misji i wartosci co jest pochodng wielu
zmiennych, takich jak kapitat spoteczny i komunikacja wewnetrzna. Cztonkowie/ pracownicy
organizacji, ktérzy identyfikujg sie z firma, jej wizjg, misjg i celami wzmacniajg tozsamosc
organizacji, co w sposob bezposredni wptywa na efektywnosc i ich satysfakcje z pracy (Maj,
2004, s. 137-138).

Odwotanie sie do znaczenia kapitatu spotecznego w ksztattowaniu wizerunku
wewnetrznego organizacji sktania do namystu i rozwazan na temat zarzadzania pracownikami
w warunkach dynamicznie zmieniajgcego sie rynku pracy. Budowanie pozytywnego wizerunku
wewnetrznego organizacji to przede wszystkim zaspokajanie potrzeb kluczowego
wewnetrznego interesariusza, ktérym jest pracownik. W niniejszej rozprawie zainteresowania
badawcze skupione sg na znaczeniu kapitatu spotecznego do stwarzania warunkéw
skutecznego  ksztattowania  pozytywnego  wizerunku  wewnetrznego  organizacji.
Nie prowadzono zatem rozwazan w kontekscie budowania wizerunku zewnetrznego
pracodawcy na potrzeby rekrutacji, zawezajgc tym samym zakres przedmiotowy.

W procesie kreowania i wzmacniania kapitatu spotecznego szczegdlnie istotnym
elementem jest komunikowanie sie. Wystepujagce pomiedzy pracownikami interakcje
stanowig podstawe kapitatu spotecznego. Kapitat spoteczny wypetniajgcy przestrzen
spoteczng miedzy ludzmi swoje Zzrédto posiada w spotecznych interakcjach, a jego no$nikiem
jest bezposrednia komunikacja. Komunikacja jako jedyna zapewnia otwarcie sie na drugiego
cztowieka. Procesy komunikowania stanowig srodek przekazu réznorodnych informacji
umozliwiajgcych wzajemne zrozumienie sie uczestnikom wspdlnoty. Nahapielt i Ghoshal
stwierdzili, ze kapitat spoteczny ma znikome szanse na rozwdéj wérdd oséb, ktdre nie rozumieja
sie nawzajem (Dyduch, 2004, s. 49). W analizie znaczenia kapitatu spotecznego na rozwdj
organizacji komunikacja wewnetrzna traktowana bedzie w tej sytuacji jako kluczowy nosnik
kapitatu spotecznego.

Koncepcja kapitatu spotecznego, w szczegdlnosci jej znaczenie dla ksztattowania
wizerunku wewnetrznego organizacji jest podejsSciem nowym, stabo sprecyzowanym
na gruncie teoretycznymi empirycznym. W literaturze przedmiotu nie prowadzono do tej pory

kompleksowych badan dotyczgcych wptywu kapitatu spotecznego na wizerunek organizacji.
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Niniejsza rozprawa proponuje wieloaspektowe, zaréwno poznawcze jak i praktyczne podejscie
zwigzane z czynnikami strategicznymi w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji
na przyktadzie podmiotéw Il sektora w Polsce. Znaczenie podejmowanego tematu ma swoje
odzwierciedlenie zaréwno w celach poznawczych - analiza koncepcji kapitatu spotecznego
oraz tworzenia wizerunku wewnetrznego organizacji, jak i w celach utylitarnych -
przedstawienie czynnikdw wptywajgcych na wizerunek wewnetrzny organizacji oraz
opracowanie modelu wptywu kapitatu spotecznego na jego ksztattowanie.

Niniejsza rozprawa doktorska ma charakter pracy badawczej, w ktérej zastosowano
paradygmat pragmatyczny i witasciwg mu triangulacje badan. Metody jakosciowe byty
prowadzone w oparciu o metode epizodédw oraz metode indywidualnego wywiadu
pogtebionego. Na podstawie opisdw sytuacji i zdarzen przedstawionych w epizodach
i udzielanych przez respondentéw odpowiedzi wnioskowano oich przekonaniach
i przyjmowanych postawach. Nastepnie poszukiwano prawidtowosci iodpowiedzi na
postawione w pracy pytania badawcze bedgce w zwigzku z hipotezami rozprawy.

Kolejng metoda jakosciowg zastosowang w niniejszym opracowaniu byt wywiad
pogtebiony (IDI), przeprowadzony na grupie przedstawicieli organizacji pozarzadowych.
W badaniu zastosowano wywiad swobodny ukierunkowany. Badania jakosciowe postuzyty
wyjasnieniu i zrozumieniu prawidtowosci omawianych zjawisk oraz poszukiwaniu powigzan
w odniesieniu do badan ilosciowych. Zaréwno w badaniach ilosciowych jak i jakosciowych
pracownicy lll sektora stanowili zakres podmiotowy rozprawy.

Metodom jakosciowym towarzyszyty metody ilosciowe, z ktérych zastosowano
badanie sondazowe przy uzyciu kwestionariusza ankiety, przeprowadzone za posrednictwem
Internetu (CAWI). Powyzszy dobdér metod i narzedzi zastosowano z uwagi na ich praktyczny
charakter, mozliwos¢ szerokiego zastosowania i pozyskania duzej ilosci materiatu
empirycznego oraz wzajemnego uzupetniania tresci badan ilosciowych i jakosciowych,
pozwalajgcych na wnioskowanie i szukanie odpowiedzi na postawione hipotezy i pytania
badawcze.

Zakres podmiotowy niniejszej rozprawy obejmowat przedstawicieli szczebla
kierowniczego izarzadczego organizacji pozarzadowych, z wybranych wojewddztw,
spetniajgcych kryteria brzegowe niniejszego badania (tj. zatrudnianie minimum 13 oséb oraz

prowadzenie dziatan w obszarze ustug spotecznych).
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Zakres czasowy badan empirycznych do niniejszej rozprawy obejmowat badania
ilosciowe i jakosciowe (I — XII 2020 r.) oraz okres analizy materiatu badawczego i stworzenie
modelu wptywu poziomu kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego
organizacji (I — XI1 2021 r.).

Zakres przestrzenny badan obejmowat teren Polski, w wybranych celowo
wojewddztwach Polski: pomorskim, wielkopolski, mazowieckim, warminsko-mazurskim,
podlaskim i $lgskim, osiggajacych srednie, niskie lub wysokie wskazniki w zakresie liczby
organizacji pozarzagdowych w wojewddztwie w przeliczeniu na liczbe mieszkarncéw.

Niniejsza rozprawa sktada sie z pieciu rozdziatéw, wstepu, zakoniczenia oraz
zatacznikow i wykazu bibliograficznego. Trzy pierwsze rozdziaty majg charakter teoretyczny,
dwa pozostate sktadajg sie na cze$¢ empiryczna.

Przedmiotem rozwazan rozdziatu 1. jest istota i funkcje kapitatu spotecznego
w organizacjach w $wietle teorii. Rozdziat ten zawiera geneze idei i definicje kapitatu
spotecznego a takze jego cechy, wymiary i funkcje. Ponadto w rozdziale tym nakreslone
zostato miejsce kapitatu spotecznego w naukach o zarzgdzaniu. Przedstawiono takze korzysci
z kapitatu spotecznego w wymiarze jednostkowym i organizacyjnym i zawarto opis metod
badania kapitatu spotecznego w organizacjach.

Rozdziat 2. obejmuje zagadnienia zwigzane z wizerunkiem wewnetrznym organizacji
[ll sektora w Polsce i zaleznoscig miedzy kapitatem spotecznym a wizerunkiem. Przedstawiona
zostata istota wizerunku wewnetrznego i jego funkcje w organizacji. Zawiera on réwniez opis
podmiotow Il sektora w Polsce —ich rodzaje, zadania, funkcje. Zaprezentowano takze miejsce
kapitatu  spotecznego  wsrédd  czynnikdw  ksztattujgcych  wizerunek  organizacji
pozarzadowych oraz proces ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji w oparciu
o kapitat spoteczny.

W rozdziale 3. przedstawiono zagadnienia zwigzane z istotg komunikacji wewnetrznej
w ksztattowaniu kapitatu spotecznego i budowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji.
Opisano pojecie i funkcje komunikacji wewnetrznej, formy/narzedzia komunikacji
wewnetrznej oraz typy kanatéw komunikacji wewnetrznej. W rozdziale tym odniesiono sie
takze do zaleznosci sprawnosci komunikacji wewnetrznej i kapitatu spotecznego organizacji
oraz roli jakg petni kapitat spoteczny w procesie komunikacji wewnetrznej.

Rozdziat 4. przedstawia metodologie oraz analize wynikdw i wnioski z badan

empirycznych. W rozdziale zawarto identyfikacje i ocene wymiardow kapitatu spotecznego
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w procesie ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji w swietle zrealizowanych
badan. Przedstawiona zostata rola wiezi i poczucia tozsamosci w organizacji jako czynnikow
ksztattujgcych relacje z pracownikami. Okre$lono znaczenie zaufania w budowaniu wizerunku
wewnetrznego organizacji. Podkreslono sieciowy komponent kapitatu spotecznego jako
czynnika ksztattujgcego tozsamos¢ oraz wage i istotnos¢ wspdtdziatania i kooperacji
w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji. Rozdziat ten opisuje takie role
komunikacji wewnetrznej w ksztattowaniu wizerunku organizacji oraz identyfikuje wymiary
kapitatu spotecznego wptywajgce na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego w organizacji.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale 5. jest okreslenie znaczenia kapitatu spotecznego
w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego z wykorzystaniem narzedzi komunikacji
wewnetrznej poprzez ujecie modelowe. W rozdziale tym zaprezentowany zostat model
budowania wizerunku organizacji w oparciu o kapitat spoteczny. Przedstawiono takze bariery
oraz mozliwos$ci pomnazania i wykorzystania kapitatu spotecznego w ksztattowaniu wizerunku
wewnhetrznego organizacji.

W zakonczeniu zawarto wnioski ptyngce ze studidw literaturowych oraz badan a takze

wskazano na dalsze kierunki badan i ograniczenia.
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Rozdziat 1

Istota i funkcje kapitatu spotecznego w organizacjach w swietle teorii

1.1 Geneza i definicje kapitatu spotecznego

Kapitat to podstawa kazdej dziatalnosci gospodarczej. W ekonomii klasycznej wsrdd czynnikow
produkcji wymieniano trzy obszerne kategorie: ziemie (czyli zasoby naturalne), prace
(oznaczajaca czas cztowieka poswiecony na produkcje) i kapitat (rozumiany jako trwate dobra
ekonomiczne, wytwarzane po to, by produkowac inne dobra) (Samuelson i Nordhaus, 2012,
s.9). Wraz z rozwojem zycia spofeczno-gospodarczego uznano, ze efektywnos¢ dziatan
organizacji zalezy nie tylko od kapitatu materialnego i finansowego, ale takze od czynnikéw
niematerialnych. Pojecie kapitatu w ekonomii rozszerzono, definiujac go jako zasoby stuzgce
pomnazaniu wartosci gospodarczych, wystepujgce pod trzema postaciami: zasobow
pienieznych, srodkéw produkcji oraz zasobdéw intelektualnych. Ws$réd najwazniejszych
wartosci firmy wymieniane sg obecnie: kapitat finansowy i kapitat intelektualny, przy czym
ostatnie lata przynoszg wyrazny wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego. Nowa teoria
wzrostu gospodarczego dowodzi, ze zrédet dtugookresowego wzrostu PKB per capita nalezy
szukac¢ nie w kapitale materialnym a przede wszystkim w kapitale ludzkim i spotecznym, gdyz
jego rozwdj uchyla dziatanie prawa malejgcych przychoddéw kraiicowych i stymuluje wzrost
gospodarczy (zob. m.in. Wozniak, 2004, s. 179-195; Czapinski i Panek, 2013, s. 292, Czapinski
i Panek, 2015, s. 358, s. 361).

Na gruncie teorii i praktyki badana i rozwijana jest koncepcja kapitatu spotecznego (KS),
ktora zyskuje coraz wieksze uznanie w srodowisku naukowym i politycznym (zob. Bochniarz,
2008; Boni, 2009, za: Dziatek, 2011). Coraz czesciej kapitat spoteczny wymieniany jest jako
rownorzedny w stosunku do kapitatu ludzkiego i strukturalnego (zob. Bratnicki i Struzyna,
2001, s. 70). Podkreslana jest ponadto jego rola jako istotnego czynnika transformujgcego
zasoby organizacyjne w rézne postacie kapitatéw (Sitko-Lutek i Pawtowska, 2008).

Mozna przyjaé, ze zainteresowanie problematyka kapitatu spotecznego siega czasdéw
starozytnosci. Poczgtkowo zagadnienia, ktdre staty sie korzeniami rozwoju mysli o kapitale

spotecznym pojawiaty sie w takich dyscyplinach naukowych jak filozofia, socjologia czy etyka®.

! Nawigzuje do niego choéby mysl spoteczna Arystotelesa. Filozof traktowat pafistwo jako organizm, dla ktérego
najwieksze znaczenie ma wspotpraca, dzieki ktorej poszczegdlne jego czesci tworzg harmonie catosci, warunkujac
nalezyte wypetnianie swoich funkcji (Szacki, 1981, s. 42). Poczatki dyskursu o kapitale spotecznym to takze mysl
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Pojecie ,kapitat spoteczny” zostato po raz pierwszy uzyte w 1916 roku przez
amerykanska pedagog, nauczycielke z Charleston Lynde J. Hanifan i odnosito sie do czynnika
polepszajgcego jakosc zycia we wspdlnocie, na ktory to czynnik wptyw majg wzajemne relacje
pomiedzy jej cztonkami (Knieé, Goszczynski i Obracht-Prondzyniski, 2013, s. 76). Lynda Hanifan
petnita funkcje stanowego kuratora szkét wiejskich w Wirginii. Byta socjolozkg amatorka,
poszukujgcy sposobdw mobilizacji lokalnej spotecznosci do wspdlnych dziatan doskonalgcych
poziom nauczania. Nie odnosita zatem swojej wiedzy i doswiadczen do organizacji. Pod

pojeciem kapitatu spotecznego rozumiata cechy, ktére ksztattujg wspolnote, takie jak: dobra

spoteczna XVII wieku. Rozwazania Locke’a na temat stanu naturalnego spofeczeristwa i umowy spotecznej
nawigzuja do rozwinietych stosunkéw spotecznych, zgodnych z ideg spoteczeristwa obywatelskiego (tamze, s. 78-
83). Wedtug Alexisa de Tocqueville’a spoteczenstwo istnieje tylko wtedy, gdy ludzie prezentujg ten sam punkt
widzenia, podobne opinie, kiedy majg spdjne rozumienie i wspotodczuwajg. Mysliciel podkreslat takze znaczenie
zrzeszania sie jako sity majgcej moc przeciwstawiania sie wiadzy centralnej (tamze, s. 192-198). Kolejne
nawigzania do wartosci, dzi$ definiowanych jako kapitat spoteczny, pojawiaty sie w mysli socjologicznej czy
psychologicznej. Takze rewolucja przemystowa nawigzywata do wartosci ksztattujgcych kapitat spoteczny.

Nauki przyrodnicze, biologia, badania natury ludzkiej réwniez odnosza sie od wiekdw do zagadnien zwigzanych
ze wspotpraca, empatia, czynnikami budujgcymi jednos¢ w Swiecie zwierzat i w Swiecie ludzi. Stynny biolog
i psycholog Frans de Waal méwi o tym, ze o wartosci zycia i Swiata nie stanowig dobra materialne, ale to, co
nadaje spoteczenstwu jednosc. ,,Biologie zwykle przywotuje sie, aby uzasadnic wizje spoteczenistwa samolubnych
jednostek, jednak na drodze ewolucji powstat tez przeciez klej, ktdry spaja ze sobg spotecznosci. Jest to ten sam
klej, ktory wystepuje u wielu innych gatunkow zwierzat. Zgodnos$¢, koordynacja dziatan i troszczenie sie o tych,
ktérzy sg w potrzebie, nie sg ograniczone do naszego gatunku. Za ludzkg empatig stoi zatem dtuga historia
ewolucyjna —empatia naprawde ma wiec niebagatelny wiek (Wall, 2019, s. 8).

Rozwdéj koncepcji kapitatu spotecznego oparty byt o mysl socjologiczng. Koncepcje wptywu norm kooperacji na
niewidzialng reke rynku Portesa i Michaela Woolcocka czy zaproponowany przez Davida Hume’a termin
»Sympatia” na okreslenie, jak cztowiek poprzez stawianie sie w potozeniu innych ludzi, poddaje sie regutom
spotecznym. Socjolog przedstawiat dowody na pozytywny wptyw czynnikow pozarozumowych na aktywnos¢
ekonomiczng obywateli (Knie¢, Goszczynski i Obracht-Prondzynski, 2013, s. 73). Adam Smith z kolei w swoich
pracach wskazywat na zasade moralnej wzajemnosci regulowanej przez rynek, podkreslat réwniez role panstwa
i kosciota, w dostarczaniu dobra i regulacji rynku. ,Ojciec wspétczesnej ekonomii Adam Smith doskonale
rozumiat, ze podazanie za wtasnym interesem musi by¢ moderowane przez ,wspoétodczuwanie”. Francuscy
rewolucjonisci odwotywali sie do fraternite’, Abraham Lincoln odwotywat sie do wiezi sympatii, a Theodore
Roosevelt uznat wspdtodczuwanie za najwyzszy czynnik prowadzacy do zdrowego zycia politycznego
i spotecznego (Waal, 2019, s. 9-10)".

Karol Marks opierat osiggniecie efektu ekonomicznego na kolektywnym dziataniu, a takze na wspdlnych celach
zarowno tych jawnych jak i ukrytych. Georg Simmel natomiast odwotywat sie do pojecia spersonalizowanych sieci
wymiany i wynikajgcych z nich powinnosci, norm i regut wzajemnych transakcji. Ponadto badacz podkreslat
znaczenie oddziatywania jednostek na siebie w procesach interakcji, rozumianych przez niego jako wymiana. Idee
dzi$ utozsamiane z kapitatem spotecznym pojawiaty sie takie w socjologii humanistycznej Maxa Webera,
Ferdinanda Toennieasa. Toennieas podkreslat znaczenie wiezi spotecznych i ich wptyw na funkcjonowanie
spotecznosci. Twierdzit, ze zaden stosunek spoteczny nie moze by¢ trwaty bez obecnosci w nim elementu
wspoélnotowego. Rozpropagowat idee wspdlnoty, przeciwstawnej zatomizowanemu, nowoczesnemu
spoteczenstwu, a w swoich pracach podkreslat znaczenie ,wzajemnego uznania”. Wedtug Webera natomiast
jednostka nabiera znaczenia dopiero gdy rozpatrywana jest na podstawie kontekstu kulturowo-historycznego
oddziatywan wzajemnych. Wskazuje ponadto na duzg role zaufania, na uzyskanie powszechnej zgody nad
obowigzujacymi regutami. Inny mysliciel, Talcott Parsons stworzyt koncepcje zobowigzan moralnych jako wyniku
imperatywéw dziatajgcych w strukturze spotecznej. Podkreslat role spotecznych norm i wartosci, ktore
wytwarzajg sie w toku interakcji i ich znaczenie w ksztattowaniu zachowan ludzkich.
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wola, towarzystwo, sympatia i stosunki wzajemne miedzy jednostkami i rodzinami. Uwazata,
Ze spotecznosc jako cato$¢ odniesie korzysé ze wspotpracy wszystkich jej czesci, gdyz jednostka
jest spotecznie bezradna. Wigzata poprawe wynikdéw szkolnych iograniczenie istnienia
patologii z tworzeniem wokoét szkoty zintegrowanej wspdlnoty rodzicéw, ktérym stwarzana
byta przestrzen do regularnych spotkan, wspdlnych wydarzen i dziatan. Wedtug Hanifan jesli
spoteczno$é¢ wchodzi w interakcje nastepuje akumulacja kapitatu spotecznego, ktéry moze
nies¢ potencjat spoteczny, umozliwiajgcy poprawienie warunkéw zycia wspdlnoty (Hanifan,
1916, s. 130, za: Putnam, s. 34).

Wsrdod innych  teorii, prdébujacych wyjasni¢c  wdrazanie dziatan spotecznych
do strategicznego zarzgdzania organizacjg, na uwage zastuguje szczegdlnie kilka z nich. Jedna
z nich jest teoria kosztéw transakcyjnych Williamsona (1975; 1985), ktérej twérca prébowat
dokona¢ zmiany paradygmatu funkcjonowania przedsiebiorstw. Na tej bazie liczne teorie
naukowe odwotywaty sie do wartosci i znaczenia kapitatu niematerialnego, jak chocéby
przedstawiciele nurtu ewolucyjnego (zob. Penrose, 1958; Nelson i Winter, 1982) czy teoria
altruizmu Beckera (1974). Na taczenie celéw spotecznych i ekonomicznych w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw wskazuje Freeman w teorii interesariuszy (1984). Teoria interesariuszy kaze
patrze¢ na firme, jako grupe wzajemnie powigzanych interesariuszy i istotng role budowania
relacji z nimi (Donaldson i Preston, 1995). Na bazie teorii interesariuszy, w odniesieniu do
praktyki, przedsiebiorstwa zaczety na wiekszg skale uwzglednia¢ pozaekonomiczne cele
w strategiach rozwoju firmy. Z kolei teoria legitymizacji zaktada, ze dziatania jednostki sg
pozgdane, wifasciwe w okreslonym, spotecznie konstruowanym systemie norm, wartosci
i definicji (Suchman, 1995). Legitymizacja powigzana z zelaznym prawem odpowiedzialnosci
(Davis, 1973), ktore mowi, ze firma jest instytucjg spoteczng, ktéra musi dziata¢ w sposdb
odpowiedzialny i uzyska wéwczas spoteczng zgode na podejmowanie dziatan. Zatem jako
instytucja spoteczna — jest lub powinien w niej by¢ obecny kapitat spotfeczny.
W funkcjonowaniu organizacji pojawito sie réwniez podejscie oparte na kreowaniu wartosci
wspadlnej. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez Portera i Kramera (2006; 2011), wartos¢
wspdlna wynika ze strategii podnoszacych konkurencyjno$s¢ przedsiebiorstwa, przy
jednoczesnej poprawie warunkdéw bytowych spotecznosci lokalnych, w otoczeniu
ktorych funkcjonuje. Daje to mozliwos¢ budowania silnych i efektywnych relacji pomiedzy

organizacjami i ich interesariuszami. Tym samym takie ujecie podkresla spoteczng
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odpowiedzialnos¢ organizacji - jako cztonka spotecznosci, organizacji korzystajgcej z zasobdw
spotecznosci a takze zarzadzajgcej nimi wewnatrz organizacji.

Pojecie kapitatu spotecznego, w réznych kontekstach jest obecne w dyskursie nauk
spotecznych od poczatku XX wieku. Warto zauwazy¢, ze upowszechnito sie pod koniec XX
wieku, szczegélnie dzieki pracom Jamesa Colemana (1990), Roberta D. Putnama (1995), oraz
Francisa Fukuyamy (1997), a dekade wczesniej uwage zwrdcity prace Pierre Bourdieu (1985).
Za tworce pierwszej wspotczesnej koncepcji kapitatu spotecznego uwaza sie Pierra Bourdieu,
dla ktérego kapitat spoteczny jest zbiorem rzeczywistych i potencjalnych zasobdéw, jakie
zwigzane sg z posiadaniem trwatej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych zwigzkéw
wspartych na wzajemnej znajomosci i uznaniu (Bourdieu, 1985, s. 250). Kapitat spoteczny
wedtug francuskiego naukowca jest sumg zasobdéw wynikajgcg z uczestnictwa w sieci,
przynalezng jednostkom, a nie grupom czy wspdlnotom. Wskazuje rowniez na mozliwos¢
konstruowania i gromadzenia zasobdéw tej formy kapitatu, cho¢ zauwaza, ze wymaga to
inwestowania zasobdw, takich jak czas czy energia. Poziom kapitatu spotecznego zalezy od
wysitku, wtozonego przez jednostke w jego pomnazanie. Wedtug Bourdieu ludzie celowo
buduja sieci relacji dla uzyskania osobistych korzysci, a wielkos¢ tych korzysci zalezy od ilosci
i jakosci nawigzanych relacji.

Coleman uwazat, ze kapitat spoteczny to zbidr zasobdéw zawierajgcych sie w relacjach
rodzinnych, badZ wynikajgcych z okreslonej organizacji stosunkéw spotecznych (Trutkowski
i Mendes, 2005, s. 56). W 1988 r. J. Coleman w ,, American Journal of Sociology” opublikowat
artykut pt. ,Social Capital in the Creation of Human Capital”, w ktérym dokonat analizy
zréznicowania osiggnie¢ szkolnych ucznidw rozwazajgc, w jakim stopniu jest ono efektem
indywidualnych predyspozycji, a w jakim m. in. szkoty i rodziny. Badat réwniez zydowskich
dileréw diamentéw w Nowym Jorku, ktorzy wielomilionowe transakcje zawierali ustnie, bez
podpisywania kontraktow i bez udziatu notariuszy. W analizie wykorzystywat pojecie kapitatu
spotecznego, na ktéry sktadajg sie, jego zdaniem: zaufanie, normy i wiezi miedzy ludZmi
poprawiajgce sprawno$¢ dziatania i utatwiajgce stworzenie wspoélnoty spotecznej (Coleman,
1988, s. 95-120). Tak rozumiany kapitat spoteczny jest witasciwoscig struktury spotecznej,
utatwiajgcg jednostce dziatanie. Wediug Colemana pojecie to przynalezy grupom,
wspdlnotom, a nie jednostce samej w sobie. Kapitat spoteczny zwieksza skuteczno$é dziatania

grupy, pozwala na osigganie celéw, ktére nie mogtyby zostac¢ osiggniete w przypadku jego
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braku lub zostatyby osiggniete, ale wiekszym kosztem. ROwniez jego rozwazania nie byly
lokowane w zarzgdzaniu organizacjami.

Putnam opiera koncepcje kapitatu spotecznego na zaufaniu, dzieki ktéremu ludzie
rezygnuja z izolacji, tacza swoje wysitki i podejmuja ,gre zespotowg”. Wedtug niego jest to
zmienna wptywajgca na wszelkie przejawy rozwoju, tak spotecznego jak i ekonomicznego. Dla
Putnama jest to swoisty ,klej” zlepiajacy jednostke ze spoteczerdstwem. Idea ta zakfadata, ze
istotg pojecia jest dobrowolne stowarzyszanie sie w takich organizacjach jak: kluby sportowe,
kétka czytelnicze, kluby koscielne, stanowigce baze prowadzgcg do wzrostu ekonomicznego,
dobrobytu i prawdziwej demokracji (Putnam, 1995 s. 66). Kapitat spoteczny jest wedtug niego
dobrem publicznym, wszyscy wnoszg do niego wktad i wszyscy z niego korzystajg. Putnam
wprowadza pojecie uogdlnionej wzajemnosci. Odwzajemnianie zréwnowazone to takie,
w ktorym dokonuje sie rownoczesna wymiana produktéw o tej samej wartosci. Uogdlnione
odwzajemnianie z kolei to ciggta wymiana ddébr, niezréwnowazona, ktéra opiera sie na
wzajemnym przeSwiadczeniu, ze wysSwiadczone teraz ustugi beda wynagrodzone
w przysztosci. Norma uogdlnionej wzajemnosci jest zdaniem naukowca wysoce
produktywnym sktadnikiem kapitatu spotecznego. Takze ten autor nie umiejscawiat kapitatu
spotecznego w teorii i praktyce zarzadzania organizacjami.

Konceptualizacje kapitatu spotecznego, zapoczatkowang przez Colemana, kontynuuje
Fukuyama (2003, s. 169), okreslajac kapitat spoteczny jako: ,,zestaw nieformalnych wartosci
i norm etycznych wspdlnych dla cztonkdéw okreslonej grupy i umozliwiajgcych im skuteczne
wspotdziatanie”. Kapitat spoteczny wigze Fukuyama ze zdolnoscia wynikajgca
z rozpowszechnienia zaufania w obrebie spoteczenstwa, co jest w jego ocenie podstawg
zdrowej gospodarki. Jego zdaniem, kapitat spoteczny w odrdznieniu od innych form kapitatu
ludzkiego jest tworzony i przekazywany za posrednictwem mechanizmdw kulturowych: religii,
tradycji, historycznego nawyku. Wedtug Fukuyamy zZrédtem norm i wartosci w kazdym
spoteczenstwie jest jego kultura, ktéra ksztattuje poziom kapitatu spotecznego. Dokonywana
w czasie socjalizacji internalizacja wiasciwych dla niej norm i wartosci bedzie albo sprzyjata
kreowaniu kapitatu spotecznego, albo jg ograniczata. Gromadzenie kapitatu spotecznego
wymaga bowiem zaakceptowania norm moralnych danej spotecznosci, takich jak uczciwos,
lojalnos¢, rzetelnos¢ (Fukuyama, 2003, s. 187). Tym samym kapitat spoteczny w koncepcji
Fukuyamy jest nieréwnomiernie ulokowany w strukturze spotecznej. Przyczynia sie do jej

zroznicowania i powielania nierdwnosci spotecznych w stopniu odpowiadajgcemu
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zréznicowaniu kulturowemu (Zajda, 2011, s. 174-175). Kapitat spoteczny wedtug Fukuyamy

nie moze by¢ gromadzony z inicjatywy jednostki ijest oparty na wystepowaniu cech

spotecznych, nie zas indywidualnych. Fukuyama wskazuje na kapitat spoteczny jako czynnik

determinujgcy charakter gospodarki. Wysoki poziom kapitatu spotecznego obniza jego

zdaniem koszty transakcyjne. Kapitat spoteczny przyréwnuje do swoistego podatku, ktérego

nie muszg ptacic¢ spoteczeristwa o wysokim poziomie zaufania.

Przytoczone powyzej ujecia kapitatu spotecznego prowadzg do konkluzji, ze jest wiele

koncepcji, utworzonych na gruncie nauk, ktére definiujg kapitat spoteczny jako:

Zasoby wynikajace z sieci (Bourdieu, 1985);

,Klej zlepiajgcy” jednostke ze spoteczeristwem (Putnam, 1995);

Zdolnos$¢ podmiotéw do zapewnienia korzysci z tytutu funkcjonowania w strukturach
spotecznych (Portes, 1998; Coleman, 1990);

Normy wzajemnosciowe wynikajgce z zaufania i zachowania norm (Fukuyama, 1997);
Infrastruktura moralno-spoteczna stwarzajaca warunki dla rozwoju (Lipifski, 1981);
Zbiér potencjalnych zasobéw o charakterze produktywnym, tkwigcych w strukturach
spotecznych (Gajowiak, 2012);

Zasob débr oraz wartosci niematerialnych, ktére poprzez dziatanie, interakcje miedzy
podmiotami nabierajg uprawnionego znaczenia ,kapitatu” oraz przynosza korzysci
w sferze gospodarowania (Matysiak, 1999);

Zasoby spoteczne, przez ktdre rozumie sie wiezi spoteczne, sie¢ powigzan miedzy
jednostkami, ich wzajemne zaufanie i gotowos$¢ do wspétdziatania oraz obecnos¢
autorytetéw zdolnych do mobilizacji ludzkiej aktywnosci (Giza-Poleszczuk, Marody,
2002, s.13).

Wielos¢ koncepcji definiujgcych kapitat spoteczny prezentuje ponizsza tabela nr 1.1.

Tabela nr 1.1 Definicje kapitatu spotecznego

P. Bourdieu

Kapitat spoteczny to zbidr rzeczywistych i potencjalnych zasobdéw, jakie
zwigzane sg z posiadaniem trwatej sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych zwigzkéw wspartych na wzajemnej znajomosci
i uznaniu — lub inaczej méwiac, z cztonkostwem w grupie, ktéra
dostarcza kazdemu ze swych cztonkéw wsparcia w postaci kapitatu
posiadanego przez kolektyw, ,wiarygodnosci”.
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J. Coleman

R. Putnam

F. Fukuyama

A. Portes

M. Woolcock

E. Cox

Bank Swiatowy

J. Czapinski

Strategia Rozwoju
Kapitatu
Spotecznego 2020

E. Lipinski

M. Gajowiak

J. Dziatek

Kapitat spoteczny to zbidér zasobdw zawierajgcych sie w relacjach
rodzinnych, badz wynikajgcych z okreslonej organizacji stosunkdéw
spotecznych.

Kapitat spoteczny odnosi sie do idei czynnikdw ,,zlepiajgcych” jednostke
ze spofeczenstwem poprzez dobrowolne zrzeszanie sie, co jest
przejawem prawdziwej demokracji i przektada sie na wzrost
ekonomiczny i dobrobyt kraju.

Kapitat spoteczny to zestaw nieformalnych wartosci i norm etycznych
wspolnych dla cztonkdw okreslonej grupy i umozliwiajgcych im
skuteczne wspoétdziatanie.

Kapitat spoteczny to zdolno$é podmiotéw do zapewnienia korzysci z
tytutu cztonkostwa w sieciach spotecznych i innych strukturach
spotecznych.

Kapitat spoteczny to informacje, zaufanie i normy wzajemnosci tkwigce
w sieciach spotecznych.

Kapitat spoteczny to zespét proceséw spotecznych zachodzacych
pomiedzy grupami i jednostkami prowadzacych do rozwoju sieci, norm,
zaufania, proceséw, miarg ktérych jest zadowolenie.

Kapitat spoteczny to normy i spoteczne relacje zakorzenione w
strukturze spotecznej, ktére umozliwiajg wspétdziatanie ludzi w ramach
realizacji zamierzonych celéw.

Kapitat spoteczny to sieci spoteczne regulowane normami moralnymi
lub zwyczajem (a nie, lub nie tylko, formalnymi zasadami prawa), ktére
Wwigzg jednostke ze spoteczeristwem w sposdb umozliwiajgcy jej
wspotdziatanie z innymi dla dobra wspdlnego.

Kapitat spoteczny to, wynikajaca z zaufania oraz obowigzujgcych norm
i wzoréw postepowania, zdolnos¢ obywateli do mobilizacji i taczenia
zasobow, ktdra sprzyja kreatywnosci oraz wzmacnia wole wspotpracy
i porozumienia w osigganiu wspdlnych celow.

Kapitat spoteczny to poziom infrastruktury moralno-spotecznej, ktéra
stwarza warunki i przestanki dla postepu, dla rozwoju [...] — wszystko to
przygotowuje ogolne warunki dla rozwoju, postepu i wzrostu, tego co
nazywamy procesem ekonomicznym.

Kapitat spoteczny to zbidr istniejgcych lub potencjalnych zasobow
o charakterze produktywnym, tkwigcych w strukturze spotecznej.

Kapitat spoteczny to sieci powigzan spotecznych réznego rodzaju
taczace jednostki lub grupy z tych samych (powigzania wigzgce) lub
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T. Kazmierczak

A.Sadowski

H. Januszek

A. Matysiak

L. Nan

M. Theiss

C. Trigilia

C. Trutkowski,

S. Mandes

S. Walukiewicz

M. E. Warren

R. Brol

réznych srodowisk (powigzania pomostowe), ktdrym towarzyszg normy
zaufania i wzajemnosci.

Kapitat spoteczny to zaséb jednostek, ktérego zréodtem sg sieci ich
powigzan, po ktérych krgza: dobra symboliczne (informacje, wartosci,
idee i inne), materialne (rzeczy, pienigdze) i emocje (aprobata,
szacunek, sympatia itp.).

Kapitat spoteczny jest skumulowany w zasobach ludzkich, czyli ludziach
wraz z ich umiejetnos$ciami i doswiadczeniami, obok kapitatu ludzkiego
(np. posiadana wiedza, stan cywilny, zawdd, wyznanie, stan zdrowia)

i kulturowego (np. uznawane wartosci, mity, rytuaty, kryteria prestizu,
ideologie, uksztattowana tozsamosc).

Wiedza, doswiadczenie oraz kontakty i siatki powigzan.
Dobro wspdlne dotyczace gospodarki, polityki, kultury.

Sieci kontaktow spotecznych umozliwiajacych dostep do informacji
i innych zasobdw.

Czynnik ksztaftujgcy warunki zycia ludzi zwiekszajgcy dobrobyt
spoteczny.

Gestosc relacji i sieci, mniej lub bardziej sztywny kod normatywny,
ktory rzadzi interakcjami, wigczaniem i wykluczaniem jednostek i grup
sprzyjajacych rozwojowi lokalnemu.

Uruchomione w wyniku pewnych dziatan zasoby i wytworzone
wartosci, ktore zostang spotecznie uznane za wazne i odpowiednie
w danym momencie.

Wszystkie formalne i/lub nieformalne relacje miedzy co najmniej
dwiema osobami.

Relacje spoteczne moga zapewnic partnerom wspétprace.

Trwatosc porzgdku spotecznego — w organizacji, grupie spotecznej,
spotecznosci lokalnej — rozumiana jako zaséb trwatych spotecznych
wartosci uruchamiajgcy strumien korzysci ekonomicznych osigganych
przez organizacje, spotecznosci, grupy spoteczne, a nieosiggalnych dla
innych spotecznosci tworzgcych mniej trwaty porzadek spoteczny.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: (Bourdieu, 1985; Trutkowski iMendes, 2005; Putnam, 1995;

Fukuyama, 1997; Sierocinska, 2011; Theiss, 2007; Czapinski i Panek, 2011; Lipinski, 1981; Cox, 1995; Gajowiak,

2012; Adler i Kwon, 2002; Dziatek, 2011, Kazmierczak, 2007; Brol, 2008; Januszek, 2004; Trigilia, 2001; Trutkowski

iMandes, 2005; Walukiewicz, 2012; Warren, 2008; Lin, 2001).
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Z przytoczonych definicji wynika, ze podejscie do zagadnienia kapitatu spotecznego jest
wieloaspektowe, nawigzujgce do réznych jego elementéw, wymiaréw i funkcji. Pojecie
kapitatu spotecznego jest szeroko definiowane na gruncie nauk spotecznych, zwtaszcza
socjologii, wskazujagc na zasoby kapitatu w odniesieniu do sieci i relacji spotecznych
i wynikajgce z tego korzysci dla rozwoju norm, zasad, zaufania i wspdtdziatania. Definicje
na gruncie nauk ekonomicznych wskazuja na produktywno$¢ kapitatu spotecznego,
stwarzajgcg warunki do postepu i wzrostu, w tym ekonomicznego.

Na potrzeby rozprawy przyjeto definicje kapitatu spotecznego jako sieci kontaktow
spotecznych, tkwigcych w strukturze spotecznej umozliwiajgcych dostep do informacjii innych
zasobow (Lin, 1999). Lin wyrdznia rodzaje oddziatywania zasobéw zawartych w spotecznych
sieciach na wyniki podejmowanych przez jednostki lub grupy aktywnosci. Wymienia
informacje jako czynnik, ktéry moze zmniejszy¢ koszty transakcji ponoszone przez organizacje
w trakcie rekrutacji pracownikéw, skracajac czas potrzebny na dopasowanie miedzy
organizacjg a potencjalnym pracownikiem. Wazne jest oddziatywanie, ktore bedac elementem
kapitatu spotecznego, zlokalizowanego w relacjach oséb posiadajgcych kluczowe role, moze
przenosi¢ bardziej wartosciowe zasoby i umozliwi¢ sprawowanie wiekszej wifadzy
w organizacji. Kapitat spoteczny moze dziata¢ réwniez jak ,,spoteczny list uwierzytelniajgcy”,
wzmocnienie identyfikacji irozpoznawalnosci osoby menedzera, wiasciciela, co moze
znacznie wptyna¢ na powodzenie podejmowanych przez niego przedsiewziec¢ (Lin, 1999, s. 28-
51). Definicje kapitatu spotecznego zaproponowang przez Lin nalezatoby rozszerzy¢ o istotne
z punktu widzenia zarzadzania organizacjg elementy kapitatu spotecznego, takie jak: zdolnos¢
do mobilizacji ifaczenia zasobdédw oraz wytwarzanie wspdlnych norm, wartosci i zaufania,
umozliwiajgcych wspétdziatanie i pobudzanie ludzkiej aktywnosci.

Kapitat spoteczny mozna mierzy¢ na trzech poziomach: mikro (jednostka i jej osobiste
powigzania), mezo (spotecznosci) i makro (regiony i panstwa). Woolcock wyrdznia kapitat
spoteczny wiezi (wigzacy) — jednoczacy w ramach grupy: rodzina, krewni, przyjaciele, sgsiedzi,
jednorodne spotecznosci (np. grupy etniczne); kapitat spoteczny pomostéw (faczacy) —
umozliwiajgcy wspodtprace na zewnatrz grupy: duze, otwarte grupy, dalsi znajomi, znajomi
z pracy, organizacje; kapitat spoteczny ogniw — relacje wewnatrz sieci: ludzie o réznym statusie
spotecznym i zakresie wtadzy, niezajmujgcy réwnej pozycji w strukturze.

W niniejszej rozprawie bedzie badany kapitat spoteczny na poziomie mezo

(organizacje), w szczegdlnosci kapitat spoteczny wewnatrz organizacji, w zakresie okreslanym
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przez Woolcocka jako kapitat tworzenia pomostow i ogniw. W Swietle ztozonosci kapitatu
spotecznego oraz jego szerokiego zastosowania dokonano celowego zawezenia do kapitatu,
ktéry wytwarzany jest w duzych otwartych grupach oséb znajomych, pracownikéw, o réznych
pozycjach w strukturze oraz réznym statusie (relacje i struktura charakterystyczna dla

organizacji).

1.2 Miejsce kapitatu spotecznego w naukach o zarzgdzaniu

Kapitat spoteczny w literaturze z obszaru zarzadzania ujmowany jest jako element kapitatu
intelektualnego do ktérego zaliczane sg niematerialne zasoby lub ich przeksztatcenia, i ktére
znajdujg sie pod kontrolg organizacji i ktére powiekszajg jej wartos¢ (Skrzypek, 1999, s. 11).
Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa stanowi wiec rdznice miedzy rynkowa a ksiegowg
wartoscig przedsiebiorstwa. Roéznice te tworzg niefinansowe (niewidzialne) aktywa
przedsiebiorstwa. Na kapitat ten sktadajg sie miedzy innymi: wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie, technologia organizacyjna oraz stosunki z klientami (Urbanek, 2007, s. 43-44).
Urbanek okresla kapitat intelektualny jako niewidzialny zaséb przedsiebiorstwa, ktéry tworzy
widzialne efekty (tamze, s. 38). Bratnicki i Struzyna dzielg kapitat intelektualny na sfere
Swiadoma i nieswiadoma. Pierwsza z nich jest tworzona przez kapitat ludzki i wiedze ludzi,
a drugg organizujg niewidzialne zasoby i procesy, tworzgc kapitat organizacyjny oraz kapitat
spoteczny (2001, s. 71).

Bratnicki i Struzyna proponujg model tworzenia wartosci przedsiebiorstwa z udziatem
kapitatu intelektualnego, ktdorego sktadowg stanowi kapitat spoteczny. W modelu tym
catkowita wartos¢ przedsiebiorstwa jest uzalezniona od kapitatu materialnego (rzeczowego
i finansowego) i kapitatu intelektualnego (sktadajgcego sie z kapitatu: spotecznego, ludzkiego

oraz organizacyjnego). Powyzsze zaprezentowano na rys. nr 1.1.
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Drzewo wartosci

przedsiebiorstwa

Kapital
materialny

Kapital
intelektualny

Kapital Kapital Kapital Kapital
rZeczZowy spoleczny ludzki organizacyjny
Kapital
finansowy Kapitat Ko metntho Struktura
strukturalny P wewngtrzna
tWymlizEr Zrgeznose Struktura
e intelektualna zewnetrzna
migdzyludzkich
Kapitat Moty wacy Kapl?al
poznawczy r0ZWOjOWY

Rysunek nr 1.1 Drzewo wartosci w przedsiebiorstwie
Zrédto: (Bratnicki i Struzyna, 2001, s. 70).

Nalezatoby podkresli¢, ze kapitat spoteczny pozostaje w Scistym zwigzku z kapitatem
ludzkim. ,,Warto zauwazy¢, ze kapitat ludzki jest nosnikiem kapitatu spotecznego, co oznacza,
ze rozwoj jednego uzalezniony jest od rozwoju drugiego. A co wazniejsze relacje pomiedzy
kapitatem ludzkim i kapitatem spotecznym majg charakter sprzezenia zwrotnego. Ten ostatni
zawieszony w przestrzeni w relacjach miedzyludzkich, wspétpracy i zaufaniu nie mégtby istnieé
bez kapitatu ludzkiego, jest bowiem zalezny od jednostek, od wyznawanego przez te jednostki
systemu wartosci, przekonan, umiejetnosci itd. Zatem nalezy wspiera¢ i umacniac¢ zaréwno
jeden, jak i drugi kapitat, gdyz oddzielnie nie sg w stanie istniec i sie pomnazac¢” (Bedzik, 2016,
s. 79).

Kapitat spoteczny odgrywa znaczacg role w zakresie tworzonych wiezi i relacji opartych
na zaufaniu. Prowadzi z jednej strony do wytwarzania norm spotecznych i tym samym
solidarno$ci grupowej, odpowiedzialnosci, lojalnosci i dobrej wspodtpracy, z drugiej
do budowania satysfakcji pracownikéw, ktérzy odnajdujg kapitat wsparcia, identyfikacji
i tozsamosci w grupie pracowniczej. To z kolei ma bezposredni wptyw na zmniejszenie rotacji

pracownikéw. Kapitat spoteczny typu bonding (wigzacy — jednoczacy w ramach grupy)
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zwieksza efektywnos¢ pracownikéw poprzez wptyw na motywacje i zaangazowanie. Cohen
i Prusak (2001, s.7) widzg w relacjach opartych na zaufaniu przede wszystkim Zrédto satysfakcji
pracownikdéw — faczgc je z zaspokajaniem potrzeby przynaleznosci i identyfikacji oraz
zdobywaniem uwagi i uznania. Wsrdd réznych, wspomnianych wyzej korzysci z tego typu
kapitatu spotecznego, autorzy ci wymieniajg rdwniez zmniejszenie rotacji wsréd pracownikow
i zwigzang z tym oszczednos$¢ na kosztach rekrutacji i szkolen (topaciuk-Gonczaryk, 2008,
s. 41). Wptyw na efektywnos$é pracownikéw ma takze kapitat spoteczny typu pomostowego,
ma on bowiem moc faczenia pracownikéw réznych zespotéw, wptywa na wymiane wiedzy
i doswiadczenia, wzmacnia wspoétprace. Pozwala on pracownikom wychodzi¢ poza grupe
w poszukiwaniu nowych zasobdéw, dzieki niemu pracownicy majg dostep do wiedzy,
informacji, pomocy, rady, ktérych moga uzy¢ na korzys¢ firmy, jesli beda do tego odpowiednio
zmotywowani (tamze, s. 43).

Zaréwno w teorii jak i w praktyce wdrazana jest koncepcja zarzgdzania przez wartosé,
ktéra taczy elementy zarzadzania finansami z elementami zarzgdzania strategicznego.
Koncepcja ta w swej istocie wigze sie rowniez z poziomem kapitatu spotecznego w organizacji.
Siudak definiuje zarzadzanie przez warto$¢ (value-based-management - VBM) jako
realizowanie proceséw zarzgdzania przedsiebiorstwem w sposéb kompleksowy, od wyboru
strategii, do codziennych decyzji operacyjnych podejmowanych na najnizszych szczeblach
zarzadzania, ukierunkowanych na maksymalizacje wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.
Wskazuje ponadto, ze zarzadzanie przez wartosci opiera sie na ich trzech rodzajach: wartosci
ekonomiczno-pragmatycznej, wartosci etyczno-spotecznej oraz wartosci emocjonalno-
rozwojowej (2001, s. 5).

Kapitat spoteczny ma moc generowania wartosci we wszystkich obszarach zarzadzania
organizacjg. Ponizsza tabela nr 1.2 podkresla znaczenie kapitatu spotecznego w zarzadzaniu
wartoscig w organizacji. Nalezy rdwniez dodaé, ze wartosciotwdrcza rola kapitatu spotecznego
jest obecna na kazdym etapie rozwoju organizacji.

Tabela nr 1.2 Kapitat spoteczny a obszary wartosci w organizacji

zaufanie - reputacja - silna marka

skuteczna komunikacja - usprawnione procesy podejmowania
decyzji

zaufanie - zbudowane sieci relacji

zaufanie interesariuszy - nizsze koszty zabezpieczen i utrzymania
interesariuszy
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efektywna praca zespotowa - zwiekszona efektywnos¢ organizacji -
innowacyjnos¢ organizacji/ przedsiebiorczosc¢

zaufanie - poczucie bezpieczenstwa - zadowolenie z pracy

wiezi / tozsamosc¢ - poczucie przynaleznosci - lojalnosé

zaufanie - przejrzysto$é norm - zachowanie norm

aktywnos¢ - podejmowanie sie nowych zadan

wspotpraca - zdolnos¢ do wspodtdziatania - wydajnosé

zaufanie - poczucie bezpieczenstwa - szczescie - oddanie

poczucie wptywu - zaangazowanie - kreatywnos¢

aktywnos¢ - wspotpraca - obywatelskos¢ - samoorganizacja/
dziatalnos¢ spoteczna

wspotpraca - unikanie konfliktéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Siudak, 2001).

Zastosowanie koncepcji kapitatu spotecznego w zarzadzaniu tgczy sie z zatozeniami
teorii zainteresowanych niematerialnymi aktywami przedsiebiorstwa, jako Zzrédtami przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. To podejscie ma bliski zwigzek z teorig zasobowg firmy
i teorig kluczowych kompetencji. Podejscie zasobowe (Resorce-Based View - RBV) okresla
organizacje jako podmiot sktadajgcy sie zréznorodnych zasoboéw i kompetenc;i,
odrdzniajgcych go od konkurentéw, co stanowi Zrddto przewagi konkurencyjnej. Nurt
zasobowy wigze sie z przekonaniem, ze mozliwosci dziatalnosci i rozwoju organizacji sg
pochodng posiadanych kluczowych kompetencji, albo wyrdzniajgcych zdolnosci, a nie
wynikajg ze stanu otoczenia. Jest to zatem podejscie o charakterze ,od wewnatrz na
zewnatrz” (Banaszyk, 2011, s. 103). Z punktu widzenia tej teorii, przedsiebiorstwo to podmiot
zasobdéw i kompetencji ludzkich odrdzniajgcych je od konkurentdw, co stanowi zrédto jego
przewagi nad nimi. Rozwdj zasobdw i kompetencji ludzkich nastepuje poprzez wzajemne
wzbogacanie  sie, dywersyfikacje i rdéznorodnos¢. W  ujeciu tej teorii,
rozwijane zasoby i kompetencje przyczyniajg sie do powstawania nastepnych, lepszych
zasobow i wiekszych kompetencji (Noga, 2009).

Odnoszac sie do roli kapitatu spotecznego w zarzgdzaniu organizacjg nalezy przyjrzec
sie obszarowi zarzgdzania pracownikami oraz ksztattowania wizerunku organizacji jako
pracodawcy. Zagadnienia te z uwagi na cel poznawczy jak réwniez ze wzgledu na praktyczno-
uzyteczny charakter tych analiz znajdujg swoje odzwierciedlenie zaréwno w naukach
o zarzadzaniu jak i praktyce firm. W aspekcie dynamicznie zmieniajgcych sie wymagan rynku

pracy, kluczowego znaczenia dla pracodawcow nabiera umiejetne zarzgdzanie pracownikami
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oraz budowanie wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego organizacji. Kwestie te poruszane
s na gruncie teorii i praktyki w postaci employer branding czyli Swiadomego budowania
wizerunku organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy dla obecnych pracownikéw oraz
wszystkich grup przysztych interesariuszy (Bartkowiak, 2014). Budowanie pozytywnego
wizerunku wewnetrznego organizacji jest kluczem do pozadanego wizerunku zewnetrznego
i skutecznych dziatan na rynku. Kreowanie go na zewngatrz wymaga zatem najpierw inwestycji
w wizerunek wewnetrzny i zaspokajania potrzeb wewnetrznego interesariusza — pracownika.
W przeciwnym wypadku powstanie brak spdjnosci wewnetrznego izewnetrznego
postrzegania organizacji, Swiadczacy o stabosci organizacji, poniewaz nie znajdzie
odzwierciedlenia w postaci m.in. trwatych relacji z pracownikami. Stwarzanie warunkéw do
ksztattowania wizerunku wewnetrznego przy udziale kapitatu spotecznego i wykorzystaniu
narzedzi komunikacji wewnetrznej stanowi obszar zainteresowan badawczych Autorki.

W odniesieniu do koncepcji kapitatu spotecznego w organizacjach, szczegdlne
znaczenie ma teoria empowerment, ttumaczona czesto w Polsce jako upodmiotowienie
i wzmocnienie (zob. Moczydtowska, 2013). Teoria ta skupia sie na upodmiotowieniu
pracownikéw i odnosi do organizacji jako wspdlnoty, ktdrej cztonkowie majg przestrzen do
wzmachiania poczucia wiasnej wartosci, godnosci i samorealizacji. Strategia upodmiotowienia
(empowerment) jest wskazywana jako metoda budowania efektywnych organizacji w oparciu
0 zaangazowanie pracownikow, kreowanie atmosfery otwartosci i zaufania w odpowiedzi na
trzy zasady efektywnego funkcjonowania organizacji na rynku Blancharda: ,,Firma powinna
by¢ dostawcg z wyboru, pracodawcg z wyboru i miejscem inwestycji z wyboru” (2011, s. 3-7).
Wdrozenie koncepcji upodmiotowienia w organizacji wigze sie z koniecznoscia
wypracowywania zasad wspotpracy opartych na zaufaniu, tozsamosci, aktywnosci
i wspétdziataniu, ktére znajdujg swoje odzwierciedlenie w wymiarach kapitatu spotecznego.

Przedstawione powyzej rozwazania wielu badaczy prowadzg do wniosku, iz kapitat
spoteczny wptywa na funkcjonowanie organizacji. Parafrazujagc obserwacje poczynione
w odniesieniu do kapitatu spotecznego przez badaczy zjawisk spotecznych mozna stwierdzic,
ze kapitat spoteczny ma moc integrowania wokoét wspdlnych celéw, wzmacnia wspotprace,
aktywnos¢, buduje zaufanie wewnatrz organizacji i dobrg reputacje na zewnatrz.

Z badan Glinskiej-Newes$ w srodowisku pracowniczym wynika, ze wsréd czynnikdéw
ksztattujgcych relacyjny kapitat spoteczny w organizacji sg zasoby dotyczace:

% strategii:
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precyzyjne okreslenie zadan i odpowiedzialnosci;

zasieganie i uwzglednianie opinii pracownikéw w procesie formutowania strategii;
jasne sformutowania i petne komunikowanie pracownikom celdw strategicznych oraz
stanu realizacji strategii.

struktury organizacyjne;j:

optymalna formalizacja;

sprawne systemy i drozne kanaty informacyjne.

systemu kontroli w organizacji:

stawianie jako celu kontroli pozyskiwanie informacji do udoskonalenia pracy;
wczesniejsza znajomos¢ kryteridow kontroli;

duzy udziat i znaczenie samokontroli.

integracji i identyfikacji z firma:

wysoka reputacja firmy;

atrakcyjna deklaracja misji.

Ponadto w badaniach tejze autorki pracownicy wskazywali na takie elementy

wzmacniajace jak:

zaufanie,

szczerosc,

wzajemny szacunek i akceptacje,

pozytywne nastawienie do organizacji i wspétpracownikéw (Glinska-Newes$, 2012,
s. 151-160).

Wspdipraca, dzielenie sie, zaufanie, aktywnos$é sg dzis postrzegane jako atrybuty

wzrostu i warunek rozwoju organizacji. Stawia sie je w opozycji do dotychczasowego myslenia

opartego na konkurowaniu, walce, budowaniu przewagi w oparciu o kapitat materialny.

1.3 Cechy i wymiary kapitatu spotecznego w organizacji

Kapitat spoteczny, jak wskazano powyzej jest zagadnieniem trudno definiowalnym

i klasyfikowalnym, i stosunkowo nowym na gruncie nauk o zarzadzaniu. W niniejszym

rozdziale dokonano proby zebrania, syntetyzowania i uporzgdkowania najwazniejszych cech,

wymiarow i funkcji kapitatu spotecznego ksztattowanego w strukturze organizacji.

Podstawowy podziat kapitatu spotecznego oparty jest o dwie perspektywy:

wewnetrzng i zewnetrzng. Wewnetrzny kapitat spoteczny, ktéry zawarty jest w strukturze
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grupy, spofecznosci czy organizacji, generuje wewnetrzng spoéjnosc, tozsamos$é i pozwala
osiggac wspdlne cele, wazne dla danej zbiorowosci. Perspektywa zewnetrzna odnosi sie do
kapitatu spofecznego ulokowanego poza strukturg wewnetrzng grup, bazujgcego na
zewnetrznych sieciach i kontaktach, zaréwno jednostek jak i zbiorowosci, np. w relacjach
z dostawcami. Kapitat wewnetrzny wzmacnia grupe, usprawnia jej dziatanie i pozwala osiggaé
cele, zewnetrzny zas zwieksza konkurencyjnos¢ na rynku poprzez dodatkowe zasoby
wynikajgce z utworzonych sieci zewnetrznych kontaktéw (Adler i Kwon, 2002). Jednak to
wtasnie wewnetrzny kapitat spoteczny organizacji bedzie przedmiotem rozwazan i weryfikacji
w czesci empirycznej. Rozwazania ograniczono do niego dla lepszego i gtebszego zrozumienia
znaczenia kapitatu spotecznego dla wzmacniania zasobdw organizacji.
Na podstawie definicji i badan kapitatu spotecznego mozna wyrdznic jego podstawowe
cechy, ktére znajdujg odzwierciedlenie rdwniez w organizacjach (zob. Giza-Poleszczuk, 2000;
Theiss, 2007; Trutkowski i Mandes, 2005; Sztaudynger, Czapinski i Panek, 2013, 2015; Onyx
i Bullen, 2006; Dziatek, 2011; Pawtowska, 2012):
e jest produktywny: umozliwia osiggniecie pewnych celdw, ktérych nie datoby sie
osiggnaé, gdyby go zabrakto lub czas osiggniecia znacznie by sie wydtuzyt;
e przynalezy jednostkom, ale tworzony jest w grupie;
e jest zawieszony w przestrzeni relacji miedzyludzkich;
e jest zalezny od jednostek;
e jest whasciwoscig struktury spotecznej;
¢ moze byc¢ zaréwno dobrem prywatnym jak i publicznym;
¢ ma zdolnos$¢ pomnazania i reinwestowania;
e regulowany jest normami moralnymi, a nie tylko formalno-prawnymi;
e okresla realny zaséb w znaczeniu ekonomicznym;
e jest heterogeniczny;
¢ wynika z relacji;
e jego nos$nikiem jest kapitat ludzki;
¢ relacje miedzy kapitatem spotecznym a kapitatem ludzkim majg charakter sprzezenia
zwrotnego.
Wymieniane przez badaczy cechy kapitatu spotecznego zdajg sie byc¢ istotne

z perspektywy organizacji, gdyz odnoszg sie do panujgcych w nich struktur i norm (zespoty,
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relacje miedzyludzkie, wspétobecnosé zasobdw prywatnych i publicznych, jednostkowych

i grupowych) oraz na jego produktywny charakter i mozliwos¢ pomnazania.

Glaeser (2002) akcentuje podobne cechy kapitatu spotecznego jak wymienieni badacze

oraz przypisuje mu dodatkowe atrybuty:

Kapitat spoteczny sktada sie z ogdtu zwigzkdw jednostki z jej otoczeniem spotecznym;
Zaleznos¢ pomiedzy korzysciami ekonomicznymi a intensywnoscig wiezi spotecznych
nie jest liniowa: najpierw wraz ze wzrostem intensywnosci korzysci te rosng,
a nastepnie spadajg;

Nosnikiem kapitatu spotecznego nie jest spotecznosé, lecz jednostka;

Kapitat spoteczny maleje szybko wraz z powiekszaniem sie fizycznej odlegtosci
pomiedzy cztonkami spotecznosci, a takze wtedy, gdy rosnie ich mobilnos¢;

Jest wysoki wsrdd spotecznosci osiadtych.

Glaeser podkresla charakter zaleznosci miedzy intensywnoscia wiezi a korzy$ciami

ekonomicznymi, a takze akcentuje znaczenie bliskosci cztonkéw spotecznosci. Wskazuje takze,

ze kapitat spoteczny jest tatwiejszy do zbudowania w spotecznos$ciach (osiadtych)

zamknietych, o wytworzonych gestych sieciach, zasadach i silnych normach i sankcjach

nieformalnych.

Z kolei Kostro (2005) udowodnit, ze kapitat spoteczny okresla realny zaséb, w znaczeniu

ekonomicznym, ktérego istnienie ma znaczenie spoteczne w organizacji. Kostro wymienit

nastepujgce cechy kapitatu spotecznego:

produkcja — kapitat spoteczny tworzy sie przy uzyciu konkretnych zasobodw
materialnych, pienieznych, pracy oraz czasu;

transformacja — kapitat spoteczny ma zdolnos¢ przeksztatcania jednych débr (zasobow
materialnych, pienieznych, pracy oraz czasu) w korzysci niemozliwe do osiggniecia
winny sposob (np. korzystanie z cudzej wiedzy, umiejetnosci, zapewnienia
uprzywilejowanego traktowania, otrzymanie wsparcia emocjonalnego lub pomocy
w trudnej sytuacji itd.);

proces inwestycji — zasoby materialne, pieniezne, prace oraz czas ,inwestuje” sie
w stworzenie klimatu sprzyjajgcego wzajemnemu zaufaniu. Silniejsze wiezi wymagaja
wiekszych inwestycji, stabsze — mniejszych;

réoznorodnosé — podobnie jak kapitat rzeczowy, kapitat spoteczny jest heterogeniczny;
rézne stopnie trwatosci — od rodzaju relacji zalezy czas jej trwania;
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dbatos¢ o kapitat spoteczny — aby kapitat spoteczny zachowat swojg produktywnosé,
musi by¢ co pewien czas ,uruchamiany”;

przewidywalno$¢ — znajgc rodzaj relacji (stopiernn trwatosci kapitatu spotecznego),
mozna przewidzie¢ niektére sytuacje;

koszt alternatywny — tworzenie i utrzymywanie kapitatu spotecznego poprzedza
kalkulacja kosztéw i korzysci;

zbywalnos¢ - ta cecha kapitatu spotecznego wystepuje jedynie po czesci, gdyz nie jest
mozliwe odsprzedanie i wynajecie kapitatu spotecznego. W pewnej formie mozna
przekaza¢ lub odziedziczy¢ kapitat spoteczny (np. znajomi rodzicéw stajg sie tez
znajomymi dzieci).

Wskazane przez Kostra cechy wskazujg bardzo precyzyjnie na ekonomiczne znaczenie

kapitatu spotecznego oraz proces jego ksztattowania i pomnazania (produkcja, transformacja,

proces inwestycji, koszty). Co z kolei pozwala na ujecie miekkiego w swojej istocie, tworzonego

na styku relacji miedzyludzkich kapitatu, w ramy wtasciwe innym kapitatom.

Cechy kapitatu spotecznego prowadzg do kolejnej kwestii — jego form wystepowania

w organizacji. Glover i Hemingway okreslajg formy kapitatu spotecznego i jego elementy,

wedtug kryterium skutecznosci zarzadzania:

obowigzki i oczekiwania — inwestycja w relacje spoteczne opiera sie na zawierzeniu
wzajemnosci;

potencjat informacyjny — ktéry umozliwia jednostkom dostep do specjalistycznych
i poufnych informacji pozyskiwanych przez inne osoby;

normy oraz sankcje — wyznaczajg reguly postepowania i zachecajg cztonkéw do
dziatania dla dobra wspdlnego;

autorytarne relacje — przenoszg ,prawa kontroli” z grupy na jednego cztonka, ktéry
dzieki temu moze wykorzystywac¢ szeroki dostep do sieci celem osiggniecia
specyficznych celow;

wiasciwa organizacja spoteczna — oznacza, ze proces tworzenia organizacji dla
osiggniecia jednego celu moze by¢ witasciwy (stosowny) dla innego;

celowe organizacje — polegajg na zjednoczeniu sie ludzi celem zatozenia nowego
przedsiebiorstwa przynoszacego korzysci im, a takze innym jednostkom, ktére
zaangazowaty swoje zasoby w jego dziatanie, oraz pozostatym, ktérzy w mniejszym
stopniu przyczynili sie do realizacji przedsiewziecia (Glover i Hemingway, 2005, s. 391).
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Przytoczona klasyfikacja pozwala na wyszczegdlnienie form kapitatu spotecznego

istotnego dla organizacji. W tym kontekscie znaczenie ma podniesienie wzajemnosci i zaufania

w odniesieniu do oczekiwan i wypetniania obowigzkéw czy dzielenie sie wiedzg i tworzenie

potencjatu informacyjnego. Innymi istotnymi elementami sg przejrzyste normy w kontekscie

wspotdziatania i zaangazowania w sprawy organizacji a takze jednoczenie sie cztonkdw

organizacji wokot wspolnego celu.

Wedtug Theiss (2007) istnieje dziesie¢ kryteriéw podziatu typdw kapitatu spotecznego,

ktdre prezentuje ponizsza tabela nr 1.3.

Tabela nr 1.3 Klasyfikacje w sSwietle przyjetych kryteriow podziatu kapitatu spotecznego

W organizacji

Zakres pojecia

Ekonomiczny
rodzaj dobra

Poziom analizy
socjologicznej i/lub
osrodek koncentracji
kapitatu spotecznego

Charakter efektow
zewnetrznych

Cele dysponenta
kapitatu spotecznego

Rodzaj powigzan
tworzacych
kapitat spoteczny

wyfacznie wiezi
i normy spoteczne

dobro prywatne

jednostek lub
gospodarstw
domowych

przynoszacy
negatywne
efekty zewnetrzne
(anti-social,
perverse social
capital)

zorientowany na
realizacje

oparty na wiezi
zrzeszeniowej;
taczacy osoby o
réoznym statusie
spot.-ekonom
(bridging)

wiezi, normy
spoteczne, instytucje
i organizacje
spoteczne

dobro klubowe

grup
spotecznych
lub Srodowisk
lokalnych

instytucji

wiezi, normy,
instytucje
spoteczne,

rozwigzania prawne
i ekonomiczne

(kraju)

dobro publiczne

krajow

przynoszacy pozytywne
efekty zewnetrzne

zorientowany na realizacje

oparty na
gtéwnie
wiezi naturalnej;
taczacy osoby o
podobnym statusie
spot.-ekonom.
(bonding)

oparty na
pionowych
zaleznosciach
wiadzy i
zwierzchnosci
(linking)
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Sita, ekskluzywnos¢ i

czestotliwos¢ oparty na silnych powiazaniach ElpRIALY T S’f'abYCh
kontaktow i czestych kontaktach powiazaniach
(thick social capital) i sporadycznych kontaktach

w istniejgcych

[ (thin social capital)

Promien zaufania zroznicowany — od zaufania ograniczonego do najblizszej rodziny
miedzy osobami do zaufania zgeneralizowanego
Stopien formalizacji .
. nieformalny formalny
kapitatu spotecznego
Sfera, w ktorej : . .
prywatny/rodzinny obywatelski/kapitat

objawia
sie kapitat spoteczny
Zrédto: (Theiss, 2007, s. 34-35).

spoteczny w sferze publicznej

Analizujgc powyzszg tabele w odniesieniu do organizacji mozna zauwazy¢, ze wiasciwy
dla niej zakres pojeciowy bedzie odnosit sie do wiezi, norm, instytucji i organizacji. Odwotuje
sie do dobra klubowego i grup spotecznych. Jest zorientowany na realizacje i moze przynosic¢
pozytywne efekty zewnetrzne. W wiekszosci organizacji bedzie opierat sie o silne i czeste
kontakty. Zas w zaleznosci od wytworzonego w organizacji zaufania, bedzie ono umiarkowane
lub bardzo duze. Takze w zaleznosci od tozsamosci i struktury organizacji charakter kapitatu
spotecznego moze by¢ bardziej lub mnie formalny.

Nahapiet i Ghoshal charakteryzujg kapitat spoteczny jako tréjwymiarowg strukture
sktadajaca sie z wymiaru poznawczego, relacyjnego i strukturalnego (1998). Zdaniem badaczy
zawarte w strukturze kapitatu spotecznego wymiary wptywajg na powstawanie zasobow
i proceséw przektadajgcych sie na sprawnos¢ zarzgdzania organizacjg. Wskazane wymiary
kapitatu spotecznego, ich wystepowanie i znaczenie w organizacji zostang poddane badaniom
empirycznym i opisane w dalszej czesci rozprawy.

Identyfikacja kapitatlu spotecznego wymaga rdwniez okreslenia czynnikow
ksztattujgcych poszczegdlne wymiary kapitatu spotecznego. Herbst i Rudnicki w nieco
odmienny sposéb okresdlili wymiary kapitatu spotecznego w organizacji oraz wskazali na
czynniki, ktore go tworzg (2013):

¢ Wiezi/ Tozsamos$¢ definiowane przez nastepujace zmienne:

e sita przywigzania poszczegdlnych cztonkéw do organizacji;

e poczucie przynaleznosci i wspdlnoty z innymi jej cztonkami;

¢ identyfikowanie sie cztonkdw organizacji z jej misjg i wartosciami;

e wystepowanie nieréwnosci spotecznych, dyskryminacji w organizacji;
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e tradycje, obyczaje wewnatrz organizacji.

+«+ Zaufanie, przejawia sie w nastepujgcych zmiennych:

e zaufanie do innych cztonkdéw organizacji;

e zaufanie do przetozonych;

e zaufanie inwestorow;

¢ relacje miedzy kierownictwem, pracownikami a cztonkami;

e przejrzystosé norm, dostep do informac;ji;

e poczucie bezpieczenstwa cztonkdéw organizacji.

< Wptyw, ksztattowany przez nastepujgce czynniki:

e zdolnos¢ cztonkdw organizacji do wywierania wptywu na zbiorowe decyzje;

e zdolno$¢ cztonkédw organizacji do komunikowania sie ze wspotpracownikami
i przetozonymi;

¢ zdolnos¢ organizacji do ksztattowania pozytywnego wizerunku wsréd inwestoréw;

e zainteresowanie cztonkdw organizacji polityka i strategia organizacji;

e mobilizacja cztonkéw organizacji wokét probleméw/ wspdlnych spraw.

¢ Wspétpraca, rozumiana jako:

¢ zdolnos¢ do dziatania wspdlnie z innymi cztonkami organizacji;

¢ uzgadnianie swoich dziatan pomiedzy cztonkami organizacji;

e pomoc innym cztonkom organizacji w wykonywaniu ich zadan;

¢ unikanie konfliktow;

e wspotpraca z otoczeniem organizacji, stosunek do otoczenia;

e przejrzyste reguty wspodtpracy.

+» Aktywnos¢ indywidualna i zbiorowa, ktéra przejawia sie w:

e aktywnosci indywidualnej cztonkéw organizacji/ podejmowaniu sie nowych zadan,
kreowaniu pomystow;

e aktywnosci zbiorowej cztonkdéw organizacji/wspdlne dziatania, przedsiewziecia;

e dziatalnosci spotecznej cztonkéw organizacji (np. przynaleznos¢ do organizacji
pozarzadowych, wolontariat);

e zaangazowaniu w sprawy publiczne cztonkdéw organizacji (np. petnione role/ funkcje
publiczne, polityczne, uczestnictwo w wyborach).
Zaproponowane przez Herbsta i Rudnickiego wymiary kapitatu spotecznego

i ksztattujgce je czynniki byty zidentyfikowane w innym niz biznesowy kontekscie, tymczasem
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ksztattujgce je czynniki mogg mie¢ zastosowanie w organizacjach, dlatego tez zostana
wykorzystane w czesci empirycznej do tworzenia narzedzi badawczych i poddane weryfikacji
i interpretacji badawcze;j.

Wazng kwestig w wyjasnianiu istoty kapitatu spotecznego w organizacji jest réwniez
wskazanie na jego zrédfa. Zrédiem kapitatu spotecznego jest cztowiek, rodzina, grupy
spoteczne, spoteczno$¢ lokalna, atakze struktury, wiezi, sieci i normy spoteczne,
umozliwiajgce tworzenie sie kapitatu spotecznego. Aby kapitat spoteczny modgt zostaé
wytworzony na bazie podanych zrédet niezbedne jest: przebywanie na wspolnym terytorium,
mozliwo$s¢ nawigzywania relacji i wspotpracy, przestrzen do zaufania i kooperacji,
wytworzenie norm izasad, efektywna komunikacja, wspélna aktywnosé. Z istoty kapitatu
spotecznego wynika, ze dla jego skutecznego rozwijania w organizacjach niezbedne jest
stworzenie warunkéw do kontaktow, spotkan i rozméw cztonkom organizacji, ktére pozwola
na wytworzenie wiezi i zbudowanie relacji. ,Dialog i bezposrednie spotkania z pracownikami
to dtugookresowa inwestycja w nawigzanie trwatych relacji oraz w skutecznosc
podejmowanych w firmie decyzji (Kazmierczak, 2015, s. 153). Mozna zatem uzna¢, ze istota
kapitatu spotecznego jest zdolnos¢ tworzenia zasobdw i sieci, wynikajacych z taczacych ludzi
wiezi, powigzan oraz okreslonych i uznawanych zasad i wartos$ci, w wymiarze poznawczym,

relacyjnym, strukturalnym, wspdtpracy i tozsamosci.

1.4 Funkcje kapitatu spotecznego i czynniki determinujgce jego pomnazanie w organizacji
Istotng cechg kapitatu spotecznego, o ktérej warto wspomnieé, jest jego zdolno$é
do pomnazania. Inaczej niz kapitaty twarde (kapitat fizyczny, kapitat finansowy), kapitat
spoteczny sie nie zuzywa, wrecz przeciwnie - moze byé przekazywany i pomnazany w wyniku
jego rozwijania i inwestowania. ,Kapitat spoteczny to cos, co nie tylko jest zrédtem zyskéw, ale
co mozna inwestowac i transferowac np. przekazywac z pokolenia na pokolenie, od cztowieka
do cztowieka” (tukasiak i Stafiej-Bartosik, 2006, s. 92).

Zaréwno kapitaty twarde jak i kapitaty miekkie (kapitat ludzki, kapitat spoteczny, kapitat
kulturowy) sg niezbedne w spirali rozwoju organizacji. Na poczatku dziatalnosci kapitaty
twarde sg potrzebne aby pobudzi¢ kapitaty miekkie, pdzniej kapitaty miekkie pobudzaja
wykorzystywanie kapitatow twardych (Hausner i Zmyslony, 2015, s. 27-29). Spirale rozwoju

kapitatéw w organizacji prezentuje rysunek nr 1.2.
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kapitat
finansowy

kapital
ludzki

kapital
fizyczny

kapitat
spoleczny

kapital
kulturowy

Rysunek nr 1.2 Spirala rozwoju kapitatéw w organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podsatwie: (Hausner i Zmyslony, 2015).

Widoczny w ekonomii zwrot od kapitatow twardych do kapitatéw miekkich nastgpit
po pierwsze z uwagi na to, ze kapitaty twarde wyczerpujg sie, nie sg odnawialne, po drugie
ze wzgledu na zmniejszajgce sie mozliwosci uzyskania wzrostu gospodarczego poprzez
inwestowani e wytgcznie w kapitaty twarde. Co prawda w przypadku kapitatéw twardych,
tworzenie wartosci i ich zwrot jest bezposrednio policzalny, w kapitatach niematerialnych
natomiast jest to trudniejsze do policzenia i wykazania w dokumentacji firmy. Niemniej
kapitaty miekkie sie nie zuzywajg, a wrecz pomnazajg w wyniku ich stosowania, a pozyskany
z nich zysk spoteczny rzutuje na wiele obszardow np. satysfakcje z pracy, zadowolenie, zaufanie
do wspotpracownikdéw i przetozonych czy che¢ wspoéfpracy.

Wsrdd funkcji kapitatu spotecznego w organizacji wymienia sie miedzy innymi wptyw
na rozwdj zespotéw, funkcje ekonomiczng polegajacg na obnizeniu kosztédw transakcyjnych,

pomnazanie innych typow kapitatu, integracje spoteczng pracownikéw, w rezultacie rozwoj
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spoteczenstwa obywatelskiego oraz poprawe stanu zdrowia spoteczenstwa. Funkcje kapitatu

spotecznego zostaty zaprezentowane w tabeli nr 1.4.

Tabela nr 1.4 Podstawowe funkcje kapitatu spotecznego

Produktywnos$é umozliwiajgca obnizenie kosztow
transakcyjnych dzieki zaufaniu wytworzonemu przez
wzajemne relacje i wiezi.

Osigganie celow, ktére nie mogtyby zostac osiggniete w
przypadku jego braku lub zostatyby osiggniete ale wiekszym
kosztem.

Umiejetnos¢ zaangazowania sie jednostki w nieformalne
sieci oraz formalne organizacje.

Ksztattowanie umiejetnosci wspoétpracy, dziatan zbiorowych,
solidarnosci, zaufania, zawierania nowych znajomosci.

Wyréwnywanie réznic poprzez budowanie wzajemnych
relacji, wiezi wspotpracy i zaufania, pomiedzy kluczowymi
osobami wywodzgcymi sie z radykalnie réznych kultur
organizacyjnych.

Integrowanie lokalnych inicjatyw.

Rozwdj spoteczno-gospodarczy.

Demokratyczna rola zapobiegania tyranii wyrazona
zdolnoscig spoteczenstw do organizowania sie i dziatania na
rzecz wtasnych, a zarazem wspélnych celéw.

Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego.
Zaangazowanie spoteczne (uczestnictwo w
stowarzyszeniach, czytelnictwo gazet) i polityczne

(uczestnictwo w wyborach), majgce wptyw na poziom
rozwoju ekonomicznego i spotecznego regiondw.

Integracja spoteczna.

Ksztattowanie umiejetnosci dzielenia sie informacjami i
wiedzg na zasadzie zaufania oraz kolektywne podejmowanie
decyzji.

taczenie i bardziej efektywne wykorzystanie innych typow
kapitatu.

J. Colleman
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M. Gajowiak

J. Coleman

R. Putnam

J. Coleman
R. Putnam
C. Trigilia

C. Trigilia
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Van Deth, 2003, za: Dziatek, 2011; Rymsza, 2012; Coleman, 1990,
Putnam, 1995; Fukuyama, 1997; Theiss, 2007; Gajowiak, 2012; Kazmierczak, 2007; Brol, 2008; Trigilia, 2001;
Trutkowski i Mandes, 2005; Walukiewicz, 2012; Nan, 2001).

Odnoszac je do organizacji, sposréd wskazanych w tabeli funkcji warto zwrécié uwage
na role produktywnosci kapitatu spotecznego dzieki zaufaniu, atakze ksztattowanie
umiejetnosci dzielenia sie informacjami i wiedzg oraz kolektywne podejmowanie decyzji,
ktore w sposdb znaczagce mogg wptywaé na wspdtprace w organizacji i komunikowanie sie
pracownikéw. Matysiak przyrownuje funkcje kapitatu spotecznego do niewidzialnej reki
rynku, ktéra zmniejsza koszty transakcyjne, koszty sygnalizacji i przyczynia sie do wzrostu
dobrobytu spotecznego iaktywnosci gospodarczej. Kapitat spoteczny petni ,funkcje
niewidzialnej reki rynku”, kierujacej dziataniami ludzkimi. Gtéwnym motywem ludzkiego
dziatania jest wprawdzie korzys¢ wtasna, ale bez kapitatu spotecznego ten motyw bytby
zrodtem przetargdw i konfliktéw, a ogdlniej - niestabilnosci spotecznej (zob. Matysiak, 1999).

Za postawy pomnazajace kapitat spoteczny uznaje sie kooperatywnosé,
komunikatywnos¢ i kreatywno$¢ oraz tworzenie warunkéw do rozwoju partycypacji
i aktywnosci spotecznej. W organizacji, do budowania kapitatu spotecznego przyczynia sie
szereg réznych narzedzi np. wolontariat pracowniczy, ktéry jest jedng z form dobrowolnego
zaangazowania spotecznego pracownikdw. Wolontariat pracowniczy, ktory przektada sie na
atmosfere, zaufanie w organizacji i relacje, przynosi réwniez firmie wiele innych korzysci,
miedzy innymi integracje, zaufanie, pozytywny wizerunek czy satysfakcje pracownikow
(Pokutycka-Madrala, 2011, s. 161). Inni badacze wskazujg na uczenie wspodtpracy jako czynnik
rozwijajgcy kapitat spoteczny. Wspieranie form wspodtpracy opartych na dziataniach fair play
moze okazac sie jednym z narzedzi stymulowania wzrostu kapitatu spotecznego (Zajda, 2011,
s. 183). W zakresie doskonalenia kapitatu spotecznego najistotniejszymi zaleceniami moze by¢:
rozwijanie orientacji na ludzi, aktywne traktowanie dziatan w organizacji, zmniejszenie
dystansu wtadzy, zwiekszenie tolerancji na niepewnos¢, wspoélnotowos¢, budowania zaufania,
wspotpraca (Sitko-Lutek i Pawtowska, 2008).

Rozwdj kapitatu spotecznego zalezy od wielu czynnikdéw, tych zwigzanych ze strukturg
organizacji, ksztattowang kulturg wspétpracy, rodzajem relacji i warunkami do wspétdziatania

a takze rodzajem komunikacji, zasad i poczuciem wptywu.
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Istotne z punktu widzenia rozwijania kapitatu spotecznego i determinujacych
go czynnikéw jest wskazanie na zaleznos¢ pomiedzy kapitatem spotecznym a komunikacja
wewnetrzng, ktéra przyjmuje moderujgca role w wykorzystaniu powyzszych czynnikdéw.

Komunikacja wewnetrzna (szerzej omdéwiona w kolejnym rozdziale), spetniajgca warunki

ukierunkowania na porozumiewanie sie, przejrzystos¢, sprawne kanaty komunikacyjne, jest

Tworzenic
warunkow do
budowania relacji

Zwigkszenie
tolerancji na
niepewnos¢

Obdarzenic
zaufaniem

Jasne formutowanie
zasad 1 wymagan

Tworzenie
warunkow do
wspoldziatania

Wzajemny szacunck
1 akceptacja

Tozsamos¢
organizacji 1 jasno
okreslona misja

Wspdlnotowos¢

Zasigganie 1
uwzglednianie opinii
pracownikow

Przejrzysta
komunikacja

Tworzenie sieci
kontaktéw formalnych
1 nieformalnych

Zmnigjszenie
dystansu wiadzy

Uczestnictwo
organizacyjne

Szczerosé

Solidarnosé w
zespole

Dostep
do informacji

Pozytywne
nastawienie

do organizacji 1
wspotpracownikow

Tworzenie warunkow
rozwoju, partycypacji
1 aktywnosci
obywatelskiej

Ukierunkowanie na
innowacyjnosc,
kreatywnos¢

Dobra reputacja
organizacji

Indywidualny kapitat
spoleczny

Rysunek nr 1.3 Czynniki determinujace rozwadj kapitatu spotecznego w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

podstawg do wykorzystania czynnikdw determinujgcych kapitat spoteczny do jego

ksztattowania i pomnazania.

Podsumowujac, inwestowanie w kapitat spoteczny w swietle powyzszych uwag moze

stac sie nie tylko sposobem na skuteczne zarzadzanie organizacjg, ale tez motorem wzrostu
organizacji i osiggania sukceséw na rynku. Przy niskim kapitale spotecznym w organizacji

trudno budowaé tozsamos¢ opartg o okreslone wartosci, istotne dla organizacji. Pracownicy
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sq bardziej skupieni na realizacji swoich wtasnych celéw niz celéw organizacji i pojawiajg sie
ktopoty z pozyskaniem wartosciowych kadr i optymalng obsadg stanowisk pracy. Wydaje sie,

Ze sposobem na rozwigzanie tych probleméw moze by¢ inwestowanie w kapitat spoteczny.

1.5. Korzysci wewnetrzne i zewnetrzne rozwijania kapitatu spotecznego w organizacji

Kapitat spoteczny przynosi wymierne korzysci zaréwno jednostce, grupom, spotecznosciom jak
i organizacjom czy catemu spoteczenistwu. Profity te wynikajg z tworzonych wiezi i tozsamosci,
sieci relacji, zaufania, umiejetnosci wspoétdziatania oraz aktywnosci i inicjatywnosci. Przekfada
sie to zaréwno na pozytek dla pojedynczych osdb, umozliwiajgc im sprawne poruszanie sie
i funkcjonowanie dzieki sieciom relacji, zmniejszonym kosztom zabezpieczen oraz zwiekszonej
motywacji do dziatania dzieki sprzyjajgcym warunkom oraz mozliwosci wspétdecydowania.

Theiss wymienia trzy sfery korzysci z kapitatu spotecznego: ekonomiczng, spoteczng
i polityczng (2007, s. 76-101). W sferze ekonomicznej do pozytywnych skutkéw zalicza sie m.in.
redukcje kosztdw transakcyjnych, pobudzanie wzrostu gospodarczego, utatwienie
decentralizacji zadan, tworzenie warunkéw do innowacji i kreatywnosci, zwiekszanie
odpowiedzialnosci i solidarnosci grupowej co przyczynia sie do ograniczenia syndromu
»,pasazera na gape”. W sferze spoteczne]j kapitat spoteczny wptywa na: cheé zrzeszania sie
i petnienia funkcji spotecznych, dobrowolne dziatania na rzecz spotecznoscilokalnej, spoteczng
odpowiedzialno$¢, integracje, przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu, zapobieganie
naduzywaniu dobra wspdlnego, zmniejszenie kosztéw kontroli, usprawnianie wykorzystania
dostepnych zasobdéw, zwiekszenie standardu Zzycia gospodarstw domowych, poprzez
utatwienie wzajemnych transakcji w spoteczenstwie. Korzysci z kapitatu spotecznego w sferze
politycznej to m.in.: wptyw na rozwigzywanie problemoéw i konfliktdw spotecznych, obnizenie
kosztow kontroli dzieki zbudowanemu zaufaniu, poprawianie przeptywu informacji,
utatwienie negocjacji, skracanie procesu inwestycyjnego, zmniejszanie korupcji, utatwianie
dtugoterminowych inwestycji, zwiekszanie frekwencji wyborczej oraz stwarzanie warunkow
do rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego.

Podobny zysk przynosi kolektywny kapitat spoteczny w réznych typach zbiorowosci
,umozliwiajgcy zbiorowe dziatanie i osigganie wspdlnych celdw, ktére przynoszg korzysci catej
zbiorowosci i kazdemu z jej cztonkdw (Sztompka, 2016, s. 312)”".

W odniesieniu do organizacji korzysci zewnetrzne i wewnetrzne inwestowania

w kapitat spoteczny skupione sg wokét efektywnosci organizacji, jej stabilnosci, zdolnosci
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doinnowacji i komunikowania wartosci. ,Do podstawowych wtasciwosci kapitatu
spotecznego, azarazem korzysci z jego wykorzystania mozna zaliczy¢ przede wszystkim:
decydowanie o dtugookresowym stabilnym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, sprzyjanie
kreatywnosci, przedsiebiorczos$ci oraz wymianie wiedzy, przyczynianie sie do osiggania celéw,
ktorych osoby indywidualne nie bylyby w stanie samodzielnie zrealizowaé, oraz w koricu
zwiekszong efektywnos$¢ izywotnos¢ organizacji (Dyduch, 2001)”. Korzysci zwigzane

z kapitatem spotecznym w organizacji prezentuje ponizszy rysunek nr 1.4.

45



WEWNATRZ
ORGANIZACJ1

ZESPOL:

» Wzrost motywacji, identyfikowania z misja
1 celami organizacji, wspolne tradycje i obyczaje.
* Pracownicy maja zaspokojong potrzebe

przynaleznosci, identyfikacji oraz uwagi i uznania.

* Mobilizuja si¢ wokot wspolnych spraw,
sprawnie wspotpracuja, sa bardziej kreatywni,
aktywni, efektywni, innowacyjni, w konsekwencji
osiagaja lepsze wyniki
W pracy.

ZARZADZANIE:

« Wytworzone zostajg normy spoleczne.

* Zmniejszone sa koszty poszukiwania /
przekazywania informacji.

« Nastepuje efektywna wspotpraca w orga-
nizacji.

* Lepsze zarzadzanie wiedzg.

» Wieksza stabilno$¢ funkcjonowania orga-
nizacji.

» Wieksza rzetelnos¢ pracownikow.

* Wigksza solidarnos¢ w zespole.

Zbudowana kultura zaufania w organizacji.

« Funkcjonujgce sprawne kanaty komunikacji.

« Zmniejszone koszty kontroli.

» Usprawnione wykorzystanie dostepnych
zasobow.

» Wieksza innowacyjno$é organizacji.

* Zmniejszenie rotacji wsrod pracownikow 1
zwigzane z tym oszczednoscl na kosztach rekru-
tacji 1 szkolen.

* Obnizone koszty transakcyjne.

KORZYSC

TOZSAMOSC ORGANIZACII
* System warto$ci w organizacji.
» Kultura zaufania.
» Lojalni pracownicy.

INNOWACYINOSC

MNIEJSZE KOSZTY TRANSAKCYINE

NA ZEWNATRZ
ORGANIZACJIL

NASTEPUJE WYMIANA ZASOBOW:

» Nastepuje wzrost wiarygodnosci organizacji.

» Zwigkszone zostaja sieci partnerskich relacji.

« Latwiejsza wymiana zasobow z innymi pod-
miotami.

 Sprawniejsze wejscie na nowe rynki.

» Zwigkszona innowacyjnos¢ produktowa.

« Latwiejsze negocjacje.

* Mniejsza korupcja.

» Wigksza rzetelnos¢ kontrahentow.

» Wzrost dtugoterminowych inwestycji i dyfuzji
wiedzy.

 Sprawniejsze rozpoznanie rynku.

* Wzmocnione relacje z otoczeniem organizacji.

« Istnienie w §wiadomosci otoczenia.
* Wzbudzanie zaufania wsrod interesariuszy.
» Kreowanie dobrej opinii o organizacji.
* Zbudowana dobra marka organizacji.
+ Funkcjonujace sprawne kanaty komunikacji.
« Podejmowanie ryzyka i innowacyjnych
dziatan w organizacji.
» Wymiana zasobow z innymi podmiotami

KORZYSC

DOBRA REPUTACJA ORGANIZACII

* Lojalno$¢ klientow.

* Zaufanie inwestorow.

* Dobra wspolpraca z dostawcami 1 kontra-
hentami.

ZWIEKSZONA EFEKTYWNOSC ORGA-
NIZACIT

* Tworzenie sieci partnerskich relacji.

» Wejscie na nowe rynki.

» Podejmowanie ryz

* Innowacyjnos¢.

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

+ WIEKSZA SPRZEDAZ

« NIZSZE KOSZTY 46
« WYZSZY POTENCIAL WZROSTU

« WIEKSZE ZYSKI



Rysunek nr 1.4 Korzysci zwigzane z kapitatem spotecznym organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Theiss, 2007; Adler i Kwon, 2002; Grzesik, 2014; Sztompka, 2016;

Dyduch, 2001; Bratnicki i in., 2002).

Z przedstawionego rysunku wynika, ze kapitat spoteczny dostarcza zaréwno korzysci
wizerunkowe, ksztattowania tozsamosci i poczucia przynaleznosci, jak i zwigzane
ze skutecznoscig funkcjonowania zespotéw.

Badania dotyczace skutecznosci pracy zespotéw Pentlanda na uniwersytecie MIT 2012
(2012, s. 60-69) wykazaty, ze wzajemne powigzania, wrazliwos¢ na innych i atmosfera w pracy
wptywajg na skutecznos¢ podejmowanych dziatan. Grupy, ktére najskuteczniej radzity sobie
ze ztozonymi, trudnymi problemami posiadaty nastepujgce cechy:

e ich cztonkowie okazywali sobie wiele spotecznej wrazliwosci (rozumianej jako poziom
empatii, mierzony testem Reading the Mind in the Eyes);

e glosy rozdzielano po réwno dla kazdego, zaden gtos nie dominowat i nikt nie pozostawat
bezczynny;

e skuteczniejsze zespoty liczyty wiecej kobiet (mozna to wyjasni¢ co najmniej na dwa
sposoby: kobiety zazwyczaj majg znacznie wyzsze wyniki w tescie Reading the Mind
in the Eyes/ lub zespoty ztozone z kobiet prezentowaty bardziej réznorodne punkty
widzenia).

Kapitat spoteczny jest waznym nosnikiem wartosci organizacji i impulsem do jej
rozwoju. Odwracajgc zatem powyzszg teze mozna stwierdzi¢, ze niski kapitat spoteczny jest
zagrozeniem dla budowania dfugofalowego rozwoju organizacji. ,Mozliwe staje sie zatem,
ze nieumiejetne zarzadzanie kapitatem spotecznym stanowi zagrozenie dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Niewfasciwe budowanie wiezi miedzyludzkich, brak zaangazowania
w budowanie sieci wynikajgce z niesprzyjajgcego otoczenia w miejscu pracy moze rodzi¢
ryzyko wystepowania niskiego kapitatu spotecznego jako hamulca w rozwoju innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci (Dyduch, 2001)”.

Agencja QS na zlecenie Komitetu Dialogu Spotecznego Krajowej lzby Gospodarczej,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz House of Skills zrealizowata w 2017 roku badanie
obejmujgce menedzeréw i pracownikdw firm i organizacji dziatajgcych na terenie Polski
(Komitet Dialogu Spotecznego KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz House of Skills,
2017). Badacze skupili sie na problemach organizacji, ktére mogg wynika¢ z niedostatku

kapitatu spotecznego. Gtéwnym wnioskiem z badania jest fakt powszechnego objawu deficytu
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spofecznego w organizacjach. Wsréd najczesciej wymienianych trudnosci w organizacji
wymieniane byty: problemy z komunikacjg (14%), niskie zaangazowanie pracownikéw (13%),
skostniata i przerosnieta struktura (13%), dtugie procedury (11%). ,Pracownicy ukrywajg
btedy, s3 zdemotywowani, czujg, ze ich zdanie nie ma znaczenia. Niechetnie oferujag pomoc
i zgtaszajg wtasne pomysty, nie identyfikujg sie z firmg i nie znajg jej celdw, skarzg sie na ztg
atmosfere w pracy. Wszystko to efekty deficytu kapitatu spotecznego, na ktére wskazuja
polskie firmy. Negatywne konsekwencje dotykajg 95 proc. przedsiebiorstw w Polsce. Ich
skutkiem jest mniejsza efektywnos¢ pracy oraz brak przeptywu informacji w firmie. Niski
poziom kapitatu spotecznego zagraza nie tylko kondycji przedsiebiorstw, lecz takze krajowej
gospodarce”. Jako, ze z badan wynika, ze problemy komunikacyjne sg scisle skorelowane
z poziomem kapitatu spotecznego, w niniejszej rozprawie podjeto watek roli komunikacji
wewnetrznej w ksztattowaniu kapitatu spotecznego.

Trzeci poziom korzysci ptyngcych z rozwoju i wzmacniania KS w organizacjach odnosi
sie do gospodarki. Smith przekonywat, ze w dobrze funkcjonujgcym mechanizmie rynkowym,
niewidzialna reka rynku powoduje, ze egoistyczny interes moze sprzyja¢ dobru publicznemu.
Niestety rynki majg swoje niedoskonatosci, ponadto pojawiajg sie czynniki pozarynkowe, ktore
powodujg, ze skutecznos¢ niewidzialnej reki zostaje zniweczona. Dyduch przyréwnuje kapitat
spoteczny w organizacjach do niewidzialnej reki, ktéra poprzez uzyskiwanie wspdlnych
korzysci prowadzi do osiggniecia dobrobytu, ozywienia przedsiebiorczosci, a w efekcie
zdobycia przewagi konkurencyjnej (zob. Dyduch, 2001).

W kategorii ekonomicznej mozna traktowac kapitat spoteczny jako uzyskane w dtugim
okresie pozytywne efekty zewnetrzne interakcji spotecznych i powtarzajgcych sie kontaktow
zwigzanych z wymiang. Autorzy ,Diagnozy Spotecznej” Czapinski i Panek (2013) twierdzg, ze
poziom kapitatu spotecznego bezposrednio wptywa na tempo wzrostu gospodarczego,
a zaleznos¢ ta jest proporcjonalna — im wyzszy poziom kapitatu spotecznego, tym wieksza
szansa na wyzsze tempo wzrostu PKB.

Znaczenie kapitatu ludzkiego i kapitatu spotecznego dla wyjasnienia logarytmu wzrostu
PKB per capita w latach 1995-2015 w grupie 36 wysoko rozwinietych i 75 stabo rozwinietych

krajow przedstawia ponizszy wykres nr 1.1 (Czapinski, 2011, s. 9).
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Kraje stabo
rozwinigte I

Kraje wysoko Kapitat ludzki

e
M Kapitat spoleczny

Procent wariancji wyjasnionej przez dany kapitat przy kontroli pozostatego.

Wykres nr 1.1 Znaczenie kapitatu ludzkiego i kapitatu spotecznego dla wyjasnienia
logarytmu wzrostu PKB per capita

Zrédto: (Czapiriski, 2011, s. 9).

Jak twierdzi Hausner coraz wiecej gtoséw wskazuje na to, ze jednym z krytycznych
problemdw systemu kapitalistycznego jest rozerwanie zwigzku miedzy rynkiem i spotecznymi
wartosciami, ktére sg nosnikiem kapitatu spotecznego (Giesselmann, Hilmer, Siegel i Wagner,
2013, s.10). Co wiecej dowodzi, ze dotychczasowa miara wzrostu gospodarczego Produkt
Krajowy Brutto staje sie niewystarczajgca, przywotujgc na dowdd prace specjalnej komisji
studyjnej powotanej w 2010 roku przez Bundestag, ktéra zaproponowata, aby uzupetnié
uzywane obecnie miary dziewiecioma innymi wskaznikami odnoszgcymi sie miedzy innymi do
spotecznego zréznicowania dochodoéw, réznorodnosci biologicznej oraz oczekiwanej dtugosci
zycia (tamze).

Kapitat spoteczny, jak inne rodzaje kapitatu, musi generowac trwate efekty
ekonomiczne, mozliwe do zaobserwowania i zmierzenia. W przypadku kapitatu spotecznego
wymiernym efektem mogg by¢ skutki dziatan wynikajgcych z kapitatu spotecznego, ktére
przyjmg forme kapitatu rzeczowego, np. spotecznos¢ lokalna zmobilizowata sie
i przeprowadzita remont placu zabaw dla dzieci lub kapitatu intelektualnego, np. dzielenie sie

wiedzg podczas nieodptatnych szkolen organizowanych w ramach grup samopomocowych.
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1.6. Metody badania kapitatu spotecznego na gruncie nauk spotecznych

»Wszyscy potrafig wskaza¢ wptyw kapitatu spotecznego na efekty koricowe, ale nikt nie widziat
sity sprawczej, ktdra za tymi efektami stata” (Bratnicki i Struzyna 2001, s. 147). Mysl Dyducha
cytowana w opracowaniu Bratnickiego i Struzyny trafnie oddaje jak trudny do zmierzenia jest
kapitat spoteczny. Mozna przyjmowac rézne poziomy analizy i odwotywac sie do jego réznych
wymiarow, a takze bada¢ w perspektywie zréznicowanych typdéw, funkcji i wptywodw. Ponadto
dotyczy kwestii i zjawisk trudnych do definiowania i mierzenia, takich jak zaufanie, tozsamosg,
wspotpraca czy poczucie wptywu. Badania empiryczne kapitatu spotecznego nie dotyczg
samego kapitatu, a raczej jego oddziatywania na inne zjawiska spoteczno-gospodarcze.

Ztozonos¢ kapitatu spotecznego powoduje, ze mozna méwic o réoznych metodach jego
badania, a takze o réznych sposobach pomiaru. Przyktadowo, Putman okreslit nastepujace
zmienne definiujgce kapitat spoteczny, zwane indeksem kapitatu spotecznego, ktére podzielit
na pie¢ rodzajéw miar: mierniki zycia spotecznego; zaangazowanie w sprawy publiczne;
wolontariat; nieformalne zaangazowanie spoteczne; mierniki zaufania (1995).

Wydaje sig, ze sg one przydatne do pomiaru kapitatu spotecznego jednostki, jednakich
aplikacyjno$é na gruncie organizacji jest mniejsza z uwagi na badanie gtéwnie aspektow
srodowiskowych i aktywnosci indywidualnej badanych. Pozwalajg one jedynie okresli¢ poziom
jednostki kapitatu spotecznego i sprawdzié, czy jednostkowy kapitat ma zwigzek z tworzonym
i rozwijanym w organizacji kapitatem spotecznym.

Z punktu widzenia organizacji istotne mogg byé badania prowadzone przez Colemana
nad spofecznoscig nowojorskich handlarzy diamentéw. Wedtug Colemana grupa, w ktorej
szeroko wystepuje wiarygodnos¢ i zaufanie, zdolna jest do daleko wiekszych osiggnieé niz
poréwnywalna grupa pozbawiona wiarygodnosci i zaufania (1988, s. 101). Ze wzoru tej
modelowej spotecznosci Coleman wywodzi pojecie kapitatu spotecznego, a jego ksztattowanie
wedtug niego wyznaczajg takie mierniki jak: zaufanie, struktura relacji pomiedzy jednostkami,
wiezi wielorakiego rodzaju, wiarygodnos¢ wobec cztonkdéw grupy, zdolnos$é taczenia sie
w grupy dla realizacji zatozonego celu, podzielanie zbioru norm i wartosci.

Badania kapitatu spotecznego odnoszg sie do réznych poziomow, dotyczg réznych grup
i wymiarow, a takze wykorzystujg rézne mierniki. Dla przyktadu badania kapitatu spotecznego
na poziomie gospodarstw domowych i relacji sgsiedzkich koncentrujg sie wokét relacji
w rodzinie lub w kregu sgsiaddéw i znajomych, a za miary tego kapitatu przyjmuje sie m.in.:

intensywnos¢ i forme udzielanego sobie nawzajem wsparcia, przynaleznos¢ do organizacji
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spotecznych, skale i czestotliwos¢ kontaktow, zaufanie czy wspodtczynnik rozwodéw (Giza-
Poleszczuk, 2000; Theiss, 2007). Badania kapitatu spotecznego na poziomie srodowiska
lokalnego i regionu prowadzone sg przy uzyciu takich miernikdw jak: zaufanie do innych,
uczestnictwo w zyciu lokalnym, wtym kontakty z lokalng wtadzg, aktywnos¢ spoteczna
i wyborcza, liczba organizacji (Trutkowski i Mandes, 2005). Na poziomie catego kraju kapitat
spoteczny badany jest w oparciu o diagnoze zasobow kapitatu spotecznego i wtérne analizy
danych (Sztaudynger, Czapinski i Panek, 2013, 2015). W badaniach miast i regiondéw
przyjmowano wskazniki kapitatu spotecznego odnoszgce sie do bezpieczenstwa (wskaznik
przestepczosci) i wzrostu gospodarczego. (Zarycki, 2000, s. 46). Putman do diagnozy kapitatu
spotecznego wykorzystat m.in. wskazniki przestepczosci oraz zrdézinicowania dochoddw.
Zakrojone na duzg skale oraz szerokie badania kapitatu spotecznego prowadzi od lat Bank
Swiatowy (Grootaert, van Bastelaer, 2002). Badania podejmowane sg gtéwnie w kontekscie
problemu zréwnowazonego rozwoju, kwestii spotecznych oraz redukcji ubdstwa. W ramach
analiz stworzone zostaty Ramy Implementacyjne Kapitatu Spotecznego (SCIF - Social Capital
Implementation Framework). Wedtug SCIF, koncepcja kapitatu spotecznego podzielona jest
na 5 subkategorii:

e grupy isieci;

e zaufanie i solidarnos¢;

e dziatania zbiorowe i wspotprace;

e spdjnosc spoteczng i wigczenie/wykluczenie spoteczne;

e informacje i komunikacje.

Wiekszos¢ realizowanych badan odnosi sie do kapitatu spotecznego catych spotecznosci
lub matych grup (rodzinnych, sgsiedzkich, kolezenskich). Przyktadowe rodzaje badan kapitatu
spotecznego oraz réznorodnosé stosowanych miernikdéw prezentuje tabela nr 1.5. Jak mozna
zauwazyé, niektére powtarzajg sie regularnie, inne — sg domeng badan danego autora lub
autorow. Zastosowane w niektérych badaniach metody i mierniki nie s3 mozliwe do
implementacji na grunt organizacji lub nie byty na tym poziomie weryfikowane.

Tabela nr 1.5 Badania kapitatu spotecznego i ich mierniki
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Badanie kapitatu spotecznego
na poziomie mikro

Badania kapitatu spotecznego
na poziomie kapitatu
spotecznego rodzinnego i
kapitatu spotecznego
sgsiedzkiego

Badania kapitatu spotecznego
na poziomie srodowiska
lokalnego i regionu

Badania kapitatu spotecznego
zZwigzanego ze
wspolnotg/spoteczenstwem,
stosunkami sgsiedzkimi,
zwigzkami rodzinnymi i
przyjacielskimi oraz stosunki
zawodowe/w pracy

Badanie kapitatu spotecznego
miast i regionéw

Badania kapitatu spotecznego
odnoszace sie do kapitatu jako
sieci powigzan spotecznych

Badanie kapitatu spotecznego
na poziomie mezo

Badania kapitatu spotecznego
na poziomie gospodarstw
domowych, spotecznosci oraz
na poziomie organizacji

uczestnictwo w sieciach,
wzajemnos¢,

zaufanie,

normy spoteczne,
wspolnoty,

pro aktywnosé

intensywnosc i forma
udzielanego sobie nawzajem
wsparcia,

przynaleznos¢ do organizacji
spotecznych,

skala i czestotliwos¢ kontaktow,
zaufanie,

wspotczynnik rozwoddéw

zaufanie do innych,
uczestnictwo w zyciu lokalnym,
w tym kontakty z lokalng wtadzg,
aktywnos¢ spoteczna i wyborcza,
liczba organizacji

zaufanie,

oddziatywanie spoteczne,
tolerancja réznorodnosci i
wartos¢ zycia

wskaznik przestepczosci,
wskaznik wzrostu gospodarczego

poczucie przynaleznosci,
solidarnosci, powigzania, normy,
zmienne okreslajgce spoteczne,
polityczne i ekonomiczne
konsekwencje obecnosci kapitatu
spotecznego

struktury sieci wiezi spotecznych,
charakterystyki zachowan
przedsiebiorczych

grupy i sieci,

zaufanie i solidarnosg¢,

dziatania zbiorowe i wspoétpraca,
spdjnosc spoteczna i
wtaczenie/wykluczenie
spoteczne,

Bullen i Onyx,

2006

Giza-Poleszczuk,
2000; Theiss,
2007

Trutkowski i

Mandes, 2005

Onyx i Bullen,
2006

Zarycki, 2000

Narayan i

Cassidy, 2001

Barr, 1998

Grootaert, van
Bastelaer, The
World Bank,
2002
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e informacja i komunikacja

Badania réznych wymiarow e grupy i sieci, Grootaert, van
kapitatu spotecznego: grupy i ie i soli ¢

: p. Y tec g g IIOIV . zayfan|.e [ sghdarno;c, , Sssialeer, The
sieci, zaufanie i solidarnosc, e dziatania zbiorowe i wspétpraca,
dziatania zbiorowe e spdjnosc spoteczna i World Bank,
i WSpéfpraca, informaCja i W{aczenie/wykluczenie 2002
komunikaCja, SpéjnOéé Spo{eczne’

spotecznego, upodmiotowienie
i dziatania polityczne

Badanie kapitatu spotecznego e diagnoza zasobdéw kapitatu Sztaudynger,

na poziomie catego kraju spo{ecznego,, m. in. w stosun,ku Crapallied, P
do wiadz panstwowych, sgdow,
partii politycznych, 2013, 2015

e wtdrna analiza danych (np. z
Panstwowej Komisji Wyborczej,
Gtéwnego Urzedu Statystycznego
czy badan opinii publicznych),

e rozwazania odnosnie do
historycznych i strukturalnych
przemian kapitatu spotecznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Bullen, Onyx, 2006; Giza-Poleszczuk, 2000; Theiss, 2007; Trutkowski,

Mendes, 2005; Zarycki, 2000; Narayan, Cassidy, 2001; Barr, 1998; Grootaert van Bastelaer, The World Bank,
2002; Sztaudynger, Czapinski, Panek, 2013, 2015).

Z tabeli 1.5. nasuwa sie jeszcze jeden wniosek. Badania empiryczne kapitatu
spotecznego mogg odnosi¢ sie do trzech poziomdéw analizy wyznaczanych przez gtdwnych
tworcoéw pojecia: mikro - poziom jednostki (Bourdieu), makro — poziom catego spoteczenstwa
(Putnam, Fukuyama), mezo - poziom organizacji lub instytucji (Coleman)?. Z punktu widzenia

prowadzonych w niniejszej rozprawie analiz istotne jest odwotanie sie w szczegdlnosci do

2 Kapitat spoteczny wystepuje na poziomie: mikro, mezo i makro. Poziom mikro odnosi sie do jednostek
i indywidualnego kapitatu spotecznego. Jest swoistym przejsciem od kapitatu ludzkiego do kapitatu spotecznego.
Wyrdznia go umiejscowienie w jednostce oraz scisty zwigzek z mikro wiezami spotecznymi.

Kapitat spoteczny na poziomie mezo okresla kapitat spoteczny jako powigzania wertykalne i horyzontalne
pomiedzy cztonkami organizacji. Wskazuje na rézne elementy, wynikajgce z okreslonych aspektéw struktury
spotecznej, ktore utatwiajg dziatania jednostek funkcjonujgcych w okreslonych grupach, organizacjach,
przedsiebiorstwach.

Poziom makro kapitatu spotecznego odnosi sie do catych spotecznosci i zawiera otoczenia spoteczne i polityczne
jako dziedziny, ktdére wptywajg strukture i umozliwiajg rozwijanie norm. Istotne na tym poziomie s3
instytucjonalne powigzania i struktury, tj. ustréj polityczny, normy prawne, system sgdownictwa oraz
uprawnienia obywatelskie i polityczne (Pawtowska, 2012, s. 88-90).
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badan prowadzonych na poziomie mezo — organizacji i/lub tych, ktére stwarzajg mozliwosc¢
implementowania zastosowanych miernikéw i narzedzi na poziom organizacji.

Jedna ze znanych i uznanych metod badania kapitatu spotecznego jest kwestionariusz
opracowany przez Onyx i Bullena odwotujacy sie do czterech podstawowych sktadowych
kapitatu spotecznego: zaufanie, oddziatywanie spoteczne, tolerancja réznorodnosci i wartos¢
zycia (2006). Tworcy wyznaczajg takze cztery obszary/grupy spoteczne, w jakich te wyrdznione
czynniki mogty sie objawiac: zwigzki ze wspdlnotg/spoteczeristwem, stosunki sasiedzkie,
zwigzki rodzinne i przyjacielskie oraz stosunki zawodowe/w pracy.. Opracowane przez
badaczy narzedzie badawcze moze tez byé stosowane do badania kapitatu spotecznego
w organizacji. Dlatego tez kwestionariusz ankiety, wykorzystany w badaniach do niniejszej
rozprawy, zostat zbudowany miedzy innymi na podstawie powyzszego kwestionariusza,
w szczegblnosci w zakresie wymiardw odnoszacych sie do stosunkéw zawodowych oraz
zwigzkéw ze wspdlnota.

Narayan i Cassidy (2001) zastosowali wskazniki badania kapitatu spotecznego
odnoszace sie do kapitatu jako sieci powigzan spotecznych, ktérym towarzyszg normy
wzajemnosci i zaufania. Przyporzadkowali wskazniki determinantom kapitatu spotecznego:
poczucie przynaleznosci, solidarnosci, powigzania, normy, a takze zmienne okreslajgce
spoteczne, polityczne i ekonomiczne konsekwencje jego obecnosci (Dziatek, 2011, s.106-107).

Z kolei Barr opart badanie kapitatu spotecznego na poziomie mezo o narzedzie pomiaru
efektywnos$ci organizacyjnej na podstawie struktury sieci wiezi spotecznych i charakterystyki
zachowan przedsiebiorczych. Jego model uwzglednia wyniki wspdlnego oddziatywania
kapitatu spotfecznego, ludzkiego oraz rzeczowego, a takie skfonnosci pracownikéw
do zachowan przedsiebiorczych (Pawtowska, 2012, s. 93). Inne badania kapitatu spotecznego
na poziomie mezo byty prowadzone przez Walker, Kogut, i Shan przy pomocy narzedzia
diagnozujgcego strukturalng réwnowaznos¢ sieci wiezi, ktére polega na ocenie liczby
wspdlnych partneréw firmy, czyli tego, ile weztdw w sieci naktada sie na siebie (Pawtowska,
2012, s. 94).

Do innych wskaznikdw mierzgcych poziom kapitatu spotecznego na poziomie mezo
nalezg m.in.: zadowolenie klienta, liczba skarg ze strony klienta, liczba skarg ze strony
pracownikéw, liczba relacji (znajomosci) na pracownika, lojalnos¢ co do marki, wielkosé

zamowien sktadanych przez statych klientéw.
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Do badania stanu kapitatu spotecznego w Polsce badacze przyjmowali rézne wskazniki,

w zaleznosci od badanego wptywu i rodzaju kapitatu spotecznego:

+»» wptyw kapitatu spotecznego na wzrost gospodarczy:

frekwencja w wyborach lokalnych;
frekwencja w wyborach parlamentarnych;
liczba fundacji i stowarzyszen na mieszkanca:

wskaznik zaufania w stosunku do wzrostu gospodarczego oraz inwestycji.

++ badanie kapitatu spotecznego na poziomie makro:

samoorganizacja (tworzenie niewielkich i $rednich grup oraz zrzeszen przez
spotecznosci lokalne, ktérych dziatania moga przyczynia¢ sie do rozwigzywania
dotkliwych lub waznych dla nich probleméw);

poziom zaufania;

zasady pomocy;

sktonnosé cztonkdw zbiorowosci do podejmowania wspdlnych dziatan;

poziom zorganizowania spotecznego;

aktywnos¢ obywatelska;

preferencje polityczne;

poziom religijnosci;

poziom i natezenie zjawisk dezorganizacji spoteczne;j.

** z punktu widzenia aktywnosci stowarzyszeniowe;j:

liczba stowarzyszen;
zdolnos$¢ pozyskiwania funduszy strukturalnych przez organizacje pozarzgdowe

w poszczegdlnych.

++ potencjat rozwojowy metropolii:

stopa bezrobocia;

$rednia frekwencja w wyborach.

+» kapitat spoteczny na poziomie mezo — wspdtpraca organizacji trzeciego sektora:

wielkos¢: liczba podmiotéw, z ktérymi organizacja spoteczna lub spoteczny podmiot
wyznaniowy wspotpracowat w danym roku;
gestosc: czestotliwos¢ wspotpracy okreslona na podstawie tego, czy wspotpraca

odbywata sie regularnie, w sposdb ciggly czy tez nieregularnie, sporadycznie;
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e heterogenicznos¢; liczba rodzajéow podmiotédw, z ktédrymi prowadzona byta
wspotpraca;
e inkluzywnos¢: okreslono, czy wspoétpraca miata charakter ponadsektorowy
(Gos-Woijcicka, Knapp, Natecz, 2013; Firma PricewaterhouseCoopers; Pawtowska,
2012, s. 95-96; Gtowny Urzad Statystyczny; Herbst, Rudnicki, 2013, s. 13).
Wykazany szereg metod i narzedzi badania kapitatu spotecznego wykorzystywanych na
gruncie spotecznym nie ma bezposredniego przetozenia na poziomie organizacji. Tylko czes$¢
przedstawionych metod stwarza mozliwos¢ aplikacyjnosci dla badania kapitatu spotecznego
organizacji. Dlatego tez na potrzeby analiz do niniejszej rozprawy zostang stworzone
i adoptowane narzedzia badawcze, ktére bedg odnosity sie do badania kapitatu spotecznego
na poziomie organizacji. W literaturze przedmiotu brak jest takze szczegétowych badan
odnoszacych sie do znaczenia kapitatu spotecznego w budowaniu wizerunku wewnetrznego
organizacji. Dostepne badania nawigzujg do roli kapitatu spotecznego w zarzgdzaniu
organizacjy, ksztattowania tozsamosci isatysfakcji z pracy pracownikéw, deficytéow
komunikacyjnych, ktérych przyczyna moze leze¢ w niskim kapitale spotecznym w organizacji
i s podstawg do postawienia tezy, ze réwniez w ksztattowaniu wizerunku organizacji jako
pracodawcy niebagatelng role petni kapitat spoteczny. Rozwazania dotyczgce znaczenia
kapitatu spotecznego dla budowania wizerunku wewnetrznego organizacji bedg stanowity
podstawe badarn w niniejszej rozprawie3.
Herbst i Rudnicki stworzyli podrecznik dotyczacy badania kapitatu spotecznego (2014).
Okreslili w nim wymiary kapitatu spotecznego i przyporzadkowali im odpowiednie wskazniki

badawcze. Pomiar sity kapitatu spotecznego ujeli w pakiecie badawczym BOX, na ktéry

3 W zaleznosci od badanego poziomu kapitatu spotecznego badacze stosowali réznorodne metody i techniki
badawcze. W badaniach na poziomie makro najczesciej stosuje sie metody badan ilosciowych, z wykorzystaniem
techniki ankiety lub wywiadu kwestionariuszowego, sondaze diagnostyczne, czesto przeprowadzane na duzych
prébach badawczych. Poziom makro badat miedzy innymi Putman, siegajac po takie wskazniki jak: aktywnos¢
stowarzyszeniowa, przestepczosc¢ i zréznicowanie dochodéw (Pawtowska, 2012, s. 98). Przyktadem mogg by¢
takze badania polskich badaczy Trutkowskiego i Mandesa (2005), analizujgce funkcjonowanie demokracji na
poziomie lokalnym. W badaniach na poziomie makro wykorzystuje sie takze oficjalne statystyki instytucji, takich
jak np. Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS) czy Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS), a takze wyniki
cyklicznych sondazy, np. w Polsce Diagnoza Spoteczna.

Na poziomie mikro kapitat spoteczny badany jest podobnie, zazwyczaj przy udziale badan iloSciowych,
sondazowych czy ankietowych. Przy czym przy badaniu indywidualnego kapitatu spotecznego pojawiajg sie takze
jakosciowe metody badan, takie jak wywiady indywidualne czy wywiady fokusowe. Badania kapitatu spotecznego
na poziomie mikro przeprowadzili m.in.: Bullen i Onyx, Tasi, Stachowicz, Rose i inni. Badacze zastosowali
kwestionariusz diagnozujacy takie wymiary kapitatu spotecznego jak: uczestnictwo w sieciach, wzajemnos¢,
zaufanie, normy spoteczne, wspdlnoty i proaktywnosé. Badaniu poddano szes$¢ spotecznosci Nowej Potudniowej
Walii (Bullen, Onyx, 2000).
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sktadajg sie informacje dotyczgce wartosci i norm spotecznych podzielanych przez cztonkéw

badanej spotecznosci, a takze skali aktywnosci, wspodtpracy i zaufania w tej spotecznosci.

Przy czym spotecznos$ci wedtug badaczy mogg przy pomocy tych wskaznikdw badane na

wszystkich poziomach: poziom mikro - np. cztonkowie organizacji, poziom mezo — np. grupa

bezposrednich odbiorcéw dziatan organizacji, poziom makro — np. szersza spotecznos$é
terytorialna lub zbiorowos¢. Badania wedtug wskaznikdw stworzonych przez Herbsta

i Rudnickiego moga réwniez mieé zastosowanie w badaniu kapitatu spotecznego organizacji.

Réwniez zaproponowane przez Herbsta i Rudnickiego wymiary kapitatu spotecznego
iich zmienne mozna odnies¢ do badania organizacji (2013). Pracownicy bowiem tworza
specyficzng spoteczno$é, w ktorej wystepujg wymienione przez badaczy obszary, istotne

z punktu widzenia funkcjonowania i rozwoju organizacji oraz tworzenia powigzan i wspoétpracy

pomiedzy pracownikami. Wedtug tych badaczy na kapitat spoteczny sktadaja sie nastepujace

cechy spotecznosci podlegajgce pomiarowi:

% Wiezi, tozsamo$¢ —> sita przywigzania poszczegdlnych cztonkéw do spotecznosci,
poczucie przynaleznosci i wspdlnoty z innymi jej cztonkami, przywigzanie do norm
utatwiajgcych wspdlne dziatanie;

¢ Aktywnos$¢ = zdolnos¢ do podejmowania dziatari w ramach spotecznosci;

% Wspodipraca - zdolnos¢ do dziatania wspdlnie z innymi cztonkami spofecznosci,
uzgadniania swoich dziatan i unikania konfliktéw;

% Wptyw = zdolnos$¢ cztonkdw spotecznosci do wywierania wptywu na zbiorowe decyzje,
zdolnos¢ do uczestnictwa w podejmowaniu tych decyzji i komunikacji z tymi, ktorzy sg
odpowiedzialni za ich podejmowanie;
+» Zaufanie - wiara w przewidywalnos¢ zachowan poszczegdlnych cztonkdw spotecznosci

i ich dobre intencje (Herbst i Rudnicki, 2013, s. 13).

Zaproponowana przez Herbsta i Rudnickiego klasyfikacja zostanie uzyta przy badaniach
prowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy poniewaz przyjete wymiary sg uniwersalne
i mogg byé zastosowane w sposdb bezposredni do weryfikacji kapitatu spotecznego
w organizacjach.

Badania kapitatu spotecznego na poziomie mezo przeprowadzane sg zardwno przy
uzyciu metod ilosciowych jak i jakosciowych, z przewagg tych pierwszych. Barr na przyktad
opart badanie kapitatu spotecznego o narzedzie pomiaru efektywnosci organizacyjnej

na podstawie struktury sieci wiezi spotecznych i charakterystyki zachowan przedsiebiorczych
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(1998, s. 539-559). W Polsce badania kapitatu spotecznego na poziomie mezo byty
prowadzone przez Komitet Dialogu Spofecznego KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz
House of Skills. Badanie zostato zrealizowane metodg CAWI (Computer Assisted Web
Interview), na prébie menedzerdw i pracownikéw firm i organizacji dziatajgcych na terenie
Polski. Analiza objeta wyniki 173 zrealizowanych wywiadéw. Herbst i Rudnicki w swoim
podreczniku BOX. Badanie oddziatywania na kapitat spoteczny proponujg rézine metody
badawcze, zaréwno ilosciowe jak i jakosciowe do badania kapitatu spotecznego, w tym na
poziomie mezo. Wymieniajg takie metody jak: wywiady z lokalnymi liderami, kwerenda
danych zastanych, wywiady z mieszkaricami, sondaz z mieszkancami, spacery badawcze,
autoewaluacja uczestnikdw projektow (quiz). Rekomendujg triangulacje badan i zastosowanie
minimum dwdéch metod badawczych (Herbst i Rudnicki, 2013, s. 16).

Oprécz  wymienionych metod badania kapitatu spotecznego rozbudowane
i wystandaryzowane metody badan wypracowat Bank Swiatowy, wykorzystujacy dwa
narzedzia oparte o kwestionariusz ,The Social Capital Assessment Tool (SOCAT)” oraz
»Integrated Questionnaire for Measurement of Social Capital (SOCAP IQ”. Ponadto
prowadzone badania kapitatu spotecznego uzupetniane sg rownolegle o metody badan
jakosciowych, takie jak: obserwacje uczestniczace, wywiady fokusowe czy sondaz
gospodarstw domowych (Grootaert, Van Bastelaer, 2002).

W niniejszej rozprawie zastosowano rekomendacje dotyczacg triangulacji metod
badawczych oraz dostosowano techniki i narzedzia badawcze do badan kapitatu spotecznego
na poziomie mezo — organizacji. ,,Wybor poziomu analizy — mikro lub makro — w znacznej
mierze determinuje podejscie badawcze, wykorzystywane metody oraz Zrédfa danych.
Wydaje sie, ze najbardziej wartosciowe wyniki powinno przynie$¢ potgczenie obu strategii
badawczych. Zaleznosci potwierdzone na poziomie kolektywnym przy pomocy danych
zagregowanych powinny zosta¢ pogtebione w indywidualnych badaniach jakosciowych, ktére
umozliwiajg weryfikacje mechanizméw wigzacych rdine aspekty i rodzaje kapitatu
spotecznego z poszczegdlnymi sferami zycia (Dziatek, 2011, s. 114)”.

Rozwazania i analizy prowadzone w niniejszym rozdziale prowadzg do wniosku,
ze badania kapitatu spotecznego sg niezwykle trudne i niejednorodne. Wcigz brak szerokich
badan dotyczgcych rdéinych aspektow kapitatu spotecznego i jego wptywu (np. znaczenia
kapitatu spotecznego dla ksztattowania wizerunku organizacji). Trudno$¢ w badaniu kapitatu

spotecznego zaczyna sie juz od samej istoty zjawiska, gdyz dotyczy pojecia abstrakcyjnego

58



i jakosciowego, trudnego do pomiaru. Dodatkowo kapitat spoteczny wystepuje na rdznych
poziomach (mikro, mezo, makro) i moze odnosi¢ sie do réznych grup i struktur. Kapitat
spoteczny mierzony w grupach, organizacjach czy spotecznosciach dotyczy powigzan, sieci
i wiezi, ktére tworzg sie na styku relacji miedzyludzkich. Ale nalezy pamieta¢, ze grupy tworzg
ludzie, ktérzy majg swdj, okreslony, jednostkowy kapitat spoteczny. Dlatego tez badania
kapitatu spotecznego nalezy dostosowac¢ do jego poziomu, odnies¢ do konkretnej grupy
badawczej, dbajgc o szeroki dobér metod i technik badawczych, pamietajgc jednoczesnie
0 ograniczeniach zwigzanych z mozliwoscig uogdlniania wynikéw dotyczacych jednego

poziomu badawczego czy tez konkretnej grupy badawczej na ogét populaciji.
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Rozdziat 2
Miejsce kapitatu spotecznego w kreowaniu wizerunku wewnetrznego

organizacji

2.1. Istota wizerunku wewnetrznego i jego funkcje w organizacji

Pozytywny obraz organizacji w Swiadomosci jej odbiorcéow, kontrahentéw i klientéw
to warunek sukcesu funkcjonowania na rynku. Korzystny image sktania bowiem
do nawigzywania kontaktow z organizacjg, zacheca do siegania po jej produkty i ustugi, buduje
ponadto zaufanie i lojalno$¢ (Witczak, 2013; Ostrowska, 2010). Wizerunek organizacji
to podstawa w nawigzywaniu relacji z otoczeniem i jej interesariuszami a takie baza
w budowaniu jej reputacji. Dlatego tez jego budowanie i wzmacnianie staje sie jednym
ze strategicznych celdw w zarzadzaniu organizacja.

W literaturze wizerunek jest okreslany jako ,swego rodzaju obraz podmiotu
w Swiadomosci innych osdb, ktére z nig sie stykajg w sposéb bezposredni (np. jako klienci) lub
posredni (ogdlnie jako uczestnicy rynku) (Cenker, 2000, s. 42)”. Wizerunek odnosi sie do zbioru
przekonan, wyobrazen i wartosci utozsamianych przez otoczenie z dang organizacja.
»Wizerunek przedsiebiorstwa to holistyczny obraz (wyobrazenie, zbidér przekonan)
o organizacji wykreowany w swiadomosci podmiotéw otoczenia. Wizerunek organizacji jest
rezultatem wspdlnie wyznawanych wartosci cztonkéw organizacji, komunikowanych
otoczeniu w postaci celowo zaprojektowanych i przekazywanych informac;ji (Atvesson, 1990)”".

Podstawowy podziat wizerunku organizacji ze wzgledu na grupy odbiorcéw to podziat
na wizerunek wewnetrzny i zewnetrzny, miedzy ktérymi jednak istnieje silna zaleznos¢. Jak
twierdzg Moingeon i Ramantsoa jesli nie ma zgodnosci miedzy ich komponentami, efekt
oddziatywania moze okaza¢ sie niezamierzony (1997). Przedmiotem zainteresowania
W niniejszej rozprawie jest wizerunek wewnetrzny organizacji jako pracodawcy niemniej dla
petnego obrazu zagadnienia zostanie przedstawiony zakres definicyjny wizerunku i jego rézne
aspekty.

Wizerunek organizacji w stosunku do interesariusza wewnetrznego to wizerunek
pracodawcy. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji wizerunku pracodawcy. Wielu
autorow do zdefiniowania wizerunku uzywa takze pojeé¢ pokrewnych takich jak: marka
pracodawcy, tozsamosé, reputacja, osobowosé. Nie sg to pojecia tozsame, akcentujg bowiem

inne aspekty wizerunku i odnoszg sie do réznych podstaw tworzenia lub jego implikacji.
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W rezultacie niezbedne jest dokonanie przegladu istniejgcych definicji zagadnienia. Wielos¢

definicji wizerunku pracodawcy przedstawia ponizsza tabela nr 2.1.

Tabela nr 2.1 Definicje wizerunku pracodawcy

F. Lievens
G. Van Hoye
F. Anseel

T. Ambler
S. Barrow

J. Bhatnagar
P. Srivastava

Conference Board
mark

K. Backhous,

S. Tikoo

A. Zarebska

D. Bromley

K. Wojtaszczyk

Réwnowaznikiem wizerunku pracodawcy
(employer image) jest jego marka, a raczej
markowanie (employer branding).

Marka, a tym samym wizerunek pracodawcy,
to zbiér funkcjonalnych, ekonomicznych
i psychologicznych korzysci dostarczanych
przez pracodawce i z nim identyfikowanych.

Wizerunek pracodawcy to jego osobowosc
preferowana przez pracownikéw
w poréwnaniu z innymi pracodawcami.

Wizerunek pracodawcy okresla tozsamosc
firmy jako pracodawcy. Opisuje organizacyjny
zestaw wartosci, polityke oraz zachowania,
ktore maja zapewnic przycigganie,
motywowanie oraz utrzymywanie obecnych
i potencjalnych pracownikéw.

jest jednym z rezultatow
(nieskutecznego) zarzadzania

przedsiebiorstwa, czyli
pozytywnego (negatywnego)

Wizerunek
skutecznego
tozsamoscia
kreowania
wizerunku.

Wizerunek firmy to wewnetrzny stan umystu,
ktéry wynika z dziatan komunikacji
organizacyjnej (skutecznej lub nie), by sie
zaprezentowacd interesariuszom firmy.
Przeobrazenie tozsamosci firmy w jej
wizerunek, to zadanie komunikacji
organizacyjne;j.

Employer branding to Swiadome budowanie
wizerunku organizacji jako atrakcyjnego
miejsca pracy dla obecnych pracownikéw
oraz wszystkich grup przysztych
interesariuszy. By sta¢ sie pracodawca
z wyboru, organizacja powinna sie kierowac
jasno okreslonymi zasadami, ufac
pracownikom oraz zaspokaja¢ ich potrzeby.
Employer branding wewnetrzny to dziatania
skierowane do oséb zatrudnionych w firmie.
Maja one za zadanie uwypukli¢ oraz wskazaé
wszelkie korzysci, jakie moze zyskac
pracownik, pozostajgc w danej organizacji.
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M. Raczynska
S. Stachowska

T. Ambler
S. Barrow

L. Berry
A. Parasuraman

Ph. Kotler

Pracodawca, poprzez dziatania
udoskonalajgce srodowisko pracy, przyczynia
sie do zwiekszenia efektywnosci 0sdb
zatrudnionych oraz do osiggniecia przez
przedsiebiorstwo lepszej pozycji na rynku.

Employer branding to wszystko, co jest
komunikowane (Swiadomie lub nie) kazdemu
obecnemu lub przysztemu pracownikowi.

Zestaw  funkcjonalnych, ekonomicznych
i psychologicznych benefitéw oferowanych
poprzez zatrudnienie u danego pracodawcy,
tatwo identyfikowalnych z dang firma
pracodawcy.

Pracownicy sg wewnetrznymi nabywcami dla
firmy, a praca wewnetrznym produktem,
ktéry zaspokaja potrzeby i pragnienia
pracownikéw podczas spetniania przez nich
celow firmy.

Pracownicy dostarczajg wartosci, ktora
dopasowana jest do historii marki. Ich
przekonania ksztattuja powszechne
zachowanie w codziennej pracy, szczegdlnie
gdy owa praca wigze sie z kontaktem
z konsumentem. Zachowanie pracownikéw
staje sie czescig historii o marce, ktérg dzielg
sie  miedzy sobag klienci. Firmy powinny
podchodzi¢ do swoich pracownikéw jak do
ambasadoréow wartosci. Konsumenci oceniaja
autentycznosc firmy poprzez ocene jej zatogi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Kotler, 2010; Baruk, 2006; Berry i Parasuraman, 1991; Kantowicz-

Gdanska, 20091; Berniak-Wozny, 2011; Backhaus i Tikoo, 2004; Ambler i Barrow, 1996; Wojtaszczyk, 2013;

Raczynska i Stachowska, 2012; Lievens, Hoye i Anseel, 2007; Bartkowiak, 2014).

Z tabelinr 2.1. wynika, ze pojecie wizerunku pracodawcy jest niejednorodne i odwotuje

sie do réznych jego aspektéw. Czes¢ autoréw definiuje wizerunek poprzez proces identyfikacji

potencjalnych korzysci i sposobu komunikowania (np. definicje nawigzujgce do marki,

reputacji), inni odwotujg sie do wartosci wewnetrznych, kultury organizacyjnej (tozsamos¢

i osobowos¢), jeszcze inni mowig o Swiadomym budowaniu wizerunku organizacji jako

atrakcyjnego miejsca pracy.
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Autentyczny, pozytywny wizerunek wewnetrzny nalezy budowac na ugruntowanej
i prawdziwej tozsamosci organizacji, ktora pokazuje jaka ona jest i po co istnieje®. Istote
tozsamosci organizacji stanowi jej system wartosci, obowigzujgce zasady, misja, wizja,
i wzorce komunikacyjne. Wizerunek organizacji bedzie komunikowaniem jej tozsamosci,
to swoista manifestacja osobowosci i filozofii organizacji. ,,Kompleksowy wizerunek powstaje
w rezultacie wiaczenia wszelkich aspektéw dziatania przedsiebiorstwa do tworzenia witasnej
osobowosci oraz eksponowania jej na zewnatrz. W ramach komponentéw tozsamosci
przedsiebiorstwa wyrdznia sie zatem takze: wartosci, normy, zachowania, kulture danej
organizacji”. Jak pisze Stefanska (2002), zachowanie przedsiebiorstwa ma wptyw
na utozsamianie sie pracownikédw z dang organizacjy, powstawanie wiezi miedzy
pracownikami rdézinego szczebla. Wizerunek wewnetrzny jest zatem S$cisle powigzany
z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie (s. 106).

Balmer i Soenen ujmujg tozsamosc jako organizm sktadajacy sie z duszy, umystu i gtosu
(1999). ,,Dusza” to wartosci panujace i podzielane przez pracownikdw i cztonkéw danej
organizacji. ,Umyst”, to Swiadome decyzje i dziatania organizacji, zgodne z wyznawang w niej
filozofig, obowigzujacg wizjg, misjg, strategia i celami organizacji. ,Gtos”, natomiast
to zintegrowany system komunikacji organizacji, za pomoca, ktérego komunikuje wartosci,
nawigzuje kontakt, prezentuje tozsamo$¢ organizacji (Baruk, 2006, s. 33-34).

Istota tozsamosci tkwi we wnetrzu organizacji, w jej ,osobowosci”, w wyobrazeniach
jakie majg o niej pracownicy, udziatowcy, zarzadzajgcy. Kreowana jest poprzez system
wartosci, kulture organizacyjng i modele komunikacji. Obraz jaki na tej podstawie powstaje
i jest przekazywany na zewnatrz to wizerunek organizacji. Dobry wizerunek buduje natomiast
reputacje organizacji.

Wizerunek wewnetrzny i wizerunek zewnetrzny tworzg t3cznie wizerunek
przedsiebiorstwa. Wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy wptywa na jego wizerunek

w innych grupach interesariuszy oraz na wizerunek jego oferty, a wiec ma wptyw na catkowity

4 Pojecie tozsamosci organizacji bywa mylone z pojeciem wizerunku. Natomiast nalezy pamieta¢, ze aby mdc
komunikowa¢ okreslony wizerunek musi on by¢ osadzony w rzeczywistosci organizacji, jej osobowosci. Rdznice
miedzy wizerunkiem a tozsamoscig organizacji okresla Zemler twierdzac, ze wizerunek firmy jest tym co ludzie
o niej myslg, tozsamos$¢ zas —za pomocag czego jg identyfikujg (1992, s. 31). Zasadniczg rdznice miedzy
tozsamoscig i wizerunkiem mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze wizerunek jest zawsze czyms$ zewnetrznym
w stosunku do firmy, w odréznieniu od tozsamosci, ktéra stanowi jej istote. ,,Wizerunek powstaje w oparciu
o tozsamosc¢ jako jej swoiste odbicie. W tym sensie wszystko to, co sktada sie na tozsamos¢ stanowi jednoczesnie
element szeroko rozumianego wizerunku firmy” (Tkaczyk i Rachwalska, 1997, s. 5-10).
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wizerunek danej organizacji, o czym niestety pracodawcy nadal czesto zapominajg (Baruk

2007, s. 15). Ponizszy rysunek nr 2.1 przedstawia zalezno$é miedzy tozsamoscig pracodawcy,

jego reputacjg i wizerunkiem.

Tozsamos$¢
pracodawcy

Reputacja
wewnetrzna

Wizerunek
wewnetrzny

Reputacja
zewnetrzna

Wizerunek
zewnetrzny

Wizerunek przedsi¢biorstwa
jako pracodawcy

Calkowity wizerunek
przedsiebiorstwa

Rysunek nr 2.1 Zaleznos¢ miedzy kategoriami sktadajacymi sie na wizerunek catkowity
organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Baruk 2007, s.15).

Obraz organizacji jako pracodawcy ksztattowany jest przede wszystkim przez jej
aktualnych i bytych pracownikdéw, na podstawie ich osobistych doswiadczen, ocen, przekonan
a takze potencjalnych pracownikéw, budowany na podstawie informacji zastyszanych lub
rozpowszechnianych przez organizacje, jej otoczenie oraz $rodki masowego przekazu oraz
wtasnych wyobrazen i doswiadczen. To pracownicy, identyfikujac sie z wartosciami, szerzg je
wewnatrz, budujac istote tozsamosci, czyli ,,dusze” organizacji. Jednoczesnie poprzez swoje
dziatania i realizowane kierunki strategiczne organizacji, s jej ,umystem”. Na koniec to,

co komunikujg pomiedzy sobg i na zewnatrz, staje sie , glosem” organizacji.
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Podsumowujac, pracownicy jako klienci wewnetrzni wymagaja tak samo przemyslanej
i zaplanowanej strategii dziatania i propozycji wartosci, jak konsumenci. W podejsciu
marketingu wewnetrznego ukierunkowanego na wartosci pracownicy wymagajg
uwzglednienia nie tylko potrzeb zawodowych, socjalnych czy fizjologicznych, ale takze ich
sfery spotecznej, duchowej czy tozsamosciowej. Oczekujg autentycznego dzielenia misji, wizji,
celéw, wspoétdziatania i wspoétdecydowania. Jak wskazujg Kotler, Kartajaya i Setiawan,
»pracownicy to najblizsi konsumenci praktyk firmy (2017). Muszg poczu¢, ze majg wptyw
i wiadze dzieki autentycznym wartosciom. Firmy powinny wykorzystaé to samo podejscie, jak
w przypadku konsumentéw — muszg opowiedzie¢ historie, ktéra poruszy pracownikéw. Uzycie
metafor, ktére dotykajg ludzkiego ducha, sprawdza sie takze w tym przypadku. Niemniej
jednak opowiadanie historii pracownikom jest trudniejsze, poniewaz chodzi tutaj
o autentyczne i konsekwentnie budowane doznania zatogi. Jeden btedny ruch i cata opowies¢
sypie sie w gruzy. Konsumenci potrafig catkiem szybko zidentyfikowaé nieautentyczng marke.
Pomysl, o ile tatwiej przychodzi to pracownikom, widzagcym wszystko od wewnatrz (2010,
s. 87)".

Zarzadzanie wizerunkiem wewnetrznym firmy jest analizowane zaréwno jako wartos¢
poznawcza na gruncie nauki jak i z uwagi na praktyczno-uzyteczny charakter przez same
organizacje. Olsztyfiska wskazuje na dfugoterminowe i krétkoterminowe cele zarzgdzania
wizerunkiem firmy w Srodowisku pracownikéw. Cele dtugoterminowe skupione sg przede
wszystkim wokét usprawnienia procesu komunikacji, budowania relacji z pracownikami i ich
identyfikacji z organizacjg, ksztattowanie zaufania, odpowiedzialnosci i lojalnosci
pracownikéw a dzieki temu uzyskiwanie wzrostu efektywnosci pracy, tworzenie pozytywnego
nastawienia i przyjaznej atmosfery. Cele krotkookresowe odnoszg sie do opracowania
programu komunikacji wewnetrznej, zarzadzania systemem informacji i wydarzen w firmie,
badania opinii o firmie wsrdd pracownikdéw oraz tworzenia systemu identyfikacji (Olsztynska,
2005, s. 125-126).

Wydaje sie by¢ oczywistym, ze budowanie pozytywnego wizerunku powinno
nastepowaé¢ od wewnatrz, obejmujgc wszystkie poziomy struktury organizacji i grupy
interesariuszy, poczawszy pracownikdw najnizszego szczebla po kadre zarzagdzajgcy. Dopiero
silny i pozytywny wizerunek wewnetrzny moze by¢ podstawg do budowania wizerunku wobec

klientéw, dostawcow, interesariuszy zewnetrznych i srodowiska spotecznego.
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2.2. Wymiary wizerunku wewnetrznego a kapitat spoteczny organizacji
Wizerunek jest pojeciem ztozonym, ptynnym, réznorodnym. W zaleznosci od doswiadczen,
powigzan z organizacjg, miejsca w strukturze lub rodzaju zaleznosci od organizacji, ta sama
organizacja moze by¢ postrzegana odmiennie przez kazdego odbiorce. Dlatego tak istotne jest
budowanie wizerunku poprzez spdjng strategie, obejmujgcg zaréwno otoczenie wewnetrzne
jak i zewnetrzne. Wedtug Tkaczyk i Rachwalskiej na uksztattowanie sie okreslonego wizerunku
wptywajg nastepujgce czynniki:

o sfera pogladdw i zapatrywan - obejmuje ona racjonalne przestanki oceny obiektu;

o sfera osobowosci podmiotu - sg to emocjonalne sady i projekcje jednostki i cztonkéw

grupy;

e sSrodowisko spoteczne - obejmuje spoteczne i kulturalne wptywy otoczenia

warunkujace zachowania podmiotéw (1997, s.2).

Mozna uzna¢, ze autorki odwotujg sie do istotnych z punktu widzenia wymiaréw
kapitatu spotecznego czynnikdéw. Z jednej strony bowiem nawigzujg do osobistych zasobdéw
jednostki, w ktérych moze zawieraé sie takze indywidualny kapitat spoteczny jak i do
Srodowiska spotecznego, ktory obejmuje czynniki istotne takze dla ksztattowania kapitatu
spotecznego. Rdzne klasyfikacje wizerunku prezentuje ponizsza tabela nr 2.2.

Tabela 2.2 Stosowany podziat wizerunku

Wewnetrzny: Zewnetrzny:

e autowizerunek (wizerunek wtasny), e wizerunek rzeczywisty
odzwierciedlajgcy sposdb bezposredni, ktéry pokazuje,
postrzegania pracodawcy przez niego jak w rzeczywistosci
samego, postrzegaja pracodawce

Baruk A. e wizerunek lustrzany, potencjalni pracownicy,
odzwierciedlajacy obraz pracodawcy e wizerunek rzeczywisty
uksztattowany wsrod zatrudnionych u posredni, ktéry pokazuje, jak
niego pracownikow w rzeczywistosci postrzegajg

pracodawce inne podmioty z
jego otoczenia

Wizerunek realny Wizerunek idealny
emozliwy do osiggniecia po ewizerunek, ktory pracodawca
uwzglednieniu warunkéw zewnetrznych  chciatby zbudowag, ale
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Rachwalska

i wewnetrznych, w jakich dziafa

pracodawca,

Wizerunek pozadany

ewynika ze
strategicznych
dziatan organizacji
ukierunkowanych
na wykreowanie
pozgdanego obrazu
wsrod podmiotow
otoczenia
zewnetrznego
i wewnetrznego

Wizerunek silny lub
staby
esilny
oznacza,
Ze przedsiebiorstwo
ma wyraznie
okreslone miejsce
w Swiadomosci
otoczenia, ze jego
obraz jest wyrazisty
i spdjny.

wizerunek

Wizerunek
rozproszony
eswizerunek, ktéry
powstaje
poprzez
strategiczne
dziatania
organizacji
w zakresie
kreowania
wizerunku
i negatywne
wptywy
czynnikow
wewnetrznych
i zewnetrznych,
ktore ten
wizerunek
koryguja
i zmieniaja,
a czasem
znieksztatcaja

Wizerunek
pozytywny
negatywny
epozytywny
wizerunek
oznacza,
ze otoczenie ma
w stosunku  do
przedsiebiorstwa
pozytywne
odczucia,
wynikajgce
z dobrych
doswiadczen.

lub

z przyczyn zaleznych i
niezaleznych od niego jest on
w praktyce nieosiggalny

Wizerunek zarejestrowany
eostateczny obraz organizacji
rzeczywiscie uksztattowany
w $wiadomosci otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego

Wizerunek witasny
lub obcy
ewfasny
wizerunek
oznacza Ssposob
postrzegania
przedsiebiorstwa
przez  samego
siebie. Obcy -
wyobrazenia
otoczenia.

Wizerunek
aktualny
i planowany
eaktualny
wizerunek
to obraz
taki, jaki
jest
widziany w
chwili
obecnej.
eplanowany
to
wizerunek
docelowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Baruk 2007, s. 15; Ryttel 1999, s. 8; Tkaczyk i Rachwalska 1997, s. 4).

Zaprezentowany w powyzsze] tabeli materiat pokazuje jak ztozonym

i wielowymiarowym pojeciem jest wizerunek organizacji, co potwierdza wielokierunkowo$é
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akcentowanych przez przywotanych autorow kwestii. Badacze zaprezentowali rdzine
perspektywy zagadnienia oraz identyfikowali wizerunek poprzez odniesienie do réznorodnych
grup interesariuszy.
Wizerunek pracodawcy ksztattowany jest poprzez nastepujgce wymiary:
e Postawa organizacji: misja i wizja; cele; filozofia dziatania, kultura wewnetrzna.
e Zachowania wobec pracownikdéw: podejmowane dziatania; sposdéb komunikacji,
strategia, struktury, sposdb kontroli.
e Przywigzanie/ lojalnos¢ wobec pracodawcy.
e Integracja i identyfikacja z firma.
e Zmienne sktadajace sie na wizerunek organizacji jako pracodawcy to:
e Sita relacji wsrdd pracownikéw (rozumiana jako ilo$¢ i stopien intensywnosci relacji);
e Zaufanie pracownika do organizacji/ przetozonych, kadry menedzerskiej;
e Lojalnos¢/ przywigzanie pracownika do organizacji (okreslona poprzez czas trwania
zatrudnienia i przejmowang postawe wobec pracodawcy);
e Satysfakcja pracownika z pracy (brak checi odejscia z pracy, poczucie sprawiedliwosci
i uznania, niski poziom stresu; zaspokojone potrzeby rozwojowe);
e Poczucie tozsamosci (utozsamianie sie pracownikéw z dang organizacja, zaspokojona
potrzeba przynaleznosci);
e Postawa pracodawcy wobec pracownika (strategie, misja, cele, filozofia dziatania,
sposdb komunikacji, rozwigzywanie sytuacji kryzysowych);
e Integracjaiidentyfikacja pracownikéw z pracodawcg (przywigzanie do marki, wspdlne
dziatania w organizacji, polecanie pracodawcy innym);
e Zaangazowanie pracownikdow (nizsze absencje chorobowe, wieksza inicjatywnosc,
podejmowanie przedsiewzie¢ dla wspdlnego dobra);
e System komunikacji w organizacji.
Wymienione zmienne sktadajgce sie na wizerunek wewnetrzny bedg poddane badaniu
W niniejszej rozprawie. Korelacja wizerunku pracodawcy z ksztattowaniem kapitatu
spotecznego i rola komunikacji wewnetrznej w tym procesie jest w obszarze zainteresowan
autorki pracy. Z punktu widzenia badawczego interesujgce jest jak zmienne wizerunku
pracodawcy f3czg sie z wymiarami kapitatu spotecznego i jak na niego wptywajg. Na rysunku

2.2 zaprezentowano model koncepcyjny powigzan jakie zatozono, ze wystepujg pomiedzy
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kapitatem, tozsamoscia, wizerunkiem oraz reputacj3, a w rezultacie —przewaga
konkurencyjng. Mozna zatem zatozy¢, ze kapitat spoteczny w swej istocie ukierunkowany jest
na budowanie wiezi i tozsamosci organizacji i jej wizerunku wewnetrznego. Bazuje na zaufaniu
i tworzy kulture zaufania. Zwieksza poczucie wptywu cztonkéw organizacji, ich
zaangazowanie, odpowiedzialno$é i partycypacje. Dzieki temu wytwarza zdolno$é do
wspotdziatania i wzmacnia aktywnos$é, inicjatywnosc¢ i kreatywnosé. Mozna przypuszczaé, ze
kapitat spoteczny ma wptyw na budowanie sprawnej komunikacji i systemu wartosci
w organizacji. Dzieki temu jest doskonatym tworzywem do ksztattowania tozsamosci

organizacji, ktéra z kolei kreuje wizerunek organizacji.

PRZEWAGA
KAPITAL SPOLECZNY KONKURENCYJNA
Wiezi / Tozsamos¢ Wigksza sprzedaz
Zaufanic Nizsze koszty
Wplyw Wyzszy potencjal wzrostu
Wspélpraca Wieksze zyski
TOZSAMOSC ORGANIZACJT WIZERUNEK REPUTACJA
DUSZA (wartosci w organizacji) Istnicnic w Swiadomosci otoczenia Lojalnos¢ klientow
UMYSL (decyzje i dziatania) Wzbudzanie zaufania Stabilnosé¢ pracownikow
GLOS (system komunikacji) Krcowanic opinii o organizacji Zaufanic inwcstorow

Dobra wspotpraca
z dostawcami i kontrahentami

Rysunek nr 2.2 Model wptywu kapitatu spotecznego na budowanie reputacji i uzyskiwanie

przewagi konkurencyjnej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Czynnikiem, ktéry jest ogniwem taczgcym poszczegdlne elementy procesu a zarazem
istotnie przyczyniajgcym sie do ksztattowania powigzan zaprezentowanych na rysunki 2.2. jest
system komunikacji. Aby zaistnie¢ w $wiadomosci otoczenia i zbudowaé pozytywny
wizerunek, niezbedne jest wtasciwe komunikowanie wartosci na zewnatrz organizacji. Mozna
uznaé, ze tak, jak kapitat spoteczny jest ,,smarem” dla budowania tozsamosci i wizerunku
organizacji, tak system komunikacji jest ,smarem” dla kreowania i pomnazania kapitatu
spotecznego i ogniwem tgczgcym poszczegdlne elementy modelu.

Wptyw kapitatu spotecznego na budowanie wizerunku wewnetrznego organizacji jako
pracodawcy to zfozony proces, w ktérym poprzez pomnazanie kapitatu spotecznego

usprawniany jest proces komunikacji wewnetrznej. Elementy ksztattujgce poszczegdlne cztony
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faricucha budowania reputacji organizacji

prezentuje tabela nr 2.3.

poprzez pomnazanie kapitatu spotecznego

Tabela nr 2.3 Budowanie kapitatu reputacji organizacji poprzez kapitat spoteczny

Wiezi/
Tozsamos¢
esita
przywigzania,
poczucie
wspolnoty,
identyfikacja z
misja
i wartosciami,
wspdlne
tradycje
i obyczaje.

Zaufanie
ezaufanie do
innych
cztonkow
organizacji
i przetozonych;
erelacje miedzy
cztonkami;
eprzejrzystosé
norm,
procedur,
dostep do
informaciji.

Wplyw
ezdolnosé
cztonkéw do
wywierania
wptywu na
podejmowane
decyzje;
ezdolnos¢ do
komunikowani
a sie;
emobilizacja
wokot
wspolnych

Porozumiewanie
sie
ukierunkowane
na komunikacje
eksztattowanie
tzw. ducha
organizacji;
emotywowanie
ludzi;
erozwijanie
kultury
i wartosci
organizacyjnych;
epromowanie
wspotpracy;
ebudowanie
pozytywnego
wizerunku firmy
wsrod
personelu;
eksztattowanie
poczucia
przynaleznosci.

Sprawnos¢
systemu
komunikowania
sie w organizacji
eograniczanie
wystepowanie
zaktécen
mogacych
znieksztatcic
przekazywany
komunikat;
edgzenie do

minimalizowania

luki
informacyjne;j;

Dusza

ewartosci
panujace i
podzielane
przez
pracownikow
i cztonkow
danej
organizacji,
ktore
znajduja
swoje odbicie
w ich
sposobie
odczuwania
pewnych
rzeczy, ich
emocjach
i wrazeniach.

Umyst

eswiadome
decyzje
i dziatania
organizacji,
zgodne
Z wyznawang
W niej
filozofig,
obowigzujgca
wizjg, misjg,
strategiq i
celami
organizacji.

Glos

ezintegrowany
system
komunikacji
organizacji, za

Postawa
organizacji
estrategia, misja,
cele i filozofia
dziatania
organizacji;
ewartosci, normy
i reguty
zachowania;
ekomunikacja
wewnetrzna;
ekultura
wewnetrzna
organizacji.
Zachowania
organizacji
wobec otoczenia
epodejmowane
dziatania, ustugi;
esposob
komunikacji,
relacji
z otoczeniem;
estosunki ze
spotfecznoscig
lokalng;

epublicity zarzadu

i organizacji;
ecatosciowa
oferta
produktow lub
ustug
organizacji;
erozwiazywanie
sytuacji
kryzysowych.

Czynniki
organizacyjne
eWizja i misja
przedsiebiorstw
a, polityka
dotyczaca
struktury
organizacyjnej
i strategii;
ekultura
organizacyjna.

Czynniki
polityczne
eautoprezentacja
organizacji;
eprezentacja i
ocena dziatan
organizacji
poprzez media,
stowarzyszenia
konsumenckie
i inne podmioty;
edobre imie
organizacji,
atmosfera
medialna wokaot
marki;
epogtoski i plotki
funkcjonujgce
w obiegu.

Czynniki
marketingowe
epopularnosc
i znajomosc
organizacji;
epostrzegana
jakosé
produktu/ustug;
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spraw,
problemodw.

Wspotpraca
ezdolnos¢ do
wspotdziatania;
euzgadnianie
swoich dziatan;
epomoc innym;
eunikanie
konfliktow;
ejasne reguty
wspotpracy.

Aktywnos¢
epodejmowaniu
sie nowych
zadan,
kreowanie
pomystow;
einnowacyjnos¢;
ewspdlne
dziatania;
edziatalnos¢
spoteczna;
®zaangazowaniu
W sprawy
organizacji.

eumiejetnosc
doboru
instrumentow
wiasciwych dla
komunikacji;

ezdolnos$é do
komunikowania
sie z
odmiennymi
grupami
docelowymi;

etworzenie
szybkich drog
komunikacji,
dzieki ktorym
czas dotarcia z
komunikatem
do odbiorcy
bedzie mozliwe
najkrotszy;

ezapewnianie
wystgpienia
sprzezenia
zwrotnego
miedzy nadawca
a odbiorca.

pomocy,
ktorego firma
nawigzuje
kontakt,
tworzac
pewnego
rodzaju wiez
ze
Srodowiskiem
wewnet.,
ktdre jest
niezmiernie
waznym
uczestnikiem
kreowania
tozsamosci, a
takze réwnie
waznym i
cennym
otoczeniem
zewnetrznym

Systemu
identyfikacji
audiowizualnej
eelementy
graficzne,
plastyczne,
architektoniczne
wyposazenie
wnetrz;
etablice
informacyjne,
zewnetrzne
szyldy firmowe i
wewnetrzne
tabliczki
informacyjne;
eubior
pracownikéw;
ecechy
pomieszczen, ich
wyposazenie;
enazwa, logo,
papier firmowy;
esposob
komunikacji
audiowizualnej.

eobstuga
Serwisowa,
komunikacja
marketingowa.

Czynniki
relacyjne
ejakosc relacji
organizacji ze
wszystkimi jego
interesariuszami
esieci kontaktéw
miedzy
organizacjami
i miedzyludzkich
poprzez ktére sg
przekazywane
informacje,
plotki, pogtoski,
komentarze;
ezaufanie do
organizacji;
esatysfakcja ze
wspotpracy;
e|ojalnos¢ wobec
organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Herbst i Rudnicki, 2013; Baruk, 2006; Stefariska, 2002; Adamik, 2015,

Fombrun, van Riel, 2004; Donjean, 2006; Becker, 2008).

Wydaje sie, ze kapitat spoteczny wptywa przede wszystkim na komunikacje wewnetrzng,

ktéra wedtug Dunmore stanowi proces wspierajgcy wdrazanie strategii, szerzenie wartosci i
tworzenie osobowosci przedsiebiorstwa (Dunmore, 2002, s. 133-134, za: Rogala, 2013).
Komunikacja wewnatrz organizacji obejmuje przeptyw informacji formalnych i nieformalnych,
a proces ten przebiega w czterech kierunkach: wertykalnie w doéf, wertykalnie w gére,
horyzontalnie i diagonalnie (Potocki, Winkler i Zbikowska, 2011, s. 14-15).

Podsumowujgc, mozna przyjgé, ze sprawna komunikacja wewnetrzna i wysoki kapitat
spoteczny ksztattuje tozsamos¢ i wzmacnia identyfikowanie sie pracownikéw z celami zespotu
i utozsamianie z wartosciami i misjg organizacji. Dbato$¢ o satysfakcje i zadowolenie
pracownikdw to inwestycja w pozytywny wizerunek wewnetrzny. Pozgdany wizerunek

organizacji zalezy od wartosci jakie wnoszg do niej pracownicy, z catym swoim kapitatem
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intelektualnym i spotecznym. ,,Wiekszos¢ firm kupuje ten sam sprzet i dysponuje tymi samymi
technologiami jak ich konkurenci. To, co je rdézni, to na ogét nie sg aktywa materialne, ale
niematerialne czyli te, ktére sa zwigzane z pracownikami firmy, ich wiedzg, intelektem,
wyobraznig, kreatywnoscia. Dzieki temu firma moze efektywniej wykorzystaé swéj kapitat
materialny niz konkurenci” (Hausner, 2016, s. 81). Badania dowodzg, ze pozytywny wizerunek
organizacji przektada sie na jej skuteczne funkcjonowanie na rynku. Filarem tego wizerunku

jest ,jadro” organizacji, jej rdzen, czyli pracownicy.

2.3. Znaczenie wizerunku wewnetrznego pracodawcy dla budowania przewagi
konkurencyjne;j

Wizerunek organizacji ma znaczenie dla wszystkich interesariuszy i jako taki sprzyja
budowaniu przewagi konkurencyjnej. W niniejszym podrozdziale zawezono rozwazania do
wizerunku organizacji w relacjach z pracownikami majac jednak Swiadomos¢, ze jest to jedna
z determinant budowania przewagi rynkowej o ktérej pisze m.in. Drucker.

Budowanie wizerunku pracodawcy jako elementu ksztattowania przewagi
konkurencyjnej jest juz dzis powszechnie znane i traktowane jako jeden z istotnych czynnikéw
posiadania silnej pozycji na rynku. Wsrdd funkcji oferowanych przez wizerunek, ktére majg
wptyw na budowanie przewagi konkurencyjnej Witczak wymienia:

e identyfikuje i wyréznia oferte przedsiebiorstwa na rynku;

e informuje, przywotuje skojarzenia dotyczace korzysci i atrybutéw oferty tym samym
sugerujac gwarancje satysfakcji dla klienta, upraszczajac proces decyzyjny i obnizajac
poziom ryzyka zakupowego klienta;

e pozwala segmentowac rynek czyli dostosowac oferte do specyficznych potrzeb klientow;

e buduje zaufanie klientéw poprzez oferowanie swoistej gwarancji powtarzalnosci jakosci;

e obniza dysonans po zakupowy klienta;

e wzmacnia spoteczny wymiar konsumpcji — wykorzystujgc efekt przynaleznosci,
nasladownictwa (Witczak, 2013, s. 84-85).

Jeden z modeli przewagi konkurencyjnej bazuje na unikatowej pozycji
przedsiebiorstwa na rynku. Przewage konkurencyjng uzyskujg te przedsiebiorstwa, ktére
skuteczniej dostosujg sie do wymogdéw stawianych przez rynek (Rutkowski, 1997, s. 58).
W innym modelu przewaga konkurencyjna oznacza posiadanie przez firme kompetencji (zbiér

zasobow materialnych i niematerialnych), ktére wyrézniajg jg od konkurencji i dajg jej nad nig
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przewage (Godziszewski, 1997, s. 30). Wsrdéd nich wyrdznia sie zasoby finansowe, materialne,

ludzkie, technologiczne, organizacyjne i reputacje firmy (Adamik, 2015, s. 14).

Budowanie wartosci i przewagi konkurencyjnej wspodtczesnego przedsiebiorstwa

opiera sie na zasobach niematerialnych, zwigzanych z wiedzg i relacjami. Za najcenniejszy

zaséb niematerialny o charakterze strategicznym uwaza sie reputacje. Zrédta

konkurencyjnosci organizacji prezentuje rysunek nr 2.3.

Miejsce na rynku -
REPUTACJA
: Unikalnos¢ firmy /
Technologiczne produktu
: Jakosé
Marketingowe zarzadzania
: Wiedza i
Dystrybucyjne informacja
: . ZROPL:\ o Gospodarowanie
Produkeyjne KONKURENCYJNOSCI

Cczasem

Rysunek nr 2.3 Zrédta konkurencyjnosci organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Szymariski, 1995).

Dobra reputacja generuje liczne korzysci dla organizacji:
e prowadzi do wzrostu satysfakcji klientow;
e buduje i wzmacnia lojalnos$¢ klientéw;
e |ojalni klienci stajg sie konsultantami i kreatorami nowych pomystow;
e pozwala pozyskiwac najlepszych pracownikow;
e przycigga atrakcyjnych inwestoréw;
e utatwia nawigzywanie wspotpracy z najlepszymi dostawcami i kontrahentami;
e zwieksza sprzedaz;

e zmniejsza koszty kapitatu;

73



e zwieksza zyski.

Znajduje to odzwierciedlenie w wynikach finansowych i wartosci rynkowej firmy.
Szacuje sie, ze reputacja moze stanowi¢ od 20% do 90% wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.
Wang, Smith i Smith (2010) wykazali, ze wyzszy poziom reputacji powoduje wzrost wartosci
firmy srednio o okoto 1,3 mld USD.

Kazda organizacja poszukuje w swoich zasobach i umiejetnosciach Zzrédet przewagi
konkurencyjnej. Aby odnies¢ sukces zmuszona jest dokonywac analizy otoczenia i przyjmowaé
strategie, dostosowujgc sie do panujacych warunkéw spoteczno-gospodarczych oraz
efektywnie zarzadzaé posiadanymi kapitatami, w tym kapitatem spotecznym, choé nalezy
zauwazyc, ze nie jest on réwnie dobrze rozpoznany na gruncie nauk ekonomicznych jak inne
rodzaje kapitatu. Reputacja stanowi zaséb, ktéry moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjne;.

Jak wykazano reputacja jest zasadniczym elementem wizerunku, wizerunek zas
przektada sie na reputacje organizacji. Reputacja jest wynikiem dtugotrwatego procesu,
w ktoérym uczestniczg cztery grupy podmiotow: pracownicy, klienci, inwestorzy i spotecznosc.
W pierwszym etapie tego procesu inwestuje sie w ksztattowanie wizerunku wsréd
pracownikéw. Za Krawulskim mozna uznac, ze gtéwnymi elementami tego etapu sa:

e zaufanie do pracownikow,
o delegowanie uprawnien,
e budzenie dumy z zatrudnienia (2000, s. 59).

Ten sam autor podkresla, ze korzysci z zaufania sg istotne nie tylko dla budowania
wizerunku organizacji, majg réwniez duze znaczenie dla pracownika, przektadajg sie bowiem
na jego poczucie bezpieczenstwa, satysfakcje z pracy i osobiste zaangazowanie. Korzysci
zreputacji w wymiarze organizacyjnym i pracowniczym przedstawia rysunek nr 2.4

przedstawia model roli zaufania w procesie budowania reputacji organizacji.
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KORZYSCI DLA ORGANIZACII KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW

niska fluktuacja kadr zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa

.. ) I spadek postrzeganego ryzyka
pozyskiwanie lepszych pracownikow B M e

nizsze koszty kontroli redukcja oczekiwan dotyczacych

zabezpieczen
wieksza odpowiedzialnos$¢ pracownikow wieksza satysfakcja z pracy
sprawniejsza komunikacja wewnetrzna lojalnos¢ wobec pracodawcy
nizsze koszty wieksza motywacja do pracy
wyzsza sprzedaz stabilnos¢ zatrudnienia

wieksze zyski

Rysunek nr 2.4 Rola zaufania w procesie budowania reputacji organizacji — ujecie modelowe
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsréd  czynnikdw  warunkujacych reputacje  wymieni¢c mozna zachowanie
przedsiebiorstwa wobec pracownikdéw, zachowanie pracownikéw w stosunku do
udziatowcdéw/ akcjonariuszy (przejrzystosc finansowg, nadzor korporacyjny) (Zarebska 2009,
s. 122).

Podsumowujgc, wizerunek wewnetrzny organizacji jako pracodawcy jest istotnym
elementem tworzenia reputacji firmy, ta z kolei ma moc ksztattowania przewagi

konkurencyjnej.

2.4. Rola wizerunku wewnetrznego i kapitatu spotecznego w funkcjonowaniu organizacji

trzeciego sektora
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Wizerunek ma szczegdlnie istotne znaczenie dla podmiotéw tzw. publicznego zaufania
i zawodow publicznego zaufania. Przyktadem sg banki, firmy ubezpieczeniowe, czyli podmioty,
ktorym powierzane jest bezpieczenstwo i zabezpieczenie przysztosci na wypadek ryzyka (zob.:
Kotas, 2014, Jonas, 2000, Szwacka-Mokrzycka, 2010). Warto jednak zauwazy¢, ze sg jeszcze
inne podmioty, dla ktdrych silny pozytywny wizerunek jest kluczowy dla ich skutecznego
dziatania. Sg to organizacje skupione w sektorze pozarzagdowym (Ober i Karwot, 2016; Kotnis-
Gorka i Wysocki, 2011).

W przestrzeni publicznej funkcjonuja, czesto takze wspdtpracujgc ze sobg, organizacje
bedace przedstawicielami trzech sektoréw: publicznego, prywatnego i pozarzadowego.
W swojej rozprawie doktorskiej badaniom poddano organizacje trzeciego sektora, ktére
sg inicjatywa prywatng wolontariuszy, realizujgca zadania publiczne, wyksztatcong z potrzeby
uzupetnienia dziatan realizowanych przez panstwo, zwitaszcza w obszarze spotecznym,
edukacyjnym i kulturalnym. Wybér tego sektora podyktowany byt réwniez faktem, ze sa
to organizacje, dla ktdorych wartosci zwigzane z ksztattowaniem kapitatu spotecznego
i wizerunku wydajg sie by¢ kluczowe — zaréwno dla nich jako organizacji jak i ich
beneficjentow.

Juz samo nazewnictwo, ktore odnosi sie do organizacji dziatajgcych w tzw. trzecim
sektorze odwotuje sie do wymiaréw, dla ktérych istotny jest kapitat spoteczny: organizacje
spoteczne, Il sektor, organizacje pozarzadowe, organizacje pozytku publicznego, organizacje
non-profit, organizacje charytatywne, organizacje obywatelskie czy skrét NGO (ang. non-
governmental organisation). Wszystkie przytaczane nazwy odnoszg sie do specyfiki
podmiotdw przynalezgcych do Ill sektora, ktore stanowig odpowiedz na zasade subsydiarnosci
a swoim dziataniem wypetniajg luke pomiedzy sektorem publicznym a sektorem rynkowym,
dziatajg w sferze pozytku publicznego i niebedacych nastawionym na zysk lub generowany

przez nich zysk jest podporzadkowany misji spotecznej>. W $wiadomosci spotecznej

5 Zgodnie z ustawa o pozytku publicznym i wolontariacie organizacjami pozarzgdowymi sg niebedace jednostkami
sektora finanséw publicznych w rozumieniu Ustawy o finansach publicznych, niedziatajgce w celu osiggniecia
zysku, osoby prawne lub jednostki organizacyjne niemajgce osobowosci prawnej, ktorym odrebna ustawa
przyznaje zdolno$¢ prawng, w tym fundacje i stowarzyszenia (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2003 r. nr 96, poz. 873), (Dz.U. z 2010 r. nr 28, poz. 146).

W Polsce najczesciej spotykanymi formami organizacji pozarzgdowych sg stowarzyszenia i fundacje. Dziatajg one
na podstawie Konstytucji, a takze odpowiednich ustaw: o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie,
o fundacjach i ustawy Prawo o stowarzyszeniach. Spektrum dziatan organizacji pozarzagdowych jest niezwykle
szerokie, od sportu, turystyki, rekreacji, hobby, edukacji, ochrony zdrowia, kultury, po pomoc spoteczng,
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organizacje pozarzgdowe kojarza sie z dziatalnos$cig charytatywng, dziataniem ,ludzi dobrej
woli” na rzecz oséb najbardziej potrzebujgcych. Wokét tych zagadnien oscylujg wyobrazenia
ludzi o podmiotach Il sektora. ,Na podstawie tych skojarzen mozna pokusi¢ sie
o rekonstrukcje wyobrazenia na temat organizacji pozarzgdowej dominujgcego w polskim
spoteczenstwie. Dla duzej cze$ci Polakdw organizacja pozarzgdowa to fundacja zbierajaca
pienigdze na wznioste cele oraz pomagajgca potrzebujgcym (Adamiak, 2015, s. 13). Aby
skutecznie dziata¢ w obszarze spotecznym, faczy¢ ludzi, budowac sieci i rozwigzywac problemy
spoteczne w sposéb partycypacyjny, wigczajacy, dobrze mieé wysoki kapitat spoteczny
organizacji. Z drugiej strony praca w organizacji pozarzadowej, petna réznorodnych wyzwan,
zwykle w matych zespotach pracowniczych, czesto wzmocnionych przez wolontariat
pracowniczy wymaga wspotpracy, zaufania, utozsamiania sie misjg i wizjg organizacji — czyli
zmiennych odnoszacych sie do kapitatu spotecznego.

Drugim uzasadnieniem wyboru organizacji pozarzagdowych jest ogromna rola, jaka
w ich dziataniu odgrywa wizerunek, zaréwno zewnetrzny jak i wewnetrzny. NGOs dziatajg
w sferze pozytku publicznego, podejmujgc sie zadan zwigzanych z szczegdlnie dotkliwymi
problemami spotecznymi, wkraczajgc przy tym w kompetencje organéw publicznych,
z wykorzystaniem  czesto  publicznych pieniedzy lub  Srodkéw  prywatnych
darczyncéw/grantodawcéw. Wizerunek transparentnej, uczciwej i zaangazowanej organizacji
jest zatem niezbedny do uzyskania zaufania publicznego i powierzenia organizacji zadan
i sSrodkdéw. Jest réwniez niezbedny do tego by przycigga¢ i utrzymywaé pracownikdéw
i wolontariuszy w organizacji. ,Zaufanie spoteczne to kapitat, ktérego nie ma sie tak po prostu
— trzeba na niego zapracowaé. Jednoczesnie pozytywny wizerunek nie jest dobrem
wypracowanym raz na zawsze. Trzeba o niego dba¢ na biezgco, i to na kilku ptaszczyznach.

Stowarzyszenie jest oceniane przez wiele czynnikéw: zachowanie sie jego cztonkdéw wzgledem

aktywizacje spoteczng i zawodowa, wsparcie organizacji pozarzgdowych, ochrone srodowiska, praw cztowieka,
religii itd. (Raport z badania, 2012).

Bez wzgledu na sfere pozytku publicznego, w ktérej funkcjonujg dane organizacje, skupione sg na dostarczaniu
waznych spotecznie débr lub ustug, wypetniajgc zadania publiczne, dziatajgc na rzecz osdb i grup najbardziej
potrzebujacych i budujgc spoteczenstwo obywatelskie. W powstawaniu organizacji pozarzgdowych zaznacza sie
wyrazny trend wzrostowy zaréwno w zakresie iloSci powstajgcych podmiotdow, jak rowniez skali dziatan
i oddziatywan spotecznych. Il sektor staje sie od kilku lat silnym partnerem pozostatych dwdch sektorow,
publicznego i prywatnego. ,,0d wielu lat w rzeczywistosci gwattownych przemian i towarzyszacych im kwestii
spotecznych znaczaca role odgrywa sektor pozarzgdowy, zaréwno w budowaniu spoteczeristwa obywatelskiego,
jak i w rozwigzywaniu wielu problemdw spotecznych. lll sektor jest straznikiem idei, ktére pozwalajg na tworzenie
ptaszczyzny i rozwoju w duchu réwnych szans, uczciwosci, z troskg o cztowieka i srodowisko lokalne, przy
wspotpracy, ktdra ,,wszystkim sie optaca” (Chomiuk, Starnawska, 2016, s. 45)”.
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innych, starannos¢ w przygotowaniu dokumentdow, aktywnos¢, liczba pracujgcych dla niego
wolontariuszy, a takze przez obecnos$¢ na famach prasy, logo, strone internetowa, gadzety
firmowe, obecnos¢ na billboardach i profesjonalne prowadzenie polityki informacyjnej.
Wszystkie te elementy sktadajg sie na tzw. PR (public relations), czyli celowg i wypracowana
strategie, ktorej efektem ma by¢ uzyskanie pozgdanego obrazu instytucji (Kotnis-Gérka,
Wysocki, 2011, s 82)".

W funkcjonowaniu podmiotow trzeciego sektora wizerunek wewnetrzny i zewnetrzny
ma fundamentalne znaczenie. Te kwestie w kontekscie NGOs byly przedmiotem
zainteresowania Adamiak (2015), Kotnis-Gérki i Wysockiego, (2011), Chomiuk i Starnawskiej
(2016) czy organizacji Klon/Jawor (2020). Wizerunek wewnetrzny przycigga pracownikow,
cztonkéw, wolontariuszy i buduje ich dtugoterminowga przynaleznos¢ do organizacji, poczucie
tozsamosci i dzielenie wizji i misji. Zewnetrzny natomiast, umozliwia skuteczne
funkcjonowanie w spotecznosci lokalnej, pozwala pozyskiwaé sponsordw, interesariuszy,
odbiorcéw ustug i grantodawcéw. ,Im lepszy wizerunek organizacji pozarzadowych, tym
wieksza sktonnos¢ spoteczeristwa do zaangazowania w filantropie oraz wolontariat na rzecz
réoznego rodzaju stowarzyszen i fundacji. | odwrotnie, im wieksze zaangazowanie spoteczne,
im wiecej bezposrednich kontaktdw z organizacjami, tym lepsza opinia o podejmowanej przez
nie dziatalnosci (Adamiak, 2015, s. 6)”°.

Jak juz wskazywano w poprzednim rozdziale wizerunek nie ksztattuje sie tylko
w oparciu o rzetelng wiedze czy tez witasne doswiadczenia. Moze by¢ réwniez zbiorem

zastyszanych opinii czy tez wifasnych domystéw, wyobrazen lub oczekiwan. Wizerunek

6 Wspétczesny obraz organizacji Il sektora znaczaco rézni sie od ich odpowiednikdw sprzed 20 czy nawet 10 lat.
Wdwczas dominowato myslenie o organizacjach pozarzgdowych jako wysitku ludzi ,,dobrej woli”, wolontariuszy,
ktéorzy chcg dobrowolnie, filantropijnie zrobi¢ cos dla siebie i innych. | cho¢ takie postrzeganie organizacji
pozarzgdowych wcigz jest obecne w $wiadomosci spotecznej, to czesto dzisiejsze NGO sg eksperckimi,
innowacyjnymi zespofami, dziatajgcymi na szeroka skale, zatrudniajagcymi kadre, pozyskujacymi $rodki lub
prowadzacymi dziatalnos¢ ekonomiczna. ,,W dziatalnosci wspdtczesnych organizacji pozarzagdowych wyraznie
zaznacza sie tendencja odejscia od tradycyjnie pojmowanej filantropii na rzecz innowacyjnych dziatan
i przedsiewzie¢. Organizacje pozarzadowe coraz czeSciej nad spontaniczne akty pomocy przedktadajg
dtugofalowe dziatanie, poprzedzone analizg, planem i strategig. Rozwijajgca sie ekonomia spoteczna réwniez jest
wyrazem poszukiwania nowych drég i rozwigzan w funkcjonowaniu polskiego sektora pozarzgdowego (tamze,
s. 48)".

Istotne zmiany w funkcjonowaniu organizacji pozarzagdowych przyniosty zaréwno regulacje prawne jak
itrendy w zarzadzaniu zwigzane z ekonomizacjg i profesjonalizacjy dziatan Il sektora. Ponadto mozliwos¢
pozyskiwania srodkéw na dziatania, wykorzystywanie mediow i sSrodkdw masowego przekazu do promocji oraz
pozyskiwania cztonkéw, zwolennikow i wolontariuszy sprawity, ze dziatalno$¢ NGO zaczeta rosngé w skale, jakos¢
i znaczenie publiczne. Organizacje pozarzagdowe staty sie dzi§ takie petnoprawnym partnerem organéw
administracji samorzagdowej i rzadowej w wypetnianiu zadan publicznych zgodnie z zasadg pomocniczosci.
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organizacji pozarzadowych czesto jest ksztattowany wtasnie w taki sposéb. Z badania
sondazowego przeprowadzonego pod koniec 2014 roku przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
wynika, Ze zaledwie 13% Polakéw osobiscie uczestniczylo w dziataniach organizacji
pozarzgdowych w ciggu ostatnich 12 miesiecy. Wiecej (19%) styszato o nich od znajomych,
sgsiadéw lub rodziny, a 36% — z medidw. Az 42% respondentéw odpowiedziato natomiast, ze
W ciggu ostatniego roku nie zetkneto sie z zadnymi dziataniami organizacji pozarzgdowych
(Adamiak, 2015, s. 11-12). Badania potwierdzajg, ze respondenci czesto kreujy swoje
wyobrazenie o podmiotach Il sektora na podstawie informacji medialnych o znanych
fundacjach czy stowarzyszeniach, majacych silng marke i funkcjonujacych na duzg skale.
Mimo, ze organizacje lll sektora nie sg nastawione na zysk, w rozumieniu komercyjnym

to budowanie pozytywnego wizerunku i podejmowanie dziatan marketingowych
ukierunkowane jest na ksztattowanie zaufania spotecznego, osadzenia w spotecznosci lokalnej
a takie pozyskiwania cztonkdéw, odbiorcéw iwspotpracownikdédw. Stosowanie przez
organizacje spoteczne strategii marketingowych moze przyniesé korzysci w zakresie:

o zwiekszenia zasiegu i skali dziatan;

e tworzenia marki organizacji i jej rozpoznawalnosci;

e zwiekszenia przychoddéw;

e obnizenia kosztéw $wiadczenia ustug;

o zwiekszenia zadowolenia klientow;

e zdobycia poparcia obywateli, grantodawcow, sektora publicznego;

e nawigzania wspotpracy z sektorem biznesowym;

e zwiekszenia postaw prospotecznych, dobrych zmian w lokalnych spotecznosciach.

Podejmowanie dziatan z zakresu kreowania wizerunku organizacji pozarzgdowych jest

tym bardziej istotne, ze wsréd uwarunkowan rozwoju lll sektora znajduje sie przede wszystkim
zaufanie, cheé zrzeszania sie i podejmowania aktywnosci woluntarystycznej — kryteria, ktore
wcigz w Polsce sg trudne do spetnienia: ,Wszystkie te spostrzezenia prowadzg do wniosku,
ze Polska ma dos¢ trudne warunki preznego rozwoju sektora organizacji pozarzagdowych.
Istniejgce niespdjne i nie do korica kompletne prawo oraz kulturowo zakorzeniony brak
zaufania do innych czy niska sktonnos¢ Polakéw do zrzeszania sie i wspdtpracy w imie
obranego celu, nie sprzyja trwatym inicjatywom oddolnym (Owczarczuk, 2013, s. 273)".

Nalezatoby tez doda¢, ze uwarunkowania rozwoju organizacji pozarzagdowych uzaleznione sg
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od czynnikoéw, ktére tworza kapitat spoteczny, m.in.: zaufanie, sieci, aktywnos$é spoteczna.
Dlatego tez ksztattowanie kapitatu spotecznego w organizacjach Ill sektora ma szczegdlne
znaczenie zaréwno dla ich wizerunku jak i rozwoju w spotecznosciach lokalnych.

Istotne z punktu widzenia dfugofalowej dziatalnosci organizacji s ich pracownicy.
To oni tworzg wizerunek organizacji jako pracodawcy a dzieki swojej postawie stajg sie
ambasadorami realizowanej misji spotecznej i istotnych dla dziatalnosci organizacji wartosci.
Moga poprzez utozisamianie sie z organizacjg tworzy¢ jej dobry wizerunek wsréd
interesariuszy zewnetrznych oraz by¢ kluczem do pozyskiwania nowych cztonkéw
i pracownikow. Wystawianie dobrej opinii przez pracownikéw czesto jest najlepszym
sposobem na zachecenie do dziatan woluntarystycznych czy pracowniczych oséb z zewnetrz.
Organizacje pozarzagdowe stosujg niewielkg ilos¢ narzedzi marketingowych do kreowania
swojego wizerunku, czesto to pracownicy poprzez swojg postawe zaangazowania i lojalnosci

tworzg marke organizacji.

2.5 Kapitat spoteczny a cele spoteczne organizacji pozarzadowych
W Polsce odnotowuje sie zarowno wzrost fundacji i stowarzyszen jak i rozwdj form mniej
sformalizowanych podmiotéw, takich jak kluby, kota i kooperacje, a takze gwattowny rozwdj
podmiotéw ekonomii spotecznej: spétdzielni socjalnych, przedsiebiorstw spotecznych czy
spotek non profit. Organizacje te nie tylko petnig istotng funkcje w dostarczaniu deficytowych
débr iustug, ale wpltywajg takze na budowanie spoteczeristwa obywatelskiego, rozwoju
spotecznie odpowiedzialnego terytorium, a co za tym idzie w sposdb znaczacy ksztattujg
poziom kapitatu spotecznego. ,Przyczyniajg sie one réwniez do budowania sieci powigzan
pomiedzy obywatelami, opartych na zaufaniu, mobilizujgc ich przy tym do aktywnosci na rzecz
spotecznosci, stanowig zatem istotny czynnik rozwoju kapitatu spotecznego na poziomie
lokalnym. Tworzg réwniez miejsca pracy. Kapitat ktéry one budujg, jest zwigzany nie tylko
z kreowaniem zdolnosci wspotpracy pomiedzy podmiotami i realizowania zbiorowych dziatan
wsrdd poszczegdélnych grup, lecz takze z tworzeniem w tym celu formalnoprawnych podstaw
instytucjonalizacji dziatan umozliwiajagcych taka lub inng partycypacje cztonkdow
spoteczenstwa zgodnie z potrzebami oraz stosownie do rozwoju demokracji, tworzenia wiezi,
ujawniania sie potrzeb, stopnia kultury politycznej i prawnej (Baron-Wiaterek, 2008, s. 7)”.
Bez wzgledu na forme organizacyjno-prawng organizacje trzeciego sektora powstajg,

by realizowac istotne z punktu widzenia potrzeb spotecznych cele. To misja organizacji
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skupiona wokét problemu spotecznego i poszukiwania mozliwosci rozwigzan jest linig
wyznaczajacg ich dziatalnos$é. Organizacje pozarzagdowe siegajg po rézne $rodki i metody
dziatan, w tym te z obszaru ekonomicznego, ale zawsze dziatalno$¢ ekonomiczna
podporzagdkowana jest realizacji celédw spotecznych, statutowych organizacji. Podstawg
wytwarzania wartosci w organizacjach spotecznych, podejmowanie dziatan z zakresu
dziatalnosci odptatnej lub gospodarczej czy tez zatrudnianie pracownikéw sg zawsze cele
spotecznie uzyteczne. ,Misja to filar i podstawa dziatann organizacji spotecznej. Tworzy jej
osobowos¢ i marke. Wyznaczana jest dla podmiotéw wszystkich sektoréw, ale w przypadku
organizacji spofecznych jest elementem nadrzednym, podstawowg tkankg organizacji,
wyrazem jej niezgody na problemy oraz odpowiedzig na zapotrzebowanie spoteczne. To wyraz
wyznawanych wartosci i dowdd na spoteczng odpowiedzialnos¢. Misja to réwniez gtéwny
budulec organizacji, jej iskra zapalna i podstawowe paliwo (Chomiuk, 2016, s. 144)”.

Organizacje pozarzgdowe w swej istocie ukierunkowane sg na ksztattowanie
spotecznej wartosci dodanej i realizowanie celdow spotecznych, co w sposdb bezposredni
przektada sie na ksztattowanie kapitatu spotecznego. Sg to takie cele jak: budowanie
spoteczenstwa obywatelskiego, rozwdj spotecznosci lokalnych, integracja, reintegracja,
dziatania na rzecz osdéb wykluczonych, realizacja ustug spotecznych. Budowanie kapitatu
spotecznego w spotecznosci lokalnej, z partnerami zewnetrznymi, wydaje sie, ze powinno by¢
poprzedzone uksztattowanym kapitatem spotecznym organizacji. Organizacja pozarzagdowa
o wysokim kapitale spotecznym moze sta¢ sie motorem pomnazania kapitatu spotecznego
w swoim otoczeniu i dyfuzji na inne podmioty, z ktédrymi wchodzi w relacje. tatwiej bowiem
dzieli¢ wartosci spoteczne, identyfikowa¢ sie z celami spotecznymi, autentycznym
w propagowaniu idei spotecznych czy tez skupianiu pracownikow i wolontariuszy wokot
organizacji.

Organizacje pozarzgdowe czesto przynalezg i biorg udziat w przedsiewzieciach
partnerskich i wspdtpracujg z innymi podmiotami, zwfaszcza sektora pozarzadowego
i publicznego. Sg obecne w sieciach, zrzeszeniach, komitetach, ciatach doradczych.
Charakterystyczny dla sektora pozarzgdowego jest rowniez wolontariat, zaréwno na rzecz
organizacji jak i na zewnatrz. Organizacje spoteczne zabierajg gtos w sprawach istotnych dla
spotecznosci lokalnych, budujg zaangazowanie mieszkancow, angazujg ich wokaét realizacji
wspolnych celéw. Tworzg sieci relacji w swoich spotecznosciach i pomiedzy organizacjami,

budujg kulture zaufania, odnoszg sie do wartosci spotecznych. Podejmujg takze dziatania
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z zakresu ekonomii spotecznej, wskazujac na mozliwos¢ spotecznej odpowiedzialnosci nie
tylko w dziatalnosci non profit ale takie biznesowej. Poprzez takie inicjatywy buduja
spoteczenstwo obywatelskie i ksztattujg kapitat spoteczny zaréwno wewnatrz organizacji jak
i poza nig, wsréd zewnetrznych interesariuszy. , Organizacje pozarzagdowe poza realizacjg
dobra wspdlnotowego odgrywajg istotng role w budowie i rozwoju kapitatu spotecznego,
ktorego istota tkwi w relacjach, zaufaniu, normach, wartosciach i zaangazowaniu. Budowa
i rozwd] kapitatu spotecznego na poziomie catego kraju jest procesem diugotrwatym
i trudnym, dlatego istotne jest, aby najpierw budowaé kapitat spoteczny na poziomie
lokalnym. W tym celu organizacje pozarzgdowe swoje dziatania powinny koncentrowac¢ na
nastepujacych ptaszczyznach: spotecznej, publicznej oraz gospodarczej (Pawtowska, 2015
s.172)”.

Mozna przyjgé, ze we wszystkich wskazanych przez Pawtowska ptaszczyznach
organizacje pozarzgdowe podejmuja dziatania, ktére mogg ksztattowad i pomnazac kapitat
spoteczny. W obszarze spotecznym samo organizowanie sie, tworzenie stowarzyszen,
kooperacji, nieformalnych i formalnych sieci wspétpracy, klastréw i zwigzkéw, ktére sg
wiasciwe dla Il sektora jest wptywaniem na rozwdj kapitatu spotecznego. Organizacje
zazwyczaj dziatajg tez w zakresie tworzenia wiezi w spotecznosciach, w ktérych funkcjonuja,
czesto odwotujg sie takze do tozsamosci lokalnej lub okreslonych grup spotecznych, ktére
obejmujg wsparciem.

Podsumowujgc nalezy podkredli¢, ze, wizerunek wewnetrzny petni wiele funkcji
w organizacji. Wydaje sie by¢ uzasadnione przypuszczenie, ze na jego ksztatt moze mieé¢ wptyw
poziom kapitatu spotecznego organizacji, ktéry odnosi sie do tak waznych wymiardéw jak
tozsamosé, zaufanie, wptyw, wspotdziatanie czy aktywnosé spoteczna. Z powyzszych rozwazan
wynika, ze kapitat spoteczny ksztattuje wizerunek, ale takze, ze wizerunek wptywa na kapitat
spoteczny. Ta spirala zaleznosci powoduje, ze w organizacji wraz ze wzmacnianiem wizerunku
— rosnie kapitat spoteczny, ajego wzrost prowadzi do dyfuzji pozytywnego wizerunku
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Nie wiadomo jednak, ktéry z wymiaréw kapitatu
spotecznego jest kluczowy dla budowania wizerunku a takze ktdre narzedzia budowania
wizerunku wewnetrznego szczegdlnie przyczyniajg sie do wzrostu kapitatu spotecznego.
Niemniej nalezy podkresli¢ zwigzek miedzy wysokim kapitatem spotecznym a pozytywnym

wizerunkiem wewnetrznym organizacji.
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Pozytywny wizerunek wewnetrzny ma fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania
organizacji trzeciego sektora. Pozwala bowiem pozyskiwaé pracownikéw i wolontariuszy,
ksztattowac ich przywigzanie i satysfakcje z pracy, zmniejsza¢ fluktuacje kadr. To z kolei
prowadzi do transferu pozytywnych doswiadczen pracownikéw na relacje z potencjalnymi
darczyicami. W niniejszej rozprawie zbadane zostanie znaczenie kapitatu spotecznego i jego
wymiarow dla wzmacniania wizerunku wewnetrznego na przyktadzie organizacji
pozarzadowych, ktére wydaje sie, ze zuwagi na realizacje celdow spotecznych,
skoncentrowaniu wokdét misji i wartosci spotecznych, bazujgc na aktywnosci spotecznej
cztonkdéw, w sposdb naturalny powinny pomnazac kapitat spoteczny, zaréwno wewnatrz

organizacji jak i w $Srodowisku lokalnym.
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Rozdziat 3
Komunikacja wewnetrzna jako czynnik determinujacy kapitat spoteczny

organizacji pozarzadowych

3.1 Pojecie i funkcje komunikacji wewnetrznej

Kazda interakcja miedzyludzka przebiega w oparciu o proces komunikacji. Zaréwno w sferze
prywatnej, zawodowe] czy publicznej nie ma mozliwosci wspoétdziatania, informowania,
przekonywania czy dokonywania transakcji bez komunikowania. Co wiecej, jako$é tych
interakgcji i ich ostateczna skutecznosc jest scisle skorelowana z jakosScig procesu komunikaciji.
Porozumiewanie sie warunkuje zatem réwniez dziatanie organizacji, ktérych rozwdj i sukces
w duzej mierze zalezy od stosowanej komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. ,,Dzieki dobrze
zorganizowanej komunikacji mozliwe jest budowanie atmosfery zaufania, poprawia sie
wspotdziatanie oraz wspotpraca w grupie. Jednak dobra komunikacja wymaga ciggtej pracy,
troski i poswiecenia, tak ze strony zarzgdzajacych firmg, jak i ze strony samych pracownikow
(Tworzydto, 2015, s. 49)”.

Komunikacja wedtug Stownika socjologii i nauk spotecznych to proces ustalania
znaczen zachodzgcych we wszystkich sytuacjach spotecznych (Marshall, 2005). Za Dobek-
Ostrowskg (2007) i Mikutowskim-Pomorskim (1997, s. 133-134) mozna przyjac,
ze komunikowanie jest procesem porozumiewania sie. Przede wszystkim jest ono procesem
wzajemnego przekazywania informacji. Komunikacja jest tworzeniem wspdlnego systemu
spotecznego, w ktérym biorg udziat dwie lub wiecej oséb. Przewaznie mowa o dynamicznym
procesie, w ktdrym wazna jest sekwencja zachowan, a nie tylko relacje typu bodziec — reakcja.
Natomiast Dobek-Ostrowska w formutowanej definicji komunikacji odnosi sie do procesu
porozumiewania sie jednostek, grup lub instytucji w celu dzielenia sie wiedzg, informacjami
i ideami. Proces ten przebiega wedtug niej na réoznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych
srodkéw i wywotuje okreslone skutki (2002, s. 13). Gros nazywa komunikowanie gtéwnym
procesem organizacyjnym polegajgcym na wymianie informacji miedzy réznymi uczestnikami,
wigzgcym ze sobg jednostki organizacyjne firmy i firmy z otoczeniem (1994, s. 69). Rola
komunikacji jest nie do przecenienia a jej udziat w procesach zachodzacych w organizacji
niezastgpiony. Zaréwno wymiana informacji, przekazywanie wiedzy, delegowanie zadan, jak
i budowanie relacji, tworzenie tozsamosci czy budowanie kultury organizacyjnej, wszystkie te

procesy zachodzg w oparciu o komunikacje.
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Efektywne zarzgdzanie organizacjg zalezy w rownej mierze od skutecznej komunikacji
wewnetrznej jak i zewnetrznej oraz od wiasciwych powigzan obu rodzajow komunikowania.
»Na poziomie organizacji istnieja dwa podstawowe rodzaje komunikacji: wewnetrzna —
miedzy cztonkami organizacji oraz zewnetrzna — miedzy organizacja a jej otoczeniem
zewnetrznym. Prawidtowo funkcjonujgca komunikacja wewnetrzna decyduje w znacznym
stopniu o skutecznosci komunikacji zewnetrznej, gdyz pomiedzy tymi dwoma rodzajami
komunikacji zachodzi istotna zalezno$¢, jest takze jednym z podstawowych wymiarow
skutecznego zarzadzania organizacjg (Mazur-Wierzbicka, 2016, s. 69-70)”. Wedtug autorki
komunikacja wewnetrzna - internal communications (IC) jest $wiadomym, planowanym
i systematycznym komunikowaniem sie wewnatrz organizacji, ktéry oddziatuje na zachowania
i sposéb myslenia pracownikéw (tamze, s. 70).

Komunikacja wewnetrzna jest procesem komunikowania, ktéry zachodzi wewnatrz
organizacji. Jest podstawg organizacji pracy, kultury organizacyjnej, zaangazowania
i wspétdziatania pracownikéw, ich motywacji i poczucia tozsamosci z organizacjs.
»Komunikacja wewnetrzna polega na nawigzywaniu i utrzymywaniu relacji miedzy
organizacjg, organami nadzoru i pracownikami w celu rozwijania poczucia wspélnoty
(Johnston, Beatson, Lings, 2015, s. 129)”. Cechy komunikacji wewnetrznej zostaty

przedstawione na ponizszym rysunku nr 3.1.

Jest Swiadomym, planowanym i systematycznym komunikowaniem si¢
wewnatrz organizacji.

Oddzialuje na zachowania i sposob myslenia pracownikow.

Jest podstawg organizacji pracy, kultury organizacyjnej,
i wspéldzialania pracownikoéw.

Polega na nawigzywaniu i utrzymywaniu relacji w celu rozwijania wspélnoty.

Jest kluczowym skladnikiem strategii budowania zaangazowania pracownikow.

Polega na interpretacji, nadawaniu i dzieleniu znaczen informacji i komunikatéw
oraz ich wspélrozumieniu.
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Rysunek nr 3.1 Cechy komunikacji wewnetrznej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Johnston, Beatson, Lings, 2015, Mazur-Wierzbicka, 2016).

Swiadome i planowe komunikowanie sie moze byé czynnikiem wptywajgcym na kapitat
spoteczny. Poniewaz komunikacja wewnetrzna wptywa na zachowania pracownikéw moze tez
determinowaé tworzenie relacji pomiedzy nimi, wspdtprace iaktywnosé. W oparciu
o komunikacje wewnetrzng mozina budowac zaangazowanie pracownikéw, tozsamosc
i wspdlnote organizacyjng, ktére ksztattujg pozytywny wizerunek wewnetrzny.

Istnieje szereg czynnikow, ktére wptywaja na jakos¢ proceséw komunikacji
wewnetrznej w organizacji. Przede wszystkim uzalezniona jest ona od sposobu
komunikowania uczestnikébw samego procesu, ich uwarunkowan psychologicznych oraz
interpersonalnych. Ponadto wptyw majg czynniki sytuacyjne w jakich dochodzi do
komunikowania, kontekst, wystepujgce szumy i zaktdcenia, rodzaj struktury organizacyjnej
oraz zastosowane narzedzia i kanaty komunikacji. W odniesieniu do nich Bielicka wskazuje na
inne ujecie funkcji komunikacji wewnetrznej w organizacji:

e centralng (strategiczng);
e funkcjonalng;
e instrumentalng (2014, s.13).

Kazda z rél odnosi sie do innych strategii funkcjonowania organizacji — strategicznej
biznesowej w zakresie misji, dtugoterminowych celdw i kierunkéw dziatan. Na tym poziomie
komunikacja wewnetrzna zachodzi gtéwnie miedzy decydentami, cztonkami Zarzgdu, osobami
przesadzajgcymi o celach strategicznych organizacji. Na poziomie strategii funkcjonalnej rola
komunikacji wewnetrznej odnosi sie do przekazywania informacji i ksztattowania wiedzy
w zakresie planowania podejscia do gtdwnych dziatan funkcjonalnych organizacji. Na tym
poziomie niezbedna jest komunikacja szczebla decyzyjnego ze szczeblem kierowniczym
i wdrazajgcym. Rola instrumentalna komunikacji wewnetrznej odwotuje sie do ksztattowania
odpowiedniej kompozycji instrumentdéw i dziatan, ktére przektadajg cele strategiczne
organizacji na konkretne dziatania i zadania pracownikow. Na tym obszarze niezbedny jest
sprawny przeptyw informacji pomiedzy wszystkimi poziomami wspétpracownikéw. Wtasciwie
ksztattowana komunikacja wewnetrzna powinna zapewnia¢ przeptyw informacji, sprzezenie
zwrotne oraz mozliwo$é wptywu na decyzje podejmowane we wszystkich trzech obszarach

strategii organizacji.
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Komunikacja wewnetrzna funkcjonuje w oparciu o poziomy komunikowania, ktore
moga przebiega¢ w kierunku poziomym, pionowym jak i ukosnie, poprzez formalne
i nieformalne kanaty komunikacji, ktére determinujg jako$é proceséw komunikowania.
»Komunikacja wewnetrzna przebiega po linii stuzbowej i jest oparta o schemat struktury
organizacyjnej, co determinuje uktad powigzan komunikacyjnych. Jednak realna komunikacja
W organizacji przebiega rowniez, jezeli nie przede wszystkim, wzdtuz linii wyznaczonych przez
nieformalna strukture i wszystkie relacje interpersonalne (Zur, 2013, s. 174)”.

Sprawny system komunikacji wewnetrznej (w ktérym wystepuje mato barier a cele
komunikacji realizowane sg na biezgco bez zaktécen) pozwala na skuteczne zarzgdzanie
organizacjg i personelem. Podstawg efektywnego zarzgdzania sg dobrze funkcjonujgce kanaty
komunikacyjne, poprawny przekaz informacji oraz gotowos¢ do ich przyjmowania.

Mozna wymienic liczne funkcje, jakie spetnia komunikacja wewnetrzna w organizacji:

e funkcja kontrolna: kontrola zachowan ludzi, ktéra moze by¢ dokonywane poprzez
informowanie o wtasciwym sposobie zachowania lub potepianie niewtasciwego
postepowania;

e funkcja motywacyjna: informowanie pracownikdw o ich zadaniach, stopniu ich
wykonania, dokonanej przez przetozonych ocenie dziatan pracownikéw, a takze
mozliwosciach polepszenia tych wynikéw;

e funkcja spoteczna: mozliwos$¢ wyrazania uczuc i zaspokajanie potrzeb spotecznych
poprzez komunikacje w grupach, poczucie wspélnoty, mozliwos¢ dzielenia sie
emocjami, potrzebami, satysfakcje z udziatu w zyciu grupy oraz tworzenie dobrej
atmosfery pracy;

e funkcja zarzadcza: dostarczanie informacji w organizacji utatwiajgce podejmowanie
decyzji (Rataj, 2014).

Funkcje komunikacji wewnetrznej majg swoje praktyczne zastosowanie w organizacji
— bez ich realizacji nie bytoby mozliwe lub pozostatoby jak mozna domniemywadé ograniczone
tworzenie czy wzmacnianie kapitatu spotecznego. Funkcja kontrolna moze stuzy¢ udzielaniu
informacji zwrotnej, by¢ podstawg do korygowania dziatan, postaw, zadan. Stuzy takze
okreslaniu zakreséw, realizowaniu wytycznych. Funkcja motywacyjna odpowiada
za wzbudzanie zaangazowania, gotowosci, inspiruje i zacheca do dziatania. Funkcja spoteczna
komunikacji wewnetrznej odgrywa duzg rolg w procesach zarzadzania, a szczegdlnego

znaczenia nabiera w kontekscie ksztattowania kapitatu spotecznego. Odpowiada bowiem
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za zaspokajanie potrzeby przynaleznosci, tozsamosci, wspdtdzielenia i wspdtpracy. Umozliwia
wyrazanie uczué¢ i emocji w toku interakcji pomiedzy pracownikami i ksztattuje dobrg
atmosfere pracy.

Funkcje komunikacji wewnetrznej wyznaczajg zadania realizowane w oparciu

o komunikacje wewnetrzng zaprezentowane na rysunku nr 3.2.

planowanie dzialan
czynnosci, procedury, wymagania

organizowanie pracy

procedury komunikacji w grupach, zespotach, teamach, kotach jakosci

kierowanie personelem
procedury prowadzenia zebrania, narady, rozmowy z pracownikami,

przeptyw informacji, koordynowanie dziatan

zatrudnianie pracownikéw
rozmowy rekrutacyjne

ocenianie pracownikow

okresowa ocena pracownicza, udzielanie informacji zwrotne;j

motywowanie pracownikow
rozmowy motywujace
E procedura

podejmowanie dzialan korygujacych

procedury komunikacji w sytuacjach konf Iktu, kryzysu

budowanie relacji i wzmacnianie wi¢zi miedzy ludzmi w miejscu pracy

dostarczanie informacji o problemach, oczekiwaniach i potrzebach;
przekazywanie pomystow i sugest i; prowadzenie rozméw nieformalnych

Rysunek nr 3.2 Zadania realizowane w oparciu o komunikacje wewnetrzng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Olsztyriska, 2002, s. 174-175; Rozwadowska, 2002, s. 124-130;
Bielicka, s. 14).

Jak wykazano na rysunku nr 3.2. zarzgdzanie organizacjg jest uzaleznione od
komunikacji wewnetrznej, a skutecznos¢ tego zarzadzania — od sprawnosci systemu
komunikacji. ,Syntetycznie rzecz ujmujac, komunikacja wewnetrzna dla organizacji jest tym,
czym krew dla zywego organizmu. Podstawowym zadaniem komunikacji wewnetrznej jest

mozliwie czeste i systematyczne informowanie pracownikdédw o przedsiebiorstwie, zmianach
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w nim zachodzgcych, planach, problemach i sukcesach. Przekazywane komunikaty winny
dotyczy¢ wszystkich obszaréw dziatalnosci organizacji, zaréwno planowanych przedsiewziec
inwestycyjnych, jak i zycia socjalnego (Rozwadowska, 2002, s. 93)”".

Brzezinska i Paszkowska-Rogacz wskazujg na nastepujgce korzysci ze sprawnej
komunikacji wewnetrznej:

e pomaga sprawniej i efektywniej realizowa¢ zadania;

e utatwia grupowe procesy podejmowania decyzji;

e udraznia przeptyw informacji;

e usprawnia codzienne dziafania;

e umozliwia twdrcze rozwigzywanie problemow;

e odgrywa kluczowg role w kreowaniu atmosfery pracy zespotowej;
e umozliwia budowanie silnych wiezi miedzy pracownikami;

e pomaga w rozwigzywaniu konfliktow;

e wzmacnia zaufanie i lojalnos$¢ (2009, s. 168).

Jak widaé sprawna komunikacja nie tylko przyczynia sie do efektywnego przekazywania
informacji ale takze wptywa na budowanie wiezi miedzy pracownikami, ksztattuje atmosfere
pracy. Wszystko to przektada sie na sprawniejszg realizacje dziatan w organizacji. Wtasciwie
poinformowani pracownicy posiadajg wiekszg motywacje do pracy, sg zaangazowani i lepiej
wspotpracujg. Skuteczne przekazywanie informacji jest podstawg do jej zrozumienia
i podejmowania odpowiednich decyzji podczas wykonywania obowigzkéw zawodowych.
Jednoczesnie sprawna i satysfakcjonujgca komunikacja wewnetrzna ksztattuje relacje i wiezi
miedzy wspotpracownikami, przyczynia sie do budowania zaufania i tozsamos$ci w organizacji.
Na gruncie rozwazan teoretycznych, mozna wyprowadzié¢ logiczny wniosek, ze jest réwniez
warunkiem pomnazania kapitatu spotecznego i ksztattowania pozytywnego wizerunku
organizacji jako pracodawcy. Weryfikacja empiryczna tego zagadnienia zostanie omdwiona

w dalszej czesSci rozprawy.

3.2 Elementy procesu komunikacji wewnetrznej a ksztattowanie kapitatu spotecznego
W organizacji

Proces komunikowania sie oparty jest na kilku filarach. W modelu komunikacji Shannona
i Weavera (Dobek-Ostrowska, 1999, s. 78) wystepujg nadawca, odbiorca, kanaty komunikacji,

przebiega kodowanie i dekodowanie, wystepujg réwniez szumy i reakcja zwrotna. Przede
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wszystkim w takim modelu jest osoba inicjujgca komunikacje, czyli nadawca. Sukces nadawcy
w procesie komunikowania zalezy od jego wiarygodnosci, obiektywnosci oraz atrakcyjnosci,
jak réwniez od poziomu akceptacji lub zainteresowania odbiorcy. W organizacjach
pozarzagdowych proces komunikacji wewnetrznej przebiega na réznych poziomach, na ktérych
komunikaty sg nadawane i odbierane, w szczegdlnosci dotyczy wspotpracownikdw miedzy
sobg a takze pracownikdéw i przetozonych. Nadawca i odbiorcg moga by¢ pracownicy tego
samego szczebla, z tego samego lub z innych zespotéw. Komunikat moze nadawaé takze
bezposredni przetozony lub cztonek zarzagdu do pracownika/pracownikéw. Komunikaty moga
by¢ tez nadawane przez pracownikéw do przetozonych, jak i pomiedzy pracownikami szczebla
zarzadzajgcego. Zatem nadawcami i odbiorcami komunikatdw w procesie komunikacji
wewnetrznej mogg w organizacji by¢ osoby bedace w strukturze na tym samym lub innym
poziomie. Sukces wtasciwego nadania i odebrania komunikatu zalezy zarowno od miejsca
w strukturze, znajomosci oséb, ktdére przekazujg sobie informacje, ich wiarygodnosci
i wzajemnego zaufania jak i od samego komunikatu. Od precyzyjnosci, transparentnosci
i zrozumiatosci komunikatu zalezy kolejny element procesu komunikowania czyli kodowanie.
Nadawca komunikatu przeksztatca komunikat w stowa, symbole lub gesty, ktére powinny by¢
zrozumiate dla odbiorcy. Nastepnie pojawia sie kanat komunikacji, czyli sposéb, w jaki tres¢
ma zostac przekazana. W organizacjach stosowane sg zaréwno posrednie jak i bezposrednie
kanaty komunikacji, ktére majg zaréwno formalny jak nieformalny charakter. Komunikat
dociera do odbiorcy i w zaleznosci od jego mozliwosci percepcyjnych oraz szumoéw
komunikacyjnych przebiega dekodowanie, czyli interpretacja otrzymanej informacji (Dobek-

Ostrowska, 1999, s. 78). Przebieg procesu komunikowania prezentuje rysunek nr 3.3.

NADAWCA inicjowanic komunikacji

KANAL KOMUNIKACJI przekazywana tresc

N A N P

KODOWANIE przeksztatcenie komunikatu w stowa, symbole lub gesty

ODBIORCA odbieranie komunikatu

DEKODOWANIE interpretacja otrzymanej informacji

Rysunek nr 3.3 Elementy procesu komunikowania sie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Dobek-Ostrowska, 1999, s. 78).

Komunikacja wewnetrzna w organizacji spetnia okreslone, istotne z perspektywy
zarzadzania cele. W sposéb bezposredni wplywa na ksztattowanie relacji pomiedzy
pracownikami, a takze pomiedzy pracownikami a kadrg kierowniczg. Celem komunikacji
wewnetrznej jest budowanie trwatych i jakosciowych relacji jak rowniez uzyskiwanie
identyfikacji pracownikéw z organizacja i ksztattowanie poczucia tozsamosci. Innym waznym
zamierzeniem sprawnego komunikowania wewnatrz organizacji jest wzbudzanie zaufania
pomiedzy pracownikami, a takze w odniesieniu do podejmowanych przez przetozonych
decyzji. ,Zatem dzieki prawidtowo funkcjonujgcej komunikacji wewnetrznej fatwiej jest
integrowaé pracownikéw wokét strategii firmy, a przy tym tworzyé kulture organizacyjng
opartg na szczerosci i zaufaniu. Dodatkowo, wptywa to na wewnetrzne relacje pomiedzy
pracownikami a kierownictwem, co ksztattuje zaréwno wewnetrzny, jak izewnetrzny
wizerunek firmy (Mazur-Wierzbicka, 2017, s. 70)”. Cele procesu komunikacji zostaty

przedstawione na rysunku nr 3.4.

wzbudzenie zaufania do decyzji
podejmowanych na poziomie
strategicznym przez kierownictwo

budowanie relacji uzyskanie identyfikacji
pomiedzy pracownikami pracownikéw z organizacja

wyeliminowanie lub ograniczenie ksztaltowanie postawy lojalnosci, wieksze zaangazowanie

wewnetrznych taré, nieporozumien zaangazowania i oddania w powierzone zadania

odpowiedzialno$¢ za losy organizacji
i powigzanie jej sukcesow
z wlasnym rozwojem zawodowym,
$ciezka awansow

przejmowanie odpowiedzialnosci
i decyzyjnosci w obszarze
wlasnej pracy

lepsze efekty w pracy

Rysunek nr 3.4. Zasadnicze cele procesu komunikacji wewnetrznej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Tworzydto, 2015, s. 52-53).

Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, ze cele komunikacji wewnetrznej

sg spdjne z wymiarami kapitatu spotecznego, co oznaczatoby, ze ich realizacja wptywa na
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kapitat spoteczny w organizacji. Budowanie relacji pomiedzy pracownikami, ksztattowanie
zaufania czy przyczynianie sie do identyfikacji pracownikdw z organizacjg to cele, ktdre
przektadajg sie na tworzenie kapitatu spotecznego w wymiarach wiezi, tozsamosci, zaufania,
wspotpracy czy poczucia wptywu. Jednoczesnie zaniedbania w tym obszarze mogg prowadzi¢
do wystepowania szeregu barier i ograniczen, ktére mogg wptywac nie tylko na trudnosci
we wspotpracy i wspotdziataniu ale takze przejawiac sie brakiem identyfikacji pracownikéw
zcelami i wartosciami organizacji, przedktadaniem celdw jednostkowych nad dobro
organizacji, oraz ograniczonym zaufaniem do kierunkéw rozwoju organizacji i/lub
podejmowanych decyzji czy sugerowanych wytycznych. Wszystko to moze skutkowac brakiem
zaangazowania, lojalnosci i satysfakcji z pracy, a w dalszej konsekwencji takze fluktuacjg kadr
i negatywnym wizerunkiem wewnetrznym.

Jest wiele mozliwosci zarzagdzania procesem komunikacji wewnetrznej w organizacji.
Istotne jest, aby sposdb komunikowania wewnetrznego byt spdjny z tozsamoscia i sposobem
w jaki organizacja chce by¢ postrzegana. ,Jezeli organizacja chce odnies¢ sukces na rynku,
musi zmierzaé do tego, aby jej komunikacja wewnetrzna pasowata do jej struktury i marki
(Bielicka, 2014, s. 21)”. Quirke prezentuje rézne mozliwosci zarzadzania komunikacjg
wewnetrzng zgodne ze strategia i strukturg organizacji:

e scentralizowane: zarzgdzanie odgérne, kierownictwo, rama;

e koordynacja centralna: integracja, sie¢, koordynacja;

e zdecentralizowana: kooperacja, negocjacja, wptyw (2011, s. 345).

Natomiast Griffin zdefiniowat pieé¢ perspektyw obrazujgcych komunikowanie sie
wewnatrz organizacji:

1. Podejscie mechanistyczne:

e organizacja przedstawiona jest jako dobrze zaprojektowana maszyna do realizacji
okreslonych celdow; pracownicy stanowig czesci zamienne, ktdére funkcjonujg
prawidtowo dopdty, dopdki majg zdefiniowany zakres dziatania i odpowiednie za to
wynagrodzenie;

e do podwtadnych dociera z géry strumied komunikatéw okreslajgcych, jak nalezy
wykonaé zadanie;

e dominuja takie dziatania jak: kontrola, wydajno$é, racjonalnosé;

92



e styl zarzadzania chtodny i bezosobowy, ttumienie w pracownikach poczucia osobistej
odpowiedzialnosci i naturalnej kreatywnosci.

2. Podejscie zorientowane na relacje miedzyludzkie:

e pracownik jako cztowiek uznawany jest za najwazniejszy element organizacji;

e pracownik potrzebuje motywacji;

e obecny jest entuzjazm i kreatywnosc.

3. Podejscie systemowe.

4. Podejscie kulturowe.

5. Podejscie polityczne:

e jawna lub ukryta walka o wiadze;

e nieréwny podziat wiadzy;

e rozszerzenie kontroli firmy na wszystkie dziedziny zycia pracownikoéw (Griffin, s. 263-

264).

Powyzsze ujecia prowadzg do wniosku, ze sg rézne podejscia do procesu zarzadzania
komunikacja wewnetrzng w organizacji. Mozna przyja¢, ze w zaleznosci od stosowanego stylu
komunikowania osigga sie inne efekty, ale tez w rézny sposéb wptywa sie na ksztattowanie
kapitatu spotecznego. Najmniej korzystnym dla budowania kapitatu spotecznego w organizacji
jest podejscie mechanistyczne, w ktérym pracownicy nie sg traktowani podmiotowo,
co skutkuje tym, ze takze ich przywigzanie do organizacji jest instrumentalne, na podstawie
rachunku zyskéw i strat. Taki rodzaj komunikowania nie stuzy budowaniu wspdlnoty, zaufania
czy wiezi. Podobny efekt moze przynies¢ podejscie polityczne, z silng rolg kontroli i walki
o wtadze. Takie podejscie jest w opozycji do wpisanego w kapitat spoteczny zaufania, poczucia
wptywu, wspodtpracy itozsamosci. Najbardziej korzystnym dla pomnazania kapitatu
spotecznego jest podejscie zorientowane na relacje miedzyludzkie. Tak ksztattowana
komunikacja wewnetrzna powoduje afektywne przywigzanie pracownikéw do organizacji, ich
podmiotowos¢, entuzjazm i automotywacje.

W procesie komunikacji wewnetrznej wykorzystywane sg zaréwno jednostronne
(zaktadajace jeden kierunek przekazu) jak i dwustronne (uwzgledniajace informacje zwrotng)
narzedzia. Mogg one mie¢ zarowno formalny (oparty o dokumenty, procedury, zasady) jak
nieformalny (wynikajgcy ze zbudowanych relacji, zwyczajow, tradycji) charakter. Komunikacja

wewnetrzna wyznaczana jest przez rodzaj struktury organizacyjnej, przyjety sposéb
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zarzadzania komunikacjg oraz ustalong hierarchig przeptywu informacji. Formalng
komunikacje wewnetrzng organizacji okreslajg procedury, przyjete zasady i dokumenty.
Mozna przypuszczaé, ze w zaleznosci od przyjetej formy, kanatu i narzedzi ksztattuje sie sita
i kierunek jej wptywu na tworzenie kapitatu spotecznego w organizacji. Analizujgc cechy
i wiasciwosci kapitatu spotecznego mozna wysnué przypuszczenie, ze dla jego pomnazania
szczegblne znaczenie moze miec¢ otwarta komunikacja, wielokierunkowosé komunikowania
czy nieformalne kanaty komunikacji, ktére funkcjonujg poza przyjetymi procedurami, a ich
podstawg, sg wytworzone miedzy pracownikami relacje i zaufanie.

Podziat narzedzi stosowanych w procesie komunikacji wewnetrznej rysunek nr 3.5.

Podstawg wytonionej klasyfikacji byt typ narzedzia oraz kierunek komunikowania.

FORMALNE NIEFORMALNE

biuletyny, gazety firmowe, internet,

newsletter, podreezniki, memoranda,

raporty, tablice ogloszen, publikacje
zwigzkow zawodowych

radio zakladowe,
skrzynki pomystow i zazalen,
plotki i pogloski

=
Z
4
-
=
[~
=
7
o)
=}
4
(=)
=

bezposrednia rozmowa,
poczta clektroniczna, forum dyskusyjnc,

= infolinia, media spolecznosciowe, cclebrowanic swiat, imprezy
& zebrania, badanie opinii i postaw integracyjne, “drzwi otwartc”,
S pracownikéw, godziny konsultacji lunch kierownika z pracownikami,
= zarzadu / kadry zarzadzajaccj, kursy, nieformalne forum dyskusyjne
2 umicjscawianic pracownikow pracownikow, nieformalne powigzania
2 w zespotach, w ktorych formalnie migdzy pracownikami, wspicranic
Q nie sg zatrudnieni, zespoly interdyscyplinarne, inicjatyw pracownikow

managment by walking around (MBWA),

zespoly robocze

Rysunek nr 3.5 Narzedzia komunikacji wewnetrznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Olsztyriska, 2002, s. 174-175; Rozwadowska, 2002, s. 124-130,
Szymankowska 2014, s. 41-45).

Do wzmacniania kapitatu spotecznego przyczynia sie swobodna wymiana informacji
i wiedzy pomiedzy pracownikami, jasne, transparentne komunikowanie misji, wizji i celow

organizacji oraz wielokierunkowo$é komunikacji czyli mozliwo$é porozumiewania sie z kazda
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osoba w organizacji, udzielanie informacji zwrotnej, wymiana mysli i konsultowanie pomiedzy

réznymi poziomami pracownikéw w strukturze.

3.3 Znaczenie kapitatu spotecznego w pokonywaniu barier komunikacyjnych w organizacji

Komunikacja wewnetrzna jest podstawg efektywnego funkcjonowania organizacji. Jest to

proces, uzalezniony od szeregu czynnikdw, dlatego tak istotne jest wtasciwe zarzadzanie

komunikowaniem wewnatrz organizacji. Komunikacja wewnetrzna obarczona jest jednak

wieloma ograniczeniami i barierami natury psychicznej, interpersonalnej, fizycznej

i organizacyjnej. Przyktadowo, Kaczmarek wymienia nastepujgce bariery w komunikacji:

1. Rdinice w postrzeganiu — powstajgce w skutek réznego rozumienia tresci z uwagi na
odmienne zasoby nadawcy i odbiorcy.

2. Rdznice jezykowe — niezrozumienie komunikatu z uwagi na zastosowany jezyk przekazu.

3. Emocje i nieufnos¢ — niewtasciwa komunikacja z uwagi na sfere emocjonalng, np. stres,
nieufnosé, ztos¢, zazdrosé; wystepujgca czesto w komunikacji oséb o réznych statusach lub
réznych pozycjach w strukturze.

4. Niezgodnos$¢ miedzy komunikacjg jezykowa i niejezykowqg — niezrozumienie komunikatu
z uwagi na brak spdjnosci miedzy komunikowaniem werbalnym i niewerbalnym.

5. Niedrozne kanaty informacji — brak przepustowosci w ktdryms z ogniw w kanale
komunikacyjnym skutkuje trudnosciami w komunikowaniu.

6. Przecigzenie — wystepujgce przy nadmiarze informacji lub ich niejednoznacznosci,
niespdjnosci, rozbieznosci (2005, s. 119).

Jak pokazuje Kaczmarek bariery w komunikacji mogg wynika¢ zaréwno z zasobow
wiasnych uczestnikow procesu komunikowania, w tym wiedzy, umiejetnosci czy typu
osobowosci, zarzadzania komunikacjg czy panujgcego w organizacji klimatu wspétpracy.
Przyktadowo Tworzydto dodaje do wskazanych barier jeszcze inne czynniki blokujgce sprawng
komunikacje, takie jak: opér pracownikéw przed zmiang, ztozonos¢ struktury organizacyjne;j,
zaktadajgcej liczne kanaty komunikacyjne, od ich sprawnosci i droznosci zalezy skutecznos¢
catej komunikacji wewnetrznej w organizacji (2015 s. 55-56). Warto rowniez za autorem
wskaza¢ tu na potencjalny brak sprzezenia zwrotnego w procesie komunikowania —
rozumiany jako niedocenianie roli pracownikdw w komunikacji, formowanie komunikatow

jednokierunkowych, gtéwnie formalnych, pionowych, z géry na dét.
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Podobnie Stor wskazuje na szereg innych barier wystepujacych w komunikacji
interpersonalnej w organizacji, np.: brak identyfikacji z nadawcg lub kontekstem, zta
organizacja informacji, niewtasciwa synchronizacja czasu, niewtasciwa architektura
wewnetrzna, rywalizacja informacji, rézny status nieformalny, brak zaufania, formalne
restrykcje, niewtasciwy dobdér kanatéow i srodkdéw, niska sensorycznos$¢, czy nieprzyjazna
atmosfera (2002, s. 301).

Ten przeglad barier prowadzi do kilku wnioskéw. Po pierwsze, autorzy (Kaczmarek,
2005; Tworzydto, 2015; Stor, 2002) upatrujg przyczyn wystepujacych problemow
w komunikacji zaréwno po stronie zasobdow stron procesu komunikowania jak i po stronie
zarzadzania komunikacja w organizacji. Po drugie, wiele z tych barier zwigzanych jest
z panujacym w organizacji klimatem wspotpracy, wytworzonymi relacjami lub ich brakiem,
poczuciem wptywu, stopniem zaufania i atmosferg podczas procesu komunikacji. Po trzecie,
wskazane typologie barier wskazujg na znaczny stopien rozpoznania przyczyn wystepujacych
w komunikacji zaktécen. Nasuwa sie zatem pytanie, w jaki sposdb mozna je pokonadi jaka role
mozna w tym przypisac kapitatowi spotecznemu? Istotg niniejszej pracy jest wykazanie, ze
inwestowanie w kapitat spoteczny organizacji przyczynia sie do poprawy skutecznosci
komunikacji wewnetrznej, niwelowania wystepujacych barier i budowania pozytywnego
wizerunku wewnetrznego pracodawcy. Wymiary kapitatu spotecznego w swojej istocie
odnoszg sie bowiem do ksztattowania tych czynnikow, ktére w sposdb bezposredni
wzmacniajg role pracownikéw w procesie komunikowania, wytwarzajg pozytywny klimat
wspotpracy i identyfikacje z organizacjg, budujg zaufanie, niwelujg réznice w postrzeganiu,
zachecajg do aktywnosci i wspétpracy oraz udrazniajg kanaty przeptywu informacji. Obszary

komunikacji w organizacji i powigzane z nimi bariery prezentuje rysunek nr 3.6.
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BARIERY KOMUNIKACJI

Réznice w zasobach stron procesu Niski poziom zaufania Ztozonos¢ struktury organizacyjnej
komunikowania
Opor przed zmiang Brak sprzezenia zwrotnego
Niewlasciwy dobor kanatow i §rodkow
Brak identyfikacji z nadawca Formalne restrykcje
Niezgodno$¢ miedzy komunikacja
jezykowq i niejezykowa Nieprzyjemna atmosfera wspdlpracy Przecigzenie informacyjne
Roznice jezykowe — niezrozumiate komunikaty Brak integracji pracownikéw wokot Malo wlaczajacy styl zarzadzania,
wspolnych celow oparty na kontroli
WYNIKAJACE PROBLEMY
Niski poziom zaangazowania pracownikow Trudnosci we wdrazaniu strategii organizacji Mata elastycznos¢ pracownikéw
Trudnosci we wspdlpracy i rozumieniu Utrudniony przebieg procesow Niskie zaangazowanie 1 innowacyjnosc
komunikatow

Nieche¢ do dzielenia sie wiedza Brak informacji zwrotnych
Brak spojnosci w organizacji

Opor przed braniem odpowiedzialnosci za zadania Brak identyfikacji z organizacija
Mala inicjatywnos¢ i kreatywnos¢ pracownikow

PRZECIWDZIALANIE WYSTEPOWANIU BARIER

Wzmacnianie roli pracownikow
w procesie komunikowania

Tworzenie warunkow do wspolpracy i wymiany
Budowanie pozytywnej atmosfery pracy

Inwestowanie w relacje i ksztaltowanie
tozsamosci organizacji

Budowanie kultury zaufania

Rysunek nr 3.6 Obszary komunikacji a wystepujace bariery

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Kaczmarek, 2005, s. 119; Tworzydto, 2015, s. 55-56; Stor, 2002,
s. 1; GFMP Management Consultants, 2016).

Znaczenie kapitatu spotecznego w przezwyciezaniu barier, zwigzanych z zarzgdzaniem
organizacja, podjeli w swoich badaniach ,Problemy i wyzwania w organizacjach” w 2017 roku
Komitet Dialogu Spotecznego KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB) oraz House of Skills
(HofS). Zapytali pracownikéw, menedzeréw i kadre zarzadzajacg polskich firm o wyzwania

i trudnosci, jakie wystepujg w ich organizacjach. Skupili sie w swoich badaniach na tych
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problemach, ktére mogg S$wiadczy¢é o niedostatku kapitatu spotecznego oraz na ich
powszechnosci, skali oraz identyfikacji wystepujgcych probleméw z rozwojem kapitatu
spotecznego. Respondenci byli pytani o powszechnos$¢ wystepowania w ich miejscach pracy
20 zjawisk. Zgodnie z przyjetym przez realizatoréw modelem, zjawiska te mogg by¢ objawami
deficytu kapitatu spotecznego. Do zjawisk wystepujgcych w badanych firmach i organizacjach
zdecydowanie najczesciej (co najmniej 40%) naleza:

e pracownicy nie chcg brac na siebie dodatkowej odpowiedzialnosci (42%);

e brakuje sprawnego przeptywu informacji pomiedzy zespotami i pracownikami (41%);

e pracownicy sg bardziej skupieni na realizacji swoich wtasnych celdw niz celdw firmy

(40%);

e zespoty / dziaty nie wspdtpracuja ze soba tak Scisle, jak powinny (40%).

Odwotujgc sie do powyzszych wynikéw, wydaje sie stuszne przyjecie zatozenia,
ze kapitat spoteczny jest rodzajem zasobu organizacji, ktory daje szanse na eliminowanie tych
iinnych barier komunikacji wewnetrznej. Inwestowanie w wysoki poziom kapitatu
spotecznego to inwestowanie w te obszary komunikacji, ktére jak wykazano powyzej, niweluja
wystepujgce bariery w komunikacji. Z przytoczonego zrddta KIG i FOB i HofS wynika, ze objawy
zwigzane z deficytem kapitatu sg powszechne —tylko 5% organizacji twierdzi, ze nie wystepuja
one unich w ogdle. Rdbwnoczesnie w potowie organizacji przynajmniej jeden z objawow
wystepuje powszechnie (2017, s. 13). Badania wskazujg, ze wystepowanie problemdw,
mogacych swiadczy¢ o niedostatku kapitatu spotecznego, skorelowane jest z wielkoscig
organizacji, im wieksza, tym wieksza ilo$¢ negatywnych zjawisk. Wyzwania i bariery zwigzane
z procedurami, brakiem przeptywu informacji i wspotpracy wystepuja w ponad potowie
duzych firm, ktérych przedstawiciele uczestniczyli w badaniu. Wsréd czynnikdw, ktére byty
wymieniane jako przynoszace najwiekszy negatywny wptyw sg: brak przeptywu informacji
oraz brak wspétpracy miedzy zespotami (a takie powigzane z tym skupianie sie przez
pracownikéw bardziej na celach wtasnych niz na celach organizacji). W duzych firmach rosnie
takze negatywny wptyw zwigzany z nadmiernymi procedurami (tamze, s. 14). Maciej Witucki,
Przewodniczagcy Komitetu Dialogu Spotecznego KIG w przywofanym raporcie zwraca
szczegblnie uwage na kwestie zaufania, jako najwazniejszg sktadowg kapitatu spotecznego,
przektadajgcg sie na zaangazowanie pracownikdw, a tym samym efektywnos¢ catej
organizacji: ,Biznes to ludzie, a ludzie muszg sobie ufa¢, by chcie¢ razem pracowac. Firma stoi

na pracownikach i nie chodzi tu tylko o ich zaangazowanie, ale przede wszystkim o wzajemne
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zaufanie. Dlatego w dziataniach kazdej firmy powinny liczy¢é sie nie tylko wskazniki
ekonomiczne i cele biznesowe, ale sposéb, w jaki sie je osigga. Ludzie zdolni do wspétpracy,
majacy do siebie zaufanie mogg wiecej razem osiggnaé, sg bardziej kreatywni, tworzg
sprawnie] dziatajgce instytucje, wydajniej pracujg (Komitet Dialogu Spotecznego KIG, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu (FOB) oraz House of Skills (HofS, 2017, s. 34)”. Badania te wykazuja
nie tylko znaczenie takich aspektéw jak zaufanie, komunikacja, wspétpraca dla zarzadzania
organizacja, wskazujg takze, ze to wtasnie niski kapitat spoteczny moze by¢ przyczyna

wystepowania barier w organizacjach.

3.4 Sprawnos¢ komunikacji wewnetrznej a kapitat spoteczny organizacji
Skutecznos$¢ w zarzadzaniu rozumiana jest jako takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku
zamierzonego jako cel’. Z kolei sprawnos¢ oznacza, zdolno$é¢/ zreczno$é w postugiwaniu sie
przez ludzi narzedziami, ktdre sg wykorzystywane podczas dziatania®. Miedzy sprawng
komunikacjg wewnetrzng a kapitatem spotecznym zachodzi zwigzek.

Jak wykazano, kapitat spoteczny ma zdolno$¢ pomnazania i reinwestowania innych
zasobow organizacji, a jego zrodtem jest cztowiek, struktury, w ktérych funkcjonuje i sieci,
ktdre tworzy. Kryteria brzegowe do wytwarzania kapitatu spotecznego to: wspdlna przestrzen

terytorialna, warunki do wspdtpracy i tworzenia wiezi, wytworzenie norm, zasad i zaufania

7 Dziatanie skuteczne to takie, ktére w jakim$ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel. Miarg
skutecznosci jest tylko stopien zblizenia sie do celu. Nie bierzemy tu pod uwage kosztu. Sposréd
sktadnikéw wyniku uzytecznego bierzemy pod uwage tylko skutki przewidywane. Dziatanie jest minimalnie
skuteczne woéwczas, gdy przewidywana skutecznos$é jest na tyle duza, iz warto podja¢ dziatanie (cennos¢ skutku
sktadnia nas do dziatania. Skuteczne zarzadzanie to takie, ktére przynosi dobrg prace zatrudnionym
i zysk wtascicielom. Czesto tez uwaza sie, ze skuteczne zarzadzanie to takie, poprzez ktdre o organizacji dobrze
sie pisze i méwi w kontekscie jej sprawnosci i korzysci dla spoteczenstwa. Najczesciej jednak mozna sie spotkac
z pogladem, ktéry gtosi, iz skuteczne zarzadzanie to dgzenie do przetrwania firmy i utrzymanie jej w dobrej
kondycji finansowej (Gilbert, Stoner, Freeman, 2011, s. 24; Griffin, 2013, s. 98; Kisielnicki, 2004, s. 18-19)".

8 ,W nastepstwie wielu publikacji, m.in.: Kotarbiriskiego, Pszczotowskiego, Zieleniewskiego, Kurnala czy Kiezuna,
wyksztatcit sie dos¢ spdjny system interpretacji sprawnosci. W ramach scharakteryzowanego systemu ocen
sprawnosci do podstawowych jej waloréw zaliczono: skutecznosé, korzystnosc i ekonomicznosc.

W sSwietle dorobku w zakresie interpretacji kategorii zwigzanych z réznymi aspektami oceny skutecznosci
i efektywnosci mozna pokusié sie o sformutowanie kilku uogélnien. 1. Obecnie, do$¢ logiczny uktad interpretacji
sprawnosci, wypracowany przez Polskg Szkote Prakseologii, wykazuje swojg aktualnos¢ jedynie w przypadku
kategorii sprawnosci i skutecznosci; takie pojecia jak: korzystnos¢ i ekonomicznos¢ zostaty zastgpione bardziej
wspotczesnymi ich odpowiedniki (np. efektywnoscig). 2. Analizujgc dorobek teoretyczny, mozna zauwazyg,
iz krzyzuja sie w tych interpretacjach dwie idee, interpretacja sprawnosci dziatania i efektywnosci organizacyjnej;
pierwsza ztych kategorii reprezentuje dorobek prakseologiczny, odzwierciedla idee oceny o charakterze
wewnetrznym, skoncentrowang na ocenach dziatan, proceséw zachodzgcych wewnatrz organizacji; druga
kategoria (organizational effectiveness), odnosi sie bardziej do organizacji, co predestynuje j3 do tak istotnych
dzi$ ocen zewnetrznych przedsiebiorstw (Kowal, 2013, s. 17)".
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oraz efektywna komunikacja. Jest wiele czynnikdw w zarzadzaniu organizacja, ktére wptywaja
na rozwdj kapitatu spotecznego, jak réwniez tych, ktére ten rozwdj blokujg — ktére wskazano
w poprzednim fragmencie pracy. Nasuwa sie zatem pytanie o pomnazanie kapitatu
spotecznego. Odwotujgc sie do przywotanych powyzej badan Komitetu Dialogu Spotecznego
KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz House of Skills mozna wskaza¢, ze inwestowanie
w obszary sprzyjajgce rozwojowi kapitatu spotecznego powoduje niwelowanie barier. Moze
ono odbywac sie poprzez: ksztattowanie struktury organizacji i tworzenie warunkow
do wspdtpracy; partnerski model zarzadzania — zwiekszanie poczucia wptywu cztonkéw
organizacji; zarzgdzanie oparte o system wartosci i réznorodnosci; tworzenie innowacyjnego
i kreatywnego S$rodowiska pracy; tworzenie warunkéw do aktywnosci spotecznej
i obywatelskiej; dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci organizacji; inwestowanie
w tozsamos$é organizacji i skupianie cztonkdéw wokét jej misji i wizji; budowanie kultury
zaufania w organizacji. Kazdy z tych obszarow wymaga sprawnej komunikacji wewnetrznej —
na etapie diagnozy istniejgcego kapitatu spotecznego, planowania jego rozwoju w organizacji,
jak i wdrazania i udoskonalania w procesach adaptacyjnych do zmian w organizacji.

Sprawnos¢ komunikacji wewnetrznej uwarunkowana jest szeregiem czynnikéw.
Jak wymienia Bielicka (2014) uzalezniona jest ona od sposobu komunikowania uczestnikow
procesu iich uwarunkowan, czynnikéw sytuacyjnych oraz rodzaju struktury organizacyjnej.
Sobkowiak wskazuje jednostkowe uwarunkowania zachowan komunikacyjnych, a wsrdéd nich
czynniki o charakterze biologicznym, spoteczno-zawodowym i psychologicznym (2005, s. 127).
Rogala zaznacza, ze na poziomie grupowym zachowania komunikacyjne ludzi w organizacji
ksztattowane sg przez styl kierowania przetozonego oraz rodzaj i charakter sieci
komunikacyjnej, tgczacej poszczegdlne jednostki w grupie. Sposdb, w jaki kierownik odnosi sie
do podwtadnych, determinuje komunikacje w danym zespole. Zachowania komunikacyjne sg
rowniez determinowane przez czynniki o charakterze organizacyjnym. Nalezg do nich:
kierunek komunikowania (wertykalny — pionowo w doét, pionowo w goére, horyzontalny —
poziomy i diagonalny — ukos$ny), rodzaj struktury organizacyjnej i cechy kultury organizacyjne;j
(Rogala, 2013, s. 108-110).

O tym, czy komunikacja w organizacji jest sprawna $wiadczg m.in.: stopien
doinformowania poszczegdlnych cztonkdw organizacji, poziom wykorzystania narzedzi
komunikacyjnych, zastosowane kanaty komunikacji i ich przebieg (pomiedzy

wspotpracownikami oraz pomiedzy pracownikami a kadrg zarzadzajacg i zarzgdem), tresc¢
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i zrozumiato$é przekazywanych komunikatéw, wystepujgce w organizacji bariery
komunikacyjne, lub ich brak (im sprawniejsza komunikacja wewnetrzna, tym mniejsza ilos¢
barier i szumoéw komunikacyjnych).

Przedstawione dotychczas refleksje na temat kapitatu spotecznego i komunikacji
wewnetrznej sktaniajg do podjecia préby rozstrzygniecia charakteru zwigzku miedzy nimi.
Przyjmujac, ze do wytworzenia kapitatu spotecznego niezbedna jest grupa i interakcje
zachodzgce wtej grupie, mozna uznaé, ze zrdodtem kapitatu spotecznego zaréwno
indywidualnego jak i organizacji sg ludzie i interakcje zachodzace miedzy nimi. To one buduja
wiezi, ktére sg podstawg tozsamosci organizacji, wspotpracy miedzy ludzmi i fundamentem
zaufania. To z kolei warunkuje, badz tez jest uwarunkowane skuteczng komunikacjg,
organizowanie sie ludzi wokoét wspdlnych celéw, tworzenie sieci relacji i efektywna
wspotprace. Takie stwierdzenie staje sie szczegdlnie wazne, poniewaz z jednej strony wydaje
sie, ze komunikacja wewnetrzna wzmacnia kapitat spoteczny, a z drugiej kapitat spoteczny
wptywa na jakos$¢ (sprawnos¢) komunikacji w organizacji.

Jezeli przyjmie sie zatozenie, ze zaréwno komunikacja wewnetrzna jak i kapitat
spoteczny opierajg sie na relacji to w procesie komunikowania moze nastepowac wzmacnianie
lub ostabianie relacji, co w sposéb istotny wptynie na ksztattowanie kapitatu spotecznego.
Parafrazujgc Colemana mozna uzna¢, ze tak jak kapitat spoteczny jest smarem dla rozwoju
organizacji, tak komunikacja wewnetrzna jest smarem dla pomnazania wewnetrznego
kapitatu spotecznego. Proces komunikowania stanowi bowiem nie tylko narzedzie do
przekazywania informacji ale przede wszystkim pozwala na wzajemne zrozumienie sie
cztonkdw organizacji, budowanie poczucia wspdlnoty i zaufania co z kolei przekfada sie na ich
zaangazowanie i funkcjonowanie. Powigzania miedzy komunikacjg wewnetrzng i kapitatem

spotecznym zostaty zaprezentowane na rysunku nr 3.7.
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Likwidowanie barier
komunikacyjnych poprzez
kapital spoleczny

SPRAWNOSC KOMUNIKACJI WE WNETRZNEJ A KAPITAL SPOLECZNY ORGANIZACJL

Sprawnos¢ komunikacji
wewnetrznej

* Dazenie do minimalizowania
luki informacyjnej

* Umiejetnos¢ doboru narzedzi
komunikacji do odbiorcow

* Zdolnos¢ do komunikowania
si¢ z odmiennymi grupami docelowymi

Skutecznos¢ komunikacji
wewngtrznej

* Zwigkszona swiadomos$¢
i zrozumicnic wsrod personclu

Pomnazanic kapitatu

spolecznego

« Wiezi * Tworzenic szybkich kanatow +» Wzmozone zaangazowanie * Wiezi

+ Tozsamos¢ komunikacyjnych wsrod pracownikow » Tozsamos¢

+ Aktywnosé » Zapcwnicnic wystgpicnia sprzgzenia * Poprawa wydajnosei pracy + Aktywnosé

« Wspotpraca zwrotnego mi¢dzy nadawea, a odbiorcg * Zamiana w zachowaniu + Wspolpraca
» Wplyw » Wykorzystywanic wicdzy pracownikow « Wplyw

+ Zaufanie 1 kompetencji komunikacyjnych + Poprawa relacji z interesariuszami « Zaufanie

uczestnikow procesu
* Sprawnos¢, rzetelnosé i kompletmnosé

+ Poprawa wynikéw organizacji
jako calosci

otrzymywania komunikatéw
* Dostosowanie dziatan
komunikacyjnych do potrzeb odbiorcow
+ Atmosfera komunikacyjna

Rysunek nr 3.7. Zalezno$¢ miedzy kapitatem spotecznym a sprawnoscia komunikacji

wewnetrznej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wymienione obszary ujeto w badaniach empirycznych w celu zweryfikowania wptywu
stosowanych kanatéw i narzedzi komunikacji wewnetrznej na jej sprawnos¢ oraz zbadanie
zwigzku pomiedzy poziomem wymiardw kapitatu spotecznego a komunikacjag wewnetrzng
W organizacji.

Przejrzysta komunikacja wewnetrzna zaktada sprzezenie zwrotne, formalne
i nieformalne komunikaty dwustronne oraz transparentne zasady i wartosci, uwzgledniajgce
potrzeby wszystkich cztonkéw organizacji. Te elementy tworzg z pojedynczych jednostek
jeden organizm, o wspdlnych wartosciach, normach i zasadach. Pozwalajg na wzajemne
zrozumienie iefektywng wspdtprace. Z kolei kapitat spoteczny wytwarza warunki
do wspétdziatania, budowania kultury zaufania, zwieksza aktywnos$¢ i poczucie wptywu
cztonkdw organizacji, tworzy wiezi i tozsamosé. Aby wskazane wymiary kapitatu spotecznego
mogty by¢ wytwarzane i pomnazane niezbedny jest czynnik, ktdry utrzymuje strukture
organizacji w takim ksztatcie. Tym czynnikiem jest komunikowanie. Mozna zatem stwierdzic,
ze wsrod elementéw wptywajgcych na pomnazanie kapitatu spofecznego komunikacja
wewnetrzna zajmuje podstawowe miejsce, nie tylko warunkujgc jego rozwodj ale takze
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istnienie. Pozostajgc przy metaforze organizmu mozna w sposéb obrazowy zaprezentowaé
jego poszczegdlne, kluczowe funkcje. Gtowa organizacji to jej zarzad i kadra kierownicza.
Tu ksztattowana jest misja, wizja, cele i strategia organizacji. Sercem organizacji sg jej
pracownicy wraz ze swoimi fizycznymi, spotecznymi i psychologicznymi potrzebami,
indywidualnymi i grupowymi celami oraz poziomem zaangazowania i satysfakcji. Uktadem
krwionosnym organizacji jest komunikacja — to ona zapewnia staty, nieprzerwany przeptyw
informacji, komunikatéw, interakcji, symboli i znaczen. Kapitat spoteczny stworzy natomiast
silny uktad odpornosciowy poprzez budowanie wspdlnoty, kultury zaufania, aktywnosci,
tozsamosci i wiezi. Snujgc dalej metaforyczne wizje mozna na koniec stwierdzi¢, ze ciato jakie
przyjmie organizm, w ktéorym beda dobrze funkcjonowaty najwazniejsze ukfady iorgany,

to jego wizerunek, zewnetrzny i wewnetrzny. Powyzsze ujecie przedstawia rysunek nr 3.8.

Glowa - Zarzad
misja, wizja, cele

‘ ’ Serce - Pracownicy

‘ cele. potrzeby
i satysfakcja pracownikow
Uklad krwionos$ny -
Komunikacja wewngtrzna

sprawny przeplyw informacji.

komunikatéw, symboli ' t‘ ', \

y & e
Uklad odpornosciowy -
' ~ Kapital spoleczny
’ ‘ budowanie wspélnoty. zaufania,

wigzi, aktywnosci, tozsamosci

Rysunek nr 3.8 Organizacja jako organizm
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Poniewaz komunikowanie sie jest procesem z jednej strony symbolicznym (opiera sie
na systemie znakow i kodéw), a z drugiej spotecznym (polega na wymianie tych znakéw
pomiedzy ludZmi) niezwykle istotne jest aby przebiegalo w warunkach sprzyjajgcych
wzajemnemu zrozumieniu (zbudowane relacje, poczucie zaufania i wptywu, podobna
interpretacja zasad i wartosci). Istota zalezno$ci miedzy komunikacjg wewnetrzng a kapitatem

spotecznym przedstawiona zostata na rysunku nr 3.9.

Komunikacja wewnetrzna

eKoordynacja narzedzi
komunikacyjnych

Wizerunek wewnetrzny

e\Wewnetrzne ksztattowanie
marki

eOddziatywanie na
wizerunek wewnetrzny

Rysunek nr 3.9 Relacje komunikacja wewnetrzna - kapitat spoteczny - wizerunek

wewnetrzny
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kapitat spoteczny tworzony jest przez ludzi (kapitat ludzki), w toku tworzonych relacji
(kapitat relacyjny). Wymiary, w jakich nalezy rozpatrywaé istote kapitatu spotecznego
obejmujg witasciwosci systemu spotecznego (wymiar strukturalny), rodzaj osobistych relacji
(wymiar relacyjny) oraz aspekty charakteryzujgce wspdlnie podzielang rzeczywistos¢ (wymiar
poznawczy) (Nahapiet i Ghoshal, 1998, s. 244).

Bratnicki i Dyduch dokonali wyodrebnienia sktadnikéw kapitatu spotecznego
w odniesieniu do poszczegdlnych wymiarow. W wymiarze strukturalnym wskazano na: sieci
i uczestnictwo w nich, w odniesieniu do wymiaru relacyjnego wyodrebniono: pozytywne

zachowania w sieci, prace zespotowg oraz zaufanie, natomiast w odniesieniu do wymiaru
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poznawczego wskazano na: normy, wspdlnote oraz proaktywnosé (Bratnicki i Dyduch, 2004,

s. 57). Wymiary te czesciowo pokrywajg sie z tymi, ktore zostaty przyjete w rozprawie

doktorskiej, czyli praca zespotowa, zaufanie, normy i wspdlnota.

Wymiary kapitatu spotecznego sg moderowane przez komunikacje wewnetrzng

odpowiedzialng za tworzenie jednolitego systemu znaczen, symboli i jezyka w wymiarze

poznawczym; ksztattowania powigzan pomiedzy jednostkami w zakresie zasad, norm

i wartosci poprzez bezposrednig, nieformalng komunikacje w wymiarze relacyjnym oraz

determinujac ukfad powigzan komunikacyjnych w oparciu o formalng strukture organizacji

w wymiarze strukturalnym kapitatu spotecznego (tabela nr 3.1).

Tabela nr 3.1. Struktura kapitatu spotecznego a moderujaca rola komunikacji wewnetrznej

Wspdlny kod

Relacje
wewnatrz
spotecznosci

Zaufanie

Normy

Oczekiwania
i obowigzki

Jezyk petni wazng funkcje
w budowaniu relacji
spotecznych, wptywa na
poziom percepcji i
sposob postrzegania
rzeczywistosci oraz
doskonali umiejetnosci
pozyskiwania i taczenia
zasobow.

Umozliwiajg nowa
interpretacje wydarzen
oraz jej transfer w sfere
realizacji zadan w celu
fatwiejszego
pozyskiwania débr, np.
wiedzy.

Spdjnosc i wiara, iz czyjes
dziatanie bedzie zgodne z
naszym punktem
widzenia.

Wyznaczajg poziom
konsensusu i zasady
postepowania.

Zobowigzanie do
podjecia pewnych dziatan
wynikajgcych z ogdlnych
norm i objawiajgce sie
jako oczekiwania w

Komunikacja
wewnetrzna sprzyja
jednolitej interpretacji
systemu znaczen i
ksztattowaniu wspdlnie
podzielanego i
zrozumiatego jezyka
komunikowania,
kanatow komunikacji
oraz stosowanej
retoryki wypowiedzi
odwotujacej sie do
panujgcych w
organizacji norm i
wartosci.

Komunikacja
wewnetrzna w
wymiarze relacyjnym
ksztattuje powigzania
pomiedzy jednostkami
poprzez nieformalng
strukture relacji
interpersonalnych i
stosowanych
nieformalnych,
bezposrednich kanatow
komunikacji
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ramach szczegdlnych wptywajgcych na

relacji osobistych. tworzone wiezi i
Identyfikacja Proces, w ktérym tozsamosc.

indywidualne cechy

jednostek

wykorzystywane sg dla

dobra grupy.
Tworzenie wiezi Zasoby wynikajgce z Komunikacja
w uktadzie tworzonych wiezi wewnetrzna w
sieciowym organizacyjnych, wymiarze

umozliwiajacych strukturalnym oparta

interakcje cztonkom sieci. jest o schemat struktury
Formowanie Zarzadzanie strukturalne ~ Organizacyjnej, co
konfiguracji sieciami dla osiagania determinuje uktad
tych sieci celéw grupy. powigzan
Stosownos¢ Ksztattowanie struktur komunikacyjnych,

obecnos¢ lub brak
powigzan sieciowych,
ich skutecznos¢ i
czestotliwos¢. Dzieki
komunikacji mozliwa
jest identyfikacja do
kogo i w jaki sposob
nalezy dotrzed.

organizacyjna umozliwiajgcych
budowanie kultury
organizacyjnej,
tozsamosci i warunkéw
do tworzenia sieci
interakgji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Nahapiet i Ghoshal, 1998, s. 451- 456, Zur, 2013, s. 174).

W kontekscie kapitatu spotecznego ksztattowanie procesu komunikacji wewnetrznej
ma szczegdlne znaczenie w zakresie:
% Form komunikacji:
e komunikacja bezposrednia;
e komunikaty dwukierunkowe - symetryczne i niesymetryczne;
e formalna i nieformalna komunikacja.
% Sprawnosci systemu komunikowania sie w organizacji:
e sprawno$¢ samego procesu;
e stnienie luki informacyjnej;
e umiejetno$é¢ doboru instrumentéw wiasciwych dla komunikacji ze zrdznicowanymi
odbiorcami;
e zdolno$¢ do komunikowania sie z odmiennymi grupami docelowymi;
e tworzenie szybkich drég komunikacyjnych;

e zapewnianie wystgpienia sprzezenia zwrotnego miedzy nadawcg a odbiorca.
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«+ Barier komunikacji:

e Dbariery zwigzane z jakosScig informacji, w tym: istotno$¢ informacji, terminowosc,
wiarygodnos¢, sposdb przekazu, semantyka, przetadowanie informacyjne;

e bariery zwigzane z atmosferg komunikacji i kulturg organizacyjna: niecheé¢ do wyrazania
opinii, zwfaszcza negatywnej, brak zaufania do wspdétpracownikéw i kadry kierowniczej,
zniechecenie i zwigzany z nim brak motywacji.

Powyzsze kwestie zostang poddane badaniom empirycznym, w celu wskazania, ktére
formy komunikacji sprzyjaja rozwojowi kapitatu spotecznego a takze, jaki jest zwigzek miedzy
sprawnoscig systemu komunikowania sie w organizacji oraz barierami w komunikacji
a kapitatem spotecznym.

Pomimo dostrzegania zwigzku miedzy kapitatem spotecznym a komunikacja
wewnetrzng i wizerunkiem wewnetrznym, nie sg w petni rozpoznane procesy tworzenia
kapitatu spotecznego w organizacji i roli poszczegélnych narzedzi komunikacji wewnetrznej
w tymze procesie. Istotne wydaje sie zatem, z punktu widzenia tematu pracy, podjecie préby
zweryfikowania empirycznie szeregu zagadnien, w tym takich jak: identyfikacja i ocena
wptywu wymiaréow kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego,
w kontekscie form i kanatéw komunikacji wewnetrznej. Wymaga to m.in. ustalenia, ktére
wymiary kapitatu spotecznego i ich powigzania z komunikacjg wewnatrz organizacji wptywaja
na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego oraz charakteru. Bedg one stanowity pytania

badawcze dla prowadzonych w pracy analiz zaprezentowanych w kolejnych rozdziatach.
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Rozdziat 4
Identyfikacja i ocena wymiardéw kapitatu spotecznego a ksztattowanie
wizerunku wewnetrznego organizacji pozarzagdowych

w Swietle badan empirycznych

4.1 Metodyka badan wtasnych
4.1.1. Celei hipotezy sformutowane w ramach badan wtasnych
Jak wykazano w poprzednich rozdziatach, mozna dostrzec zwigzek miedzy kapitatem
spotecznym a wizerunkiem wewnetrznym organizacji. Mozna rowniez wskaza¢ na moderujaca
role komunikacji wewnetrznej w procesie wytwarzania i pomnazania kapitatu spotecznego,
atym samym kreowania wizerunku wewnetrznego. Dotychczas jednak na gruncie teorii
i praktyki nie rozpoznano w petni zaleznosci miedzy tymi zmiennymi. Celem badan
przeprowadzonych w ramach niniejszej rozprawy jest zidentyfikowanie tych wymiarow
kapitatu spotecznego, ktdre majg znaczenie dla ksztattowania wizerunku wewnetrznego
organizacji. Badania skoncentrowane bedg na sferze podstawowych wartosci, zwigzanych
z budowaniem kapitatu spotecznego organizacji. Wyniki pozwolg na ukazanie korelacji (lub jej
braku) pomiedzy poziomem kapitatu spotecznego a wizerunkiem wewnetrznym organizacji.
Celem gtéwnym badania jest identyfikacja i ocena wptywu wymiardw kapitatu
spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji w kontekscie form
i kanatéw komunikacji wewnetrznej.
Dla jego realizacji sformutowano cele szczegétowe:
e |dentyfikacja czynnikdéw kapitatu spotecznego wptywajgcych na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego organizacji
e |dentyfikacja zwigzku miedzy komunikacja wewnetrzng w organizacji a ksztattowaniem
kapitatu spotecznego.
e Stworzenie modelu wptywu poziomu kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego organizacji.
Przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy studia literaturowe i badania ilosciowe
majg na celu zweryfikowanie zwigzkow miedzy ksztattowaniem kapitatu spotecznego
a wizerunkiem wewnetrznym organizacji, z uwzglednieniem kanatéw i form komunikacji

wewnetrznej jako czynnika moderujgcego procesem, co zostato przedstawione na rys. nr 4.1.
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Kapitat spoteczny | Komunikacja /Wizerunek wewnetrzny
ewiezi/ tozsamosé; wewngtrzna esita relacji; zaufanie wsréd
zaufanie; wptyw; eformy komunikacji; pracownikow; lojalnos¢;
wspotpraca; aktywnosé kanaty komunikacji; satysfakcja; identyfikacja z
spoteczna uwarunkowania pracodawcy; zaangazowanie
komunikacyjne; bariery pracownikow

w komunikacji

="

| Zmienna: tozsamos¢
Hipoteza 1: Im mocniej uksztattowana tozsamos¢ Zmienna: wiezi i relacje
organizacji tym blizsze relacje i wieksza wiez pomiedzy
wspotpracownikami.

&
' Zmienna: zaufanie
Hipoteza 2: Im silniejsze wspoétdzielenie i Zmienna: wizerunek organizacji jako
przestrzeganie norm i zasad tym wyzszy poziom pracodawcy

zaufania w organizacji.

' Zmienna: wptyw
Hipoteza 3: Wysokie poczucie wptywu u pracownikow  zmjienna: zaangazowanie
przektada sie na ich zaangazowanie i satysfakcje z

Zmienna: satysfakcja
pracy.

e ™
| Zmienna: warunki wspétdziatania i
Hipoteza 4: Istnieje zwigzek miedzy warunkami do kooperacji
wspotdziatania i kooperacji pracownikéw, a trwatoscia | zmienna: wiezi i relacje
wiezi i relacje pomiedzy wspdtpracownikami.

~ _/;

e ~
| Zmienna: aktywnos¢
Hipoteza 5: Im wiecej wspdlnej aktywnosci Zmienna: wspétdziatanie
wspotpracownikéw tym lepsze wspoétdziatanie
i wieksza spdjnosc¢ zespotu.

| Zmienna: kapitat spoteczny
Hipoteza 6: Wysokie wskazniki wymiarow kapitatu  zmijenna: wizerunek organizacji
spotecznego w organizacji przektadajg sie na
pozytywny wizerunek wewnetrzny.

Hipoteza 7: Istnieje zwigzek miedzy korzystaniemz | Zmienna: komunikacja formalna i
dwustronnych kanatéw komunikacji bezposredniej, nieformalna
przy uzyciu formalnych i nieformalnych narzedzi Zmienna: kapitat spoteczny
komunikowania a zdolnoscig organizacji do
pomnazania wymiarow kapitatu spotecznego.

Rysunek nr 4.1 Wptyw kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego

z uwzglednieniem moderujacej roli komunikacji wewnetrznej - ujecie koncepcyjne
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei celem badan opartych na metodach jakosciowych byto gtebsze zrozumienie
zwigzkdw miedzy kapitatem spotecznym, komunikacjg i tozsamoscig organizacji. Zbadanie
przedstawionych powyzej zwigzkéw pozwoli na stworzenie modelu relacji kapitatu
spofecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji oraz zweryfikowanie
postawionych w pracy hipotez badawczych, odnoszacych sie do poszczegdlnych wymiarow
kapitatu spotecznego oraz czynnikéw ksztattujgcych wizerunek wewnetrzny i komunikacje
wewnetrzna.

Na potrzeby rozprawy zastosowano paradygmat pragmatyczny iwtasciwg mu
triangulacje metod i technik badawczych. Dane byty zbierane bez nastepstwa czasowego, co
oznacza, ze zaréwno dane ilosciowe jak i jakosciowe sg réwnowazne, mieszanie danych
nastepuje poprzez integracje a ich wykorzystywanie jest réwnolegte. ,,ROwnolegta strategia
triangulacyjna jest chyba najbardziej znanym z szesciu gtéwnych modeli badai mieszanych.
Ujecie to polega na jednoczesnym zbieraniu danych jakosciowych i ilosciowych
i poréwnywaniu obu baz danych w celu stwierdzenia zbieznosci, réznic lub jakichkolwiek
powigzan (Creswell, 2013, s. 229)”. Przeprowadzone badania dzielg sie na badania Zrodet
wtérnych oraz badania pierwotne. Tabela nr 4.1 prezentuje wykorzystane metody i techniki
w podziale na zadeklarowane cele i harmonogram zastosowanych metod.

Tabela nr 4.1. Metody badawcze w podziale na cele i czas zastosowania

Zebranie i porédwnanie definicji i I-X11.2018

wymiardw kapitatu spotecznego w

oparciu o istniejgce koncepcje i badania

empiryczne na gruncie nauk o

zarzadzaniu — uporzgdkowanie sfery

pojeciowe;.

Hierarchizacja czynnikéw kapitatu I—XI1.2020 1—XI1.2020
spotecznego wptywajgcych na

ksztattowanie wizerunku

wewnetrznego organizacji.

Identyfikacja zwigzku miedzy [—XI11.2020 1—XI1.2020
komunikacjg wewnetrzng w organizacji

a ksztattowaniem kapitatu spotecznego

— przeprowadzenie badania ilosSciowego

i jakosciowego.

110



Stworzenie modelu wptywu poziomu I—XI11.2021 I—XI1.2021
kapitatu spotecznego na ksztattowanie
wizerunku wewnetrznego organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rownolegle do badan ilosciowych zostaty przeprowadzone badania jakosciowe
woparciu o metode winiet oraz indywidualny wywiad pogtebiony. Dyspozycje
do indywidualnych wywiadéw pogtebionych oraz epizody uzyte w badaniach jakosciowych
zamieszczone w aneksach nr 2inr 3.

4.1.2 Metody i techniki badawcze
Wedtug Babbiego ,hipoteza jest szczegdétowym, sprawdzalnym oczekiwaniem wobec
rzeczywistosci, ktére wynika z ogdlniejszej tezy (2003, s. 67)”. Realizacja badan ma zatem
stuzy¢ sprawdzeniu hipotez, ktore zgodnie z definicjg powinny wyraza¢ oczekiwania wobec
rzeczywistosci. Hipoteza gtéwna sformutowana w niniejszej rozprawie brzmi: Kapitat
spoteczny wptywa na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji, a komunikacja
wewnetrzna petni funkcje moderujgcg w tym procesie.

Tak sformutowana hipoteza gtéwna stata sie podstawg do sformutowania
nastepujacych hipotez szczegdtowych, ktére bedg poddane weryfikacji w badaniach
ilosSciowych, w odniesieniu do poszczegdlnych celdw szczegdtowych.

1. ldentyfikacja czynnikdw kapitatu spotecznego wptywajgcych na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego organizacji:

Hipoteza 1: Im mocniej uksztattowana tozsamosé organizacji, tym blizsze relacje i wieksza

wiez pomiedzy wspotpracownikami.

Hipoteza 2: Im silniejsze wspodtdzielenie i przestrzeganie norm i zasad tym wyzszy poziom

zaufania w organizacji.

Hipoteza 3: Wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przektada sie na ich zaangazowanie

i satysfakcje z pracy.

Hipoteza 4: Istnieje zwigzek miedzy warunkami do wspodtdziatania i kooperacji pracownikow,

a trwatoscig wiezi i relacje pomiedzy wspdtpracownikami.

Hipoteza 5: Im wiecej wspdlnej aktywnosci wspétpracownikéw tym lepsze wspédtdziatanie

i wieksza spojnosc¢ zespotu.

Hipoteza 6: Wysokie wskazniki wymiaréw kapitatu spotecznego w organizacji przektadaja sie

na pozytywny wizerunek wewnetrzny.
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2. ldentyfikacja zwigzku miedzy komunikacja wewnetrzng w organizacji a ksztattowaniem
kapitatu spotecznego:

Hipoteza 7: Istnieje zwigzek miedzy korzystaniem z dwustronnych kanatéw komunikacji

bezposredniej, przy uzyciu formalnych i nieformalnych narzedzi komunikowania a zdolnoscig

organizacji do pomnazania wymiaréw kapitatu spotecznego.

Weryfikacja wszystkich powyzszych hipotez pozwoli na realizacje celu szczegétowego
nr 3: stworzenie modelu wptywu poziomu kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego organizacji.

W metodach badan ilosciowych wykorzystano badanie sondazowe z zastosowaniem
kwestionariusza ankiety, przeprowadzone za posSrednictwem internetu (CAWI).
Kwestionariusz ankiety zbudowany zostat w oparciu o istniejgce narzedzia badawcze
z literatury przedmiotu, ktdre stuzg identyfikacji wymiaréw kapitatu spotecznego i ocenie
sprawnosci  wykorzystywanych narzedzi komunikacji wewnetrznej (wykorzystano
kwestionariusz  diagnozujgcy zastosowany w  badaniach  kapitatu  spotecznego
przeprowadzonego przez m.in.: Bullen i Onyx (2000), Stachowicz (2005), Rose (1998), a takze
kwestionariusz opracowany w ramach badania kapitatu spotecznego Komitetu Dialogu
Spotecznego KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu i House of Skills oraz wytyczne zawarte
w podreczniku ,BOX. Badanie oddziatywania na kapitat spoteczny” Herbsta i Rudnickiego,
2013). Odwotano sie takze do wymiaréw kapitatu spotecznego zaproponowanych przez
powyzszych badaczy. W odniesieniu do wizerunku wewnetrznego organizacji wymiary ujete
w narzedziach badawczych oparte byly o literature przedmiotu, m.in.: Baruk (2007), Ryttel
(1999), Tkaczyk i Rachwalska (1997). Narzedzia badawcze uzupetniono o wifasne pytania
niezbedne dla realizacji celu badan.

Materiat badawczy zostat zgromadzony poprzez pozyskane odpowiedzi na postawione
pytania badawcze, pozostajagce w zwigzku z hipotezg badawczg, oraz pdzniejszg analize
materiatu. Kazdemu wymiarowi przypisane zostato kilka stwierdzen, okreslajgcych poziom
danego zjawiska. W badaniu wykorzystano skale mierzenia postaw Likerta, ktéra poprzez
umozliwienie wyboru z zestawu odpowiedzi, zwiekszajgcych lub zmniejszajgcych
intensywno$¢ lub site zjawiska/zdarzenia pozwala na gromadzenie danych, dajgcych
pogtebiony wglad w opinie respondentéw.

Podczas badania respondenci byli pytani o powszechnos¢ wystepowania w organizacji

zjawisk, ktére odnoszg sie do wymiardw kapitatu spotecznego. Zgodnie z przyjetym modelem
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badawczym, zjawiska te mogg by¢ objawami wysokiego poziomu lub odwrotnie deficytu

kapitatu spotecznego. Dzieki potgczeniu kryteriow czestosci wystepowania oraz sity wptywu

mozliwe bedzie wylonienie tych zjawisk, ktdére stanowig obszary priorytetowe

w ksztattowaniu wysokiego kapitatu spotecznego i przektadajg sie na budowanie wizerunku

wewnetrznego organizacji. Respondentami w badaniu ilosciowym byli przedstawiciele

wybranych do badania organizacji pozarzagdowych, facznie 250 oséb poddanych badaniu
sondazowemu, w tym 204 osoby w petni wypetnity kwestionariusz badawczy. Dobdr
respondentéw odbywat sie w sposéb celowy.

U podstaw wyboru kwestionariusza ankiety przeprowadzonego za posrednictwem

Internetu lezaty nastepujace przestanki:

e zakres przestrzenny badania (badania rozproszone na duzym obszarze geograficznym);

e budowa i forma kwestionariusza (rozbudowany kwestionariusz, ktéry wymagat sprawnych
formut przejscia i biezgcego agregowania danych on-line);

e koszt badan (badania internetowe sg jedng z najmniej kosztownych form badan
sondazowych);

e panujaca w kraju pandemia zakaznej choroby wirusowej covid - 19 (obostrzenia sanitarne
zwigzane z zapobieganiem przenoszenia choroby spowodowaty wybér techniki nie
wymagajacej osobistych kontaktéw z respondentami).

Zastosowano nastepujgce zmienne badawcze i ich wskazniki:

e Kapitat spoteczny: (wiezi/ tozsamos¢; zaufanie; wptyw; wspoétpraca; aktywnosé spoteczna).

e Wizerunek pracodawcy: (sita relacji wsréd pracownikéw; zaufanie pracownika do
organizacji/wspotpracownikéw; lojalnos¢/ przywigzanie pracownika do organizacji;
satysfakcja pracownika z pracy; identyfikacja pracownikéw z pracodawcy; zaangazowanie
pracownikéw).

e Komunikacja wewnetrzna: (formy komunikacji; kanaty komunikacji nieformalnej;
uwarunkowania komunikacyjne; bariery w komunikacji).

W aneksie zamieszczono kwestionariusz ankiety uzytej w sondazu diagnostycznym

(aneks nr 1).

Sposrod metod jakosSciowych wybrano dwa rodzaje — metode epizodéw oraz
indywidualne pogtebione wywiady. Celem zastosowania metody epizodéw byto dostarczenie

materiatu badawczego dotyczacego przekonan, przyjmowanych postaw oraz sposobu
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postrzegania zjawisk przez respondentéw, dotyczacych obszaréw zwigzanych z kapitatem
spotecznym organizacji, wizerunkiem wewnetrznym i komunikacji, pozostajacych w zwigzku
z poruszanymi zagadnieniami badawczymi. ,Epizody (winiety) to krétkie opisy okreslonych
sytuacji, ktére noszg cechy prawdziwego, rzeczywistego zdarzenia. Badanemu przedstawia sie
pewien epizod w formie stownego opisu, ilustracji graficznej lub materiatu filmowego,
pozbawionego wieloznaczno$ci czy niejednoznacznosci. Zadaniem badanego jest
odpowiadanie na przygotowane pytania o charakterze otwartym lub zamknietym. Metode
epizodow wykorzystuje sie w celu wywotania reakcji badanego na epizod, co zwigzane jest
z kontekstem hipotetycznego scenariusza. Na podstawie tej reakcji mozna wnioskowac
o postrzeganiu, przekonaniach i postawach badanych wobec przedstawionego problemu.
Metoda epizodéw umozliwia uwzglednienie kontekstu sytuacyjnego zdarzenia i jego analize
(Ttusciak-Deliowska, 2018, s. 197)”. Zadanie badanych polega na zapoznaniu sie z opisem
sytuacji, nastepnie na ustosunkowaniu sie do opisanych zdarzen poprzez odpowiedZ na
zadane pytania oraz swobodng wypowiedz respondenta. Na podstawie udzielanych przez
respondenta odpowiedzi i opiséw sytuacji i zdarzern mozna wnioskowac o jego przekonaniach,
przyjmowanych postawach, podejsciu do zjawisk i probleméw. W udzielanych odpowiedziach
i swobodnej narracji respondentow szuka sie prawidtowosci, zwigzku ze stawianymi pytaniami
badawczymi, poruszania probleméw i kwestii majgcych zwigzek z hipotezami. Poniewaz
metoda epizodéw pozwala na zadawanie pytan odnoszacych sie do konkretnych sytuacji
i zdarzen ale niekoniecznie autentycznie przezytych przez respondenta pozwala to na bardziej
obiektywne i swobodne podejscie do opisu zdarzen, przedstawionego problemu czy dylematu
moralnego. Z drugiej strony mozliwos$¢ zadania pytania o to, jak zachowatby sie respondent
bedac na miejscu bohatera epizodu pozwala na reakcje emocjonalng, wtasny komentarz,
odwotanie sie do osobistych, zyciowych doswiadczen osoby biorgcej udziat w badaniu przy
jednoczesnym zapewnieniu komfortu zdystansowania do problemu poprzez pytanie nie
o wtasne doswiadczenie a o hipotetyczng sytuacje.

Istotne w przypadku uzywania tej metody badawcze] jest zachowanie zwigzku
z rzeczywistymi zachowaniami i zdarzeniami w przygotowywanych opisach. Zawarte
w epizodach hipotetyczne zdarzenia muszg odzwierciedlac te, ktére majg szanse i mozliwos¢
zdarzy¢ sie w realnym zyciu. Spencer C. Evans i wspotpracownicy (2015, s. 165 za: Ttusciak-
Deliowska, 2018, s. 199) opracowali zestawienie zalecen technicznych dotyczgcych

przygotowania zawartosci tresciowej epizodéw, wsrdéd ktérych znajduje sie m.in. zwrdcenie
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uwagi na jasny przekaz; na poprawnos$¢ opisu pod wzgledem jezykowym i gramatycznym;
ostrozne zatytutowanie; dtugos¢ epizodu (nie dtuzszy niz jest to konieczne); zrédta epizodu
(zaczerpniety z literatury lub/i doswiadczenia). Ponadto epizod powinien charakteryzowac sie
postepujgcy narracjg; nalezy zadbac o zapewnienie podobnej struktury i stylu we wszystkich
epizodach wykorzystanych w jednym badaniu; zaleca sie uzycie czasu terazniejszego; nalezy
unika¢ umieszczania osoby badanej w epizodzie; zachowa¢ réwnowage ptci we wszystkich
winietach; zapewni¢ mozliwg neutralnos¢ historii; unika¢ mylgcych szczegoétéow i dziwnego
kontekstu; podkreslaé, czy szczegdlnie wyeksponowaé kluczowe dla badania zmienne; poprzez
opis utatwic¢ zaangazowanie osoby badanej i zaktywizowanie jej myslenia.

Respondentami w indywidualnych wywiadach pogtebionych i badaniu metoda
epizodéw byto 15 przedstawicieli organizacji pozarzgdowych (wykaz respondentéw badania
jakosciowego - wywiadow i epizodéw, zawiera tabela nr 4.2).

Tabela nr 4.2 Wykaz respondentéw objetych badaniem jakosciowym
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Respondent

Rl

R2

R3

R4

RS

R6

R7

RS

R9

R10

R11

R15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ple¢

K

K

Wiek

46 lat

47 lat

44 lata

43 lata

38 lat

47 lat

50 lat

27 lat

45 lat

34 lata

42 lata

40 lat

35 lat

28 lat

33 lata

Zajmowane stanowisko

pracownik obstugi

cztonek zarzadu

kadra zarzadzajgca

cztonck zarzadu

pracownik merytoryczny

kadra zarzadzajaca

kadra zarzadzajgca

pracownik merytoryczny

kadra zarzadzajaca

pracownik merytoryczny

cztonek zarzadu

kadra zarzadzajaca

pracownik merytoryczny

pracownik merytoryczny

pracownik merytoryczny

Wojewodztwo

pomorskie

pomorskie

pomorskic

pomorskic

pomorskic

warminsko-mazurskic

warminsko-mazurskie

warminsko-mazurskie

warminsko-mazurskie

wielkopolskie

wielkopolskie

wiclkopolskie

wiclkopolskie

wiclkopolskie

warminsko-mazurskic

Celem pierwszego epizodu byto zbadanie postaw respondentdw oraz ich przekonan

odnoszacych sie do takich zagadnien jak: poziom zaufania pomiedzy wspotpracownikami oraz

zasady i normy panujgce w organizacji, a takze znaczenie wzajemnego zaufania oraz

konsekwencje dla wspétpracy i zarzgdzania w sytuacjach jego utraty/braku.

Epizod drugi odnosit sie do zagadniehA zwigzanych z tworzeniem w organizacji

przestrzeni do budowania relacji pomiedzy wspotpracownikami oraz wzajemnego poznawania

sie. Celem tego epizodu byto zweryfikowanie jakg warto$é i znaczenie dla respondentéw ma

poczucie wspdlnoty, tworzenie wiezi i relacji oraz jak przektada sie to na funkcjonowanie

organizacji, wewnetrzng komunikacje, wizerunek oraz ksztattowanie kapitatu spotecznego.
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Celem trzeciego epizodu byfto zbadanie znaczenia przeptywu informacji, poczucie
wptywu pracownikdw w odniesieniu do funkcjonowanie organizacji, jej celéw, zadan
i wartosci dla poziomu utozsamiania sie z organizacjg, wspotdzielenia misji i wizji a takze
zaangazowania i satysfakcji z pracy.

Epizod czwarty odnosit sie do zagadnien zwigzanych z zaufaniem oraz sposobem
reagowania na pojawiajace sie btedy ze strony pracownikéw i miat na celu zweryfikowanie jak
wptywa to na poczucie bezpieczenstwa pracownika i wspdtprace pomiedzy pracownikiem
a przetozonym.

Celem pigtego epizodu byto zbadanie znaczenia inicjatywnosci, poczucia wptywu
i decyzyjnosci na poziom zadowolenia i zaangazowania pracownikdw oraz na wspoétdziatanie
i budowanie tozsamosci organizacji.

W epizodzie sz6stym, poprzez odniesienie sie do przyktadu pracy opartej o formalizm,
procedury i strukture hierarchiczng organizacji badano postawy respondentéw wobec takiego
systemu pracy, jego znaczenia dla indywidualnej satysfakcji i zadowolenia z pracy oraz wptywu
na atmosfere, wizerunek oraz kapitat spoteczny organizacji.

Epizod siédmy miat na celu zbadanie roli wolontariatu i wspdlnej aktywnosci cztonkdéw
organizacji na tworzone relacje, budowanie tozsamos$ci organizacji, wspotdziatanie i poczucie
satysfakcji i zadowolenia z pracy.

Epizod 6smy odnosit sie do misji spotecznej, uznawanych wartosci oraz tozsamosci
organizacji i ich wptywu na budowanie wizerunku wewnetrznego organizacji a takze znaczenie
wartosci w poczuciu sensu i satysfakcji z pracy.

Zagadnienia poruszane w epizodach odnosity sie do czynnikdéw, ktére w organizacji
nawigzujg do obszaru kapitatu spotecznego, komunikacji wewnetrznej i wizerunku
wewnetrznego organizacji. Na tej podstawie wysnuto kluczowe wnioski ptyngce z badan
epizodow.

Do gromadzenia danych pierwotnych w badaniach jakosciowych wykorzystana zostata
takze metoda wywiadu pogtebionego (IDIl). Przeprowadzonym badaniom przyswiecata idea
wykorzystania wywiadu jako metody rozszerzajgcej badania o charakterze ilosciowym,
stuzacej wyjasnieniu, zrozumieniu prawidtowosci podejmowanych w badaniach zagadnien.
W badaniach zastosowano wywiad swobodny ukierunkowany — na podstawie dyspozycji do

wywiadu, ktdre sg ogdlnie okreslong, otwartg listg potrzeb informacyjnych (Konecki, 2000,
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s. 170). Typy procedur gromadzenia danych ilosciowych i jakosciowych w zastosowanych
metodach badawczych prezentuje tabela nr 4.3.

Tabela nr 4.3 Typy procedur gromadzenia danych i ich zalety oraz ograniczenia

Typ Opcje w ramach Zalety
procedury

Ograniczenia
procedury

Kwestionariusz Kwestionariusz « dostarcza liczbowego « trudnos¢ w dostepie
ankiety ankicty wypeiany opisu tendencji, postaw lub do 0s6b, ktore nic sg
przez respondenta opinii, ktére mozna uog6lnic¢ bicgle w stosowaniu
indywidualnie za na szerszg populacje narzedzi internetowych
posrednictwem « niski koszt techniki
Internetu » szybkos¢ i tatwosé
agregowania danych
« swoboda odpowiedzi
respondenta, nieskrgpowana
niczyja obecnoscia
Wywiady Wywiad bezposredni, * pozwala zachowa¢ * obecnosé
osobisty wplyw na ukierunkowanie prowadzacego wywiad
rozmowy i kolejnosé moze powodowaé
zadawania pytan tendencyjnosé
« umozliwia zadawanie wypowiedzi
dodatkowych pytan * respondent moze
i swobodny tok wypowiedzi stosowac wiele dygresji,
rozmoéwcey odchodzjc od gléwnego
« pozwala na obserwacj¢ watku badania
kontekstu wypowiedzi, * nicktérzy rozmowcy
reakcji, mimiki rozméwcy moga mic¢ trudnosé
w swobodnym udzielaniu
odpowiedzi na pytania
otwarte
Epizody Rozmowa * pozwala na swobodny « dostarcza
bezposrednia, tok wypowiedzi rozméwcy informacji posrednich,
osobista « umozliwia odnoszenie przefiltrowanych przez

si¢ do osobistych poglady rozméwcey
doswiadczen respondenta « nicktdrzy respondenci

« technika uzyteczna przy mogg mie¢ trudnosé
badaniu tematow, ktore w nawigzaniu kontaktu
dla uczestnikow mogg by¢ i plynnego udzielania

niewygodne do omawiania
« umozliwia obserwacj¢
rozmowcy podczas
badania i pozyskiwanie
dodatkowych informacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Creswell, 2013, s. 195).

odpowiedzi

Zastosowane metody badan ilosciowych i jakosciowych oraz réznorodnosé technik

Dobor prob badawczych i organizacja badan

badawczych i przyjetych narzedzi analizy danych pozwala na szerokie spojrzenia na badane

zjawiska oraz weryfikacje postawionych hipotez i pytan badawczych.

4.2.1 Wielkos$¢ i dobor préb do badania iloSciowego i jakosciowego
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Kluczowe dla zdefiniowania pojecie kapitatu spotecznego jest nawigzanie do tworzenia wiezi,
budowania zaufania, aktywnej wspoétpracy, wptywania na rzeczywistos¢ spoteczng oraz
aktywnosci spofecznej i samoorganizacji oséb i grup. Zatozenia te sg istotne szczegdlnie
z punktu widzenia podmiotéw funkcjonujgcych w ramach sektora pozarzadowego, czyli
organizacji dziatajacych nie dla generowania zysku a dla realizacji celéw spotecznych,
na zasadach dobrowolnosci i samoorganizacji. Na podstawie logicznego rozumowania mozna
zatozyé, ze w organizacjach, w ktorych cele ekonomiczne nie sg priorytetowe, a kluczowe
znaczenie majg wartosci spoteczne, orientacja na cztowieka, w tym pracownika, moze by¢
wieksza, a co za tym idzie, kapitat spoteczny tych organizacji moze by¢ tatwiejszy
do zidentyfikowania i zweryfikowania. Dlatego tez badania dotyczgce wptywu kapitatu
spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji zdecydowano sie
przeprowadzi¢ na prébie organizacji tzw. lll sektora, wprowadzono jednak warunki brzegowe
dotyczace ilosci zatrudnionych pracownikéw i Swiadczenia ustug spotecznych.

Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2016 r. aktywng dziatalnos¢
prowadzito 91,8 tys. rejestrowych organizacji non-profit. Ws$réd nich najwiecej byto
stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych - 73,4 tys., a nastepnie fundacji - 13,6 tys.
(odpowiednio 79,9% i 14,8%). Liczba organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego
prowadzacych aktywna dziatalnos¢ w 2016 r. wyniosta 2,9 tys. (3,2%), a spotecznych
podmiotéw wyznaniowych - 1,9 tys. (2,1%). Pomiedzy 2010 r. a 2016 r. nastgpit wzrost liczby
rejestrowych organizacji non-profit o 14,7% (z 80,1 tys. w 2010 r. do 91,8 tys. w 2016 r.).
Najwiekszy wzrost dotyczyt liczny fundacji (0 91,7% w stosunku do roku 2010). Na przestrzeni
lat 2010-2016 wzrosta réwniez liczba stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych
(0 8,1%). Oprécz organizacji rejestrowych posiadajgcych osobowos$¢ prawng, dziatalnosé
spoteczng prowadzito takze 66,8 tys. organizacji nierejestrowych. Dziedziny dziatalnosci
organizacji pozostajg podobne od lat: gtdwnie jest to sport, turystyka, rekreacja, hobby
(29,1%), dziatalno$¢ zwigzana z ratownictwem (16,5%), kultura i sztuka (11,9%), a takze
edukacja i wychowanie, badania naukowe (10,0%) oraz pomoc spoteczna i humanitarna
(7,4%). Odnotowano nieznaczny wzrost liczby oséb zatrudnionych w organizacjach
pozarzgdowych w stosunku do roku 2010 (o 0,1%). tacznie we wszystkich rejestrowych
organizacjach non-profit na koniec 2016 r. w ramach stosunku pracy zatrudnionych byto 162,4
tys. 0s6b (o 23,1% wiecej niz w 2010 r.), w tym dla 139,5 tys. osdb organizacje te stanowity

gtdwne miejsce pracy. W stosunku do przecietnej liczby oséb pracujgcych w gospodarce
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narodowej zatrudnienie w rejestrowych organizacjach non-profit na dzien 31 grudnia 2016 r.
stanowito 0,9%, a w stosunku do zatrudnienia na podstawie stosunku pracy 1,2% (Adamska,
Auriga-Borowko, Borysiak, Czerwinski, Gos-Wajcicka, i in., 2018, s. 15-16). Gtowne wskazniki

dotyczace sektora pozarzgdowego w Polsce prezentuje rysunek nr 4.2.

91,8 tys. rejestrowych organizacji non-profit

73,4 tys. stowarzyszen i podobnych organizacji spolecznych
13,6 tys. fundacji

66,8 tys. organizacji nicrejestrowych

1624 tys. 0s6b (0 23,1% wigcej niz w 2010 r.) tgczna liczba zatrudnionych
na koniec 2016 r. w ramach stosunku pracy

Rysunek nr 4.2. Mapa sektora pozarzagdowego w Polsce
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Adamska, Auriga-Borédwko, Borysiak, Czerwiriski, Goé-Wojcicka, i in.,
2018, s. 15-16 ().

W niniejszej pracy zastosowano w badaniu ilosciowym dobér celowy préby przyjmujac
kryterium liczby NGO przypadajgcg na mieszkarica wojewddztwa. Dlatego zestawiono liczbe
zarejestrowanych organizacji z liczbg mieszkaricow wojewddztw. Najwiekszg ilos¢ organizacji
zarejestrowano w wojewddztwie mazowieckim (43 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy
mieszkarnicow w 2018 r.), najmniejszg w wojewoddztwie slaskim (26 NGO w przeliczeniu na 10
tysiecy mieszkaricow w 2018 r.). Z uwagi na fakt, ze liczba zarejestrowanych organizacji
pozarzadowych rézni sie w zaleznosci od rejonu Polski, aby uzyska¢ wiarygodne dane
badawcze, pozwalajgce na wysnuwanie wnioskdw i uogdlnianie ich na catg populacje sektora
pozarzadowego w Polsce, wybrano do badania sze$¢ wojewddztw, zréznicowanych pod
wzgledem liczby stowarzyszen i fundacji w przeliczeniu na mieszkarica. Do badania wybrano
wojewddztwa osiggajgce zarowno wysokie wskazniki liczby zarejestrowanych NGO
(mazowieckie, warminsko-mazurskie), sSrednie wskazniki (pomorskie, wielkopolskie) jak
i niskie (Slgskie, podlaskie).

W wojewddztwach o najwyzszej liczbie organizacji pozarzgdowych zbadano

odpowiednio:
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- wojewddztwo mazowieckie (22946 NGO, 43 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy mieszkarncow,
badaniu poddano 30 organizacji);

- wojewddztwo warminsko-mazurskie (5328 NGO, 37 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy
mieszkancow, badaniu poddano 28 organizacji).

W wojewddztwach o sredniej liczbie organizacji pozarzadowych zbadano
odpowiednio:

- wojewoédztwo wielkopolskie (12485 NGO, 36 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy mieszkancow,
badaniu poddano 48 organizacji);
- wojewddztwo pomorskie (7970 NGO, 34 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy mieszkaincow,
badaniu poddano 68 organizacji).

W wojewddztwach o najnizszej liczbie organizacji pozarzgdowych zbadano
odpowiednio:

- wojewddztwo $lgskie (3318 NGO, 26 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy mieszkanncéw, badaniu
poddano 18 organizacji);

- wojewddztwo podlaskie (3698 NGO, 31 NGO w przeliczeniu na 10 tysiecy mieszkancow,
badaniu poddano 12 organizacji).

Zadbano o kryterium spdjnosci w prdobie. Proba odzwierciedla strukture populacji
organizacji pod wzgledem liczby oséb w nich zatrudnionych, statusu prawnego a takze profilu
dziatalnosci.

Ze wzgledu na to, ze przewazajgca czes$¢ organizacji non-profit dziatata w 2018 r.
wytgcznie w oparciu o prace spoteczng a przecietna liczba pracownikdw w organizacjach
zatrudniajgcych wyniosta 13 oséb badaniu poddano organizacje, ktére zatrudniajg min. 13
pracownikow.

Badaniem objeto zbiorowos¢ wybranych typdw organizacji non-profit, posiadajacych
osobowos¢ prawng, takich jak: stowarzyszenia, fundacje, spoteczne podmioty wyznaniowe
prowadzgce dziatalno$é spoteczna. Badaniem objeto z wyzej wymienionych organizacje, ktére
spetniaty tgcznie nastepujgce warunki:

— zatrudniaty powyzej 13 0séb;
— Swiadczyty zinstytucjonalizowane ustugi spoteczne.

W badaniach organizacji non-profit jako podstawe przyjeto definicje organizacji
pozarzadowych zdefiniowanym w ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku

publicznego i o wolontariacie:
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— charakter formalny (osoby prawne lub jednostki nieposiadajgce osobowosci prawnej
utworzone na podstawie przepiséw prawa);

— separacja od administracji publicznej (organizacje niebedace jednostkami sektora
finanséw publicznych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych);

— charakter niezarobkowy (niedziatajgce w celu osiggniecia zysku).

Badaniem objeto nastepujgce typy organizacji non-profit:

— fundacje dziatajgce na podstawie ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach;

— stowarzyszenia posiadajgce osobowos¢ prawng dziatajgce na podstawie ustawy z dnia
7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, tj. typowe stowarzyszenia, zwigzki
stowarzyszen, ochotnicze straze pozarne, a takze stowarzyszenia sportowe (uczniowskie
kluby sportowe, inne kluby sportowe i zwigzki sportowe);

— spoteczne podmioty wyznaniowe, czyli jednostki organizacyjne Kosciota katolickiego oraz
innych kosciotéw i zwigzkdw wyznaniowych, jezeli ich cele statutowe obejmujg
prowadzenie dziatalnosci pozytku publicznego.

Badania skierowano do wszystkich organizacji zarejestrowanych w wybranych
wojewoddztwach (spetniajgcych kryteria zatrudnianie i obszaru dziatan). Zaproszenie
do wziecia udziatu w badaniach ponawiano do momentu uzyskania ilosci zwrotu
wypetnionych kwestionariuszy, zgodnie z zatozeniem, najwieksza ilos¢ z wojewddztw
osiggajacych srednie wskazniki ilosci NGO w przeliczenia na mieszkaricéw oraz z wojewddztw
osiggajagcych kraicowe wyniki, najwyzsze i najnizsze, proporcjonalnie mniej. Ostatecznie
z wojewddztw o Srednich wskaznikach liczby NGO pozyskano: wojewddztwa pomorskie - 68
kwestionariuszy, 33,3% wszystkich badanych i wielkopolskie - 48 kwestionariuszy, 23,5%
wszystkich, tacznie w tej grupie zrealizowanol1l6 kwestionariuszy, co stanowi 56,8% catej
préoby badawczej. W wojewddztwach o najwyzszej liczbie NGO pozyskano: wojewddztwo
mazowieckie — 30 kwestionariuszy, 14,7% wszystkich, wojewddztwo warminsko-mazurskie —
28 kwestionariuszy, 13,7 wszystkich, tgcznie w tej grupie zrealizowano 58 kwestionariuszy,
co stanowi 28,4% proby badawczej. W wojewddztwach o najmniejszej ilosci NGO zbadano:
wojewddztwo $lgskie — 18 kwestionariuszy, 8,8% wszystkich, wojewddztwo podlaskie — 12
kwestionariuszy, 5,9% wszystkich. tacznie w tej grupie poddano badaniu 30 NGO, co stanowi
14,7% proby badawczej.

Z wybranych trzech grup wojewddztw dobranych do badania w sposdb celowy zostato
wybranych po 5 organizacji pozarzgdowych (tgcznie 15 organizacji lll sektora). Nastepnie do
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badania ilosciowego wytonionych zostato 25 cztonkéw/pracownikéw, w tym co najmniej
2 cztonkéw zarzadu/kadry menedzerskiej tych organizacji (tacznie 250 oséb poddanych
badaniu sondazowemu, z czego 204 osoby w petni wypetnity kwestionariusz badawczy).

W badaniu jako$ciowym udziat wzieto 15 przedstawicieli z 3 wybranych organizacji
pozarzagdowych, spetniajgcych kryteria brzegowe niniejszego badania (tj. zatrudnianie
minimum 13 oséb oraz prowadzenie dziatan w obszarze ustug spotecznych), po 5 oséb z kazdej
jednostki przy uzyciu metody epizoddéw oraz indywidualnych pogtebionych wywiaddéw (wykaz
respondentdw badania jakosSciowego zawiera aneks nr 4). Aby uzyska¢ szeroki obraz
poruszanych probleméw, z rdinych perspektyw zwigzanych z pozycja w organizacji
i przydzielonymi zadaniami, z wybranych organizacji do badania zaproszono zaréwno
pracownikéw merytorycznych i obstugi organizacji, przedstawicieli kadry zarzadzajgcej
Sredniego szczebla jak i przedstawicieli zarzadu. Liczbe tg uznaje sie za wystarczajaca

w przypadku pogtebionych wywiaddéw (szerzej: Stefanska i Olejnik, 2021).

4.2.2 Organizacja badan i metody analizy zgromadzonych danych

Zakres niniejszych badan obejmowat:

e zakres przedmiotowy: ocene wptywu wymiaréw kapitatu spotecznego na ksztattowanie
wizerunku wewnetrznego polskich organizacji pozarzagdowych uwarunkowanego
narzedziami komunikacji w organizacji;

e zakres podmiotowy: obejmowat przedstawicieli szczebla kierowniczego izarzgdczego
organizacji pozarzagdowych, spetniajgcych kryteria brzegowe niniejszego badania
(tj. zatrudnianie minimum 13 os6b oraz prowadzenie dziatan w obszarze ustug
spotecznych), z wybranych wojewddztw;

e zakres przestrzenny: badania byly prowadzone na terenie Polski, w wybranych celowo
wojewddztwach Polski: pomorskim, wielkopolski, mazowieckim, warminsko-mazurskim,
podlaskim i $lgskim, osiggajgcych srednie, niskie lub wysokie wskazniki w zakresie liczby
organizacji pozarzagdowych w wojewddztwie w przeliczeniu na liczbe mieszkancow,

e zakres czasowy: badania zrealizowano w okresie od stycznia 2018 r. do grudnia 2020 r.

Przebieg procesu badawczego w niniejszych badaniach prezentuje wykres nr 4.1.
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SWIATOPOGLAD PRAGMATYCZNY

SFORMULOWANY PROBLEM BADAWCZY
Znaczenie wymiar6w kapitatu spolecznego w budowaniu
wizerunku wewnetrznego organizacji.

POSTAWIONA HIPOTEZA BADAWCZA
Kapitat spoleczny wplywa na ksztaltowanie
wizerunku wewnetrznego organizacji.

ROWNOLEGLA STRATEGIA
TRIANGULACYINA

METODY ILOSCIOWE (SONDAZ),
METODY JAKOSCIOWE
(WYWIAD, METODA EPIZODOW)

DOBOR CELOWY

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

WYTYCZNE DO WYWIADOW
POGLEBIONYCH

OPISY EPIZODOW

ANALIZA LITERATUROWA

BADANIA TERENOWE ILOSCIOWE

BADANIA TERENOWE JAKOSCIOWE

ORGANIZOWANIE I PRZYGOTOWANIE
DANYCH DO ANALIZY

KODOWANIE DANYCH

INTERPRETACJA ZNACZENIA ZAKRESOW
TEMATYCZNYCH

PREZENTACJA WNIOSKOW
TREKOMENDACTT

1111

Wykres nr 4.1 Przebieg procesu badawczego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Creswell, 2013, s. 36-39, 201-229; Kaczmarczyk, 2011, s. 47-49).

Przy realizacji badan ilosciowych i jako$ciowych zastosowano ponizszg sekwencje

czynnosci:
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e Dokonanie podziatu sektora pozarzagdowego na warstwy pod wzgledem ilosci NGO —
wybor trzech wojewddztw;

e Losowanie warstwowe organizacji z trzech, wybranych wojewddztw, wyodrebnionych ze
wzgledu na okresSlone w badaniu cechy (ilos¢ zatrudnionych pracownikéw, ustugi
spoteczne);

e Wylosowanie prdoby z listy organizacji spetniajgcych kryteria;

e Nawigzanie kontaktéw z organizacjami;

o Weryfikacja spetnienia kryteridéw;

e Przeprowadzenie osobistej rozmowy wprowadzajgcej z przedstawicielami NGO;

e Przestanie linku do kwestionariusza;

e Monit po 7 dniach, z ponownym linkiem;

e Monit po 14 dniach, z ponownym linkiem;

e Analiza zwréconych kwestionariuszy;

e Umowienie telefoniczne wywiadoéw i epizoddw;

e (Osobista realizacja badan jako$ciowych;

e Analiza zebranego materiatu;

o Konsultacje telefoniczne materiatu;

¢ Kodowanie;

e Whnioskowanie;

e Raportowanie.

Do analizy danych ilosciowych wykorzystane zostaty metody analizy statystycznej,
za pomocg programu SPSS. Przeprowadzono analizy: struktury, statystyk opisowych, analizy
istotnosci réznic odpowiedzi, analizy korelacji z wykorzystaniem wspétczynnika r Pearsona,
testy niezaleznosci chi kwadrat, analizy regresji liniowej, analizy korelacji z wykorzystaniem
wspofczynnika rho Spearmana, analize wariancji ANOVA, testy tStudenta dla prob
niezaleznych. W badaniach ilosciowych pytania poruszajgce tg samga kwestie i zbudowane
w oparciu o takg samg skale byly przeksztatcane w indeksy, jako $rednia arytmetyczna
odpowiedzi danego respondenta (aneks nr 4 Indeksy wykorzystane w analizie danych
ilosSciowych).

Giéwng metodg zastosowang w analizie danych jakosciowych byto kodowanie

spisanego tekstu wywiadéw. Drugi etap kodowania polegat na przypisaniu kazdej transkrypcji
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do podstawowych koddéw, odnoszgcych sie do postawionych w pracy pytan badawczych.
W trzecim etapie zastosowano procedure kodowania otwartego, poszukiwane byty
prawidtowosci, ogdlne i szczegdtowe kategorie, problemy i kwestie odnoszace sie do celow
rozprawy, ktore zostaty uporzadkowane w odniesieniu do pytan badawczych. Wedtug
Szklarczyka (2016) kody, w badaniach jakosciowych, to najczesciej krotkie stowo lub
wyrazenie, za pomocg ktérego, badacz dokonuje przypisania jakiej$ cechy do danych:
tekstowych, wizualnych. Przyktadowy sposdb kodowania danych prezentuje tabela nr 4.4.

Tabela nr 4.4 Kodowanie wywiaddw i epizodéw
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KODOWANIE WYWIADOW POGLEBIONYCH

Kody

opisowe

Respondent Przykladowy tekst

z wypowiedzi respondenta

rot Przykladowy kod
kodow in vivo

Naszymi wartosciami s3: szacunek dla
drugiego czlowieka, wglad w potrzeby
drugicgo czlowicka, wspélpraca. Dla
mnie ma ogromne znaczenie, ze pracuj¢

w takim miejscu. Czuje si¢ tu jak w domu
i cieszg si¢, ze odnalazlam swoje serce

w tym, co robi¢. Czujg si¢ tu naprawdg
dobrze. Ma znaczenie dla mnie, Ze pracuj¢
z osobami ktére maja pasj¢, wartosci

i kochaja to co robia.

Decyzyjnos¢ pracownikow zalezy od
rangi zadania. W codziennych sprawach
a8 potmeli) Itacii, ¢
robig tak, jak czuja. Natomiast przy
trudniejszych zadaniach oczywiscie jest to
szukanie aprobaty decyzji u przelozonych.
U nas jest tak, zc pracownicy bardzo
chetnic ze sobg wspolpracuja. Lubig
pracowac razem do tego stopnia, ze
funkcje i stanowiska si¢ mieszaja

a pracownicy si¢ zastepuja, wyreezaja
w swoich zakresach obowiazkow — jest to
plynne i elastyczne.

Problemy rozwigzujemy wspdlnic, albo
rano przy porannej kawie albo jak trzeba
wsiepppmgmzwolujemy. )
Decyzje maja charakter raczej
nicformalny, staram si¢ je zawsze
przedyskutowaé z pracownikami.

o

KODOWANIE EPIZODOW

Respon- Tekst Kody opisowe Skroty Przykladowe kody
dent kodow in vivo

R2 ‘Wolontariat,
AL : &
Relacje,
Tozsamos¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Szklarczyk, 2016).

Pytania do epizodow

Kolejnym etapem analizy danych z wywiadéw i epizoddw jest kategoryzowanie.
Kategorie to wigzki/grupy koddéw, elementy porzadkujgce kody w obrebie hierarchii kodow

lub tzw. ksigzki kodowej. O wtgczeniu jakiegos kodu do szerszej kategorii powinny decydowac

127



precyzyjnie okreslone (co nie wyklucza ich dopracowywania w trakcie catego procesu) reguty
wtaczenia do kategorii (Szklarczyk, 2016). Przykfad zastosowania kategorii w niniejszych
badaniach prezentuje tabela nr 4.4.

Zakodowanie danych jakosciowych a nastepnie ich kategoryzowanie staje sie
podstawg do przeprowadzenia dalszej analizy, to jest tworzenie gtéwnych watkdéw, a na ich
podstawie wyciggania kluczowych wnioskéw. Watki to zazwyczaj kilka najwazniejszych
tematéw, problemoéw, odkryc¢ lub pojec, wokdt ktérych badacz koncentruje prace w kolejnych
etapach jakosciowej analizy danych (tamze).

Analogicznie do analizy wywiadéw pogtebionych przeprowadzona zostata analiza
epizodow. Zagadnienia w epizodach odnosity sie do czynnikéw, ktére w organizacji nawigzujg
do obszaru kapitatu spotecznego, komunikacji wewnetrznej i wizerunku wewnetrznego
organizacji. Na tej podstawie wysnuto kluczowe wnioski ptyngce z badan epizoddw. Przebieg

procesu analizy badan jako$ciowych prezentuje ponizszy wykres nr 4.2.

Kodowanie ‘Whioskowanie
epizodow

Kategorie
Teksty wywiadow Teksty wywiadow Kategorie tematyczne
Gléwne watki
Kody opisowe i skrétowe Kody opisowe i skrotowe Hipotezy
Kluczowe wnioski
Kody in vive Kody in vive Kody

Kody in vivo

Kodowanie Kategoryzowanie
wywiadow =

Wykres nr 4.2 Schemat analizy badan jako$ciowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Szklarczyk, 2016).

4.2.3 Charakterystyka proby

W roku 2018 w wylosowanych do badania wojewddztwach byto tgcznie zarejestrowanych
55 745 organizacji pozarzagdowych. Na podstawie wynikéw badan Stowarzyszenia Klon/Jawor,
a takze danych GUS, przyjmuje sie, ze okoto 70% zarejestrowanych organizacji pozostaje

aktywnych. Przyjmujac te zatozenia, mozna stwierdzi¢ ze w badanych wojewddztwach dziatato
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tacznie ok. 39 021 wszystkich organizacji pozarzgdowych. Badaniu iloSciowemu poddano 250
NGO z wojewddztwa pomorskiego, wielkopolskiego, = warminsko-mazurskiego,
mazowieckiego, podlaskiego i $lgskiego. Badanie jakosciowe zostato przeprowadzone wsréd
15 przedstawicieli organizacji pozarzagdowych z wojewddztwa pomorskiego, wielkopolskiego
oraz warminsko-mazurskiego.

W badaniu iloSciowym wzieto udziat 250 respondentéw, 204 respondentéw wypetnito
w petni kwestionariusz (narzedzie badawcze do niniejszego badania zawarto w aneksie jako
zatacznik nr 1). Najwiekszy udziat w grupie badawczej stanowili respondenci z wojewddztw
o $rednich wskaznikach w zakresie liczby NGO na mieszkarca - pomorskiego i wielkopolskiego
(tacznie 56,8% wszystkich osdéb poddanych badaniu), s$redni udziat stanowity osoby
z wojewddztwa warminsko-mazurskiego i mazowieckiego o najwyiszych wskaznikach
w zakresie liczby NGO (28,4%), najmniejszy za$ z wojewddztw o najnizszych wskaznikach,
podlaskiego i $laskiego (14,7%). Wsrdd badanych organizacji przewazajgcg wiekszosé
stanowity stowarzyszenia posiadajgce osobowos$é prawng (64,7%), w drugiej kolejnosci za$
fundacje (29,9%). Osoby biorgcy udziat w badaniu petnity réine funkcje w swoich
organizacjach. Niemal 40% respondentéw reprezentowato zarzad organizacji, a 60,29%
pracownikdéw organizacji, z czego 33,3% stanowita kadra zarzadzajgca a 66,6% pozostali
pracownicy organizacji. Zdecydowang wiekszos¢ wsrdd osdb badanych stanowili respondenci
w wieku od 31 do 45 lat, o wyksztatceniu wyzszym. W grupie badawczej przewazaty kobiety.
Rozktad danych w podziale na zmienne (obszar dziatania, status formalno-prawny, strukture
respondentéw) prezentuje tabela nr 4.5.

Tabela nr 4.5 Rozktad danych respondentéw ze wzgledu na okreslone zmienne

Zmienna Liczba , Procent ,
respondentéw respondentéw
Struktura respondentdw ze wzgledu na obszar dziatania
pomorskie 68 33,3%
wielkopolskie 48 23,5%
mazowieckie 30 14,7%
warminsko-mazurskie 28 13,7%
Slgskie 18 8,8%
podlaskie 12 5,9%
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Status formalno-prawny organizacji poddanych badaniu

Stowarzyszenie posiadajgce osobowosc

orawna 13 64,7%
Fundacja 61 29,9%
Spoteczny podmiot wyznaniowy, czyli
jednc?stl.<a organiz.acyjna Ko%cio’r/a 3 1.5%
katolickiego oraz innych zwigzkdéw
wyznaniowych
Inny 8 3,9%
Struktura respondentdow ze wzgledu na zajmowane stanowisko
Zarzgd/wtadze organizacji 81 39,7%
Pracownik merytoryczny 61 29,9%
Kadra zarzadzajgca 41 20,1%
Pracownik administracyjny 16 7,8%
Pracownik fizyczny 5 2,5%
Struktura respondentdw ze wzgledu na wiek
21-30lat 22 10,8%
31-45lat 119 58,6%
46 - 65 lat 46 22,7%
powyzej 65 lat 16 7,9%
Struktura respondentdw ze wzgledu na wyksztafcenie
wyzsze 182 89,7%
srednie 21 10,3%
Struktura respondentow ze wzgledu na ptec
kobieta 148 72,9%
mezczyzna 55 27,1%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.3. Tozsamosé i wizerunek badanych organizacji i panujgce w nich relacje pracownicze
4.3.1. Zadowolenie z miejsca pracy i wymiary kapitatu spotecznego — identyfikacja
zwigzkow

Przeprowadzone badanie wskazuje ogdlnie na wysoki poziom zadowolenia z miejsca pracy

oraz relacji miedzy pracownikami. Zréznicowania postaw dotyczg wybranych aspektdéw, ktére

starano sie w niniejszym podrozdziale wyeksponowad. Kolejno omdéwiono takie kwestie jak:

- zadowolenie z miejsca pracy,

- wartosci cenione w organizacji,

- postrzeganie wymiarow kapitatu spotecznego (wiezi/tozsamos¢, zaufanie, relacje, wptyw,

wspotpraca, aktywnosé).

W pierwszej kolejnosci zweryfikowano zadowolenie pracownikéw z pracy oraz
stabilnos$¢ kadr w organizacjach. Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy biorgcy
udziat w badaniu sg zadowoleni ze swojej pracy (wykres 4.3). Potwierdzajg to rowniez
odpowiedzi respondentdw dotyczace fluktuacji kadr (tabela nr 4.6). Badani okreslajg stan
zespotu jako staty (35,5%) lub raczej staty (53,7%), pracownicy rzadko odchodzg z pracy lub co
jaki$ czas wystepujg zmiany w zatrudnieniu. Powyzsze wyniki $Swiadczg o niskim poziomie

fluktuacji kadr w organizacji.

70,0%
59,8%
60,0%
50,0%
39,7%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,5% 0,0%
0,0%
tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.3 Opinie pracownikdw NGO na temat zadowolenia z miejsca pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela nr 4.6. Ocena poziomu fluktuacji pracownikéw badanych NGO

Opinia Liczba Procent
respondentéw | respondentéw

Sytuacja zatrudnieniowa w organizacji jest bardzo 7 3,4%

niestabilna, a fluktuacja pracownikéw bardzo dobra

Jest duza fluktuacja pracownikéw, ludzie czesto 15 7,4%

odchodzg z pracy, a na ich miejsce zatrudniani sg nowi

Sktad jest staty, pracownicy rzadko odchodzg z pracy 72 35,5%

Sktad jest raczej staty, co jakis czas wystepujg zmiany w 109 53,7%

zatrudnieniu

Zrédto: opracowanie wtasne.

W organizacjach poddanych badaniu niemal 80% badanych okresla wizerunek wtasny
organizacji jako bardzo dobry. Jako czynniki pozytywnego postrzegania organizacji przez
otoczenie respondenci wskazujg misje spoteczng realizowang przez organizacje. W drugiej
kolejnosci (niemal 40%) wskazywana jest profesjonalna dziatalnos¢ jako czynnik pozytywnego
wizerunku, w trzeciej zas (17,2%) dobry wizerunek zewnetrzny ksztattowany jest przez
wizerunek wewnetrzny czyli postrzeganie organizacji jako bardzo dobrego pracodawcy. Jest

to, nalezy podkresli¢é samoocena, a nie opinie respondentdw pochodzacych z otoczenia.

0
60% 53%

50%

40%

30% 21%

20%
12%
10% 6%
2% 0%
0%

Organizacja ma

bardzo dobry  Organizacjama Organizacja jest Organizacjanie Organizacjama Organizacja jest
wizerunek w  wyjatkowa opini¢ postrzegana jako jest zbyt znana na opini¢ postrzegana jako
otoczeniu ze ze wzgleduna  bardzo dobry rynku. niestabilnej jesli mato
wzgledu na profesjonalng pracodawca. chodzi o profesjonalna.
realizowana dziatalno$é. zatrudnienie
misje.

Wykres nr. 4.4 Postrzegany wizerunek wtasny organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne

Powyzsze wyniki potwierdzajg, ze realizowana misja spoteczna i wartosci wyznawane
przez organizacje majg kluczowe znaczenie w postrzeganiu NGO przez pracownikdw i ich

zdaniem determinuje to pozytywny wizerunek zewnetrzny. Nie bez znaczenia dla wizerunku
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ma takze profesjonalizacja dziatan organizacji i jej praktyki wewnetrzne ukierunkowane na
pracownikéw.

Z przeprowadzonych badan ilosciowych wynika, ze wszystkie organizacje biorgce udziat
w badaniu majg okreslong misje, wizje i towarzyszgce im wartosci oraz, ze stanowig one 0$
dziatania organizacji. Ze $rednich statystycznych odpowiedzi respondentéw wynika, ze misja
spoteczna jest najwazniejszym czynnikiem ksztattujgcym wizerunek i tozsamos¢ organizacji.
W drugiej kolejnosci jest to rozwdj organizacji a w trzeciej uczciwe praktyki operacyjne. Za
najmniej wazne respondenci uznali generowanie zysku organizacji. Jak ksztattuje sie srednia
statystyczna w odniesieniu do poszczegdlnych wartosci uznawanych w organizacji prezentuje
tabela nr 4.7. Warto zaznaczy¢, ze jedynie w przypadku dwdch obszardw — rozwdj organizacji
oraz realizacja celéw operacyjnych  wystgpity rdznice istotne statystycznie pomiedzy
podwtadnymi a przetozonymi.

Tabela nr 4.7 Czynniki istotne dla badanych organizacji

Czynniki M Me Do SD

Misja spoteczna 8,14 9 9 1,35
Rozwdj organizacji 7,73 8 9 1,63
Uczciwe praktyki operacyjne 7,46 8 9 1,87
Relacje z interesariuszami 7,39 8 9 1,83
Poszerzenie dziatalnosci organizacji 7,23 7 9 1,64
Realizacja celéw operacyjnych organizacji 7,22 8 9 1,83
Zaangazowanie w rozwadj srodowiska 6,87 7 9 204
lokalnego

Budowanie zespotu pracowniczego 6,39 7 9 2,19
Generowanie zysku 3,85 4 1 2,42

Zastosowano skale odpowiedzi od 1 do 9, gdzie 1 oznacza zdecydowanie niewazine, 9
zdecydowanie wazne.

M — $rednia, Me- mediana, Do — dominanta, SD — odchylenie standardowe
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badania ankietowego pokazujg, ze niemal 87% badanych deklaruje, ze w ich
organizacjach sg stosowane zasady niedyskryminowania. Badania pokazujg, ze wsrdéd
przedstawicieli badanych organizacji dominujg kobiety, a ponad 50% z nich petni funkcje
kierownicze. Deklaracje 62,5% respondentéw wskazujg, ze w ich organizacjach osoby
Z niepetnosprawnoscig, przedstawiciele mniejszosci narodowych, etnicznych, religijnych
stanowig mniej niz 10% a 29%, ze grupa ta ksztattuje sie miedzy 10 a 25% wszystkich

zatrudnionych. Jednoczesnie mozna uzna¢ na podstawie przeprowadzonych analiz,

133



Ze organizacje przestrzegajg zasad niedyskryminowania zgodnie z wytycznymi dyrektywy Rady
2000/43/WE wprowadzajacej w zycie zasade rownego traktowania osdb bez wzgledu na
pochodzenie rasowe lub etniczne oraz dyrektywy Rady 2000/78/WE ustanawiajgcej ogdlne
warunki ramowe réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy (Komisja Europejska,

2021, COM(2021) 139).

70.0% 62,6%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0% 24,1%
20,0%
10’0% 6,9% 6,4%

0,0%

tak, sa stosowane w pelni raczej tak raczej nie nie sa stosowane zadne

zasady
niedyskryminowania

Wykres nr 4.5 Stosowanie zasad niedyskryminowania (np. ze wzgledu na ptec, wiek,
wyznanie, orientacje seksualng, niepetnosprawnos¢)

Zrédto: opracowanie wiasne.

80,0% 73,5%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% 5,9% 2.9%
0,0%

17,6%

mniej niz 10% migdzy 10% a 25% migdzy 26% a 50% ponad 50%

Wykres nr 4.6 Udziat kobiet wsrdd oséb zajmujacych stanowiska kierownicze

Zrédto: opracowanie wiasne.
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0,0%

28,9%

Mniej niz 10% Miedzy 10% a 25% Miedzy 26% a 50% Ponad 50%

Wykres nr 4.7 Udziat oséb z niepetnosprawnoscia, przedstawicieli mniejszosci narodowych,

etnicznych, religijnych w badanych podmiotach
Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczestnicy sondazu oceniajg wysoko poziom zaufania w organizacji, zaréwno
pomiedzy pracownikami jak i pracownikami a szczeblem zarzadzajgcym. 97,1% respondentow
ufa innym pracownikom w organizacji a 98,5% badanych uwaza swoich przetozonych

za uczciwych ludzi.

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0% 29,9%
30,0%
20,0%
10,0% 2,9%
0,0%

67,2%

w pelni si¢ zgadzam raczej si¢ zgadzam raczej si¢ nie zgadzam

Wykres nr 4.8 Ocena mozliwosci zaufania wspétpracownikom w badanych NGO — mozna
zaufac wspotpracownikom

Zrédto: opracowanie wtasne.
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w pelni si¢ zgadzam raczej si¢ zgadzam raczej si¢ nie zgadzam nie zgadzam si¢

Wykres nr 4.9 Ocena uczciwosci wspoétpracownikow w badanych NGO — wspoétpracownicy
s uczciwi
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania wskazujg na to, ze wyznawane w organizacji wartosci sg podstawg tworzonych
norm i zasad. Normy i zasady s3 w organizacjach przejrzyste. Ponad 90% oséb uczestniczacych
w badaniu stwierdza, ze ma dostep do informacji dotyczacych organizacji (wykres nr. 4.10),

a 98% uznaje, ze obowigzujgce normy sg przejrzyste (wykres nr 4.11).

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% 2.0%
0,0%

57,8%

39,7%

0,5%

tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.10 Dostep do niezbednych w pracy informacji dotyczacych organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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0,0%

tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.11 Przejrzystos¢ norm wystepujacych w organizacjach
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad 91% respondentdw uznaje, ze pracownicy majg wptyw na decyzje przetozonych
dotyczacych wykonywanych zadan (wykres nr 4.12), jednocze$nie oceniajac, ze sami maja

poczucie wptywu na podejmowane decyzje (wykres nr 4.13).

70,0%
60.0% 57,8%
50,0%
39,7%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% -
2,0% 0,5%

0,0%
tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.12 Postrzegany wptyw pracownikdw na decyzje przetozonych dotyczace

wykonywanych zadan

Zrédto: opracowanie wtasne.
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60,0%

50,2%
50,0%

40,9%
40,0%

30,0%
20,0%

10,0% 4,9% 3,9%

0,0%
tak raczej tak raczej nie nie
Wykres nr 4.13 Subiektywne, osobiste poczucie wptywu pracownikow
Zrédto: opracowanie wiasne.
Pracownicy sg gotowi do wyrazania wtasnego zdania, nawet w sytuacji gdy jest ono
odmienne od opinii przetozonego. Niemal 97% badanych deklaruje, ze wyraza swoje zdanie,

co prezentuje wykres nr 4.14.

70,0%
61,1%
60,0%
50,0%
40,0% 35,5%
30,0%
20,0%
10,0%
1,5% 2,0%

0,0%
tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.14 Wyrazanie wtasnych opinii przez pracownikow w sytuacji odmiennego

zdania od przetozonego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z badan, poczucie wptywu oraz samodzielno$s¢ decydowania buduje
satysfakcje z pracy oraz zaangazowanie pracownikdw. Respondenci deklarujg, ze pracownicy
chetnie —61,1% i bardzo chetnie — 21,2% podejmuja sie nowych zadan (wykres nr 4.15), swoje
osobiste zaangazowanie w nowe pomysty/ zadania oceniajg bardzo wysoko - ponad 93%

badanych ocenia jako chetnie lub bardzo chetnie (wykres nr 4.16).
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70,0%
61,1%

60,0%
50,0%
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30,0%
21,2% .
20,0% 17,2%

10,0%
0,5%
0,0%

bardzo chetnie chetnie raczej niechgtnie niechgtnie

Wykres nr 4.15 Gotowos¢ cztonkéw organizacji do podejmowania sie nowych
zadan/pomystow

Zrédto: opracowanie wiasne.

60,0% 55,7%

50,0%

40,0% 37.4%

30,0%

20,0%

10,0% 6,9%

0,0%

bardzo chetnie chetnie raczej niechetnie

Wykres nr 4.16 Subiektywna, osobista che¢ pracownika do podejmowania sie nowych
zadan/pomystéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

W organizacjach poddanych badaniu dominujg relacje oparte o partnerstwo, wiezi
sg kolezenskie a kontakty w wiekszosci nieformalne. Co czwarty, bo 26% badanych w badaniu
sondazowym okresla relacje w organizacji jako przyjacielskie zas 72,5% jako kolezenskie
(wykres nr 4.17). Ponad 61% okresla relacje miedzy pracownikami a przetozonymi jako
partnerskie, 14% jako przyjacielskie a 12% jako mentorskie. Tylko 11,8% pracownikdéw

organizacji wskazato, ze relacje sg formalne lub hierarchiczne (wykres nr 4.18).
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30,0%
26,0%
25,0%
20,0%
15,0%

10,0%

5,0%
1.0% 0,5%

0,0%
Przyjacielski Rywalizujacy Stuzbowy

Wykres nr 4.17 Charakter relacji wystepujacy miedzy wspoétpracownikami w badanych

organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne.

70,0%
61,6%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
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10,0% 6,4% 5,4%

0,0%
Partnerskie Przyjacielskie Mentorskie Formalne Hierarchiczne

Wykres nr 4.18 Charakter relacji miedzy kierownictwem a pracownikami
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiekszo$¢ zwyczajéw i zasad pracy w badanych organizacjach ma charakter
nieformalny, sprzyjajacy tworzeniu wiezi i relacji pomiedzy pracownikami a takze pomiedzy
pracownikami a kadrg zarzadzajgcy. Organizacje sg postrzegane jako stawiajgce wyzwania,
nastawione na rozwdj, przyjazne i bezpieczne miejsca pracy.

Respondenci w badaniu sondazowym uznajg, ze najwazniejszg cechg ich miejsca pracy
sg stawiane wyzwania (146 wskazan) i fakt, ze jest to miejsce przyjazne (139 wskazan), kolejne
aspekty to stawianie na rozwdj (99 wskazan) oraz bezpieczenstwo (90). Dane zaprezentowano

na wykresie nr 4.19.
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0,0%
stawiajace przyjazne stawiajace na  bezpieczne niedoceniajace nastawione na skonfliktowane
wyzwania rozwoj pracownikow zysk

Wykres nr 4.19 Cechy charakteryzujgce badane NGO jako miejsca pracy
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsréd najwazniejszych cech zespotu (okreslanych na skali od 1 do 9), wymieniane
przez badanych s3: odpowiedzialnos¢ za to, co sie dzieje, dobra atmosfera i silne poczucie
wspodlnego celu. Respondenci oceniajg wysoko wsréd cech zespotu poczucie
odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje. Nikt nie ocenit, ze jest to cecha, niecharakteryzujaca
zespodt, wiekszos¢ wskazata jako ceche charakterystyczng, a ponad 37% jako zdecydowanie

charakterystyczng (wykres nr 4.20).

zdecydowanie charakterystyczne 37,2%

8,00 20,6%
7,00 14,6%
6,00 10,1%
5,00 12,1%
4,00 3,5%
3,00 0,5%
2,00 1,5%

zdecydowanie niecharakterystyczne = 0,0%

0,0% 5,0% 10,00 150% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%  40,0%

Wykres nr 4.20 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikdéw: poczucie
odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Réwnie wysoko wsrdd cech zespotu plasuje sie dobra atmosfera. Respondenci
oceniajg, ze ich zespoty charakteryzuje dobra atmosfera pracy. Sktania sie ku takiemu
stwierdzeniu ponad potowa badanych, a 34% z nich, ocenia jako zdecydowanie

charakterystyczng ceche ich zespotu (wykres nr 4.21).

zdecydowanie charakterystyczne 33,8%
8,00 21,9%
7,00 17,4%
6,00 12,9%
5,00 12,9%
4,00 1,0%

zdecydowanie niecharakterystyczne  0,0%

0,0% 5,0% 10,00 150% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%  40,0%

Wykres nr 4.21 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: dobra atmosfera
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla badanych silne poczucie wspdlnego celu jest kolejng cechg, ktdérg uznaja
za charakterystyczng dla ich zespotéw. Twierdzi tak wiekszos¢ respondentéw, a 32% okresla

te ceche jako zdecydowanie charakteryzujacg ich zespét (wykres nr 4.22).

zdecydowanie charakterystyczne 32,0%
8,00 21,5%
7,00 17,0%
6,00 13,0%
5,00 9,0%
4,00 4,5%
3,00 3,0%

zdecydowanie niecharakterystyczne  0,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Wykres nr 4.22 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: silne poczucie

wspolnego celu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Nieco mniej charakterystyczna, ale nadal istotna statystycznie jest szybka i sprawna
praca jako cecha wyrézniajgca zespoty badanych pracownikdw - ponad 70% uwaza, ze ich

zespot wyrdznia sie pod tym wzgledem. Prezentuje to wykres nr 4.23.
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25,0%

Wykres nr 4.23 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: szybka i sprawna praca

Zrédto: opracowanie wiasne.

Blisko 70% badanych ocenia, ze w ich organizacji panuje bezposrednia i otwarta

komunikacja. Ponad 22% ocenia, ze jest to cecha zdecydowanie charakterystyczna dla ich

zespotow (wykres nr 4.24).

zdecydowanie charakterystyczne
8,00
7,00
6,00
5,00
4,00
3,00

zdecydowanie niecharakterystyczne

1,0%

0,0%

5,5%

22,1%

19,6%
12,6%
12,1%

27,1%

0,0%

10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

30,0%

Wykres nr 4.24 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: otwarta i bezposrednia

komunikacja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyrdzniajacg dla zespotdw, ale nie dominujgcg cecha jest skupienie na zadaniach

do wykonania, zaprezentowane na wykresie nr 4.25. Uznaje jg za charakterystyczng ceche

ponad 70% respondentow.
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zdecydowanie charakterystyczne 23,6%
8,00 28,1%
7,00 17,1%
6,00 14,6%
5,00 11,1%
4,00 4,0%
3,00 1,5%

zdecydowanie niecharakterystyczne  0,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Wykres nr 4.25 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: skupienie na zadaniach

do wykonania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Mniej charakterystyczna od wyzej wymienionych cech zespotu jest indywidualna

praca kazdego cztonka. Ocenia tak 60% badanych (wykres nr 4.26).

zdecydowanie charakterystyczne 14,9%
8,00 17,4%
7,00 16,9%
6,00 13,4%
5,00 17,9%
4,00 8,0%
3,00 5,5%
2,00 2,5%

zdecydowanie niecharakterystyczne 3,5%

00% 20% 4,0% 60% 80% 10,0% 12,0% 14,0% 16,0% 18,0% 20,0%

Wykres nr 4.26 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: indywidualna praca

kazdego cztonka zespotu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Duzg cze$é zespotdéw charakteryzuje wspdlne rozwigzywanie problemoéw/konfliktow
(ponad 70% wskazan). Tylko 15% respondentow uwaza, ze ich zespotom brakuje takiej cechy

(wykres nr 4.27).

144



zdecydowanie charakterystyczne 19,6%
8,00 17,1%
7,00 16,6%
6,00 21,6%
5,00 10,1%
4,00 8,0%
3,00 3,5%
2,00 1,5%

zdecydowanie niecharakterystyczne 2,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Wykres nr 4.27 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikéw: rozwigzywanie

probleméw/konfliktéw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan wskazujg, ze w zespotach wystepuje co do zasady rowne zaangazowanie
poszczegdlnych cztonkdw zespotu. Ku takiej ocenie sktania sie ponad potowa badanych

(wykres nr 4.28).

zdecydowanie charakterystyczne 7,5%
8,00 10,0%
7,00 9,0%
6,00 5,5%
5,00 14,9%
4,00 8,5%
3,00 11,4%
2,00 12,9%

zdecydowanie niecharakterystyczne 20,4%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Wykres nr 4.28 Cechy charakterystyczne dla zespotu pracownikdw: nieréwne

zaangazowanie cztfonkow zespotu
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu 94% respondentow potwierdza, ze w ich organizacji jest zwyczaj

uzgadniania dziatan przed przystgpieniem do realizacji (wykres nr 4.29).
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tak raczej tak raczej nie nie

Wykres nr 4.29 Wystepowanie zwyczaju uzgadniania dziatan pomiedzy wspoétpracownikami
przed przystapieniem do ich realizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pracownicy deklarujg ponadto, ze chetnie pomagajg innym w wykonywaniu zadan
(93,6%) — wykres nr 4.30 i korzystajg z pomocy innych przy realizacji swoich obowigzkéw. 96%
badanych przyznaje, ze korzystato z takiej pomocy, 19,3% okresla, ze korzysta z niej czesto

i taki sam procent stwierdza, ze korzysta bardzo rzadko - wykres nr 4.31.

60,00%

49,50%
50,00%
44,10%

40,00%
30,00%
20,00%

10,00% 5,90%
0,50%
0,00%
tak, czesto tak, czasami tak, ale bardzo rzadko nie zdarza mi si¢
Wykres nr 4.30 Pomaganie innym cztonkom organizacji w wykonywaniu ich zadan

Zrédto: opracowanie wtasne.
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10,0% 4,0%

0,0%

tak, czesto tak, czasami tak, ale bardzo rzadko nie zdarza mi si¢
Wykres nr 4.31 Korzystanie z pomocy innych pracownikéw w wykonywaniu swoich
obowigzkéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
Na wykresie 4.32 zaprezentowano rozktad odpowiedzi respondentéw w odniesieniu

takze do kwestii rozwigzywania problemow i konfliktéw w pracy. 62,7% badanych stwierdza,

ze w ich pracy nie zdarzajg sie konflikty lub zdarzajg sie rzadko. Ale relatywnie wysoki odsetek

wskazuje, ze konflikty czasami wystepuja.

70,0%

59.3%
60,0%
50,0%
40,0% 33,3%
30,0%
20,0%
10,0% 3,9% 3,4%

0,0%
bardzo czesto czasami rzadko nigdy

Wykres nr 4.32 Okreslenie czestotliwosci wystepowania konfliktow w organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Okazuje sie, ze 89,1% pracownikow biorgcych udziat w badaniu deklaruje,
Ze w organizacji zdarza sie wspodlne dziatanie pracownikéw skierowane na rozwigzywanie
problemdw, 30,7% okresla, ze takie dziatanie wystepuje w ich organizacji bardzo czesto

(wykres nr 4.33). Jednoczesnie 42,6% respondentéw deklaruje, ze bardzo czesto angazuje sie
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we wspolne dziatania skierowane na rozwigzanie jakich$ problemoéw, a 46,5%, ze robi

to czasami (wykres nr 4.34).
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58,4%
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10,0%
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0,0%
bardzo czesto czasami rzadko nigdy

Wykres nr 4.33 Okreslenie czestotliwosci wspdlnego dziatania pracownikéw skierowanego
na rozwigzanie jakich$ probleméw/wspdlnych spraw
Zrédto: opracowanie wiasne.

50,0% 46,5%
45,0% 42,6%

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0% 10,4%
10,0%
5,0% 0,0%
0,0%
bardzo czesto czasami rzadko nigdy
Wykres nr 4.34 Okreslenie czestotliwosci wiasnego zaangazowania we wspdlne dziatania
skierowane na rozwigzanie problemoéw czy wspdlnych spraw
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanych organizacjach dominuje profil pracownikéw z wysokim spotecznym
kapitatem wtasnym, wyrazany wich zaangazowaniu, aktywnosci, podejmowaniu dziatan
woluntarnych oraz petnieniu funkcji publicznych i spotecznych, poza zaangazowaniem
w dziatalnos¢ organizacji w ktérej pracujg. Tylko 3,4% respondentéw uznato, ze nikt w ich
organizacji nie jest zaangazowany w dziatalnos¢ spoteczng (wykres nr 4.35). Respondenci
biorgcy udziat w badaniu potwierdzajg, ze cztonkowie organizacji angazujg sie w dziatalnos¢

spofeczng poza swoim zakresem pracy zawodowej w organizacji. 81,3% oséb potwierdza, ze

148



angazowato sie w dziatalno$¢ spoteczng od kilku do kilkudziesieciu razy a 18,7% badanych

okresla siebie jako nie biorgcych udziatu w dziatalnosci spotecznej (wykres nr 4.36).

40,0% 37,4%
35,0%

0,
oo 25,6% 24,1%
25,0% :

20,0%
15,0%

9,4%
10,0%

5,0% 3,4%

0,0%
Zdecydowana Potowa cztonkéw ~ Mniej niz potowa  Niewiele, ok 10% Wedlug mojej
wigkszos¢, ponad wiedzy nikt nie jest
80% zaangazowany

Wykres nr 4.35 Zaangaiowanie cztonkéw organizacji w dziatalno$¢ spoteczng (np.

przynalezno$¢ do innych organizacji pozarzagdowych, wolontariat)

Zrédto: opracowanie wiasne.

35,0% 32,5% 32,0%
30,09 29,6%
,0%
25,0%
20,0%
15,0%
0,

10,0% 5,9%

5,0%

0,0%
kilkadziesigt razy kilkanascie razy kilka razy nie angazowalem si¢
Wykres nr 4.36 Indywidualne zaangazowanie respondenta w sprawy publiczne w ciggu

ostatniego roku
Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych wynika, ze 95,1% respondentow brato udziat w ostatnich wyborach, a 43,8%

przyznaje sie do petnienia jakiej$ funkcji publicznej lub spotecznej (wykresy nr 4.37, 4.38).
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Wykres nr 4.37 Udziat w ostatnich wyborach

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres nr 4.38 Petnienie funkcji publicznych/spotecznych przez respondentéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani okreslajg sprawnos$¢ komunikacji pomiedzy pracownikami w organizacji
wysoko, 38,4% respondentdéw uznaje, ze komunikacja jest sprawna, a dziatania zawsze
uzgadniane pomiedzy pracownikami, ponad 55,2% deklaruje, ze komunikacja jest sprawna
cho¢ wskazujg na wystepujacy brak czasu na uzgadnianie dziatan. Tylko niecate 6% okresla
komunikacje w organizacji jako niezbyt dobrg (wykres nr 4.39). Réwnie pozytywnie
respondenci oceniajg komunikacje miedzy pracownikami a przetozonymi — 88,1% badanych
ocenia jg jako sprawng, 11,9% wskazuje, ze komunikacja na tej linii nie jest zbyt sprawna

(wykres nr 4.40).
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60,0%
50,0% 38,4%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% >,9% 0,5%
0,0%
komunikacja jest komunikacja jest komunikacja nie jest zbyt komunikacja jest zfa,
sprawna, zawsze zazwyczaj sprawna, cho¢ dobra, kazdy skupia sie wspotpracownicy
uzgadniamy miedzy sobg brakuje czasu na na swoich zadaniach, bez zachowujg istotne
zasady dziatania uzgadnianie dziatan uzgodnien z innymi informacje tylko dla
siebie

Wykres nr 4. 39 Przebieg komunikacji miedzy wspétpracownikami w badanych NGO

Zrédto: opracowanie wiasne.

70,0% 64,0%
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50,0%
40,0%
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20,0%
9,4%
10,0% 2,5%
0,0%
komunikacja jest zazwyczaj komunikacja jest sprawna, komunikacja nie jest zbyt komunikacja jest zta,
sprawna, jedna i druga Zawsze jasne s dobra, pracownik zna swoj ~ pracownicy nie maja
strona s3 ze soba w statym oczekiwania i zakres zadan, zakres dzialan ale nie ma fatwego dostepu do
kontakcie a pracownik ma mozliwo$¢ mozliwosci uzgadniania przelozonych, zakres zadan
uzg. z przet. dziatan biezacych kwestii i oczekiwania sg niejasne

Wykres nr 4.40 Przebieg komunikacji miedzy pracownikami a przetozonymi w badanych
NGO

Zrédto: opracowanie wtasne.

W organizacjach stosowane sg liczne narzedzia komunikacji wewnetrznej, w duzej
mierze oparte o bezposrednie kanaty komunikacji jak spotkania, rozmowy, grupy pracownicze,
rowniez z wykorzystaniem nowoczesnych technologii. W wiekszosci organizacji biorgcych
udziat w badaniu sondazowym organizowane sg spotkania pracownikéw (92%), przy czym
majg one roing czestotliwosé. Najczesciej spotkania pracownikdw organizowane sg
przynajmniej raz na miesigc (38,6%) lub raz na tydzien (29,2%), co zostato zaprezentowane na
wykresie nr 4.41. 35,1% respondentdw uczestniczy w takich spotkaniach przynajmniej raz na

miesigc, a 27,2% przynajmniej raz na tydzien (wykres nr 4.42).
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38,6%

29,2%

przynajmniej raz na  przynajmniej raz na raz na kwartat raz na pot roku nie sg organizowane
tydzien miesige spotkania
pracownikoéw

Wykres nr 4.41 Czestotliwos¢ organizowania w badanych NGO formalnych spotkar/zebran
pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

35,1%

20,3%

8,4% 8,9%

przynajmniej raz na  przynajmniej raz na raz na kwartat raz na pot roku nie uczestnicze w
tydzien miesigc spotkaniach
pracownikow
Wykres nr 4.42 Czestotliwos¢ uczestniczenia respondentéw w organizowanych spotkaniach
formalnych/zebraniach
Zrédto: opracowanie wiasne.
Poza formalnymi spotkaniami czy zebraniami pracownicy organizacji spotykajg sie
takze na nieformalnych spotkaniach poza praca. 19,3% okresla czestotliwos¢ takich spotkan
jako czestg, 45,5% deklaruje, ze takie spotkania odbywajg sie czasami, a 26,7%, ze rzadko

(wykres nr 4.43). Jednocze$nie ponad 60% respondentéw przyznaje sie do organizowania

spotkan dla pracownikéw poza pracg (wykres nr 4.44),
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tak, czesto tak, czasami tak, ale bardzo rzadko nie spotykaja si¢

Wykres nr 4.43 Uczestnictwo respondentéw w spotkaniach pracownikéw poza pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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30,0% 26,2%
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tak, czesto tak, czasami tak, ale bardzo rzadko nie zdarza mi si¢

Wykres nr 4.44 Organizowanie przez respondentéw spotkan pracownikéw poza pracg
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujgc, opis i rozktad danych statystycznych uzyskanych podczas badania
ilosciowego pozwolit na zobrazowanie charakterystycznych cech badanych organizacji,
panujgcych relacji, stosowanych metod wspétpracy, komunikacji i sposobu dziatania.

Z badan tych wynika, Zze pracownicy sg zadowoleni z pracy, stan zespotéw
pracowniczych jest stabilny a fluktuacja w organizacjach mata. Pracownicy okreslajg wizerunek
organizacji jako bardzo dobry, upatrujac przyczyny w realizowanej misji spotecznej,
profesjonalnym dziataniu organizacji oraz spdjnosci realizowanych dziatan z wyznawanymi
wartosciami. Wszystkie organizacje podkreslajg znaczenie misji spotecznej oraz wyznawanych
wartosci, jak rowniez stosowania ich w dziataniach, realizowanych zadaniach czy

w zarzgdzaniu (np. poprzez stosowanie zasad niedyskryminowania).
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Respondenci oceniajg wysoko poziom zaufania w organizacjach oraz stwierdzajg,
ze normy i zasady sg przejrzyste, a pracownicy majg dostep do potrzebnych informacji. Wyniki
wskazujg, ze badani pracownicy majg poczucie wptywu i decyzyjnosci, co buduje ich
zaangazowanie i satysfakcje z pracy. W organizacjach dominuje model partnerski, wiezi
sg kolezenskie a kontakty w wiekszo$ci nieformalne. Respondenci charakteryzujg swoje
miejsca pracy jako stawiajgce wyzwania, przyjazne, stawiajgce na rozwdj oraz bezpieczne.
Wérdd najwazniejszych cech zespotu badani wymieniajg odpowiedzialnosc¢ za to, co sie dzieje,
dobrg atmosfere i silne poczucie wspdlnego celu. Pracownicy deklarujg ponadto, ze chetnie
pomagajg innym w wykonywaniu zadan i sami z tej pomocy korzystaja.

Mozna zauwazy¢ na podstawie przeprowadzonych badan, ze w organizacjach
dominuje spoteczny profil pracownikéw, widoczny w ich zaangazowaniu, aktywnosci,
wolontariacie oraz petnieniu funkcji publicznych i spotecznych.

W organizacjach panuje bezposrednia i otwarta komunikacja i jest stosowany zwyczaj
uzgadniania dziatan przed przystgpieniem do realizacji. Ponadto stosowane sg liczne narzedzia

komunikacji wewnetrznej, w duzej mierze oparte o bezposrednie kanaty komunikacji.

4.3.2. Wartosci istotne dla organizacji i ich internalizacja przez pracownikéw —

identyfikacja zwigzkow
Przeprowadzone badania ilosciowe i ich analiza pozwolity na pozytywne zweryfikowanie
hipotezy 1: im mocniej uksztattowana tozsamos¢ organizacji tym wieksze wspodtdzielenie
i internalizacja warto$ci organizacji przez ich cztonkéw.

Tozsamos$¢ w badanych organizacjach zdefiniowano poprzez wartosci, ktdre sg w nich
istotne. Wsrdd nich ocenie respondentéw poddano nastepujgce wartosci, znajdujgce zarazem
swoje odzwierciedlenie w celach istnienia organizaciji:

— misja spoteczna,

— generowanie zysku,

— budowanie zespotu pracowniczego,

— zaangazowanie w rozwdj $rodowiska lokalnego,
— relacje z interesariuszami,

— realizacja celdw operacyjnych organizacji,

— uczciwe praktyki operacyjne,

— rozwdj organizacji,
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— poszerzenie dziatalnosci organizacji.
Ponadto tozsamo$¢ organizacji identyfikowano poprzez charakter relacji panujacych
w nich. Ocenie poddano relacje:

— przyjacielskie,

partnerskie,

mentorskie,

formalne,

hierarchiczne.
Z kolei wspotdzielenie i internalizacje wartosci identyfikowano w oparciu o cechy
wspotpracy w zespofach pracowniczych (oceniane w skali od 1 do 9, gdzie 1- zdecydowanie
niecharakterystyczne, 9 — zdecydowanie charakterystyczne):

— silne poczucie wspdlnego celu,

— poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje,

— szybka i sprawna praca,

— dobra atmosfera,

— otwarta i bezposrednia komunikacja,

— skupienie na zadaniach do wykonania,

— indywidualna praca kazdego cztonka zespotu,

— rozwigzywanie problemoéw/konfliktow,

— nieréwne zaangazowanie cztonkdéw zespotu.

Analiza struktur odpowiedzi respondentéow (tabela 4.6 w poprzednim rozdziale)
dotyczacych wartosci istotnych dla badanych organizacji wskazuje, ze misja spoteczna jest
najwazniejszym czynnikiem ksztattujgcym wizerunek i tozsamos¢ organizacji.

Analizujgc strukture i srednie wartosci odpowiedzi dotyczgcych stopnia utozsamiania
sie z wartosciami organizacji dla pracownikédw zajmujacych stanowiska kierownicze
i wykonawcze uzyskano wysoka wartosc¢ 6,03 przy skali do 9. Wskazujg one, ze w obydwu
grupach pracowniczych uzyskano zdecydowane najwyzsze wartosci w odniesieniu do takiej
wartosci jak misja spoteczna. Jednak wysokie wartosci odchylenia standardowego wskazujg
na zréznicowanie opinii wsrdod badanych oséb. W celu lepszego zrozumienia postaw

respondentéw wobec miejsca pracy (jego tozsamosci) i postrzeganych wymiaréw kapitatu
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spotecznego podzielono ich na dwie grupy w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska —
na osoby decyzyjne — kierownikdéw oraz pracownikdw zajmujgcych stanowiska wykonawcze.
Respondenci na stanowiskach kierowniczych wyzej w hierarchii wartosci stawiajg
realizacje celéw i rozwdj organizacji niz respondenci zatrudnieni w organizacjach
na stanowiskach wykonawczych. W przypadku pozostatych wartosci nie zaobserwowano
réznic istotnych statystycznie w postawach pracownikédw na stanowisku kierowniczym czy
wykonawczym. Szczegdtowe dane zostaty zaprezentowane w tabeli nr 4.8.
Tabela nr 4.8 Stopien utoisamiania sie z wartosciami w odniesieniu do stanowiska

zajmowanego W organizacji

Stanowisko petnione w organizacji
Stopien utozsamiania sie z wartosciami . ]
. kierownictwo wykonawcy
organizacji
M SD M SD
Misja spoteczna 8,23 1,16 8,00 1,59
Generowanie zysku 3,63 2,47 4,19 2,32
Budowanie zespotu pracowniczego 6,50 2,22 6,23 2,18
Zaangazowanie w rozwadj srodowiska 6,88 218 6,36 181
lokalnego
Relacje z interesariuszami 7,50 1,91 7,22 1,71
Realizacja celdw operacyjnych
organizacji 7,44 1,88 6,88 1,71
Uczciwe praktyki operacyjne 7,66 1,86 7,15 1,86
Rozwdj organizacji 7,97 1,45 7,37 1,83
Poszerzenie dziatalnosci organizacji 7,23 1,73 7,22 1,51

Zastosowano skale odpowiedzi od 1 do 9, gdzie 1 oznacza zdecydowanie niewaine, 9
zdecydowanie wazne.

M — srednia, SD — odchylenie standardowe
Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsze analizy pozwalajg wnioskowad, iz niezaleznie od zajmowanego stanowiska
misja spoteczna, rozwdéj organizacji oraz uczciwe praktyki operacyjne stanowig gtéwne

wartosci cenione przez cztonkdw organizacji. Przy czym realizacja celdow operacyjnych oraz
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rozwoj organizacji stanowig wiekszg wartosc dla oséb na stanowiskach kierowniczych, zgodnie
z zakresem odpowiedzialnosci przynaleznej grupom pracowniczy.

Drugim obszarem wyznaczajagcym tozsamos$¢ organizacji przyjetym w badaniach
stanowi ogdlne postrzeganie miejsca pracy (tabela nr 4.9).
Tabela nr 4.9 Sposéb postrzegania miejsca pracy w odniesieniu do stanowiska zajmowanego

W organizacji

Sposob postrzegania miejsca pracy przez Sposob postrzegania miejsca pracy przez
osoby na stanowiskach kierowniczych osoby na stanowiskach wykonawczych
Przyjazne N % Przyjazne N %
Tak 86 70,5% | Tak 53 64,6%
Bezpieczne Bezpieczne

Tak | 55| 451% | Tak | 35| 42,7%
Stawiajgce wyzwania Stawiajgce wyzwania

Tak | 94| 77,0%Tak | 52| 634%
Stawiajgce na rozwoj Stawiajgce na rozwdj

Tak | 66| 541% | Tak | 33| 402%
Skonfliktowane Skonfliktowane

Tak | 2| 1,6% | Tak | 2] 24%
Niedoceniajgce pracownikéw Niedoceniajgce pracownikéw

Tak | 3] 2,5%Tak | 14| 17,1%
Nastawione na zysk Nastawione na zysk

Tak | 3|  2,5%|Tak | 5| 61%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rdznice istotne statystycznie zanotowano w przypadku trzech kwestii — postrzegania
miejsca pracy jako stawiajgcego na rozwdj i stawiajgcego wyzwania oraz niedoceniajgce
pracownikéw. Wyniki analiz pokazujg, ze kadra kierownicza w wiekszym stopniu postrzega
organizacje jako miejsce stawiajgce na rozwdj i wyzwania niz pracownicy na stanowiskach
wykonawczych. Jednoczesnie wieksza ilos¢ kadry wykonawczej niz kierowniczej wskazata,
ze w miejscu pracy nie sg doceniani (17,1% pracownikéw wykonawczych i 2,5% kierownikéw).

W badaniu przyjeto jako zmienng wspdtdzielenie wartosci w organizacji
charakterystyczne cechy wspotpracy w zespole. Z tabeli 4.10 wynika, ze kluczowe wartosci to
dobra atmosfera, poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje, oraz silne poczucie
wspdlnego celu. Pordwnujac srednie dla pracownikéw i kierownikdéw — nie zauwazono réznic
istotnych statystycznie.

Tabela nr 4.10 Tozsamos$¢ organizacji — cechy charakterystyczne dla zespotéw pracowniczych

badanych podmiotow
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Kluczowe wartosci | Zajmowane stanowisko Ogotem
kierownicze wykonawcze
Srednia | N Odchylenie Srednia N Odchylenie Srednia N Odchylenie
standardowe standardowe standardowe
Silne poczucie 7,23 120 | 1,72 7,39 80 | 1,61 7,29 200 | 1,67
wspolnego celu
Poczucie 7,36 120 | 1,76 7,48 79 | 1,62 7,41 199 | 1,70
odpowiedzialnosci
za to, co sie dzieje
Szybka i sprawna 6,87 122 | 1,58 7,04 79 | 1,57 6,94 201 | 1,58
praca
Dobra atmosfera 7,48 122 | 1,42 7,48 79 | 1,50 7,48 201 | 1,45
Otwarta i 7,27 120 | 1,41 6,95 79 | 1,74 7,14 199 | 1,55
bezposrednia
komunikacja
Skupienie na 7,17 120 | 1,59 7,27 79 | 1,48 7,21 199 | 1,54
zadaniach do
wykonania
Indywidualna praca | 6,01 122 | 2,23 6,47 79 | 1,89 6,19 201 | 2,11
kazdego cztonka
zespotu
Rozwigzywanie 6,43 120 | 2,04 6,78 79 | 1,79 6,57 199 | 1,95
problemoéw/konflik
tow
Nieréwne 4,52 122 | 2,65 4,00 79 | 2,65 4,31 201 | 2,65
zaangazowanie
cztonkdw zespotu

1 Zdecydowanie niecharakterystyczne, 9 — zdecydowanie charakterystyczne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza korelacji wskazuje na istnienie zwigzku Sredniego lub silnego pomiedzy

tozsamoscig a wspotdzieleniem wartosci (tabela 4.11). Potwierdza to zatem sformutowang

hipoteze 1.

Tabela nr 4.11 Zwigzek pomiedzy tozsamoscig a wspoétdzieleniem wartosci

Wspotdzielenie Tozsamos¢ Tozsamos¢ Wartosci
wartosci organizacji ogotem organizacji

Wspodtdzielenie Korelacja -
wartosci Pearsona

N 199
Tozsamoéé Korelacja 2277 | -
organizacji Pearsona

Istotnosé ,001

(dwustronna)

N 199 199
Tozsamoéé Korelacja ,535™" ;798" | --
ogdtem Pearsona
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Istotnosé <,001 <,001

(dwustronna)

N 199 199 199
Wartosci Korelacja ,308" ,538" ,894™ | --
organizacji Pearsona

Istotnosc <,001 <,001 <,001

(dwustronna)

N 199 199 199 203

**_ Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujgc, mozna uznaé ze w badanych organizacjach pozarzadowych, tozsamosé
ksztattowana jest przede wszystkim przez misje spoteczng oraz wartosci istotne dla
organizacji. Wartosci spoteczne, sg kluczowe dla badanych miejsc pracy i przewazajg nad
wartosciami ekonomicznymi, takim jak np. generowanie zysku. Jednoczes$nie misja spoteczna
i wartosci spoteczne sprzyjaja wspotdzieleniu warto$ci i utozsamianiu sie pracownikdéw

z organizacja.

4.3.3.Zaufanie w organizacji a wspotdzielenie i przestrzeganie norm
Wsrdéd czynnikéw budujgcych wizerunek nalezy wymieni¢ zaufanie, jakie panuje wsréd
pracownikéw oraz dzielenie wspdlnych wartosci i zasad. W rezultacie kolejne sformutowane
hipotezy dotyczyty tych wtasnie kwestii.

Hipoteza nr 2 brzmi: Im silniejsze wspodtdzielenie i przestrzeganie norm i zasad tym
wyzszy poziom zaufania w organizacji. Zaufanie w badaniu mierzono formutujgc nastepujgce
opinie, przy pomocy ktérych mierzono postawy postugujgc sie skalg czterostopniows,
od w petni sie zgadzam, do nie zgadzam sie:

— Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, ze innym pracownikom w Pana/Pani organizacji mozna
ufac?

— Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, ze Pana/Pani przetozeni to uczciwi ludzie?

Z kolei zmienna przestrzeganie norm zostata skonstruowana w oparciu o dwa pytania (skala

czterostopniowa, gdzie 1 oznacza tak, a 4 -nie) o nastepujacej tresci:

— Czy Pana/Pani zdaniem normy wystepujgce w Pana/Pani organizacji sg przejrzyste?

— Czy zwykle ma Pan/Pani dostep do niezbednych w pracy informacji dotyczgcych
organizacji?

Na podstawie zmiennych stworzono indeksy jako srednia arytmetyczna z opinii dla

danego respondenta) o nazwie zaufanie i normy. Wspédtczynnik korelacji Pearsona przyjmuje
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wartos¢ 0,548, co wskazuje na istnienie zwigzku istotnego statystycznie (p<0,01). Réwnie
wysokie wartosci uzyskano dla oséb zajmujgcych stanowiska decyzyjne, nieco nizsze wartosci
dla 0s6b na stanowiskach wykonawczych — tu wspétczynnik korelacji wynidst 0,476 (p<0,01).

Tabela nr 4.12 Zwigzek pomiedzy przestrzeganiem norm i zasad a panujacym w organizacji

zaufaniem
Zaufanie Normy
Zaufanie 1 ,548""
Normy - 1

**_ Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wazng kwestig jest okreslenie, czy wraz ze wzrostem poziomu zaufania w organizacji
tym silniejsze jest wspétdzielenie i przestrzeganie norm i zasad. Wykorzystano tu analize
liniowej regresji krokowej, w ktorej jako zmienng niezalezng przyjeto wspdtdzielenie
i przestrzeganie norm i zasad, a zalezng — zaufanie. W modelu regresji liniowej dopasowany
R kw wynosi 0,30. Wyniki analizy regresji zawiera tabela nr 4.13.

Tabela nr 4.13 Zwigzek pomiedzy zaufaniem a przestrzeganiem norm i zasad w organizacji

Model Wspotczynniki Wspotczynniki t Istotnos¢
niestandaryzowane standaryzowane
B Btad Beta
standardowy
1 (Stata) ,835 ,084 9,934 <,001
Normy ,462 ,050 ,548 9,285 <,001
N=203
a. Zmienna zalezna: zaufanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pozwala to sformutowa¢ wniosek iz wyzszy poziom zaufania w organizacji
determinowany jest przez silniejsze wspdtdzielenie i przestrzeganie norm i zasad. Tym samym
mozna odrzucié hipoteze zerowg o braku istnienia takiej zaleznosci przyczynowo -skutkowej.
Zaufanie w organizacji a polityka przeciw dyskryminacyjna
Wizerunek organizacji jest budowany rowniez poprzez postawy pracownikdw organizacji
wobec takich zjawisk jak dyskryminacja. Badajgc strukture odpowiedzi na pytania dotyczace
poziomu zatrudnienia kobiet oraz oséb z niepetnosprawnosciami lub dyskryminowanych
mozna zauwazyé, ze wsrod oséb decyzyjnych panuje wieksze przekonanie o niestosowaniu
zasad dyskryminujgcych (tabela nr 4.14). Analiza struktur odpowiedzi kierownikow

i pracownikdw nie wskazuje jednak, by rdinice w rozktadach odpowiedzi byty istotne
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statystycznie. Potwierdza tym samym, Zze niezaleznie od zajmowanego stanowiska,
pracownicy podobnie postrzegajg realizacje polityki antydyskryminacyjnej.
Tabela nr 4.14 Ocena stosowania w badanych organizacjach zasad zapobiegania

dyskryminacji w zatrudnieniu w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska

Rodzaj zajmowanego stanowiska
kierownicze wykonawcze ogotem
N % N % N %
Tak, sg stosowane w petni 80 65,6 47 58,0 127 62,6
Raczej tak 26 21,3 23 28,4 49 24,1
Raczej nie 9 7,4 5 6,2 14 6,9
Nie sg stosowane 7 5,7 6 7,4 13 6,4
Razem 122 100 81 100 203 100
N - liczba odpowiedzi
Zrédto: opracowanie wiasne.
Badani podkreslali role wartosci i wspotdziatania w oparciu o zasady

niedyskryminowania. Zwigzek pomiedzy stosowanymi w organizacji zasadami
niedyskryminowania a relacjami w organizacji oraz rodzajem komunikacji potwierdzajg analizy
korelacji r Pearsona (tabela nr 4.15).

Tabela nr 4.15 Zwigzek pomiedzy stosowanymi w organizacji zasadami niedyskryminowania

a relacjami w organizacji oraz rodzajem komunikacji

Zasady Zaufanie
niedyskryminowania

* %k

Zasady Korelacja 1 -,251
niedyskryminowania Pearsona

Istotnos¢ <,001
(dwustronna)

N 204 203

* %

Zaufanie Korelacja -,251
Pearsona

Istotnos¢ <,001
(dwustronna)

N 203 203

**_Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wiasne.
Zjawisko dyskryminacji moze pojawi¢ sie w sytuacji, gdy organizacja jest silnie
nastawiona na wyniki finansowe. Postanowiono zatem sprawdzi¢, czy generowanie zysku jako

wartos¢ organizacji jest powigzane z réoznymi formami dyskryminacji w organizacji. Wyniki
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zaprezentowano w tabeli nr 4.16. Nie wystepuje réznica istotna statystycznie w ocenach
zjawiska dyskryminacji w organizacjach w zaleznosci od tego, jak istotng wartoscia
W organizacji jest generowanie zysku. Oznacza to, ze mimo, ze zysk jest dla wielu oséb wazny,
nie przestania on standarddéw i norm przyjetych w organizacji i cenionych przez pracownikéw.
Tabela nr 4.16 Znaczenie zysku jako wartosci organizacji a ocena zjawiska dyskryminacji

W organizacji

Ocena zjawiska dyskryminacji w organizacji
Mediana
Zysk jest Zysk jest Ogétem
zdecydowanie/raczej zdecydowanie/raczej
niewazny wazny
Srednia 2,5776 2,4943 2,5419
N 116 87 203
Odchylenie ,56184 ,56801 ,56461
standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Efekt istotny statystycznie odnotowano dla zaleznosci miedzy generowaniem zysku
przez organizacje jako kluczowa wartos¢ a dyskryminacjg. Wiekszy odsetek kobiet zajmujacy
stanowiska kierownicze (ponad 50%) zaobserwowano w grupie badanych, dla ktérych
generowanie zysku w organizacji jest wazne. Jednak odsetek kobiet zajmujgcy stanowiska
kierownicze miedzy 26% a 50% czesciej wystepuj wsrdd badanych, dla ktdrych zysk nie jest
wazny. Odsetek kobiet zajmujgcy stanowiska kierownicze do 25% czesciej wystepuje wsréd
grup skoncentrowanych na zysk jako wartos¢ organizacji. Nie zaobserwowano natomiast
innych zaleznosci.

Analogicznie przeprowadzono analize zaleznos$ci pomiedzy waznoscig generowania
zysku jako wartosci organizacji a relacjami w organizacji (tabela nr 4.17).

Tabela nr 4.17 Zaleznos$¢ miedzy generowaniem zysku a relacjami wewnatrz organizacji

Zysk mediana
Zysk jest Zysk jest Ogotem
zdecydowanie/raczej zdecydowanie/raczej
niewazny wazny
Sredni | N Odchylenie | Sredni | N | Odchylenie | Sredni | N | Odchylenie
a standardow | a standardow | a standardow
e e e
Zaufanie 1,4522 | 115 | ,47745 1,7356 | 87 | ,38002 1,574 202 | ,45921
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Normy 1,5560 | 116 | ,58150 1,6667 | 87 | ,48023 1,603 | 203 | ,54194
Poczucie 1,5159 | 115 |,52099 1,7701 | 87 | ,54822 1,625 | 202 | ,54631
wptywu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak dla misji odnotowano zaleznosci miedzy generowaniem zysku
w organizacji jako wazng warto$¢ a zdaniem na temat zaufania wobec innych pracownikéw
i uczciwosci przetozonych oraz dostepu do niezbednych w pracy informacji dotyczacych
organizacji. Odwrotnie jak w przypadku misji spotecznej, gdy generowanie zysku okazywato
sie wazne, badani rzadziej w petni zgadzajg sie ze stwierdzeniem, ze mogg zaufac¢ innym
pracownikom w organizacji lub ze ich przetozeni to uczciwi ludzie. Ponadto gdy zysk jest
wazny, badani takze rzadziej w petni zgadzajg sig, ze istnieje dostep do niezbednych w pracy

informacji dotyczacych organizacji. Pozostate zaleznosci okazaty sie nieistotne statystycznie.

4.3.4 Sprawczos$c i decyzyjnos¢ pracownikow a ich poczucie satysfakcji z pracy
Kolejna hipoteza nr 3 dotyczyta zwigzku pomiedzy poczuciem wptywu pracownikéw na ich
zaangazowanie i satysfakcje z pracy: wysokie poczucie wptywu u pracownikdw przektada sie
na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Zmienng wptyw w badaniu mierzono formutujac
nastepujgce opinie, przy pomocy ktérych mierzono postawy postugujagc sie skalg
czterostopniowg (gdzie 1 oznacza tak, a 4 -nie):

— Czy Pana/Pani zdaniem pracownicy majg wptyw na decyzje przetozonych dotyczgce
wykonywanych zadan?

— Czy Pan/Pani czuje, ze ma taki wptyw?

— W sytuacji gdy ma Pan/Pani odmienne zdanie niz przetozony, czy wyraza Pan/Pani swojg
opinie?

Z kolei zmienna zaangazowanie zostata skonstruowana w oparciu o dwa pytania (skala
czterostopniowa, gdzie 1 oznacza bardzo chetnie, 4 niechetnie) o nastepujacej tresci:

— Jak chetnie Pana/Pani zdaniem cztonkowie organizacji podejmujg sie nowych
zadan/pomystow?

— Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadar/pomystéw?

Zmienna satysfakcja zmierzona zostata w oparciu o opinie pracownikéw, w odpowiedzi na

pytanie: czy jest Pan/Pani zadowolony/a ze swojej pracy? Postuzono sie skalg czterostopniowa

(gdzie 1 oznacza tak, a 4 -nie).
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Czynnikiem budujgcym zaufanie w organizacji jest delegowanie uprawnien oraz
umozliwienie samodzielnego podejmowania decyzji. W zwigzku z tym sformutowano
nastepujaca hipoteze mowigca o tym, ze wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przektada
sie na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Wyniki analizy korelacji zawiera tabela 4.18.
Tabela nr 4.18 Zalezno$¢ pomiedzy poczuciem wptywu u pracownikédw a ich

zaangazowaniem

Korelacje
Poczucie wptywu Aktywnosc
Poczucie wptywu 1
Aktywnos¢ ,2847" 1
N=203

**_Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wartosci wspodtczynnika korelacji sg niskie, jednak wynik jest istotny statystycznie,
co potwierdza istnienie zaleznosci pomiedzy poczuciem wptywu i aktywnoscig. Warto takze
zwroci¢ uwage na fakt, ze analiza struktur odpowiedzi wskazuje na poczucie wptywu na
decyzje oraz ogblng chet pracownikdw do podejmowania nowych zadan (tabele 4.19 i 4.20).
Tabela nr 4.19 Postrzegany wplyw pracownikbw na decyzje w organizacji

a ich zaangazowanie - tablica krzyzowa

Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadarn/pomystow?
Bardzo | Chetnie | Raczej Ogodtem
chetnie niechetnie

Czy Pana/Pani tak | Liczebnos¢ 32 25 2 59
zdaniem % z Czy Pana/Pani 54,2% | 42,4% 3,4% 100,0%
pracownicy zdaniem pracownicy
maja wptyw na maja wptyw na
decyzje decyzje przetozonych
przefoionych dotyczace
dotyczace wykonywanych
wykonywanych zadan?
zadan? % z Jak chetnie 42,1% 22,3% 14,3% 29,2%

Pan/Pani podejmuje

sie nowych

zadan/pomystow?

raczej | Liczebnos¢ 41 74 10 125
tak

Czy Pana/Pani 32,8% 59,2% 8,0% 100,0%

zdaniem pracownicy

maja wptyw na

decyzje przetozonych
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dotyczace
wykonywanych
zadan?

Jak chetnie Pan/Pani
podejmuje sie nowych
zadan/pomystéw?

53,9%

66,1%

71,4%

61,9%

raczej
nie

Liczebnos¢

14

Czy Pana/Pani
zdaniem pracownicy
majg wptyw na
decyzje przetozonych
dotyczace
wykonywanych
zadan?

21,4%

64,3%

14,3%

100,0%

lak chetnie Pan/Pani
podejmuje sie nowych
zadan/pomystéw?

3,9%

8,0%

14,3%

6,9%

nie

Liczebnos¢

4

4

Czy Pana/Pani
zdaniem pracownicy
majg wptyw na
decyzje przetozonych
dotyczace
wykonywanych
zadan?

0,0%

100,0%

0,0%

100,0%

Jak chetnie Pan/Pani
podejmuje sie nowych
zadan/pomystow?

0,0%

3,6%

0,0%

2,0%

ogdtem

Liczebnos¢

76

112

14

202

Czy Pana/Pani
zdaniem pracownicy
majg wptyw na
decyzje przetozonych
dotyczace
wykonywanych
zadan?

37,6%

55,4%

6,9%

100,0%

Jak chetnie Pan/Pani
podejmuje sie nowych
zadan/pomystow?

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela nr 4.20 Subiektywna ocena witasnego wplywu pracownikéw na

a ich zaangazowanie - tablica krzyzowa

decyzje
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Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadan/pomystow?
Bardzo | Chetnie | Raczej Ogotem
chetnie niechetnie
Czy tak | Liczebnos¢ 51 48 3 102
Pan/Pani % z Czy Pan/Pani czuje, | 50,0% | 47,1% 2,9% 100,0%
czuje, ze ze ma taki wptyw?
ma taki Jak chetnie Pan/Pani 67,1% | 42,9% 21,4% 50,5%
wptyw? podejmuje sie nowych
zadan/pomystow?
raczej | Liczebnos¢ 23 51 9 83
tak | Czy Pan/Pani czuje, ze | 27,7% | 61,4% 10,8% 100,0%
ma taki wptyw?
Jak chetnie Pan/Pani 30,3% | 45,5% 64,3% 41,1%
podejmuje sie nowych
zadan/pomystow?
raczej | Liczebnos¢ 2 7 0 9
nie | Czy Pan/Pani czuje, ze | 22,2% | 77,8% 0,0% 100,0%
ma taki wptyw?
Jak chetnie Pan/Pani 2,6% 6,3% 0,0% 4,5%
podejmuje sie nowych
zadan/pomystéw?
nie | Liczebnos¢ 0 6 2 8
Czy Pan/Pani czuje, ze | 0,0% 75,0% 25,0% 100,0%
ma taki wptyw?
Jak chetnie Pan/Pani 0,0% 5,4% 14,3% 4,0%
podejmuje sie nowych
zadan/pomystéw?
ogotem | Liczebnos¢ 76 112 14 202
Czy Pan/Pani czuje, ze | 37,6% | 55,4% 6,9% 100,0%
ma taki wptyw?
Jak chetnie Pan/Pani 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%
podejmuje sie nowych
zadan/pomystow?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania wskazujg na wysokie poczucie wptywu u pracownikéw, a takze na zwigzek
pomiedzy poczuciem wptywu u pracownikéw a ich zaangazowaniem w realizowane zadania.
Im wieksze jest poczucie wptywu wsrdd pracownikéw, tym wyziszy jest ich poziom
zaangazowania. Analizy wynikow dowodzg takze, ze istnieje zwigzek pomiedzy indywidualnym

poczuciem wptywu i mozliwoscia decydowania, a charakterem relacji w organizacji,
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wspotpracyg, utrzymywaniem kontaktdow poza pracy, zaufaniem, pomaganiem sobie

nawzajem, zaangazowaniem w zadania wewnatrz organizacji oraz aktywnoscig na zewnatrz.

4.3.5 Warunki do wspotdziatania i aktywnosci a charakter relacji i wspétpracy
pomiedzy pracownikami — zaleznosci i zwigzki

Hipoteze czwartg, przewidujacg zwigzek miedzy warunkami do wspétdziatania i kooperacji

pracownikéw, a trwatoscig wiezi i relacje pomiedzy wspdétpracownikami, badano przy pomocy

zmiennych: warunki wspétdziatania i kooperacji — poprzez nastepujgce pytania:

— Czy w Pana/Pani organizacji jest duza fluktuacja pracownikow, czy raczej sktad
pracowniczy jest staty i rzadko dochodzi do zwolnien lub rezygnacji z pracy?

— Prosze okresli¢, jak czesto w Pana/Pani organizacji zdarzajg sie konflikty.

— Prosze okresli¢, czy w Pana/Pani organizacji stasowane sg zasady niedyskryminowania (np.
ze wzgledu na pte¢, wiek, wyznanie, orientacje seksualng, niepetnosprawnos¢)?

— Jaki procent wsrdd oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze w Pana/Pani organizacji
stanowig kobiety?

— Jaki procent wsrdd pracownikéw organizacji stanowig osoby z niepetnosprawnoscia,
przedstawiciele mniejszosci narodowych, etnicznych, religijnych?

— Czy w Pana/Pani organizacji jest zwyczaj uzgadniania dziatan pomiedzy
wspotpracownikami zanim przystgpig do ich realizacji?

oraz zmiennych wiezi i relacje, weryfikowanych poprzez pytania:

— Jaki Pana/Pani zdaniem jest charakter relacji wystepujacy miedzy wspdtpracownikami
w Pana/Pani organizac;ji?

— Jakie Pana/Pani zdaniem panujg relacje miedzy kierownictwem a pracownikami?

Hipoteza pigta, ktéra brzmi: im wiecej wspdlnej aktywnosci wspdtpracownikdéw tym

lepsze wspotdziatanie iwieksza spdjnosé zespotu jest powigzana w sposéb zasadniczy

z warunkami wspodtpracy i podejmowanie wspdlnych inicjatyw pracowniczych. Weryfikowano

ja poprzez zmienne: wspoétpraca i aktywnosé¢, ktére oparto o opinie, przy pomocy ktérych

mierzono postawy pracownicze, w odpowiedzi na nastepujgce pytania:

— Jak chetnie Pana/Pani zdaniem cztonkowie organizacji podejmujg sie nowych
zadan/pomystow?

— Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadan/pomystow?

167



— Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkéw organizacji zaangazowanych jest
w dziatalnosé spoteczng (np. przynalezno$¢ do organizacji pozarzgdowych, wolontariat)?

— lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowa¢ w dziatalnosé
spofeczng?

— Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkéw organizacji zaangazowanych jest
w sprawy publiczne cztonkdéw organizacji (np. petnione role/funkcje publiczne, polityczne,
uczestnictwo w wyborach)?

— lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowacé w sprawy publiczne?

— Jest Pan/Pani cztonkiem jakiej$ organizacji pozarzgdowej/grupy nieformalnej?

— Czy brat/a Pan/Pani udziat w ostatnich wyborach?

— Czy petni Pan/Pani jakas funkcje publiczng/spoteczng?

Zmienna wspotpraca:

— Jak czesto zdarza sie w Paristwa organizacji wspdlne dziatanie pracownikéw skierowane na
rozwigzanie jakichs probleméw/wspdlnych spraw?

— Jak czesto zdarza sie Panu/Pani angazowaé we wspdlne dziatania skierowane
na rozwigzanie problemow czy wspdlnych spraw?

— Czy zdarza sie Panu/Pani pomagac innym cztonkom organizacji w wykonywaniu ich zadan?

— Czy zdarza sie Panu/Pani korzysta¢ z pomocy innych w wykonywaniu swoich obowigzkow?

W celu weryfikacji hipotez zbudowano réwnanie regresji liniowej, w ktérej zmienng
zalezng byta  tozsamo$é organizacji a zmiennymi niezaleznymi — wymiary kapitatu
spotecznego. Do modelu wtgczono zaufanie, wspotprace, aktywnosc¢.. Zmienne wprowadzono
do modelu metodg krokowga. W tabeli nr 4.21 przedstawiono wyniki omawianej analizy.

Tabela nr 4.21 Wspoétczynniki analizy regresji z wartosciami testu ANOVA dla tozsamosci

organizacji na podstawie wymiarow kapitatu spotecznego

Model B SE B t p R* | AR? F

1 (Stata) 4,44 | 0,39 11,31  <0,001 | 0,05 10,61**
Zaufanie 0,79 0,24 0,23 3,26 0,001

2 (Stata) 526 0,44 12,05 <0,001 | 0,12 0,07 12,89%**
Zaufanie 1,06 | 0,24 | 0,31 | 4,35 | <0,001

Wspétdziatanie -0,71 | 0,19 | -0,27 | -3,80 | <0,001
*** _p<0,001; **-p<0,01; *-p<0,05

Zmienna zalezna: tozsamos¢ organizacyjna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

168



Ostateczny model opierat sie na dwdch zmiennych: zaufaniu i wspdétdziataniu.
Wykazano, ze istnieje zwigzek przyczynowo skutkowy o dodatnim kierunku. Pierwszy model,
jedynie z zaufaniem, wyjasniat 5% wariancji. Natomiast dodanie wspétdziatania do modelu
spowodowato wzrost wyjasnianej wariancji o 7%. Z kolei przy wzroscie wspétdziatania
o 1 jednostke, poziom tozsamosci organizacyjnej bedzie nizszy o 0,71 wartosci.

Badania wskazujg na wysokie poczucie wptywu u pracownikéw, a takze na zwigzek
pomiedzy poczuciem wptywu u pracownikéw a ich zaangazowaniem w realizowane zadania.
Zastosowana korelacja r Pearsona potwierdza istnienie zwigzku miedzy poczuciem wptywu
a przestrzenig do decydowania i wyrazania wtasnej opinii przez pracownikéw. Im wieksze jest
poczucia wpltywu wsrdd pracownikow, tym wieksze jest ich zaangazowanie w prace (tabela
nr4.22).

Tabela nr 4.22 Zwigzek pomiedzy poczuciem wptywu, przestrzenia do decydowania
i wyrazania opinii i zaangazowania w prace

Poczucie wptywu

Zaangazowanie zewnetrzne 0,29**
Zaangazowanie zewnetrzne —ile 0,25**
razy

**-p<0,01; **-p<0,05
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dalsze analizy wynikdw dowodzg, ze istnieje zwigzek pomiedzy indywidualnym
poczuciem wptywu i mozliwoscia decydowania, a charakterem relacji w organizacji,
wspotpracg, utrzymywaniem kontaktéw poza pracy, zaufaniem, pomaganiem sobie
nawzajem, zaangazowaniem w zadania wewnatrz organizacji oraz aktywnoscig na zewnatrz
(tabela nr 4.23).

Tabela nr 4.23 Zwigzek pomiedzy poczuciem wptywu a charakterem relacji panujacymi

w organizacji

Wplyw
Relacja — zaufanie 0,58**
Relacja — charakter 0,48**

**_-p<0,01;**-p<0,05
Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnej czeséci analiz sprawdzono, czy poczucie wptywu jest powigzane
z zaangazowaniem w badanej grupie. W tym celu skorzystano z analiz korelacji r Pearsona.

Wynik tej analizy jest istotny statystycznie: r = 0,28; p < 0,001. Jest to zwigzek staby i dodatni.

169



Swiadczy to wiec o tym, ze im wieksze jest poczucie wptywu wéréd pracownikéw, tym wyzszy
jest ich poziom zaangazowania.

W celu dopetnienia analiz wykonano analize regresji liniowej dla zaangazowania. Jako
predyktor wigczono poczucie wptywu. Model okazat sie dobrze dopasowany do danych:
F(1, 200) = 17,50; p < 0,001 i wyjasnia on 8% wariancji zmiennej zaleznej (R? = 0,08). Poczucie
wptywu okazato sie istotnym predyktorem: B = 0,26; SE = 0,06; t(1, 200) = 4,18; p < 0,001
o stabej sile (B = 0,28). Wraz ze wzrostem poczucia wptywu o 1 jednostke, poziom
zaangazowania w badanej grupie bedzie wiekszy o 0,26 wartosci.

Chcac sprawdzi¢, czy w badanej grupie pracownikdéw wystepuje zwigzek pomiedzy
aktywnoscig a wspotpracg, wykonano analizy korelacji r Pearsona. Wyniki analiz s3 istotne
statystycznie: r = 0,36; p < 0,001. Jest to relacja dodatnia, o umiarkowane;j sile. Oznacza to,
ze im wiecej jest wspdlnej aktywnosci wspotpracownikdw, tym lepsze jest ich wspodtdziatanie.

Uzupetniajac wczesniejsze analizy, przeprowadzono analize regresji liniowej dla
wspotpracy. Jako predyktor wiaczono aktywnos¢. Model okazat sie dobrze dopasowany
do danych: F(1, 200) = 30,21; p < 0,001. Wyjasniana wariancja wynosi 13% (R? = 0,131).
Okazuje sie, ze aktywnos¢ istotnie przewiduje wspoétprace pracownikow: B = 0,34; SE = 0,06;
t(1, 200) = 5,50; p < 0,001, a relacja ta jest dodatnia i umiarkowana (P = 0,36). Wynika z tego,
ze jesli aktywnos¢ wzrosnie o 1 jednostke, poziom wspdtpracy bedzie wiekszy o 0,34 wartosci.

Sprawdzono, czy wspodtpraca jest powigzana z aktywnoscig. Wykonano w tym celu
analize korelacji r Pearsona. Analizy te wykonano na catej prébie, ale takze przy podziale na
rodzaj nowego stanowiska: kierownicze vs. wykonawcze. Wyniki przeprowadzonych analiz
umieszczone zostaty w tabeli nr 4.24.

Tabela nr 4.24 Zwigzek pomiedzy wspétpraca a aktywnoscig w catej grupie i przy podziale

na stanowisko

W catej grupie Stanowisko Stanowisko
kierownicze wykonawcze
Wspdtpraca | Wspdtpraca Wspdtpraca @ Wspdtpraca | Wspodtpraca | Wspdtpraca
2 2 2
Aktywnosél 0,22%** 0,39** 0,23* 0,39** 0,33" 0,45%*
Aktywnosé2 0,09 0,19* 0,08 0,23* 0,18 0,21
Aktywnosé3 0,21%** 0,17* 0,26** 0,22* 0,09 0,11

**_-p<0,01;**-p<0,05
Aktywnos¢ 1: dotyczgca kreowania nowych zadan i pomystéw

Aktywnos$¢ 2: dotyczgca zaangazowania w dziatalno$é spoteczng
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Aktywnosc¢ 3: dotyczgca zaangazowania w petnienie funkcji publicznych

Wspdtpraca 1: wspdlne dziatanie pracownikéw skierowane na rozwigzanie
problemoéw/wspdlnych spraw

Wspodtpraca 2: pomoc innym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza na catej grupie badanej wykazata, ze aktywnos¢ jest powigzana ze wspodtpracg
— jedynie aktywno$é dotyczgca zaangazowania w dziatalno$¢ spoteczng przez cztonkow
organizacji nie jest powigzana ze wspotpracg opartg o pomoc. Zwigzki te s w wiekszosci stabe.
Wyijatek stanowi relacja aktywnos¢ dotyczgca nowych zadan i pomystow a wspétpracy
dotyczacej rozwigzywania wspdlnych probleméw. Swiadczy to o tym, ze im wiekszg aktywnosé
przejawiajg pracownicy ogétem, tym wyzszy jest ich poziom wspédtpracy.

Takie same wyniki odnotowano w grupie oséb pracujacych na stanowisku
kierowniczym. Jedynie wsrdd pracownikéw na stanowisku wykonawczym odnotowano
wytgcznie zwigzki pomiedzy aktywnoscig dotyczgca nowych zadan i pomystéw a wskaznikami
wspotpracy. Korelacje te sg dodatnie i umiarkowane. Oznacza to, ze im wieksze jest natezenie
aktywnosci u pracownikdw na stanowisku wykonawczym, tym bardziej sktonni sg oni do
wspotpracy. Pozostate korelacje okazaty sie nieistotne statystycznie.

Kolejno postanowiono zweryfikowaé hipoteze wskazujagcg na zwigzek pomiedzy
warunkami do wspodtdziatania i kooperacji a charakterem relacji pomiedzy
wspotpracownikami i kierownictwem. W pierwszej czesci tych analiz przeprowadzono serie
testow chi kwadrat niezaleznosci dla charakteru relacji pomiedzy wspdtpracownikami.
W tabeli nr 4.25 przedstawione zostaty wyniki tych testow.

Tabela nr 4.25 Charakter relacji miedzy wspoétpracownikami a warunki do wspétdziatania

i kooperacji pracownikow — tablica krzyzowa

Charakter relacji

Przyjacielski Kolezenski

N % N % X2 (3) p

pracownikow pracownicy rzadko
odchodzg z pracy

Sktad jest raczej staty, 24 | 45,3% | 83 | 56,5%
co jakis czas wystepuja
zmiany w zatrudnieniu

Fluktuacja Sktad jest staty, 28 | 52,8% | 44 | 29,9% | 12,29 | 0,006
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Jest duza fluktuacja 0 0,0% 15 | 10,2%
pracownikéw, ludzie
czesto odchodzg z
pracy, a na ich miejsce
zatrudniani sg nowi
Sytuacja 1 1,9% 5 3,4%
zatrudnieniowa w
organizacji jest bardzo
niestabilna a fluktuacja
pracownikéw bardzo
duza
Czestotliwosc bardzo czesto 2 3,8% 5 3,4% | 4,28 | 0,233
wystepowania ktétni
czasami 12 | 22,6% | 55 | 37,2%
rzadko 36 | 67,9% | 84 | 56,8%
nigdy 3 5,7% 4 2,7%
Stosowanie zasad tak, sg stosowane w 37 | 69,8% | 90 | 61,2% | 7,06 | 0,070
niedyskryminowania | petni
raczej tak 8 15,1% | 40 | 27,2%
raczej nie 2 3,8% 11 7,5%
Nie sg stosowane zadne | 6 11,3% 6 4,1%
zasady
niedyskryminowania
Odsetek kobiet Mniej niz 10% 8 15,1% 3 2,0% | 17,80 | <0,001
zajmujgcy stanowiska - . . . .
kierownicze Miedzy 10% a 25% 0 0,0% 6 4,1%
Miedzy 26% a 50% 13 | 24,5% | 23 | 15,5%
Ponad 50% 32 | 60,4% | 116 | 78,4%
Odsetek oséb z Mniej niz 10% 27 | 50,9% | 98 | 66,2% | 3,88 | 0,275
niepetnosprawnoscia, . . . . .
przedstawiciele Miedzy 10% a 25% 20 | 37,7% | 38 | 25,7%
mni€)szosc Miedzy 26% a 50% 4| 75% | 8 | 54%
narodowych,
etnicznych, Ponad 50% 2 3,8% 4 2,7%
religijnych zajmujacy
stanowiska
kierownicze
Zrédto: opracowanie wtasne.
Analiza wykazata efekty istotne statystycznie dla charakteru relacji miedzy

wspotpracownikami a fluktuacjg pracownikéw oraz odsetkiem kobiet zajmujgcy stanowiska

kierownicze. Wiekszy odsetek badanych z przyjacielskimi relacjami z wspdtpracownikami
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zgtasza staty i stabilny sktad pracownikéw. Z kolei badani o kolezeriskim charakterze relacji
z innymi pracownikami czesciej wskazuje na fluktuacje pracownikéw. Ponadto u badanych
z przyjacielskimi relacjami ze wspotpracownikami czesciej odnotowuje sie odsetek kobiet
zajmujgcy stanowiska kierowniczych albo ponizej 10%, albo w przedziale 26-50%. Z kolei
w grupie badanych z kolezenska relacjg miedzy wspdtpracownikami cze$ciej odnotowuje sie
odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych na poziomie 10-25% lub powyzej 50%. Inne
warunki wspétdziatania nie sg zalezne od charakteru relacji miedzy wspétpracownikami.

W drugiej czesci analiz? sprawdzono, czy charakter relacji miedzy kierownictwem
a pracownikami jest powigzany z warunkami do wspoétdziatania i kooperacji. Analogicznie jak
wczesniej przeprowadzono testy chi kwadrat niezaleznosci, a wyniki testow zamieszczono
w tabeli nr 4.26.
Tabela nr 4.26 Charakter relacjami miedzy kierownictwem a pracownikami a warunkami

do wspotdziatania i kooperacji — tablica krzyzowa

Charakter relacji
Przyjacielski | Partnerski | Mentorski Formalne | Hierarchiczn
e e e e
N % N % N % N % N % x3(12 p
)
Fluktuacja Sktad jest staty 14 | 483 | 45 | 36,3 | 10 | 40,0 3 23,1 0 0,0% | 71,5 | <0,00
pracownikéw % % % % 5 1
Sktad jestraczej | 14 | 48,3 | 72 | 58,1 | 8 32,0 7 53,8 7 63,6
staty % % % % %
Jest duza 0 0,0% | 7 | 56% | 7 28,0 1| 7,7% 0 0,0%
fluktuacja %
pracownikow
Sytuacja 1 34% [ 0 | 0,0% | O | 0,0% 2 15,4 4 36,4
zatrudnieniowa % %
w organizacji
jest bardzo
niestabilna
Czestotliwosc bardzo czesto 0 0,0% 6 4,8% 2 8,0% 0 0,0% 0 0,0% 26,0 | 0,010
wystepowania 8
ktétni
czasami 9 31,0 | 39 | 312 | 7 28,0 2 15,4 | 10 | 90,9
% % % % %
rzadko 18 | 62,1 | 77 | 61,6 | 14 | 56,0 | 11 | 84,6 1 9,1%
% % % %
nigdy 2 6,9% [ 3 | 24% | 2 | 80% 0 | 0,0% 0 0,0%
Stosowanie zasad tak, sg 21 72,4 [ 71| 56,8 | 19 | 76,0 10 | 76,9 6 54,5 16,5 | 0,168
niedyskryminow. stosowane w % % % % % 4
petni
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raczej tak 3 10,3 | 36 | 28,8 3 12,0 2 15,4 45,5
% % % % %
raczej nie 2 6,9% | 11 | 8,8% 0 0,0% 1 7,7% 0,0%
Nie sg 3 10,3 7 | 56% | 3 12,0 0 | 0,0% 0,0%
stosowane % %
zadne zasady
niedyskrymino
wania
Odsetek kobiet Mniej niz 10% 6 20,7 3 2,4% 0 0,0% 0 0,0% 27,3 36,4 | <0,00
zajmujacy % % 1 1
stanowiska
kierownicze Miedzy 10% a 0 00% | 5| 40% | 0 | 0,0% 1 | 7,7% 0,0%
25%
Miedzy 26% a 6 20,7 | 22 | 17,6 8 32,0 0 0,0% 0,0%
50% % % %
Ponad 50% 17 586 [ 95| 76,0 | 17 | 68,0 12 | 92,3 72,7
% % % % %
Odsetek oséb z Mniej niz 10% 16 55,2 [ 79 | 63,2 | 15| 60,0 9 69,2 63,6 11,2 | 0,510
niepetnosprawnos % % % % % 2
cig,
przedstawiciele Miedzy 10% a 8 27,6 | 38 | 30,4 5 20,0 4 30,8 36,4
mniejszosci 25% % % % % %
zsr:i‘igwcfh Miedzy 26% a 4 | 138 [ 5 [40% 3] 120 | 0 | 00% 0,0%
eznven, 50% % %
religijnych
zajmujacy Ponad 50% 1 [34% | 3 [24% |2 |80% | 0 | 00% 0,0%
stanowiska
kierownicze

Zrédto: opracowanie wtasne.
Z przeprowadzonych testéw wynika, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy

charakterem relacji miedzy kierownictwem a pracownikami a fluktuacjg pracownikéw,
czestotliwoscig wystepowania ktdtni w organizacji oraz odsetkiem kobiet zajmujacych
stanowiska kierownicze. W przypadku przyjacielskich, partnerskich i mentorskich relacji
pracownikéw z kierownictwem fluktuacja pracownikéw jest niska lub nie wystepuje. Badani,
ktorzy okreslali te relacje jako formalne czy hierarchiczne czesciej wskazywali na duzg
fluktuacje i brak stabilnosci.

Dla czestotliwosci wystepowania ktétni w organizacji, badani okreslajgcy relacje
z kierownictwem jako hierarchiczne czesciej wskazujg na wystepowanie tych konfliktow
(czasami). Z kolei wsréd pozostatych charakteréw relacji odnotowuje sie czesciej rzadkie
wystepowanie konfliktéw.

Natomiast odsetek kobiet mniej

niz 10% zajmujacy stanowiska kierownicze

wystepowat czesciej przy partnerskiej lub hierarchicznej relacji. Odsetki kobiet w przedziale
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26-50% na stanowiskach kierowniczych wystepowaty czesciej przy relacjach przyjacielskich,
partnerskich i mentorskich. Najczesciej jednak w organizacjach pojawiato sie ponad 50%
kobiet zajmujgce stanowiska kierownicze. Nie odnotowano innych zaleznosci miedzy
charakterem relacji miedzy kierownictwem a pracownikami a warunkami do wspodtpracy
i aktywnosci.

Kolejno poréwnano badanych na stanowisku kierowniczym z badanymi na stanowisku
wykonawczym pod wzgledem ich oceny charakterystycznych cech dla badanych zespotéw
pracownikéw. Wykonano testy t Studenta dla préb niezaleznych. Wyniki tych testéw okazaty
sie nieistotne statystycznie. Swiadczy to o ocenie na podobnym poziomie pod wzgledem cech
wtasnego zespotu w zaleznoéci od poziomu stanowiska. Srednie dla cech charakterystycznych
dla zespotéw wskazujg, ze najbardziej charakterystyczng cechg jest dobra atmosfera pracy,
poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie dziele i silne poczcie wspdlnego celu. Istotne dla
respondentdw jest takze skupienie na zadaniach do wykonania oraz otwarta i bezposrednia
komunikacja. Za najmniej charakterystyczng ceche zespotu respondenci uznali nierowne
zaangazowanie cztonkéw zespotu.

W nastepnym kroku analiz poréwnano charakterystyczne cechy dla badanych
zespotdéw pracownikdw pomiedzy osobami na stanowiskach kierowniczych a osobami na
stanowiskach wykonawczych. Wykonano test t Studenta dla préb niezaleznych, a jego wyniki
okazaty sie nieistotne statystycznie. Oznacza to, ze badani na stanowisku kierowniczym
w podobnym stopniu oceniajg charakterystyczne cechy zespotu jak badani na stanowisku
wykonawczym. W tabeli nr 4.27 zamieszczono wyniki poréwnan.

Tabela nr 4.27 Poréwnanie charakterystycznych cech dla badanych zespotéw pracownikow

w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

Charakterystyczne cechy zespotu stanowiska stanowisko
kierownicze wykonawcze
(n = 120) (n=80)

M SD M SD
Silne poczucie wspdlnego celu 7,23 1,72 7,39 1,61
Poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie 7,36 1,76 7,48 1,62
dzieje
Szybka i sprawna praca 6,87 1,58 7,04 1,57
Dobra atmosfera 7,48 1,42 7,48 1,50
Otwarta i bezposrednia komunikacja 7,27 1,41 6,95 1,74
Skupienie na zadaniach do wykonania 7,17 1,59 7,27 1,48
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Indywidualna praca kazdego cztonka 6,01 2,23 6,47 1,89
zespotu
Rozwigzywanie problemoéw/konfliktéw 6,43 2,04 6,78 1,79
Nieréwne zaangazowanie cztonkéw 4,52 2,65 4,00 2,65
zespotu

Zastosowano skale odpowiedzi od 1 do 9, gdzie 1 oznacza zdecydowanie

niecharakterystyczne, 9 zdecydowanie charakterystyczne.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sprawdzono takze, czy wystepujg réznice w ocenie cech pracownikéw zespotu,

do ktdrego nalezg badani w zaleznosci od oceny miejsca pracy. W tym celu wykonano serie

testow t Studenta dla prdb niezaleznych. Poczgtkowe obliczenia wykonano dla miejsca pracy

ocenianego jako przyjaznego (tabela nr 4.28).

Tabela nr 4.28. Rdznice w zakresie cech pracownikéw zespotu w zaleznosci od oceny miejsca

pracy jako przyjaznego

Przyjazne miejsce pracy
nie (n = tak (n = 95% Cl
63) 137)
M | SD M SD t p LL UL d
Cohena

Silne poczucie 6,67 1,8 | 7,5 | 1,48 | -3,37 | 0,001 - - 0,56
wspdlnego celu 9 8 1,45 | 0,37
Poczucie 6,87 | 18 | 7,6 | 1,60 | -2,91 | 0,004 - - 0,47
odpowiedzialnosci za to, 2 5 1,31 | 0,25
co sie dzieje
Szybkaisprawnapraca |6,29| 1,5 | 7,2 | 1,49 | -4,02 | <0,00 - - 0,61

7 2 1 1,39 | 0,48
Dobra atmosfera 6,50 1,3 | 79 | 1,28 | -7,16 | <0,00 - - 1,09

2 1 1 1,80 | 1,02
Otwarta i bezposrednia | 6,31 | 1,5 | 7,5 | 1,43 | -5,45 | <0,00 - - 0,83
komunikacja 1 2 1 1,65 | 0,77
Skupienie na zadaniach 6,89 | 1,4 | 7,3 | 1,58 | -1,97 | 0,050 - 0,00 0,30
do wykonania pA 5 0,93
Indywidualna praca 6,35| 1,9 | 6,1 | 2,20 | 0,74 | 0,458 - 0,88 0,11
kazdego cztonka zespotu 1 2 0,40
Rozwigzywanie 6,45| 1,5 | 6,6 | 2,11 | -0,64 | 0,526 - 0,36 0,09
problemdw/konfliktow 3 2 0,69
Nierdwne 523|251 39 |262]| 3,34 0,001 0,54 | 2,10 0,51
zaangazowanie 1 1
cztonkdw zespotu.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Badani, ktorzy wskazywali, ze ich miejsce pracy jest przyjazne okreslaja cechy swoich
wspotpracownikow w wiekszym natezeniu niz badani opisujgcy swoje miejsce pracy jako
nieprzyjazne dla nastepujacych aspektéw: silne poczucie wspdlnego celu (efekt
umiarkowany), poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje (efekt staby), szybka i sprawna
praca (efekt umiarkowany), dobra atmosfera, otwarta i bezposrednia komunikacja (efekty
silne), skupienie na zadaniach do wykonania (efekt staby). Jednoczesnie uwazajg oni, ze ich
wspotpracownicy w mniejszym stopniu nierdwno angazujg sie niz badani oceniajgcy swoje
miejsce pracy jako nieprzyjazne (efekt umiarkowany).

Nastepnie porédwnano badanych pod wzgledem cech zespotu pracownikow
w zaleznosci od oceny miejsca pracy jako bezpiecznego (tabela nr 4.29).

Tabela nr 4.29. Réznice w zakresie cech pracownikéw zespotu w zaleznosci od oceny miejsca

pracy jako bezpiecznego

Bezpieczne miejsce
: A 95% CI
nie (n= tak (n =
113) 87)
M | SD M SD t p LL UL d
Cohena
Silne poczucie 6,99 | 1,7 | 76 | 1,51 | -2,99 | 0,003 - - 0,42
wspolnego celu 4 8 1,14 | 0,23
Poczucie 700|191 79 | 1,21 | -4,19 | <0,00 - - 0,57
odpowiedzialnosci za to, 1 3 1 1,37 | 0,49
co sie dzieje
Szybka i sprawna praca | 6,63 | 1,6 | 7,3 | 1,35 | -3,29 | 0,001 - - 0,46
8 3 1,12 | 0,28
Dobra atmosfera 708| 1,4 | 79 | 1,23 | -4,68 | <0,00 - - 0,65
8 8 1 1,28 | 0,52

Otwarta i bezpos$rednia | 6,81 | 1,5 | 7,5 | 1,41 | -3,47 | 0,001 - - 0,50
komunikacja 9 6 1,18 | 0,32
Skupienie na zadaniach | 7,06 | 1,4 | 7,3 | 1,62 | -1,49 | 0,137 - 0,11 0,21
do wykonania 8 9 0,76
Indywidualna praca 6,21 2,0 | 6,1 | 2,19 | 0,12 | 0,903 - 0,63 0,02
kazdego cztonka zespotu 5 7 0,56
Rozwigzywanie 6,38 1,9 | 6,8 | 1,96 | -1,59 | 0,113 - 0,11 0,23
probleméw/konfliktow 2 2 0,99
Nierowne 455 | 2,7 | 40 | 2,53 | 1,44 | 0,150 - 1,28 0,21
zaangazowanie 3 1 0,20
cztonkdw zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Gdy badani okreslajg miejsce pracy jako bezpieczne, oceniajg oni swoich
wspotpracownikéw z zespotu lepiej w kontekscie silnego poczucia wspdlnego celu, szybkiej
i sprawnej pracy (efekty stabe), poczucia odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje, dobrej
atmosfery oraz otwartej i bezposredniej komunikacji (efekty umiarkowane) niz badani, ktorzy
nie okreslajg swojego miejsca pracy jako bezpiecznego. Nie odnotowano innych istotnych
statystycznie rdznic.

Kolejno sprawdzono réznice w charakterystyce cech pracownikéw wtasnego zespotu
wsrdd badanych, ktérzy oceniali miejsce pracy jako stawiajgce wyzwania, a badanych, ktérzy
nie okreslili swojego miejsca pracy w ten sposdb (tabela nr 4.30). Nie wykazano zadnych réznic
istotnych statystycznie. Poréwnywane grupy nie rdznig sie miedzy sobg pod wzgledem oceny
cech pracownikow.

Tabela nr 4.30. Réznice w zakresie cech pracownikéw zespotu w zaleznosci od oceny miejsca

pracy jako stawiajagcego wyzwania

Stawiajace wyzwania
. miejsce pracy 95% ¢
nie (n = tak (n =
56) 144)
M | SD| M| SD t p L | UL d
Cohena
Silne poczucie 723|118 | 73 | 1,60 | -0,28 | 0,777 - 0,48 0,05
wspolnego celu 7 1 0,64
Poczucie 72916 | 7,4 | 1,72 | -0,63 | 0,531 - 0,36 0,10
odpowiedzialnosci za to, 7 5 0,70
co sie dzieje
Szybka i sprawnapraca | 6,86 | 1,7 | 6,9 | 1,52 | -0,41 | 0,679 - 0,41 0,07
1 7 0,63
Dobra atmosfera 741 16 | 75 | 1,36 | -0,37 | 0,710 - 0,40 0,06
6 0 0,59

Otwarta i bezposrednia | 6,93 | 1,8 | 7,2 | 1,45 | -1,10 | 0,275 - 0,24 0,19
komunikacja 0 2 0,83
Skupienie na zadaniach | 7,23 | 1,6 | 7,2 | 1,49 | 0,14 | 0,888 - 0,55 0,02
do wykonania 9 0 0,48
Indywidualna praca 6,36 | 2,2 | 6,1 | 2,05 | 0,70 | 0,484 - 0,89 0,11
kazdego cztonka zespotu 7 2 0,42
Rozwigzywanie 6,77 20 | 6,4 | 1,91 | 0,91 | 0,366 - 0,88 0,14
problemdw/konfliktow 5 9 0,33
Nierdwne 446 | 2,7 | 4,2 | 2,61 | 0,50 | 0,618 - 1,03 0,08
zaangazowanie 8 6 0,62
cztonkdw zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejne poréwnania dotyczyty cech pracownikéw w zaleznosci od ceny miejsca pracy
jako stawiajgcego na rozwdj (tabela nr 4.31).
Tabela nr 4.31. Réznice w zakresie cech pracownikéw zespotu w zaleznosci od oceny miejsca

pracy jako stawiajacego na rozwoj

Stawiajgce na rozwaj
: miejsce pracy 05% ¢
nie (n = tak (n =
103) 97)
M | SD M SD t p LL UL d
Cohena
Silne poczucie 72716 | 7,3 | 1,73 | -0,16 | 0,875 - 0,43 0,02
wspdlnego celu 2 1 0,51
Poczucie 7,18 18 | 7,6 | 1,45 | -1,99 | 0,048 - 0,00 0,28
odpowiedzialnosci za to, 9 5 0,94
co sie dzieje
Szybka i sprawna praca | 6,58 | 1,5 | 7,3 | 1,49 | -3,34 | 0,001 - - 0,47
8 0 1,15 | 0,30
Dobra atmosfera 7,20 1,4 | 7,7 | 1,42 | -2,85 | 0,005 - - 0,40
2 7 0,97 | 0,18

Otwarta i bezposrednia | 7,05| 1,5 | 7,2 | 1,58 | -0,85 | 0,395 - 0,25 0,12
komunikacja 3 4 0,62
Skupienie na zadaniach | 7,20 | 1,5 | 7,2 | 1,60 | -0,09 | 0,926 - 0,41 0,01
do wykonania 0 2 0,45
Indywidualna praca 6,57 21 | 58 | 203 263 |0009 0,19 | 1,35 0,37
kazdego cztonka zespotu 3 0
Rozwigzywanie 6,72 | 1,8 | 6,4 | 2,09 | 1,10 | 0,273 - 0,85 0,16
probleméw/konfliktow 0 1 0,24
Nierowne 445 | 2,6 | 4,1 | 2,70 | 0,75 | 0,457 - 1,02 0,11
zaangazowanie 2 7 0,46
cztonkdw zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki testu wskazaty na rdinice pomiedzy grupami dla cech: poczucia
odpowiedzialnosci za to, co sie dzieje, szybkiej i sprawnej pracy, dobrej atmosfery oraz
indywidualnej pracy kazdego cztonka zespotu. Efekty te sg stabe. Oznacza to, ze badani
okreslajgcy swoje miejsce pracy jako stawiajgce na rozwdj w istotnie nizszym natezeniu
oceniali swoich wspotpracownikéow jako zindywidualizowanych na dziataniu niz badani
okreslajgcy miejsca pracy jako stawiajgcego na rozwdj. Odwrotnie zas jest w pozostatych
przypadkach — dla reszty istotnych poréwnan wieksze nasilenie odnotowano w grupie
badanych, ktérzy okreslili swoje miejsce pracy jako stawiajgce na rozwéj niz wsrdd badanych

nieokreslajgcych swojego miejsca pracy w ten sposéb.
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Dla miejsca pracy okresSlanego w innych sposéb zaobserwowano zbyt niskie
liczebnosci do pordwnan: skonfliktowane (wybrane: n = 4), niedoceniajgce pracownikéw
(wybrane: n =17), nastawione na zysk (wybrane: n = 8).

Wyniki analiz potwierdzajg, ze istnieje zwigzek miedzy relacjami panujgcymi
W organizacji a checig angazowania sie pracownikdw w nowe zadania. Im blizszy charakter
relacji i mniej formalne wiezi tym wieksza inicjatywnosc¢ i gotowosé do realizacji nowych zadan.
Dalsze analizy wykazaty zaleznos$ci miedzy aktywnoscig a innymi wymiarami kapitatu
spofecznego w organizacji. Stwierdzono, ze im wiecej jest wspdlnej aktywnosci
wspotpracownikéw, tym lepsze jest ich wspétdziatanie, a im wiekszg aktywnos$¢ przejawiaja

pracownicy ogétem, tym wyzszy jest ich poziom wspébtpracy.

4.3.6 Wymiary kapitatu spotecznego ksztattujace wizerunek wewnetrzny

organizacji
Wizerunek organizacji rozpatrywany byt w niniejszych badaniach w stosunku do otoczenia
wewnetrznego, czyli wizerunku pracodawcy. Wizerunek ten ksztattowany jest poprzez
nastepujgce wymiary: sita relacji wsréd pracownikéw, zaufanie, lojalnosé/ przywigzanie
pracownika do organizacji, satysfakcja pracownika z pracy, poczucie tozsamosci,
zaangazowanie pracownikow.

Hipoteza 6: wysokie wskazniki wymiardow kapitafu spotecznego w organizacji
przektadajq sie na pozytywny wizerunek wewnetrzny byta weryfikowana poprzez zmienne
odnoszace sie do wymiarow kapitatu spotecznego (wiezi/tozsamosé, zaufanie, wptyw,
aktywnos¢, wspoétpraca oraz zmienng wizerunek organizacji. Wizerunek organizacji badany byt
poprzez opinie pracownikdw dotyczgce miejsca pracy oraz fluktuacje kadr, w oparciu
0 nastepujgce pytania:

— Jak Pan/Pani sadzi, jak Pana/Pani organizacja jest postrzegana przez otoczenie?
— Jak Pan/Pani ocenia wspétprace Pana/Pani organizacji z otoczeniem?
— Jak okreslitby/aby Pan/Pani swoje miejsce pracy?
— Czy w Pana/Pani organizacji jest duza fluktuacja pracownikéw, czy raczej sktad
pracowniczy jest staty i rzadko dochodzi do zwolnien lub rezygnacji z pracy?
Jednym z wymiardw kapitatu spotecznego, ktéry badani wskazywali jako zasadniczy
w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego organizacji byto zaufanie. Respondenci w badaniu

ilosciowym wysoko ocenili poziom zaufania w organizacji. W celu zbadania znaczenia zaufania
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dla ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji analizom poddano zwigzek pomiedzy

poziomem zaufania w organizacji a postrzeganiem organizacji. W tym celu przeprowadzono

analizy korelacji rho Spearmana. W tabeli nr 4.32 zamieszczono wyniki tych analiz.

Tabela nr 4.32 Korelacje zaufania w organizacji z jej postrzeganiem

Czy Pana/Pani zdaniem
normy wystepujace w
Pana/Pani organizacji s

Czy zwykle ma Pan/Pani
dostep do niezbednych w
pracy informacji

przejrzyste? dotyczacych organizacji?
Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, 0,36** 0,44**
ze innym pracownikom w
Pana/Pani organizacji mozna
ufaé?
Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, 0,53** 0,42%*

ze Pana/Pani przetozeni to
uczciwi ludzie?

**_-p<0,01; **-p<0,05
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy wynika, ze zaufanie w organizacji jest powigzane z jej postrzeganiem. Zwigzki
te sg dodatnie i gtéwnie umiarkowanie. Jedynie zwigzek pomiedzy oceng przetozonych jako
uczciwych a przejrzystoscia norm w organizacji jest silny. Dodatni charakter tych relacji
wskazuje na to, ze im wieksze jest zaufanie badanych, tym lepiej postrzegajg oni organizacje.

Przeprowadzone badania potwierdzajg, ze im wyzszy poziom kapitatu spotecznego
w wymiarze zaufania tym czestsze postrzeganie organizacji jako uczciwego, stabilnego
pracodawcy. Zaufanie wigze sie z tym w jaki sposdb pracownicy postrzegajg organizacje jako
pracodawce. Im wyzszy poziom zaufania pomiedzy pracownikami oraz pracownikéw do kadry
zarzadzajgcej i odpowiednio kadry zarzadzajgcej do pracownikéw, tym lepszy wizerunek
wewnetrzny organizacji.

Poczucie wptywu to kolejny wymiar kapitatu spotecznego, wskazywany jako motyw
kluczowy przyciggajacy i zatrzymujacy pracownikdw w organizacji. Badanie potwierdza,
ze wysokie poczucie wptywu na decyzje przetozonych w zakresie realizowanych przez
pracownikéw zadan wigze sie z niskg rotacjg pracownikow i statym sktadem pracowniczym,
zas brak takiego wptywu powigzany jest z niestabilng sytuacjg zatrudnieniowa i duzg fluktuacja
kadr. Strukture odpowiedzi zaprezentowano w tabeli nr 4.33.

Tabela nr 4.33 Poczucie wptywu u pracownikéw w kontekscie fluktuacji kadr — tablica

krzyzowa
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Czy Skifad jest staty, | Sktad jest raczej Jest duza fluktuacja
Pan/Pani pracownicy staty, co jakis pracownikdw, sytuacja
Czuje, ze rzadko czas wystepuja zatrudnieniowa w
ma taki odchodzg z Zmiany w organizacji jest bardzo
wplyw? pracy zatrudnieniu niestabilna
N % N % N % x3(2) p
tak 72 38,9% 98 53,0% 15 8,1% 22,35 | <0,001
nie 0 0,0% 10 58,8% 7 41,2%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie potwierdza, ze wysokie poczucie wptywu na decyzje przetozonych w zakresie
realizowanych przez pracownikéw zadan wigze sie z niskg rotacjg pracownikéw i statym
sktadem pracowniczym, za$ brak takiego wplywu powigzany jest z niestabilng sytuacja
zatrudnieniowg i duzg fluktuacjg kadr.

Analiza wykazata istotne zaleznosci dla charakteru relacji miedzy wspoétpracownikami
a fluktuacjg pracownikdéw. Przyjacielskie relacje w pracy wptywajg pozytywnie na stabilnos¢
sktadu pracownikéw. Ponadto w przypadku przyjacielskich, partnerskich i mentorskich relacji
pracownikéw z kierownictwem fluktuacja pracownikéw jest niska lub nie wystepuje.
Natomiast relacje formalne czy hierarchiczne, jak wynika z badan, czesciej wigzg sie z duzg
fluktuacje i brakiem stabilnosci kadr.

Najbardziej charakterystyczne cechy dla badanych zespotéw to: dobra atmosfera

pracy, poczucie odpowiedzialnosci za to, co sie dziele i silne poczcie wspdlnego celu.

4.3.7 Zwigzek miedzy komunikacja wewnetrzng a wymiarami kapitatu
spotecznego
Komunikacja wewnetrzna jest niezbednym elementem ksztattowania kapitatu spotecznego
w organizacji. W celu wykazania zwigzku miedzy formami, kanatami, uwarunkowaniami oraz
barierami komunikacyjnym zastosowano zmienne: komunikacja formalna i komunikacja
nieformalna, badane przy uzyciu pytan w kwestionariuszu, na ktére uzyskiwano odpowiedzi
i na ich podstawie ksztattowano wnioski:
— Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy wspotpracownikami?
— Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi?
— Jak czesto w Pana/Pani organizacji organizowane s3 formalne spotkania/zebrania
pracownikéw?
— Jak czesto zdarza sie Panu/Pani uczestniczy¢ w spotkaniach formalnych/zebraniach

organizowanych w Pana/Pani organizacji?

182



— Czy cztonkowie Pana/Pani organizacji spotykaja sie poza pracg?
— Czy zdarza sie Panu/Pani uczestniczy¢ w spotkaniach pracownikéw poza pracg?
— Czy zdarza sie Panu/Pani organizowac spotkania dla wspétpracownikow poza pracg?
Na tej podstawie zostata zweryfikowana hipoteza nr 7: istnieje zwigzek miedzy korzystaniem
z dwustronnych kanatéw komunikacji bezpos$redniej, przy uzyciu formalnych i nieformalnych
narzedzi komunikowania a poziomem wymiarow kapitatu spotecznego.

Stworzono w tym celu model dla tozsamosci organizacyjnej jako zmiennej zaleznej,
w oparciu o stosowane w organizacji rodzaje komunikacji. Ponownie wykonano analize
regresji liniowej metodg krokowa. W tabeli nr 4.34 zostaty przedstawione wyniki tej analizy.
Tabela nr 4.34 Wspoétczynniki analizy regresji z wartosciami testu ANOVA dla tozsamosci

organizacji na podstawie komunikacji

Model B SE B t p R? AR? F
1 (Stata) 481036 - | 13,24 |<0,001
- E3
Komunikacja | 0,36 | 0,15 | 0,18 | 2,50 | 0,013 | 993 6,25
nieformalna
2 (Stata) 561|049 | - | 11,44 | <0,001

Komunikacja | 0,41 | 0,15 | 0,21 2,82 0,005
nieformalna
Komunikacja - 0,22 - -2,41 0,017
wewnetrzna | 0,52 0,18

0,06 0,03 6,10%*

*** _p<0,001; **-p<0,01; *-p<0,05
Zmienna zalezna: Tozsamo$é organizacyjna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model pierwszy wyjasnia 3% wariancji, a istotnym predyktorem okazata sie
komunikacja nieformalna. Dodanie komunikacji wewnetrznej do modelu drugiego przyczynia
sie do nieznacznego wzrostu wyjasnianej wariancji o kolejne 3%. Zatem te dwa typy
komunikacji wyjasniajg 6% wariancji tozsamosci organizacyjnej.

W nastepnym kroku analiz statystyczny zbudowano model regresji krokowej
wprowadzajgcej stuzgcy ocenie, czy istnieje zwigzek przyczynowo skutkowa miedzy
zaufaniem, a komunikacjg i kapitatem spotecznym. Do modelu wigczono nastepujace
predyktory: zaangazowanie, wspodtdziatanie, komunikacje wewnetrzng, formalng
i nieformalng oraz aktywnosc¢ spoteczng (2 zmienne). W tabeli nr 4.35 przedstawiono wyniki

tej analizy.
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Tabela nr 4.35 Wspotczynniki analizy regresji z wartosciami testu ANOVA dla zaufania na

podstawie komunikacji

Model B SE B t o] R? AR? F

1 (Stata) 0,80 | 0,11 7,55 | <0,001 | 0,22 52,73%**
Zaangazowanie | 0,41 | 0,06 | 0,47 | 7,26 | <0,001

2 (Stata) 0,47 | 0,12 3,98 | <0,001 | 0,32 | 0,09 |43,05***

Zaangazowanie | 0,34 | 0,05 | 0,39 | 6,20 | <0,001
Wspétdziatanie | 0,25 | 0,05 | 0,32 | 5,11 | <0,001

3 (Stata) 0,33 | 0,12 2,69 | 0,008 0,37 | 0,04 | 34,65***
Zaangazowanie | 0,29 | 0,05 | 0,34 | 5,39 | <0,001
Wspétdziatanie | 0,20 | 0,05 | 0,26 | 3,99 | <0,001
Komunikacja 0,18 | 0,05 | 0,23 | 3,53 0,001
wewnetrzna

*** _p<0,001; **-p<0,01; *-p<0,05
Zmienna zalezna: zaufanie.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostateczny model zawierat trzy zmienne, kazdy model byt istotny na poziomie
p < 0,001. Pierwszy model wyjasniat 22% wariancji zaufania i do modelu wtgczone zostato
jedynie zaangazowanie (relacja dodatnia). W drugim kroku doszto do wzrostu wariancji o 9%,
a istotnym dodatkowym predyktorem byto wspdétdziatanie (relacja dodatnia). Ostatni model
wyjasnia 37% wariancji zaufania. Istotnymi predyktorami sg zaangazowanie, wspoéfdziatanie
oraz komunikacja wewnetrzna.
Wyniki zastosowane] analizy korelacji r Pearsona pomiedzy zaufaniem a relacjami
zamieszczono w tabeli nr 4.36.
Tabela nr 4.36 Korelacje pomiedzy zaufaniem a relacjami pracownikéw z uwzglednieniem

stanowiska pracy

Zaufanie
Stanowisko Stanowisko Ogétem
kierownicze wykonawcze
Relacje 0,80** 0,75** 0,83**

**_-p<0,01;**-p<0,05
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazda z nich jest dodatnia i silna, a nawet bardzo silna. Wynika z tego, ze istnieje

zwigzek miedzy relacjami w miejscu pracy a poziomem zaufania.
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Dodatkowo sprawdzono, czy sposéb komunikacji jest powigzany z zaufaniem.
Wykonano ponownie analize korelacji r Pearsona. Wyniki zaprezentowano w tabeli nr 4.37.
Okazuje sie, ze zaufanie jest istotne dodatnio powigzane ze sposobem komunikacji.
W przypadku komunikacji formalnej mowa o korelacji stabej, zas dla komunikacji wewnetrznej
uzyskano relacje o umiarkowanej sile. Wraz z lepsza jakoscia komunikacji wewnetrznej,
wzrasta takze poziom zaufania.

Tabela nr 4.37 Korelacje zaufania i relacji panujacych w organizacji

Zaufanie
Komunikacja formalna 0,16*
Komunikacja wewnetrzna 0,41*

**_-p<0,01; **-p<0,05
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analiz korelacji r Pearsona potwierdzajg réwniez, ze istnieje zwigzek miedzy
relacjami panujgcymi w organizacji a checig angazowania sie pracownikéw w nowe zadania
(r= 0,36, p < 0,001) Im blizszy charakter relacji i mniej formalne wiezi tym wieksza
inicjatywno$¢ i gotowos¢ do realizacji nowych zadan.

Badania ilosciowe dowodzg, ze zaufanie wigze sie z takimi kluczowymi czynnikami
jak wspotpraca/wspoétdziatanie (r = 0,43, p < 0,01), poczucia bezpieczenstwa i ksztattowania
relacji pomiedzy wspdtpracownikami. Respondenci oceniajg poziom zaufania w ich organizacji
jako wysoki, podkreslajgc, ze innym cztonkom organizacji mozna ufac. Istotnym jest fakt, ze
kadra zarzadzajgca i wtadze organizacji deklarujg, dawanie duzego kredytu zaufania
pracownikom, a pracownicy potwierdzajg, ze czujg zaufanie przetozonych (tabela nr 4.38).
Tabela nr 4.38 Zwigzek pomiedzy poczuciem zaufania do wspotpracownikéw ze wspoétpraca

i podejmowaniem sie nowych wyzwan z zaleznosci od petnionych funkgji

Zaufanie

Stanowisko kierownicze Stanowisko wykonawcze

Podejmowanie sie nowych

: 0,44** 0,47**
zadan

**_-p<0,01;**-p<0,05
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania potwierdzajg, ze dla realizacji funkcji instrumentalnej komunikacji
wewnetrznej niezbedny jest sprawny przeptyw informacji pomiedzy wszystkimi poziomami

wspotpracownikéw, a takze wspotpracownikow a kadrg zarzgdzajgcy. Bezposrednie, sprawne
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kanaty komunikacji a takze decyzyjno$¢ i poczcie wptywu pracownikdédw wskazywane sg jako
kluczowe dla realizacji funkcji instrumentalnej komunikacji wewnetrznej (tabela nr 4.31.
Réznice w zakresie cech pracownikéw zespotu w zaleznosci od oceny miejsca pracy jako
stawiajgcego na rozwdj).

Ponadto zakfadano, ze komunikacja miedzy wspotpracownikami a komunikacja miedzy
pracownikami i przetozonymi sg ze sobg powigzane. Wykonano w tym celu analize korelacji
rho Spearmana. Zwigzek ten jest istotny statystycznie: rs = 0,45; p < 0,001. Jest to relacja
o dodatnim kierunku i umiarkowanej sile. Okazuje sie wiec, ze im lepsza jest komunikacja
miedzy wspoétpracownikami, tym lepsze s3 relacje miedzy przetozonymi a pracownikami.

Badania pozwolity na wykazanie takie zwigzku miedzy komunikacja wewnetrzng
a relacjami w zespole. Okazuje sie, ze im lepsza jest komunikacja miedzy wspoétpracownikami,

tym lepsze sg relacje miedzy przetozonymi a pracownikami.

4.4 Gtéwne watki i kluczowe wnioski z przeprowadzonych badan ilosciowych

Na podstawie przeprowadzonego badania iloSciowego i dokonanych analiz statystycznych
mozna wskazaé na pewne zwigzki, réznice i zaleznosci pomiedzy zmiennymi, ktére pozwalajg
na formutowanie wnioskéw weryfikujgcych postawione w pracy hipotezy badawcze.

W poddanych badaniu ilosciowym organizacjach, misja i wartosci byty wskazywane
jako wartos¢ nadrzedna, ksztattujgca tozsamosc organizacji. Co wiecej w obydwu grupach
pracowniczych (stanowiska kierownicze i wykonawcze) uzyskano zdecydowane najwyzsze
wartosci w odniesieniu do wartosci jakg jest misja spoteczna. Badania wykazaty ponadto
istotng zaleznos¢ miedzy waznoscig misji a opinig na temat zaufania, uczciwosci przetozonych,
przejrzystosci norm i dostepu do niezbednych w pracy informacji. Istotnos¢ misji spoteczne;j
dla wskazanych wyzej wymiarow podkreslajg wyniki analiz dotyczgcych generowania zysku
jako waznej wartosci dla organizacji. Odwrotnie jak w przypadku misji spotecznej, gdy
generowanie zysku okazywato sie wazine, badani rzadziej uznawali, ze mogg zaufa¢ innym
pracownikom i przetozonym, a takze wskazywali na utrudniony dostep do niezbednych
w pracy informacji dotyczacych organizacji.

W obszarze wartosci odnotowano takze zwigzek pomiedzy stosowaniem zasad
niedyskryminowania, a polepszaniem relacji i sprawniejszg komunikacja.

Wyznawane wartosci w organizacji i zbudowana tozsamos$é, jak wynika

z przeprowadzonych badan, sprzyja tworzeniu bliskich relacji i wiezi pomiedzy pracownikami
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co pozwala pozytywnie zweryfikowa¢ hipoteze nr 1, modwigca, ze im mocniej jest
uksztattowana tozsamos¢ organizacji, tym blizsze relacje i wieksza wiez pomiedzy
wspotpracownikami.

Przeprowadzone badania podkreslajg warto$¢ zaufania jako czynnika wptywajgcego
na tozsamos$¢ organizacyjng oraz wizerunek wewnetrzny organizacji. Wskazujg one réowniez
na to, ze im wieksze jest zaufanie badanych, tym lepiej postrzegajg oni organizacje.

Sporzadzony model wyfania jeszcze inne zwigzki pomiedzy zaufaniem a innymi
zmiennymi. Wzrost zaangazowania wptywa na wzrost poziomu zaufania. Z kolei wzrost
wspotdziatania przyczynia sie do wzrost zaufania. Wraz zlepszg jakoscig komunikacji
wewnetrznej, wzrasta takze poziom zaufania. Badania ilosciowe dowodzg, ze zaufanie wigze
sie z takimi kluczowymi czynnikami jak wspotpraca/wspétdziatanie, poczucia bezpieczenstwa
i ksztattowania relacji pomiedzy wspotpracownikami. Z powyzszych analiz wynika, ze wraz
z lepszymi relacjami w miejscu pracy, wzrasta réwniez poziom zaufania.

Przeprowadzone badania dostarczyly szeregu wnioskdw dotyczgcych znaczenia
zaufania dla ksztattowania wiasciwych warunkéw pracy, wspodtdziatania i budowania
wizerunku wewnetrznego pracodawcy. Potwierdzity hipoteze nr 2: im silniejsze
wspotdzielenie i przestrzeganie norm i zasad, tym wyzszy poziom zaufania w organizacji.

Mozna sformutowac¢ rdéwniez wniosek, iz poczucie wptywu na podejmowane
w organizacjach decyzje u pracownikow jest istotnym czynnikiem wptywajgcym na
zaangazowanie, aktywno$¢ izadowolenie pracownikdéw z pracy. Przeprowadzone analizy
pozytywnie weryfikujg hipoteze nr 3: wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przektada sie
na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy.

Hipoteza nr 4 zaktadata, ze istnieje zwigzek miedzy warunkami do wspdtdziatania
i kooperacji pracownikéw, a trwatoscia wiezi i relacji pomiedzy wspdtpracownikami.
Przeprowadzone analizy dowodzg stusznosci postawionej hipotezy, wskazujac na duze
znaczenie warunkéw pracy w zakresie wspotdziatania i interakcji pracownikow dla
uksztattowanych miedzy nimi wieziami i relacjami.

Badania potwierdzity takze, ze wspodlna aktywnos¢ wspodtpracownikéw wptywa
pozytywnie na wspodtdziatanie ispdjnosé zespotu. Tym samym pozytywnie weryfikujgc
hipoteze nr 5, ktdra brzmi: im wiecej wspdlnej aktywnosci wspdtpracownikdéw tym lepsze

wspotdziatanie i wieksza spdjnosé zespotu.
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Wytworzone  wiezi i  uksztattowana  tozsamos¢,

zaufanie  pomiedzy

wspotpracownikami, poczucie wptywu, wspotpraca i wspdlna aktywnosc to wymiary kapitatu

spotecznego. Ich znaczenie dla postrzegania organizacji zostato potwierdzone badaniami

iloSciowymi i jakosciowymi. Pozwala to pozytywnie zweryfikowac hipoteze nr 6: wysokie

wskazniki wymiaréw kapitatu spotecznego w organizacji przektadajg sie na pozytywny

wizerunek wewnetrzny.

Przeprowadzone analizy potwierdzity rowniez, ze komunikacja bezposrednia, przy

uzyciu nieformalnych narzedzi sprzyja budowaniu trwatych relacji, usprawnia wspétdziatanie,

ksztattuje tozsamos¢ wewnetrzng i wptywa na wzrost zaufania. Tym samym hipoteza nr 7:

istnieje zwigzek miedzy korzystaniem z dwustronnych kanatéw komunikacji bezposredniej,

przy uzyciu formalnych i nieformalnych narzedzi komunikowania a zdolnoscig organizacji do

pomnazania wymiaréw kapitatu spotecznego, zostata w czesci zweryfikowana pozytywnie.

Przeglad zweryfikowanych hipotez przedstawia tabela nr 4.39.

Tabela nr 4.39. Weryfikacja hipotez badawczych

Hipoteza badawcza

Weryfikacja hipotezy

Hipoteza 1: Im mocniej uksztattowana tozsamos¢ organizacji tym

Zweryfikowana

wspotpracownikami.

blizsze relacje i wieksza wiez pomiedzy wspdtpracownikami. pozytywnie
Hipoteza 2: Im silniejsze wspétdzielenie i przestrzeganie norm i | Zweryfikowana
zasad tym wyzszy poziom zaufania w organizacji. pozytywnie
Hipoteza 3: Wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przekfada | Zweryfikowana
sie na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. pozytywnie
Hipoteza 4: Istnieje zwigzek miedzy warunkami do wspoétdziatania | Zweryfikowana
i kooperacji pracownikdéw, a trwatoscig wiezi i relacje pomiedzy | pozytywnie

Hipoteza 5: Im wiecej wspdlnej aktywnosci wspotpracownikéw

Zweryfikowana

tym lepsze wspétdziatanie i wieksza spdjnosé zespotu. pozytywnie
Hipoteza 6: Wysokie wskazniki wymiardow kapitatu spotecznego w | Zweryfikowana
organizacji przektadajg sie na pozytywny wizerunek wewnetrzny. | pozytywnie

Hipoteza 7: Istnieje zwigzek miedzy korzystaniem z dwustronnych
kanatéw komunikacji bezposredniej, przy uzyciu formalnych i
nieformalnych narzedzi komunikowania a zdolno$cig organizacji
do pomnazania wymiardw kapitatu spotecznego.

Zweryfikowana
czesciowo pozytywnie

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.5 Identyfikacja wymiaréw kapitatu spotecznego wplywajacych na ksztattowanie

wizerunku wewnetrznego w organizacji sektora NGO na podstawie badan jakosciowych

4.5.1 Ludzie z misja — o0 znaczeniu misji, wizji i wartosci dla budowania tozsamosci

badanych organizacji
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Przeprowadzone badania jako$Sciowe wskazujg na ogromne znaczenie misji, wizji i wartosci
spotecznych dla ksztattowania tozsamosci organizacji. Przedstawiciele wszystkich badanych
organizacji pozarzgdowych biorgcych udziat w wywiadach podkreslali, ze ich organizacje maja
okreslong misje i wizje, ktéra zazwyczaj ma forme nie tylko przyjetych zasad i idei ale
konkretnych, wypracowanych dokumentéw, ktére sg w wiekszo$ci wspottworzone przez
wspotpracownikéw i cztonkdw organizacji. Respondenci podkreslali znaczenie posiadania misji
i wizji oraz jej wspdtdzielenia. Misja i wartosci w badanych organizacjach odnosza sie do
kwestii pomagania i towarzyszacym im wartosciom. Tak o znaczeniu misji i wartosci
W organizacji mowig sami respondenci:

Wywiad Respondent nr 2 (W R 2): Misje okreslilismy juz jakis czas temu, nie w momencie
tworzenia Stowarzyszenia ale juz po kilku latach dziatalnosci. Wizje tworzymy na biezgco, bo
te nasze horyzonty sie stale poszerzajq. (...) tak naprawde to klienci nam pokazujg nowe
kierunki dziatan i wptywajg na wizje, w odpowiedzi na potrzeby klientow.

W R 4: Mamy misje, wizje, ona oczywiscie funkcjonuje i jest zapisana w formie preambuty.
Natomiast niezaleznie od tego co jest zapisane w statucie, to w praktyce mysle, ze zgadzamy
sie co do tego, ze najwazniejszq wartoscig organizacji, ktorg mozna ujgé¢ w dwdch stowach jest
pomaganie drugiemu cztowiekowi. Ale tez mysle, ze wsrdd tych organizacji wiele jest takich,
ktore kierujq sie gtdwnie sercem, a nie gfowgq (...) Sq tez organizacje bardzo sformalizowane,
zhierarchizowane, ktdre bardziej podchodzq do pracy jak do zagadnienia administracyjnego
niz de facto tej misyjnosci. Mysle, Ze naszq przewagq jest to, ze jestesmy gdzies po srodku.

W R 12: | to jest tak, ze raczej ludzie czujq ten nasz background filozoficzny czy ideologiczny.
To jest fajne. Bo cztowiek by oszalat gdyby zajmowat sie tyko dokumentami nie widzqc jaki jest
kontekst tego wszystkiego (...) Ja czuje, Ze mamy jako organizacja swojqg tozsamosé. Bo jak ja
tu przychodze zmeczony czasami, mam takie przebtyski, ze my stoimy murem za ekonomiq
spotecznq i za naszq misjg. My w to naprawde wierzymy.

Respondenci w badaniu jakosciowym podkreslali znaczenie wspétdzielenia wartosci
miedzy pracownikami i wskazywali na utozsamianie sie z misjg organizacji. Dla wiekszosci
badanych misja ma kluczowe znaczenie, uznajg jg i utozsamiajg sie z jej przekazem:

W R 5: Z jednej strony, przy tak duzym zespole trudno o taki sam poziom utozsamiania sie
pracownikow, z drugiej strony widze, ze te inne czynniki jak chociazby wynagrodzenie,
stabilnos¢ zatrudnienia jest dla nich bardzo wazna, nie tylko misja. Z drugiej strony w naszej

placowce gdyby pracownicy nie utozsamiali sie z misjg i z pomaganiem to nie byliby w stanie
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wykonywac tej pracy. Nie daliby rady. My mam wrazenie, ze bardzo identyfikujemy sie z misjq
pomocy.

W R 11: Nie wyobrazam sobie sprawnego funkcjonowania bez tego. Jesli nie ma spdjnosci
na tym poziomie to nie moZzemy sie dalej rozwijaé, wchodzimy w sytuacje konfliktowe,
relacyjne, gdzie mozna by to w bardzo prosty i przejrzysty sposob rozwiqzaé. Na pewno te
osoby, ktore sq w tej chwili w organizacji, zwtaszcza na szczeblu menedzerskim bardzo
identyfikujq sie z tym co robiq i catq firmq.

W R 13: | mysle, ze te osoby, ktore pracujq u nas dtuzej to jest taki zespdt, ktory rozumie
i podziela misje i wartosci organizacji. Zdarzato sie, ze na poczqtku nie kazdy rozumiat, ze dla
nas najwazniejszy jest cztowiek i to zeby grupa osob robita cos razem. Jest tak, Ze osoby wraz
ze stazem pracy u nas naturalnie przesigkajg tymi wartosciami. Musimy na pewno caty czas
konsekwentnie stawiac na integracje zespotu. Najpierw tozsamosc, a pozniej dziatanie.

W badaniach jako$ciowych badani podkreslali, ze stosunek do organizacji ksztattuje sie

réznorodnie i uzalezniony jest od stazu w organizacji oraz petnionych funkcji. Wspétistnienie
obok siebie réznych grup pracownikéw, ktérych poziom przywigzania do organizacji okreslany
jest na réznym poziomie, potwierdzajg wypowiedzi respondentéw:
W R 6: Tak naprawde podzielitabym pracownikéw na trzy grupy: Pierwsza, to ta, w ktorej
pracownicy zyjg tymi wartosciami, organizujq sie, sq cztonkami Stowarzyszenia. Nasze Zycie
zawodowe i prywatne sie przeplata bardzo mocno. Druga grupa to osoby, ktdore rozumiejq
wartosci, pracujq tu chetnie i z pasjq ale nie majq potrzeby angazowac sie bardziej. Trzecia
grupa to ci pracownicy, ktérzy majg wiedze o misji i wartosciach organizacji, natomiast oni
raczej przychodzq do pracy. | te grupy u nas funkcjonujq.

Z przeprowadzonych wywiaddéw wynika, ze misja spoteczna jest czynnikiem
przyciggajacym i utrzymujgcym badanych pracownikdédw w organizacji. Respondenci czesto
wskazywali na fakt, ze to wtasnie misja spoteczna bywa czynnikiem, ktdry przycigga osoby do
organizacji i powoduje, ze pracownicy zostajg w niej na dtugo. Motywacje zwigzane z checig
pomagania, wykonywania ,pracy zsensem” i wspodtdzielenie okreslonych wartosci
spotecznych sg waznym motywatorem dla wiekszosci badanych oraz w ich ocenie dla innych
pracownikéw organizacji:

W R 3: Mysle, ze dla czesci pracownikow ta misja jest bardzo wazna i ta potrzeba pomagania

jest rzeczywiscie tym, co przycigga i utrzymuje pracownikow w organizacji. Mysle jednak, ze
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zdecydowana wiekszosc to jednak osoby, ktdre nie sq przypadkiem w organizacji — przycigga
je mozliwos¢ realizowania spotecznych celow.

W R 13: Mam wrazenie, ze dobdr pracownikéw nastepuje w ten sposob, ze przychodzq do
pracy takie osoby, dla ktdérych wartosci okreslone przez Zarzqd sq wazne.

Réwniez respondenci poddani metodzie epizoddw — odnoszac sie do epizodu
nr 8 przedstawiajgcego organizacje, znang w Srodowisku ze swojej misji i statego sktadu
pracowniczego utozsamiajgcego sie z celami organizacji — podkreslajg znaczenie wartosci
i misji w pracy dla satysfakcji osobistej pracownika:

Epizod nr 8 Respondent nr 1 (E 8 R 1): Praca nie tylko dla zysku mysle, ze daje wiele
dodatkowych profitéw, satysfakcji, zadowolenia, poczucia sensu. Obserwujemy teraz taki
trend, ze osoby bardzo dobrze wyksztatcone, ogromnym doswiadczeniem sq w stanie
zrezygnowac z dotychczasowego dochodu Zzeby miec prace, ktéra nadaje sens zyciu.

E 8 R 12: Mysle, ze praca w tej organizacji daje duzq satysfakcje zarowno pracodawcy jak
i pracownikom, poza kwestig finansowq wszyscy majq wspdlny cel jakim jest niesienie
pomocy.

Ponadto, przeprowadzone badania wskazujg na to, ze wyznawane wartosci osobiste
sg istotnym czynnikiem rekrutacji, weryfikowanym w wiekszosci organizacji juz na etapie
przyjmowania pracownikéw do pracy. O traktowaniu wartosci w organizacji jako kluczowych
czynnikdw funkcjonowania irozwoju Swiadczy takze fakt, ze juz na poczgtkowym etapie
rekrutacji do pracy komunikowane sg kandydatom wartosci organizacji i ich znaczenie.
W wiekszosci organizacji podczas procesu rekrutacyjnego weryfikowane sg takze wartosci
osobiste potencjalnych pracownikéw. Tak przedstawiajg te dziatania przedstawiciele
organizacji biorgcy udziat w badaniu:

W R 6: Jest tak, Ze podczas rozmow kwalifikacyjnych i réznych innych okolicznosci
przedstawiamy te misje i wizje. Kazdy dostaje informacje o wartosciach organizacji. Pracujemy
w tym duchu, w tym Stowarzyszeniu i z ludZmi.

W R 11: Bardzo weryfikuje pracownikow, pod kgtem zgodnosci ich wartosci z wartosciami
organizacji, nawet przeszlismy ostatnio reorganizacje wewnetrzng aby pozostaty osoby, ktore
wyznajq te wartosci i sie z nimi w petni zgadzajq.

W R 14: Pamietam swojg rozmowe o prace, byta bardzo specyficzna, najdtuzsza moja rozmowa

rekrutacyjna i bardzo mocno skupiona na obszarze moich wartosci, na tym, co dotychczas
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robitem spotecznie, w co sie angazowatem. Wydaje mi sie, Zze tego rodzaju rozmowy decydujq
kto finalnie trafia do organizacji i jak bardzo jest zaangazowany.

Wypowiedzi badanych przedstawicieli kadry zarzgdzajgcej pokazuja, ze obszar wartosci
nie tylko akcentuje kwestie zasad i norm moralnych organizacji, ale takze dopasowanie
pracownika do organizacji i zespotu w zakresie misji, wizji i wartosci.

Misja spoteczna w opinii badanych oséb mimo nadrzednosci w organizacjach bywa
postrzegana zarowno jako motor dziatan jak i hamulec, z uwagi na ciggte dazenie
do zwielokrotniania mozliwosci udzielania pomocy i podejmowania sie licznych, nowych
inicjatyw. Wypowiedzi respondentéw wskazujg takze na fakt, ze podporzadkowanie dziatan
organizacji misji spotecznej bywa przyczyng trudnosci, zwtaszcza w kontekscie prymatu
cztowieka i jego dobra nad korzysciami organizacji:

W R 5: Chociaz ja nie mam pewnosci czy misja i wizja zawsze nam porzqdkuje dziatania.
Bo stawiamy misje jako najwiekszq wartos¢ i czesto idziemy za tym, podejmujqc sie wielu,
réznych dziatan bo widzimy w tym sens, szanse na niesienie jeszcze szerszej pomocy.

W R 4: Bywajq sytuacje, Ze to co jest naszg mocngq stronqg bywa tez minusem. Tak, jak méwitem,
poniewaZz jako organizacja jestesmy gdzies po srodku miedzy skrajng misyjnosciq
a administracjq to czasem bywa, Ze barierq jest dla nas ,papierologia”, a czasami to,
Ze stawiamy na pierwszym miejscu klienta powoduje szereg réznych barier administracyjnych.
Bo wpedzamy sie w cos, z czego trudno sie wyttumaczyc, lub to sfinansowac.

Badania dowodzg, ze misja spoteczna i wartosci organizacji sg filarem dziatan,
drogowskazem, wyznaczajgcym kierunki strategiczne organizacji, ale tez sg kryterium
weryfikujgcym poziom tozsamosci i spdjnosci zespotdw pracowniczych. Misja i wizja ksztattuje
nie tylko etos organizacji, ale takze weryfikuje dziatania i zadania, ktére organizacja realizuje.
Wptywa takze na wigczenie pracownika i ksztattuje jego poziom przywigzania i wigzania swojej
kariery zawodowej z organizacja.

Na podstawie przeprowadzonych badan jako$ciowych mozna wnioskowac rowniez, ze
duze znaczenie w budowaniu poczucia tozsamosci ma wspoétudziat pracownikéw w tworzeniu
organizacji, kreowaniu jej misji i projektowaniu dziatan. Odnoszac sie do epizodu nr 3,
opisujgcego wigczanie pracownikdédw do wspdlnego tworzenia strategii organizacji, badani
podkreslali wptyw wspottworzenia i wspétdziatania na rzecz organizacji jako kluczowych
czynnikdw wplywajgcych na poczucie tozsamos$ci w organizacji iutozsamiania sie

pracownikéw z wartosciami organizacji i jej misjg:
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Epizod nr 3 Respondent nr 3 (E 3 R 3): Mysle, Ze moze to by¢ bardzo budujgce dla pracownikdw.
Wspdlne tworzenie czegos pozytywnie wptywa na utozsamianie sie z tym.

E 3 R 6: Podejmowane dziatania powinny pozytywnie przefozy¢ sie na budowanie tozsamosci
organizacji — wszyscy pracownicy bedq wiedzieli jaka jest jej misja/wizja, jakie sq wyznawane
przez nig wartosci, a poczucie realnego wptywu na jej dziatanie powinno przetozy¢ sie na
wiekszq identyfikacje z wartosciami i celami organizacji.

E 3 R 7: Uwazam, Ze pracownicy bedg czuli sie odpowiedzialni za to co wspdlnie ustalg
i wypracujq, bedzie to miafo pozytywny wptyw na ich prace. Czutabym sie wazna, doceniona
i jednoczesnie wspotodpowiedzialna gdybym mogta wspdétuczestniczyc.

E 3 R 12: Podejmowane dziatania majq bardzo duzy wptyw na budowanie tozsamosci,
pozwalajq ustalic kierunek, cele.

Wspdlne wartosci s wedtug badanych podstawg budowania wiezi i tozsamosci,
ta natomiast wptywa na budowanie trwatych relacji pracownikéw miedzy sobg i przywigzania
do organizacji. Tak przedstawiajg to przedstawiciele organizacji:

W R 9: Tworzqc taki osrodek w Kaczym Bagnie mielismy takg wizje, Zzeby ludzie mieli mozliwos¢
do tworzenia, utozsamiania sie z wartosciami. Utozsamiajq sie Ci, ktorzy przyszli tu jako
uczestnicy, jako dzieciaki, spodobata im sie ta przestrzen. Pdzniej te osoby zostaty u nas jako
wolontariusze, robilismy razem duzo projektéw, oni nabywali doswiadczenie, nastepnie
zostawali u nas instruktorami.

W R 11: Mysle, ze to nas wyrdznia: elastycznosc¢, odwaga i to, ze stoimy za tym co wyznajemy.
Pracujemy mocno nad tym aby organizacja byta autentyczna. To, co robimy na zewngqtrz musi
by¢ odzwierciedlone wewngtrz. A najwazniejszy zwyczaj o jaki dbam to zeby ,,méwié prosto
z mostu” i zeby ta szczeros¢ miedzy nami byta, nie wazne jak trudna jest sprawa do omdwienia,
zawsze mowie, ze lepsza brzydka prawda od fadnego kfamstwa.

W epizodzie nr 7, opisujgcym wolontariat pracowniczy, respondenci dostrzegaja
szanse na rozwdj organizacji, budowanie jej tozsamosci, ale takie wiezi pomiedzy
pracownikami:

E 7 R 3: Uwazam, ze sprzyja to rozwojowi organizacji, gtdwnie w aspekcie budowania
toZzsamosci oraz relacji w zespole.
E 7 R 5: Mysle, ze wolontariat sprzyja rozwojowi organizacji, integracji ale takze utozsamiania

sie z organizacjq. Mysle, Ze ludzie chetnie sie angazujq w takie dziatania z dobrgq ideg, celem.
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Jest to z jednej strony fajna zabawa ale jednoczesnie jasny sygnat ze strony Zarzqdu, ze dla nas
jest wazne abysmy mogli robic¢ cos dobrego wspdlnie.

Badani podkreslajg, ze dbatosé o tradycje organizacji i codzienne zwyczaje pozwala
na tworzenie dobrej atmosfery i ksztattowanie relacji kolezenskich na réznych poziomach
kadry organizacji. Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze tworzenie przestrzeni do interakgji,
dbatos¢ o tradycje i zwyczaje organizacji to wazne czynniki ksztattujgce relacje pomiedzy
pracownikami oraz pomiedzy pracownikami a kadrg zarzadzajaca:

W R 2: Stwarzamy warunki zeby sie dobrze czu¢ w zespole. Swietujemy rocznice. Ale tak sobie
mysle, Ze to jest bardzo wazne, bo bez tych ludzi nic by sie nie udato. Trzeba znalez¢ taki
moment Zeby nie musieli pracowac i Zzeby bytfo im dobrze, przyjemnie.

W R 4: Mamy troche naszych wewnetrznych tradycji. Raz do roku zawsze impreza integracyjna,
w mniejszych grupach integracje tez sie zdarzajg. Oczywiscie sq tez statutowe tradycje.
Tez wazne jest to, ze raz na jakis czas mamy imprezy integracyjne, one sprawiajq Ze zaciesniajq
sie relacje miedzy pracownikami nizszego szczebla a zarzqdem i to sprawia, Ze ktoS moze
potem przyjs¢ i nie ma poczucia, ze omingt jakies szczeble.

W R 7: O naszych zwyczajach najlepiej méwiq i swiadczq nasi uczestnicy, ktdorzy odbywajg
w organizacji jobshadowing, trening pracy i sq z nami po kilka godzin dziennie. | po pierwszej
juz edycji juz pojawity sie takie gfosy, ze widac¢ ze my sie lubimy, i ze panuje specyficzna
atmosfera ogdlnej sympatii.

W R 12: Mamy swaoje tradycje i zwyczaje. Co poniedziatek mamy spotkanie catego zespotu,
ktore jest bardzo odswiezajgce. Spotykamy sie czesto na obiedzie, chodzimy na bilard, kregle.
Mysle, ze ten zespot jest zgrany. Mamy tez zbudowang duzq siatke kontaktow z zewngtrz wiec
ciggle ktos sie przewija, przyjezdza.

E 2 R 8: (Wspdlna przestrzern do interakcji) Przyczyni sie do zaciesnienia znajomosci,
identyfikacji z grupq, pozytywnie, jest to swoistego rodzaju , inwestycja w czfowieka".

Istotnym czynnikiem ksztattujgcym tozsamos¢ organizacji pozarzadowych jest takze
polityka antydyskryminacyjna i zasady réwnosci i réznorodnosci. Wszystkie osoby biorgce
udziat w badaniu jakosciowym podkreslajg stosowanie zasad réwnosci i réznorodnosci
w zatrudnianiu i zarzadzaniu w swoich organizacjach. Badane organizacje pozarzadowe
to podmioty, w ktorych wartosci zwigzane z politykg antydyskryminacyjng i stosowanie zasad
rownosci uznawane sg za istotne i wdrazane w codziennej dziatalnosci. Wielu respondentéw

podkresdlato naturalnos¢ stosowania tych zasad w organizacjach spotecznych. Zasady
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niedyskryminowania jako wazny element polityki kadrowej stosowanej w organizacji oraz
warto$¢ uznawana w organizacjach za istotng s3 podkreslane w wypowiedziach
respondentdéw:
W R 2: U nas w organizacji sq osoby niepetnosprawne, osoby powyzej 60 roku Zycia, o réznej
orientacji seksualnej. Zastanawiam sie jak w ogdle mozna w organizacji dyskryminowac? Ja po
prostu rekrutujgc rozmawiam z cztowiekiem i nie jest dla mnie wazny jego wiek czy orientacja
tylko wtasnie to, jakim jest cztowiekiem.
W R 3: | teraz juz w sposdb bardzo naturalny mysle, ze ta rownosc i niedyskryminowanie jest
obecne u nas w pracy. Jesli chodzi o mnie, to moze o tym jakos nie méwie ale w sposob
naturalny mam to w sercu. Tak po prostu sie dzieje, Zze patrze na kompetencje, stosunek
do pracy. Dzisiaj kazdy moze byc¢ cztonkiem naszej organizacji, jestesmy mysle bardzo
rownosciowi.
W R 4: Jesli chodzi o zasady niedyskryminowania to najciekawsze jest to, ze one pojawity sie
samoczynnie, nikt nie musiat nam tego nakazywac czy przypominac

Przytoczone powyzej wypowiedzi nasuwajg kilka istotnych wnioskéw odnosnie
znaczenia misji spotecznej w organizacji, ksztattowania tozsamosci i tworzenia wiezi. Badani
podkresdlali, ze misja i wartosci organizacji to trzon, ktory przycigga i zatrzymuje pracownikow,
jednoczesnie podkreslajgc takze ich znaczenie dla ksztattowania relacji i atmosfery pracy.
Respondenci potwierdzili, ze uksztattowana tozsamos¢ organizacji wptywa na bliskie relacje

i wiez pomiedzy wspotpracownikami.

4.5.2 Znaczenie zaufania w zarzadzaniu organizacjg i ksztattowaniu jej

wizerunku wewnetrznego
Badani przedstawiciele organizacji pozarzgdowych w swoich wypowiedziach bardzo czesto
podkredlali znaczenie zaufania w zarzadzaniu organizacjg oraz ksztattowaniu jej wizerunku.
Zdarzenia, czynniki, ktore zaburzajg zaufanie traktowane sg jako bardzo silnie wptywajace na
warunki pracy, zwiekszajac rotacje pracownikéw, wzajemng kontrole oraz nieufnosé. Sytuacja
opisana w epizodzie 1 odnoszacym sie do kradziezy w pracy, jest postrzegana przez
respondentéw jako zdarzenie powodujgce zachwianie réwnowagi w organizacji i wedtug
badanych przynosi szereg negatywnych konsekwencji, takich jak trudnosé we wspodtpracy,

nizsza efektywnos¢ czy wieksza rotacja w zespole:
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E 1 R 6: Wptyw zdarzenia: obnizenie poziomu wzajemnego zaufania i pogorszenie warunkow
pracy dla czesci zespotu. Konsekwencje: niiszy poziom zaangaZowania pracownikow
w dziatalnos¢ w organizacji, nizsza efektywnosé, wieksza rotacja, dodatkowy czas poswiecany
na wzajemnq kontrole, wyzsze koszty prowadzenia dziatalnosci.

E 1 R 9: Uwazam, Ze takie wydarzenia nie wptywajg pozytywnie na zespdt, wptywajq raczej
destrukcyjnie. Podtrzymujq atmosfere napiecia, niewyjasnienia, oskarzania. Mogq takze
przyczynic sie do spadku efektywnosci pracy. Przyczyng jest nie wyjasnienie sytuacji, w ktdrej
konsekwencji nastepuje brak zaufania miedzy przetozonym a grupq, ale takie miedzy
wszystkimi pracownikami.

Badania wskazujg na specyfike zadan realizowanych w organizacji. Podkreslaja,
ze rodzaj zadan w organizacji spotecznej oraz ich poziom trudnosci powoduje, ze zaufanie
pomiedzy pracownikami oraz pomiedzy pracownikami a kadrg zarzadzajaca jest niezbedne
do ich realizacji. Wedtug badanych praca w organizacjach pozarzagdowych, ktére zajmujg sie
ustugami spotecznymi jest trudna, zwigzana ze specyficznymi problemami i najczesciej
odpowiedzialnoscig za cztowieka dlatego zaufanie jest traktowane jako wartos¢ niezbedna,
najwyzsza:

W R 1: Wydaje mi sie, ze aby byta wspdtpraca, szczegdlnie w zespole to niezbedne jest zaufanie,
wazne jest, bysmy sobie ufali nawzajem.

W R 3: Bardzo wazne jest to, zeby pracownicy sobie ufali. Ja zawsze daje jasny komunikat,
ze ufamy sobie nawzajem, idziemy w tym samym kierunku i powinnismy ufac¢ decyzjom
podejmowanym przez poszczegdlne osoby (..) Musimy miec¢ zaufanie do siebie nawzajem
bo pracujemy jak jeden organizm.

W R 11: Bardzo wazne jest dla mnie aby pracownicy sobie ufali bo bez zaufania nie ma
wspdtpracy. Ja nawet powiedziatabym przewrotnie, ze wole zaufac i straci¢ niz dziata¢ na
zasadzie nieufnosci bo to bardzo blokuje.

Podkreslano ponadto, ze zaufanie musi wystepowaé nie tylko w poziomej strukturze
organizacji, pomiedzy wspotpracownikami, ale takie pomiedzy pracownikami a kadra
zarzadzajaca:

W R 1: PrzetoZeni tez daje nam odczué, ze nam ufajqg. Nie wyobrazam sobie, zebysmy byli
nieufni wzgledem siebie.

W R 6: Ogdlnie mysle, ze jest zaufanie do kadry zarzqdzajqcej. Otwarcie rozmawiamy jak sg

problemy, zgtaszamy je. Mysle, ze relacje sq dobre.
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W R 14: Mam poczucie, Ze pracownicy sobie ufajg. Moge podac przyktad: kolega byt na urlopie
i potrzebowatem jego decyzji w powaznej sprawie. Nie chciatem przerywa¢ mu urlopu wiec
napisatem smsa o tresci: Jest powazniejsza sprawa wiec mozemy sie zdzwonic jesli bedziesz
mogt albo mozesz tez mi wysta¢ sms ,,0K”, ze zgadzasz sie z tym co ja zdecyduje w Twoim
imieniu. W odpowiedzi otrzymatem smsa o tresci: ,,OK”.

W badanych organizacjach przestrzegane normy i zasady sg w sposdb $cisty powigzane
z wyznawanymi wartosciami oraz uksztattowanym zaufaniem. Normy i zasady zazwyczaj
wyznacza misja spofeczna organizacji oraz system wartosci. Natomiast sama przestrzen
decydowania o realizacji, kreowania pomystéw imetod dochodzenia do spetnienia
postawionych celdw jest we wszystkich organizacjach pozostawiana dla samodzielnosci
i kreacji pracownikéw:

W R 2: Normy staramy sie okreslac¢ ale intuicyjne jest dziatanie — poniewaz ja lubie zostawiac
przestrzen pracownikom.

W R 11: Dgzymy do tego aby normy w organizacji byty w petni przejrzyste.

W R 13: Nie ma tak skodyfikowanych zasad ale przez lata wypracowalismy sobie pewien
system dziatania, tak, Zze obie strony wiedzq czego sie od nich oczekuje, ale tez na co mogq
sobie pozwolié.

Z wypowiedzi respondentdw wynika, ze zaufanie powoduje w nich wzrost poczucia
wspoélnoty i sprawczosci wsrdod pracownikéw, co z kolei ksztattuje ich zaangazowanie
i lojalno$¢ wobec organizacji. Zaufanie pomiedzy pracownikami nie tylko w ich ocenie
niweluje nieufno$é i minimalizuje potrzebe kontroli ale takze powoduje wspdlnotowosc,
lojalnos¢, przywigzanie i zaangazowanie pracownikéw. Tak o przyznaniu sie przez pracownika
do btedu, przedstawionym w epizodzie nr 4, wypowiadajg sie respondenci:

E 4 R 2: PrzetoZzony zachowat sie odpowiedzialnie i na pewno jego zachowanie bedzie
procentowafo w przysztosci — zbudowat zaufanie by nastepnym razem pracownik od razu
powiedziat o swoim btedzie. W zaleznosci od mojej sytuacji w firmie gdybym wiedziata, Ze mdj
przetoZzony mnie wspiera to bym sie od razu przyznata.

E 4 R 4: Mysle, ze ja miatabym odwage sie przyznac. Nie miatabym sie z tym dobrze ale mam
takie poczucie bezpieczeristwa, ze bym sie przyznafta.

E 4 R 5: Ale mysle, sobie, ze najwazniejsze ze pracownik sie przyznat bo mozna szukac

rozwigzan no i to nie niszczy zaufania.
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Wysokie zaufanie ksztattuje lojalnos¢ pracownikdw oraz pozytywny wizerunek
wewnetrzny organizacji, podkreslajg to respondenci odnoszac sie do epizodu 8 — opisujgcego
Znang organizacje, z wyrazng misjg spoteczng, zgranym zespotem utozsamiajgcym sie
z warto$ciami organizacji i wtgczajgca sie w szerokg dziatalnos¢ spoteczna:

E 8 R 3: Mysle, ze jako pracodawca organizacja moze miec¢ bardzo dobry wizerunek — jako
miejsce bezpieczne, zaangazowane i dajgce mozliwosc rozwoju.

E 8 R 8: Organizacia ma wizerunek firmy przyjaznej ludziom, otwartej na potrzeby,
wzbudzajgca zaufanie i lojalnos¢ pracownikow. Styl kierowania, jasno okreslone cele,
integracja zespoftu.

E 8 R 9: Dla mnie praca powinna by¢ takze pewnego rodzaju misjg, powinna miec dla mnie cel
i sens. Takie organizacje postrzegatam i bede postrzegac jako bardzo dobre. Praca w zaufanym
gronie, kolezeriskim, z odpowiadajgcg nam wizjq oraz zadaniami, ktére mamy daje spetnienie
zawodowe. Wizerunek jest przyjazny, mozna powiedziec, Zze nawet rodzinny.

Podsumowujgc, na podstawie wypowiedzi respondentéw, mozna uznac, ze zaufanie
jest kluczowym wymiarem kapitatu spotecznego, wptywajgcym na warunki pracy, poczucie
satysfakcji z pracy i pozytywne postrzeganie organizacji jako pracodawcy. Jednoczesnie nalezy
zaznaczy¢, ze badani wysoko oceniali zaréwno poziom zaufania w organizacjach jak

i wizerunek pracodawcy.

4.5.3 Poczucie wptywu i decyzyjnosc jako czynniki podnoszgce satysfakcje z pracy
Przeprowadzone badania wskazujg, ze ceniong wartoscia w pracy jest inicjatywa
i samodzielnos¢ pracownikdw. W badanych organizacjach przestrzen do samodzielnosci
pracownikéw i ich decyzyjnosci jest bardzo duza. Stawianie na kreatywnos$¢ pracownikdéw i ich
wspoétudziat w decydowaniu o ksztafcie i sposobie realizacji zadan jest wyrazem zaufania
wobec pracownikow a takze jasnym komunikatem, ze pracownik jest traktowany jako
wspoéttwdrca organizacji, jej wazny cztonek. Warto przytoczy¢ odpowiedzi respondentéw,
ktdrzy zwrdcili uwage na samodzielno$é i sprawczosé jako wazne czynniki w ksztattowaniu ich
poczucia wptywu na zarzadzanie organizacjg.

W R 3: Ja mam takq kulture pracy, ze zachecam do tego zeby szukac rozwigzan i podejmowac
samodzielnie prdoby rozwiqgzywania problemdw i podejmowac decyzje. Nigdy nie karze nawet
za btednq decyzje, jesli byta samodzielna i intencje byty dobre. Pracownicy chetnie podejmujqg

samodzielne decyzje (...) Mamy takq kulture, ze pomyst z samego dotu ma szanse zaistniec¢
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na samej gorze (...) To jest bardzo fajne. Ja jak przyszedtem do TPBA z paristwowej instytucji
to bardzo mi sie podobato, ze szeregowy pracownik moze zgtosi¢ pomyst i otrzyma wsparcie
zeby go zrealizowac.

W R 4: Jest tak, ze kazdy pracownik u nas ma bardzo duzq indywidualnos¢ i decyzyjnosc,
oczywiscie niektore rzeczy musi konsultowac z zarzqdem lub z bezposrednim przetozonym.
Czesciej to przypomina poinformowanie Prezesa/przetoZzonego niz proszenie o zgode. Chyba,
ze jest jakas sytuacja wyjgtkowa ale na ogdt zostawiamy wolngq reke.

W R 11: Wzaleznosci od komdrki i od dziatu kwestia decyzyjnosci wyglgda réznie. Bardzo dbam
o to Zeby kierownicy mieli decyzyjnos¢ i majg ale w zaleznosci od osobowosci sq tacy
kierownicy, ktdrzy potrzebujg akceptacji kazdej swojej decyzji i nie jestem z tego zadowolona
bo cenie sobie samodzielnosc¢ i sprawczosc.

Znaczenie mozliwosci wnoszenia wtasnych pomystow i usprawnien podkreslajg takze
respondenci odnoszac sie do epizodu 5, przedstawiajgcego sytuacje, w ktérej przetozony
nie uwzglednia pomystéw pracownika i nie stwarza przestrzeni do jakiejkolwiek rozmowy
czy dyskus;ji o realizowanych zadaniach:

E 5 R 1: Uwazam, ze nalezy sie pochyli¢ nad pomystami pracownikéow Zeby dac poczucie
pracownikowi, Ze moze na kazdy temat podyskutowac i kazdq inicjatywe zgftosic.

E 5 R 5: Nawet jesli ktos przychodzi z pomystem, ktory nie jest dobry, to staram sie docenic
i jakos chociaz w czesci wykorzysta¢ pomyst zeby nie zablokowac pracownika na przyszte
pomysty.

E 5 R 6: Zasadniczo jednak skfaniatabym sie do tego, aby pozwoli¢ pracownikowi
na niezaleznos¢ i takq realizacje zadnia, ktora najlepiej mu odpowiada.

E 5R 8: Brak uznania dla moich pomystéw by¢ moze doprowadzitby mnie do spadku aktywnosci
i kreatywnosci.

E 5 R 10: Postawa menagera jest niewtasciwa, powinien przedyskutowac z pracownikiem
doktadnie dziatania. Podjgc¢ probe sprawdzenia sugestii pracownika i dopiero podjgc¢ decyzje.
Pozyskuje w ten sposob zaufanie pracownika, jak rowniez pokazuje, ze liczy sie z jego zdaniem.
Taki pracownik bedzie sie bardziej starat w przysztosci.

E 5 R 13: Zaden z niego menager, niestety... Przetozony powinien potrafi¢ stuchaé. Tam, gdzie
sie kieruje zespotem jest to postawa nie do wyttumaczenia. Oczywiscie moze sie zdarzyc,

ze pracownik nie ma catej wiedzy, ktorq ma przetoZony, ale przekonanie o wifasnej
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nieomylnosci i sprowadzenie pracownika jedynie do wykonawcy okreslonego zadania, to
bardzo szkodliwa postawa dla cafego zespoftu.

W badanych organizacjach struktura jest raczej ptaska, zatem i zarzadzanie
w wiekszosci jest poziome, oparte o decyzyjnosé pracownikdéw, a Sciezka zatwierdzania
i podejmowania decyzji krétka. Pracownicy okreslajg swdéj poziom wptywu na realizacje
dziatan i kierunki rozwoju organizacji jako duzy. Tak wypowiadajg sie pracownicy
o decyzyjnosci i wspotpracy w procesie zatwierdzania dziatan w ich organizacjach:
W R 10: Jezeli decyzja dotyczy dziatalnosci, ktorg nasz pracownik sam wykonuje, to jak
najbardziej moze podjg¢ sam decyzje, ma petnqg swobode w dziataniu. Natomiast, jezeli
pojawia sie problem, z ktérym pracownik sam nie moze sobie poradzic¢, to zgtasza sie do
przetozonego i opracowujq to razem.
W R 13: Decyzyjnosc¢ pracownikow zalezy tak naprawde od charakteru decyzji. Sq takie, ktore
pracownik podejmuje samodzielnie, wiele jest takich, ktore sq konsultowane na poziomie
pracownik-kierownik. Jesli mamy do czynienia z wyzwaniem, problemem, to zazwyczaj decyzja
jest poprzedzona dyskusjq w szerszym gronie.

Przytoczone cytaty wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze obszar wspdtpracy
w procesie decyzyjnym organizacji wskazuje na podobienstwa w zakresie samodzielnosci
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, nacisku na swobode w kreowaniu pomystow
i rozwigzan i braniu za nie odpowiedzialnosci przez pracownika.

Z przeprowadzonych badan wynika takze, ze pracownicy majg duzg Smiatosé
w zgtaszaniu swoich pomystow, problemow a takze w wyrazaniu opinii, réwniez odmiennych
od wiekszosci i/lub kadry zarzadzajgcej. Badani przedstawiciele organizacji podkreslali,
Ze czujg sie bezpiecznie w wyrazaniu swoich opinii, zgtaszaniu problemdéw czy kreowaniu
pomystéw i rozwigzan.
W R 1: Czuje sie bezpiecznie w wyrazaniu wtasnej opinii. Mysle, ze jestesmy dobrym zespotem,
nie boimy sie odzywad, dyskutowad. Lubimy dziata¢ razem, wtedy pracownicy majq poczucie,
ze mogq wspotpracowac, ze nie realizujqg tylko polecen, ale liczy sie takze potencjat, swoje
pomysty, ktos sie liczy z moim zdaniem — to jest bardzo budujgce.
W R 11: Jest to ustrukturyzowane, kazdy moze pracowac zgodnie ze swoim potencjatem, jest
robi¢ cos bardziej kreatywnego to dotgcza do zespotu kreatywnego. Mamy zespdt, ktory jest

kreatywny, nie mozemy narzekac na to. Mysle, ze mam duzy wptyw na to, co sie dzieje w moim
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obszarze. Waznq czesciq tego co sie robi na pewno jest to, czy sie w to wierzy i czy jest sie
wspottworcq. | w takich warunkach jakos¢ pracy bedzie lepsza.

Znaczenie wspoétdecydowania i samodzielnosci na zaangazowanie pracownikdéw i ich
satysfakcje z pracy podkreslajg respondenci w swoich wypowiedziach, ktére odnosza
do zaprezentowanego epizodu nr 3, w ktérym pracownicy uczestnicza w warsztatach
strategicznych. Potwierdzajg to przytoczone ponizej wypowiedzi.

E 3 R 8: Mozliwos¢ wspotdecydowania o dziataniach podejmowanych w firmie wptywa
motywujgco.

E 3 R 9: UwaZzam, Ze wspdlne budowanie strategii danej organizacji jest podstawq do jej
dziatania. Kazdy osoba ma poczucie wpfywu, waznosci, wspdlnoty. Tworzy to bezpieczng
atmosfere oraz pozytywnie wptywa na dalsze zaangazowanie w prace.

E 3 R 10: Oczywiscie, Ze jezeli potraktuje sie pracownika jako wazng czes¢ organizacji (bo tak
w tym przyktadzie jest), liczy sie z jego zdaniem to bedzie on cztonkiem zespotu lojalnym wobec
organizacji, poczuje sie jego waznym trybikiem, bedzie sie z tq organizacjq utozsamiat. Dla
mnie takie dziatania miatyby bardzo duze znaczenie, poczutabym sie doceniona, poczutabym
sie prawdziwie wazing czesciq organizacji. Wazne bytoby to, Zze moje osobiste zdanie sie liczy,
ze nie jestem tylko osobg od wykonywania obowigzkow.

Mozliwos$¢ samodzielnego decydowania przez pracownikdw oraz ich poczucie wptywu
wptywajg na wysokie zaangazowanie pracownikéw oraz ksztattujg zaufanie do kadry
zarzadzajgcej i Zarzadu, co potwierdzajg ponizsze wypowiedzi respondentow:

W R 10: Mysle, ze nasi pracownicy sobie ufajq, tak jak podkreslitam, ze nasza praca jest
specyficzna i niefatwa, staramy sie pracowac tak, Zeby decyzje nie byty narzucony z gory, tylko
po prostu zastanawiamy sie nad decyzjq razem z zespotem.

W R 15: Zauwazam, ze tam gdzie pracownicy wiedzq i rozumiejq po co robimy dane dziatanie,
nie mamy problemu z osigganiem efektow.

W R 14: Jesli mam jakis pomyst to zgtaszam sie bezposrednio do osob, ktére sie w danej
tematyce specjalizujqg. Nie potrzebuje kontaktu z Zarzqgdem. Ja pracuje w jednym dziale, i tam
na biezgco sie komunikujemy i jestesmy w dobrych relacjach. Zdarza sie, ze mam pomysty,
ktdre sq dla innych dziatow i wéwczas zgtaszam sie z nimi i razem sie zastanawiamy nad
wdrozeniem. Na biezgco zdarzajq sie takie sytuacje. Oczywiscie bywajq takie decyzje/ pomysty,
ktdre sq zatwierdzane przez Zarzqd. Z mojej perspektywy jednak ta sSciezka jest krotka

i nieformalna.
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Badani wskazujg takze na zagrozenia ptynace ze zbyt sztywnych regut i formalnych
procedur i podkreslajg warto$¢ bezpiecznych i przyjaznych warunkéw pracy, integracji i dobrej
atmosfery w pracy. Tak wypowiadajg sie badani w odniesieniu do epizodu nr 2
(prezentujgcego system pracy sprzyjajacy budowaniu relacji i integracji) i epizodu nr 6
(prezentujgcego system oparty o sztywne zasady i procedury, premiujacy indywidualizm
i prace jednostkowq):

E 2 R 4: Mysle, ze takie dziatanie ma ogromne znaczenie dla budowania zespotu. Pracodawca
dajgc przestrzert ma wieksze zaufanie pracownikow, daje jednoczesnie sygnat, ze dobre relacje
pomiedzy pracownikami sq dla niego wazne.

E 2 R 9: Uwazam, ze wspdlne przerwy, integracja, mozliwos¢ nawigzania blizszych relacji
sq bardzo dobrymi pomystami, ktére mogq pozytywnie wptyngc¢ na atmosfere pracy i przetozy¢
sie na wyniki. Mysle, ze czutabym sie bardziej zrelaksowana, z wiekszym poczuciem zaufania
do wspotpracownikoéw, z wiekszq checiqg do pomocy innym oraz do proszenia o pomoc.

E 6 R 2: Absolutnie sztywne zasady i procedury to nie dla mnie — ja musze miec¢ wiecej
»wolnosci”. Mysle, ze ludzie w organizacji o bardzo sztywnych regutach i procedurach sq troche
jak maszyny — smutni i wykonujq swojq prace niemal maszynowo. Nie sqdze aby takie warunki
sprzyjaty satysfakcji z pracy.

E 6 R 3: Uwazam, ze zbyt sztywne zasady sq nierozwojowe — nie da sie moim zdaniem na
dtuzszq mete prowadzi¢ organizacji i jej rozwijac, zamykajqc sie w tak sztywnych ramach. Na
pewno miatabym problem w odnalezieniu sie w takiej organizacji.

E 6 R 4: U nas jest tak, ze nikt nie stoi z kijkiem, ale kazdy chce pracowac jak najlepiej, bo wazne
jest dla nas to, co robimy i nie chcemy sie zawies¢ nawzajem.

E 6 R 10: W takiej organizacji panuje moim zdaniem atmosfera niezdrowego
wspofzawodnictwa, tzw. ,,wyscig szczurow”, nie ma kolezeriskich relacji miedzy pracownikami,
nie ma zespotu. Takie warunki nie sprzyjajq satysfakcji z pracy.

Poczucie wptywu to kolejny wymiar kapitatu spotecznego, ktdérego znaczenie dla
warunkéw pracy, zaangazowania i satysfakcji z pracy, podkreslali respondenci. Z wypowiedzi
respondentéw mozna wywnioskowac, ze organizacje pozarzgdowe stwarzajg miejsca pracy
sprzyjajace decyzyjnosci, samodzielnosci i kreatywnosci pracownikéw. Co wszyscy badani

oceniajg jednoznacznie pozytywnie.
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4.5.4 Istota wspotdziatania i kooperacji w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego
W organizacjach dominujg relacje oparte o partnerstwo, wiezi sg kolezenskie a kontakty
w wiekszosci nieformalne. Wiekszo$¢é zwyczajéw i zasad w pracy ma charakter nieformalny,
sprzyjajacy tworzeniu wiezi i relacji pomiedzy pracownikami a takze pomiedzy pracownikami
a kadrg zarzadzajgca. Zarzadzanie w organizacji oparte jest o wspoétdziatanie, wspdtprace,
dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem. Nieformalny charakter relacji i kolezenskie podejscie
do wspétpracy w badanych organizacjach ma swdj wyraz m.in. w zwyczaju mdéwienia sobie na
»ty”, zarébwno pomiedzy pracownikami jak i kadrg zarzadzajaca i cztonkami Zarzagdu. Badani
podkreslajg kolezenskie czy wrecz przyjacielskie relacje w pracy oraz zbudowane wiezi

pomiedzy pracownikami (rysunek nr 4.3).

ZwWyczaj przestrzen

praca prywatne dobra przyjazne ” 2 : ,
partnerstwo . otwartos$¢ mowienia do spotkan
zespolowa kontakty atmosfera relacje sobie na "ty" W pracy

szczera
komunikacja

Rysunek nr 4.3 Cechy charakterystyczne dla zespotéw i warunkéw pracy okreslone przez

respondentéw w badaniu jako$ciowym
Zrédto: opracowanie wtasne.

We wspodtpracy pracownikdéw w badanych organizacjach widoczna jest dbatosé
o wzajemne zaufanie, uzgadnianie dziatai, pomaganie sobie, wymiane informacji. Tak
o wspoétdziataniu, wzajemnej pomocy, uzgadnianiu dziatan opowiadajg przedstawiciele
organizacji:
W R 1: Mamy spotkania przed pracq, raz w miesigcu, oprocz tego codziennie zaczynamy
od wspdlnej kawy. Jak sie w czyms réznimy to rozmawiamy o tym. Pomaga nam w tym
superwizja ale tez taka codzienna uwaznosc¢ na siebie. Mysle, Ze jestesmy chetni zeby sie
dzieli¢. To bardzo mite gdy moge w czyms pomoc, doradzi¢. Lubie by¢ potrzebna.
W R 3: Jestesmy rodzajem systemowego tworu i nie jest tak, Zze kazdy kierownik moze
wprowadzac swoje zasady. | jezeli zdarzy sie, Ze pojawiajq sie jakies rozbieznosci w stosunku
do podejscia do pomagania to wowczas sie scieramy. Jesli nie uda sie na poziomie kadry
zarzqdzajgcej dojs¢ do porozumienia to zdarza sie, Ze trafia to do Zarzqdu. Ale jest to zawsze

na zasadzie rozmowy, szukania kompromisu.

203

wspolne
poglady,
pasje



W R 11: Pracownicy darzq sie ogromnym wsparciem. Pomagajq sobie, wyczuwajq takie
momenty kiedy ktos jest w stabszej formie albo psychicznej albo ma nattok obowigzkdw i fajnie
dzielg sie miedzy sobgq.

Zarzadzanie w organizacji oparte jest o wspodtdziatanie, dzielenie sie wiedza
i doswiadczeniem, praca zespotowa jest wartoscia nadrzedng i stylem zarzadzania
w organizacjach pozarzagdowych:
W R 1: Mysle, ze jesli miatabym potozy¢ na wadze, to przede wszystkim jestesmy zespotem,
ktory sie lubi, ceni i dziata razem. W drugiej kolejnosci stawiamy na te eksperckosc. Sq u nas
specjalisci, ale to nie jest stawiane na piedestat, liczy sie przede wszystkim praca zespofowa.
W R 3: Mysle, ze przede wszystkim jestesmy zespotem bardzo blisko wspdtpracujgcym, ktory
dzieli sie wiedzq, doswiadczeniem, konsultuje, dyskutuje. My w pracy raczej podkreslamy
wspotprace i chetnie dzielimy sie wiedzg, podejmujemy wspdlnie decyzje.

Z wypowiedzi oséb badanych wynika, Ze zdarzajace sie sytuacje problemowe
sg rozwigzywane na biezgco poprzez dyskusje, rozmowy, konsultowanie:
W R 12: Mamy taki styl, Ze bardzo duZo dyskutujemy. Mamy wiele sytuacji problemowych,
nowych wiec musimy wydyskutowac. Duzo rozmawiamy ze sobq. Zdarza sie, ze sq konflikty
i siadamy, zastanawiamy sie co mozemy z tym zrobic.
W R 13: Sq tez takie zadania gdzie kazdy musi sie skupi¢ na swojej pracy ale powiedziatabym,
ze jestesmy takim zespotem, w ktérym bardzo duzo sie dyskutuje.
W R 14: Zdarzajq sie, rzadko, konflikty ale ich reperkusje nie sq duZe dlatego, ze statym
elementem pracy sq rozmowy i to zrozumienie. Pewnie czasami sq szczegdlnie trudne tematy
ale nie wptywa to na to, jak ze sobg wspotoracujemy. Nie kojarze powaznego konfliktu.

Wspdipraca, dyskusja i kompromis wskazywane sg jako element zwiekszania
efektywnosci dtugookresowej pracownikdéw, a takze dziatania wzmacniajgce tozsamos$é
i pozytywny wizerunek organizacji.
W R 14: Jesli chodzi o sposdb pracy, dos¢ wazng czescig naszej pracy sq rozmowy, tematyczne,
wokot tego co sie dzieje (...) Ja przyszedtem do organizacji z biznesu i na poczgtku wydawato
mi sie, Ze te spotkania sq marnowaniem czasu, ze tam bytem bardziej efektywny w krotkim
czasie. Z perspektywy czasu widze jednak, Ze to ma ogromny, pozytywne przetozenie na to jak
pracujemy, jak wykonujemy zadania i jak sie rozwijamy jako organizacja.
W R 4: Mysle, ze nasz zespot to zbidr indywidualistow i ekspertow. Dlatego decyzje zapadajq

sprawnie a konsultujemy sie tylko w takich sprawach, ktdre sq bardziej ztoZzone. Sqg wsrod nas
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gorgce gtowy, ktore rzucajg pomysty i administratorzy, ktorzy porzqdkujq, opisujq, sktadajq na
papierze.
E 8 R 6: Moim zdaniem organizacja ma wizerunek pozytywny — widac, ze pracownicy tej
organizacji wierzqg w to, co robig, sprawia im to przyjemnosc, co wiecej, dobrze sie czujq
w swoim towarzystwie.

Podsumowujac, mozna zauwazyé, ze badane organizacje to miejsca pracy, w ktérych
relacje sg partnerskie, dominujg nieformalne zasady i reguty wspodfpracy a wiezi s3
kolezenskie. Stwarzanie dobrych warunkéw do wspotpracy skutkuje trwatoscia wiezi

pomiedzy wspotpracownikami, jednoczesnie budujgc pozytywny wizerunek organizacji.

4.5.5 Aktywnosc i dziatania spoteczne jako czynniki pomnazajace kapitat
spoteczny organizacji
Sieciowy komponent w organizacjach jest czynnikiem ksztattujgcym tozsamos¢, tak wynika
z przeprowadzonych badan. Ponadto, wyniki wskazujg, na to, ze w organizacjach dominuje
spoteczny profil pracownikdw wyrazany w ich zaangazowaniu, aktywnosci, podejmowaniu
dziatan woluntarnych oraz petnieniu funkcji publicznych i spotecznych.

We wszystkich badanych organizacjach podejmowane sg dziatania spoteczne
pozazawodowe, zardwno na rzecz organizacji jak i zewnetrzne. O ich znaczeniu dla organizacji
i samych pracownikéw opowiadajg ich przedstawiciele:

W R 1: Wiem, ze pracownicy chetnie sie angazujg w rdzne dziatania spoteczne poza pracq.
Czasami w jakies charytatywne akcje.

W R 2: Czesto robimy rdzne rzeczy razem. Nie mamy formalnego wolontariatu w organizacji
ale mysle, ze wiele naszych dziatan mozna traktowac jako wolontariat. Szczegdlnie czas
epidemii pokazat jak wiele pracownicy majg w sobie gotowosci do robienia réznych rzeczy poza
swoim zakresem obowigzkow.

W R 6: U nas w organizacji raczej ludzie sie angazujq spotecznie, poza pracqg, przede wszystkim
w dziatania naszego Stowarzyszenia. Sq tez osoby, ktdre dziatajg w innych obszarach, ktos
z osobami bezdomnymi, ktos inny w hipoterapii. Tak, osoby sq bardzo zaangazowane.

W R 13: Taka swiadomosc koniecznosci angazowania sie jest bardzo duza. Mysle, ze jest 40%
0s0b bardzo aktywnych. Przy czym, Ci aktywni, sq hiper aktywni.

Badani podkreslajg wartosé wolontariatu pracowniczego jako czynnika ksztattujgcego

wartosci spoteczne wsréd pracownikéw ale takze jako element budowania integracji zespotu
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i tozsamosci organizacji. Odnoszg sie do tych wartosci w epizodzie nr 7, prezentujgcym
wolontariat pracowniczy:

E 7 R 12: Uwazam to za bardzo dobry pomyst, kiedy mozemy razem cos robic¢ dla innych,
to bardzo pomaga w budowaniu relacji miedzy ludZmi. Mysle, ze jezeli ludzie majg stworzong
odpowiedniq przestrzen do dziatalnosci spotecznej chetnie sie angazujq.

E 7R 13: Poza tym mysle, ze ludzie sq z natury dobrzy i to normalne, Ze chcq cos zrobic dobrego
dla innych.

Aktywno$¢ spoteczna pracownikéow przektada sie ponadto wedtug badanych
na budowanie wizerunku organizacji zaangazowanej spotecznie i pracodawcy wrazliwego
spotecznie:

W R 10: Jezeli chodzi o wspdlng aktywnosc, to tez wiele cztonkdw sq aktywni fizycznie i ten
sposéb angazujq sie w biegi charytatywne. Na pewno to pozwala sie jakos zjednoczyc:
spotykajqg sie na innym gruncie, majq wspdlny cel, dgzq razem do wyniku druzynowego, nie
oceniajq sie, kto jest lepszy.

W R 11: Mamy zwyczaj uczestniczy¢ w Biegu Business Run | réznych wydarzeniach
charytatywnych. Tego jest dosc¢ sporo. Oprocz przyjemnosci to wymierne korzysci takich
dziatan sq takie, Ze integruje sie zespot w jakims szczytnym celu. PoniewaZz wazne jest zeby
osoby, ktdre u nas pracujg miaty takie zasady etyczne, moralne poniewaz my prowadzimy takq
dziatalnosé, ktéra wspiera osoby wykluczone, bezrobotne to jest wpisane w nasz rdzen, ze my
stuzymy naszym uczestnikom i tez udzielamy sie na zewngtrz.

Wspdlna aktywnosé pracownikéw, jak dowodzg badania jakosciowe, to sposdb na
lepsze wspétdziatanie i budowanie spdjnosci zespotu. Z drugiej strony to takze dziatania

wptywajgce na ksztattowanie pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy.

4.5.6. Znaczenie komunikacji wewnetrznej w budowaniu wizerunku

wewnetrznego organizacji
W badanych organizacjach dominuje komunikacja nieformalna oparta na bezposrednich
kanatach komunikacji i swobodny, nieformalny przeptyw informacji pomiedzy poziomami

w strukturze co zostato zaprezentowane na rysunku nr 4.4,
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platforma
grupy rozmowy tele- spotkania wewngtrzna zespoly newsletter
pracownicze konferencje cykliczne do tematyczne wewnetrzny
komunikacji

bezposredni
konsultacje dostep do
zarzadu

Rysunek nr 4.4 Narzedzia komunikacji wewnetrznej stosowane w badanych organizacjach
na podstawie wypowiedzi respondentéw badania jakosSciowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

W komunikacji wewnetrznej badanych organizacji wyrdznia sie duza uwaznosc
i empatia, a wzajemne poznawanie uznawane jest przez respondentéw za element
usprawniajgcy komunikacje wewnetrzng. Jak wskazujg wypowiedzi respondentéw udzielone
w wywiadach, sprawny przeptyw informacji ma tu kluczowe znaczenie:

W R 2: Spotykamy sie codziennie rano na wspdlnej kawie. Od tego zaczynamy dzier.. Potem sie
rozchodzimy do swoich zajec. Ale to jest taki moment kiedy mozna sobie rdzne rzeczy
powiedziec, przypomniec, zaplanowac.

W R 4: Przeptyw informacji jest u nas bardziej nieformalny niz formalny. | to bywa
problematyczne. Probowalismy réznych formalnych opcji ale to sie stabo sprawdzato.

W R 13: Mysle, ze w tym naszym dqzeniu do realizacji misji, wizji, nie mozemy zapominac,
ze jestesmy zespotem i powinnismy by¢ uwazni na swoje potrzeby. To jest chyba kluczowe
i w komunikacji i w budowaniu zespotu.

W organizacjach poddanych badaniu stwarzana jest przestrzen i liczne okazje
do rozméw, spotkan, interakcji, ktére pozwalajg na wzajemne poznawanie sie, budowanie
relacji i ksztattowanie zaufania co uznawane jest za podstawe sprawnej komunikacji
wewnetrznej. Respondenci podkreslajg ich znaczenie takze odnoszac sie do nr epizodu 2,
w ktorym taka przestrzen do wspdlnego odpoczynku, interakcji, budowania elastycznych
zespotéw, zostata zaprezentowana:

E 2 R 3: Z jednej strony na pewno moze zwiekszyc sie sieciowanie miedzy pracownikami
i budowanie relacji dzieki wspolnym przerwom, jednak wydaje mi sie, ze przy tak czestych
zmianach trudno bedzie budowad zaangazowane zespofy pracownicze, ktore bedg
kompetentnie wykonywaty swojq prace.

E 2 R 7: Pracownicy bedq bardziej zintegrowani, dzieki czemu chetniej bedq przychodzi¢
do pracy, bedq bardziej kreatywni i otwarci. Mysle, ze czutabym sie dobrze gdybym miata
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mozliwos¢ wyboru zespotu i projektu przy ktorym pracuje. Ponadto podczas
spotkan/wyjazdow integracyjnych mozna z innej strony poznac wspotpracownikéw, inaczej na
nich spojrze¢. E2R 10: Sadze, ze podjete dziatania bedg miaty pozytywny wptyw na
wspotprace i budowanie wiezi miedzy pracownikami. Bedqc cztonkiem takiego zespotu
czutabym sie faktycznie jego czescig. Wazne dla mnie bytoby rdwniez to, ze znam
funkcjonowanie catosci. Mysle tez, Ze wzrostoby moje zaufanie do kolegow i kolezanek z pracy.

W organizacjach stosowane s3g liczne narzedzia komunikacji wewnetrznej, w duzej
mierze oparte o bezposrednie kanaty komunikacji jak spotkania, rozmowy, grupy pracownicze,
rowniez z wykorzystaniem nowoczesnych technologii.
W R 14: Jezeli chodzi o komunikacje to sie dzieje na biezgco (..) Jest takze newsletter
wewnetrzny, bardzo duzo rozmdw, konsultacji, wymiany informacji w zwiqgzku z biezgcymi
zadaniami ale tez w szerszym znaczeniu dla organizacji ale tez w tym, w czym sie
specjalizujemy i rozwijamy zawodowo.
W R 15: Z cztonkami komunikujemy sie za pomocq biuletynu informacyjnego w formie
papierowej oraz rozsytanego elektronicznie, o waZnych wydarzeniach komunikujemy
za pomocqg maili, smséw, posiadamy strone i fanpage na Facebooku. 2 raz w roku
organizujemy Walne Zebrania cztonkdw, oraz raz w roku spotkanie ewaluacyjne.

W badanych organizacjach pracownicy chetnie dzielg sie wiedzg i doswiadczeniem,
co wptywa na komunikacje wewnetrzng i usprawnia dziatania:
W R 6: Komunikacja przebiega réznorodnie w zaleznosci od placéwki. Mamy zespoty bardzo
zgrane, w ktorych wymiana, dzielenie sie wiedzq sq bardzo sprawne. | takie, ktore
wspotpracujg w wiekszym dystansie. Zauwazylismy, Ze im trudniejszy obszar pracy, tym
wieksza konsolidacja zespotu. Trudne przypadki i duza odpowiedzialnos¢ zmusza poniekgd do
tego Zeby sobie ufaé, wymieniac sie, bo inaczej nie daliby rady. Muszq dziata¢ wspdlnie.

Specyfika dziatan organizacji pozarzagdowych polegajgca na wielosci i réznorodnosci
zadan, czego konsekwencjg jest brak czasu wskazywany jako bariera w komunikowaniu, co
prezentuje ponizszy rysunek nr 4.5 chmury skojarzen respondentéw w odniesieniu do tego

zagadnienia.
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ZwWyczaj

uzgadniania :
zbyt duza ilo$¢ szum przeptyw spraw wydtuza ol G rOZ[SJi()eslf)(;rgle :
zadan komunikacyjny informacji czas lokalizacii
podejmowania 1
decyzji

Rysunek nr 4.5 Chmura skojarzen respondentéw w odniesieniu do barier w komunikowaniu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednoczesnie przedstawiciele organizacji biorgcy udziat w badaniu wskazujg na bariery
wynikajgce z kultury wspdlnego wypracowywania zadan — w ich ocenie dyskusje, konsultacje
i poszukiwanie kompromisdw powodujg czasami wydtuzenie procesu decyzyjnego:

W R 3: Mysle, ze najwiecej barier jest w komunikacji i przeptywie informacji (...) Narzedzia
mamy, procedury mamy ale one nie zawsze dziatajq. Najczesciej z braku czasu.

W R 4: Specyfika naszej firmy jest taka, Ze nasze zasoby bywajg naszym przekleristwem, czyli
np. to ze wszystko zatatwiamy po kolezerisku powoduje, ze czasem potrzebujemy wiecej czasu
aby cos wypracowac.

W R 12: Pewng barierq moze byc¢ to, ze czasem podejmowanie decyzji sie u nas wydtuza,
w zwiqzku z tym, Ze staramy sie aby kazdy mdgt sie wypowiedzie¢. Natomiast ja osobiscie
dostrzegam wiecej plusow.

Czes¢ przedstawicieli organizacji wskazuje czynnik rozproszenia (wiele lokalizacji,

projektéw) jako bariere sprawnej komunikacji na poziomie catej organizacji:
W R 8: W naszej organizacji barierq sq kwestie komunikacji i nowych technologii ale tez
pewnego rozproszenia — mamy kilka lokalizacji i kilka placowek. Czes¢ pracownikow sie
nie zna. | za tym idzie przeptyw informacji, to jest kwestia kulejgca. Dlatego tez staramy sie cos
robi¢ w tym zakresie, np. witgczajgc narzedzia internetowe.

Badani podkreslajg wartos¢ sprawnej komunikacji wewnetrznej dla budowania
dobrych relacji w zespole i efektywnej wspdtpracy, oceniajac, ze im sprawniejsza komunikacja
wewnetrzna tym lepsze postrzeganie organizacji przez pracownikéw. Jednoczesnie z analizy
wypowiedzi uczestnikdw badania mozna wywnioskowac, ze dobra wspdtpraca w organizacji
ksztattuje jej tozsamos¢ i buduje pozytywny wizerunek wewnetrzny:

W R 14: Jesli chodzi o sposdb pracy, dos¢ wazng czescig naszej pracy sq rozmowy, tematyczne,

wokot tego co sie dzieje, ktore pozwalajg pogtebic¢ to, co nas interesuje i przyczyniajq sie
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do tego, Zze rozwijamy nowe pomysty lub po prostu poszerzamy naszq wiedze. Ja przyszedtem
do organizacji z biznesu i na poczqgtku wydawato mi sie, ze te spotkania sg marnowaniem
czasu, ze tam bytem bardziej efektywny w krdtkim czasie. Z perspektywy czasu widze jednak,
Ze to ma ogromny, pozytywne przetozenie na to jak pracujemy, jak wykonujemy zadania i jak
sie rozwijamy jako organizacja. Wydaje mi sie to wazne.

Podsumowujgc wypowiedzi respondentéw mozna uznaé, ze komunikacja wewnetrzna
ma kluczowe znaczenie dla budowania atmosfery w organizacji, ksztattowania relacji
pomiedzy pracownikami oraz sposobu wspétdziatania. Badani podkreslali, ze w ich
organizacjach komunikacja ma charakter nieformalny co ich zdaniem sprzyja dobrej

wspotpracy i ksztattuje pozytywny wizerunek organizacji.

4.5.7 Czynniki ksztattujgce wizerunek wewnetrzny organizacji
Pozytywny wizerunek wewnetrzny uznawany jest przez badanych przedstawicieli organizacji
za dobry sposéb budowania wizerunku zewnetrznego. Ponadto uwazajy, ze wizerunek
organizacji opiera sie o pozytywng opinie i zaufanie klientéw korzystajgcych z ustug organizacji
oraz pracownikéw. Organizacje podkreslajg takze brak prowadzonych profesjonalnych dziatan
marketingowych, jednoczesnie uznajac potrzebe podejmowania prac w tym zakresie.
W R 3: Generalnie my sie nigdy profesjonalnie wizerunkiem nie zajmowaliSmy, bo sie na tym
nie znamy (...). Chciatbym aby ten wizerunek byt tez prawdziwy, oddawat to, jacy jestesmy
naprawde. Ja bym nie chciat bardzo formalizowac tych dziatan wizerunkowych. Bardziej bym
byt bliski temu jak to dziata dotychczas, czyli tworzeniu dobrej atmosfery wewngtrz
i na zasadzie marketingu szeptanego przenosic te informacje o organizacji w otoczenie.
W R 7: Nasz wizerunek mozna ocenié, po tym, jak uczestnicy nas polecajq. Przychodzq ludzie,
ktorzy przychodzq z polecenia i nie chcq szukac innego miejsca.
W R 9: Nasz wizerunek to jest to, co mowiq nam grupy, kiedy wyjezdzajq. Cos na przyktad
,to jest najlepsza wycieczka na swiecie” — nie moge im nie uwierzyc.

Pracownicy sg uznawani przez respondentédw za trzon wizerunku organizacji —
w ich ocenie pozytywne opinie pracownikdw o organizacji jako pracodawcy ksztattujg
pozytywny wizerunek wewnetrzny i zewnetrzny:
W R 2: Czesto jest tak, jesli potrzebujemy pracownika do pracy to zanim zdgze zamiescic¢

ogtoszenie to juz ktorys z pracownikow przyprowadza kogos chetnego do pracy. Lepiej dziata
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poczta wewnetrzna pantoflowa niz marketing na zewnqtrz (...) Najwazniejsze dla mnie, ze sami
uczestnicy dobrze o nas mowiq i ze pracownikom jest u nas dobrze.

E 8 R 7: Mysle, ze kazdy chciatby pracowac w takiej organizacji (zgranej, z misjg, o partnerskich
relacjach), jest ona postrzegana przez pryzmat tego co robig, ale tez tego, co méwiq na temat
pracodawcy jego pracownicy.

E 8 R 13: Ludzie, ktdrzy sq zaangaZzowani, sq najlepszq wizytdwkq organizacji.

Przedstawiciele organizacji biorgcy udziat w badaniu uwazajg, ze ich organizacje maja
pozytywny wizerunek wewnetrzny. Uznawane s3 za bezpiecznego, stabilnego, wrazliwego
spotecznie pracodawce:

W R 4: Jesli chodzi o wizerunek wewnetrzny to mysle, ze jestesmy postrzegani jako ci, ktorzy
nie ptacq zbyt dobrze ale tez ci, u ktorych jest bardzo dobra atmosfera, czasami trzeba sie
poswiecac, czasami zabrac¢ cos do domu. Ale z drugiej strony w jakiejs kolezeriskiej atmosferze
sie pracuje, mozna na siebie liczy¢ (...).Co ludzi zatrzymuje? Mysle, Zze na rdznych etapach zycia
to mogq by¢ inne motywy. Jesli jest sie mtodym idealistq, chcesz pomagac ludziom i to jest
zgodne z twojq wizjq to bedg takie motywy. Mamy tez takich pracownikdw, ktdrzy przyszli
donas z korporacji i ta nasza partnerska relacja i luzna atmosfera sprawia, ze tutaj
odpoczywajg w poréwnaniu z poprzedniq pracq (...). Ludzie, dla ktorych jest wazne zeby robic
cos istotnego, potrzebnego to tak, ci sie mogqg odnalez¢.

W R 12: Mysle, ze organizacja ma dobrg opinie. Dobry wizerunek tworzy to, ze budujemy
wieloletnie relacje, ze szukamy rozwigzan w trudnych sytuacjach (...) W kontekscie tego jakim
jestesmy pracodawcg, to na pewno stabilnym (cho¢ zarobki nie sq wysokie). A to jest wazne,
bo atmosfera, atmosferq ale ludzie potrzebujq bezpieczerstwa.

Na wizerunek wewnetrzny wptywa wiele czynnikdw, odwotujgcych sie zaréwno
do misji i wartosci jak i relacji, sprawstwa i atmosfery pracy. Elementy budujgce wizerunek
wewnetrzny wedtug skojarzen respondentéw badania jakosciowego prezentuje ponizszy

rysunek nr 4.6.

s oniski misja . -
kolezenskie/ ra opini . ZUCi . .
dobra X spoleczna dobra opinia stabilno$¢ poczucie mozliwosé poczucie : zgrany
atmosfera partnerskie =4 (o] P bezpieczenst : zaufanie ;
: spojna z P zatrudnienia rozwoju wplywu zespot
pracy re]acje otk organizacjl wa

Rysunek nr 4.6. Chmura skojarzen respondentéw w zakresie elementéw budujacych

wizerunek wewnetrzny w ich organizacjach
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug badanych wptyw na pozytywny wizerunek wewnetrzny ma przede wszystkim
satysfakcja i przywigzanie pracownikow, atmosfera zaufania, kolezenskie relacje, wyznawane
wartosci oraz mozliwo$¢ decydowania i poczucie wptywu:

W R 10: Mysle, ze z tego wzgledu jak nasz zespdt jest rozbudowany i ze nasi pracownicy
sq raczej z nami dfugo to sSwiadczy o dobrym wizerunku wsrdd pracownikow (...) Mysle,
ze to jak sg traktowani ludzie, czy majg swobode wypowiedzi, czy ich zdanie jest wazne czy sie
liczy. Sqdzqc po relacjach naszej organizacji, to sqdze, ze pracownicy czujq sie w niej dobrze
i majq o niej dobre zdanie.

W R 5: Stan zespotu jest raczej staty. Jest bardzo mata rotacja pracownikdw. Mysle, ze dla
pracownikow jest wazne to, ze pomagamy, i to zatrzymuje w tej pracy, ale tez wolnos¢,
swoboda dziatania i partnerstwo, poczucie wspdlnoty.

E 8 R 10: Taka organizacja ma wizerunek bardzo dobrego pracodawcy. Wptywa na niego:
statos¢ (brak rotacji), doswiadczenie, praca z pasjg, pracownicy utozsamiajq sie z celami
organizacji, pracownicy tworzq zgrany zespot wspdtpracujgcy ze sobq, cztonkowie mogq
na sobie polegac nie tylko w pracy, ale tez poza niqg (nawiqzane wiezi).

Dowodem na pozytywny wizerunek wewnetrzny moze by¢ niska rotacja pracownikéw
we wszystkich badanych organizacjach:

W R 2: U nas w organizacji mamy matq rotacje pracownikéw. Ludzie pozostajg u nas latami.
W R 3: Moim zdaniem rotacja pracownikdw jest mata. Przede wszystkim nie ma takiej rotacji
wynikajgcej z tego, ze ktos jest niezadowolony. Zazwyczaj sq to bardzo obiektywne powody
zmiany pracy, jesli sie dokonujg. My wyksztatcilismy tez duzo osob, ktdre odchodzq i robig
pozniej wielkie rzeczy i to jest dla nas powdd do dumy.

W R 14: Mysle, ze podstawowy trzon organizacji jest od lat niezmienny i bardzo spdjny
i w kwestii poglgddw, zaangazowania, zaplecza spotecznego. Jezeli chodzi o pozostatych
pracownikow to zdarzajq sie rotacje pracownikow. Ja osobiscie juz pracuje od kilku lat.

Jednym z gtéwnych czynnikdw wymienianych przez respondentdw jako decydujgcych
o pozytywnym wizerunku organizacji wsrdd pracownikéw jest jej misja spoteczna:

W R 11: Dlatego na pewno nas to wyrdznia, ze u nas pracownicy widzq ten wiekszy cel, kazdy
dziata zgodnie ze swojq rolq, uzupetniajgc sie. Czynnik ludzki jest najwazniejszy. Ludzie budujg

marke.
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E 8 R 9: Dla mnie praca powinna by¢ takze pewnego rodzaju misjq, powinna miec dla mnie cel
i sens. Takie organizacje postrzegatam i bede postrzegac jako bardzo dobre.

W R 14: Mysle, ze w tej organizacji widzimy, ze to, co robimy ma wptyw spoteczny i moze
zmieniac rzeczywistos¢. Zewnetrzny wizerunek nie rézni sie od wewnetrznego. Ale jakby sie
nad tym zastanowic to ten zewnetrzny wizerunek jest tez prawdziwy patrzqc od srodka. Mysle,
Ze jest to stabilny pracodawca wsrod organizacji pozarzgdowych, ktory pozwala realizowacé
rézne zadania i sie rozwijac.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze badane organizacje majg pozytywny wizerunek
wewnetrzny. Zbudowany jest on przede wszystkim w oparciu o satysfakcje i przywigzanie
pracownikéw, atmosfere zaufania, kolezeniskie relacje, wyznawane wartos$ci w organizacji
oraz mozliwo$¢ decydowania i wptywu. Zauwazalna jest duza dbatos¢ w organizacjach
0 spojnos¢ misji i wyznawanych wartosci z wizerunkiem wewnetrznym i zewnetrznym.
W badanych organizacjach jest niska rotacja pracownikéw co moze dowodzi¢ pozytywnego

wizerunku organizacji jako pracodawcy.

4.6 Gtéwne watki i kluczowe wnioski z przeprowadzonych badan jakosciowych
Materiat badawczy pozyskany w toku badan jakosciowych, przeprowadzonych metoda
wywiaddw pogtebionych oraz epizodéw, z przedstawicielami organizacji pozarzgdowych,
dostarcza szeregu informacji irefleksji, ktére stanowig wazne uzupetnienie badania
ilosciowego, wskazujac kierunki wnioskowania i wnoszac dodatkowe tropy badawcze.

Przeprowadzone badania jakosciowe potwierdzajg ogromne znaczenie misji, wizji
i wartosci spotecznych dla ksztattowania tozsamosci i wizerunku wewnetrznego organizacji.
Ponadto, jak wskazujg, misja spoteczna jest czynnikiem przyciggajgcym i utrzymujgcym
badanych pracownikéw w organizacji. W badaniach jakosciowych pojawia sie natomiast nowy
whniosek wskazujacy, ze misja spoteczna bywa postrzegana zaréwno jako motor dziatan jak
i hamulec, z uwagi na ciggte dazenie do zwielokrotniania checi udzielania pomocy. Réwniez
normy i zasady wedtug respondentédw badania jakosciowego s3 Scisle powigzane
z wyznawanymi wartosciami oraz zaufaniem panujgcym w organizacji.

W badaniach jakosciowych pojawia sie duzo wnioskéw dotyczgcych znaczenia relacji,
dobrej atmosfery, dbatosci o tradycje organizacji i codzienne zwyczaje. Zdaniem
respondentéw pozwala to ksztattowaé tozsamos¢ organizacji i wptywa na wspodtdziatanie

pracownikéw. Badane organizacje pozarzgdowe to podmioty, w ktérych wartosci zwigzane
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z politykg antydyskryminacyjng istosowanie zasad réwnosci uznawane sg za istotne
i wdrazane w codziennej dziatalnosci.

Respondenci w badaniu jako$ciowym, podobnie do wynikdw badania iloSciowego,
podkreslali znaczenie zaufania w zarzadzaniu organizacjg oraz ksztattowaniu jej wizerunku.
Wysokie zaufanie badani tgczg ze wzrostem poczucia wspdlnoty, sprawczosci i lojalnosci
pracownikéw. Niskie zaufanie, zdaniem badanych, silnie wptywa na postrzeganie organizacji,
zwieksza rotacje pracownikow, wzajemng kontrole oraz nieufnos¢.

W badanych organizacjach zarzadzanie w wiekszosci jest poziome, oparte
o decyzyjnos¢ i samodzielno$¢ pracownikéw. Respondenci w badaniu jakosciowym
podkredlali, ze ma to ogromne znaczenie dla ich satysfakcji z pracy i przywigzania do
pracodawcy.

Badani wskazujg takze na zagrozenia ptynace ze zbyt formalnych regut i procedur,
podkreslajgc wartosé bezpiecznych i przyjaznych warunkéw pracy. Réwniez relacje oparte
o partnerstwo i nieformalne kontakty sg traktowane jako dziatania wzmacniajgce tozsamosé
i pozytywny wizerunek organizacji.

W badaniach jakosciowych pojawit sie nowy watek dotyczgcy wspdlnej aktywnosci
pracownikéw formie wolontariatu pracowniczego, jako czynnik ksztattujgcy wartosci
spoteczne wsréd pracownikdw, integrujacy zespdt ibudujacy wizerunek organizacji
zaangazowanej spotecznie.

W badaniu jakosciowym badani podkreslajg dominowanie w ich organizacjach
komunikacji nieformalnej, opartej o bezposrednie kanaty informacji i swobodny, nieformalny
przeptyw informacji. Zdaniem respondentéw sprzyja to budowaniu relacji, ksztattowaniu
zaufania i lepszemu postrzeganiu organizacji przez pracownikdw. Jednocze$nie wskazujg na
bariery wynikajgce z kultury wspdlnego wypracowywania zadan, polegajgce na wydtuzeniu

procesu decyzyjnego, wynikajace z kultury dyskusji i konsultowania.
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Rozdziat 5
Znaczenie kapitatu spotecznego w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego

- dyskusja wynikdéw i ujecie modelowe

5.1 Kapitat spoteczny jako determinanta ksztattowania wizerunku wewnetrznego
organizacji

Wizerunek wewnetrzny ksztattowany jest w Srodowisku wewnetrznym organizacji.
Zdeterminowany jest przez osobowos¢ organizacji, jej tozsamosc¢ i obraz jaki tworzony jest
w opiniach obecnych, bytych i potencjalnych pracownikéw. Bioragc pod uwage procesy
zachodzgce wewnatrz organizacji, relacje, kulture i stosowane kody i zasady, ktore ksztattujg
wizerunek organizacji mozna uznaé, ze kapitat spoteczny poprzez swoje wymiary odnoszgce
sie do tozsamosci, zaufania, aktywnosci, wspétpracy i poczucia wptywu moze znaczgco
przyczynia¢ sie do tworzenia pozytywnego wizerunku wewnetrznego. Sprzyja
to wnioskowaniu o wzroscie znaczenia kapitatu spotecznego w zarzadzaniu zespotami
pracowniczymi, co znajduje swoje potwierdzenie w pracach innych badaczy, np. Byloka.
,Dotad dzialy Human Relations koncentrowaty sie na kapitale ludzkim, celem ich byto
zatrudnienie najlepszych pracownikéw na danym stanowisku. W nowoczesnej organizacji
wiedzy celem jest zatrudnienie najlepszych pracownikéw uczestniczgcych w najlepszych
sieciach i zintegrowanie ich w taricuchu wartosci, tak aby potgczony kapitat ludzki i spoteczny
przynosit najwieksze korzysci przedsiebiorstwu. Kapitat spoteczny jest kluczowym czynnikiem
wptywajgcym na utrzymanie pracownikdw (2020, s. 45)”. Claridge tak pisze o sitach
napedowych kapitatu spotecznego: nie mam watpliwosci, ze w wiekszosci bilanséw
przedsiebiorstw brakuje kapitatu spotecznego i z pewnoscia jest to czynnik, ktéry wszystkie
organizacje powinny traktowaé powaznie ze wzgledu na jego znaczenie w efektywnym
funkcjonowaniu organizacji. Problem polega na tym, Zze kapitat spoteczny nie jest
bezposrednio widoczny, poniewaz istnieje w relacjach spotecznych miedzy ludzmi. Nie mozesz
tego dotknac¢ i poczué, nie mozesz tego zobaczyé, a juz na pewno nie mozesz tego zmierzy¢
bezposrednio. Mozesz zobaczy¢ konsekwencje kapitatu spofecznego: akty wzajemnosci,
wymiane informacji itp., i mozesz przewidzie¢ istnienie kapitatu spotecznego: przynaleznosg,
zaufanie, zasady i normy, sieci spotecznosciowe, cztonkostwo itp. (2015).

Na podstawie przeprowadzonych studidow literaturowych i badan ilosciowych

i jakosciowych mozna wskazac jak silne sg czynniki, $wiadczgce o wysokim poziomie kapitatu
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spotecznego w organizacjach sektora pozarzgdowego. Przeprowadzone analizy wskazujg,
ze poziom kapitatu spotecznego w badanych organizacjach jest duzy z uwagi na osigganie
wysokich wskaznikéw we wszystkich wymiarach przypisanych kapitatowi spotecznemu:
wiezi/tozsamosci, zaufania, wptywu, wspétpracy i aktywnosci. Jednoczesnie mozna stwierdzic,
7e badane organizacje majg pozytywny wizerunek wewnetrzny. Swiadczg o tym wypowiedzi
samych o0séb biorgcych udziat w badaniu jak tez inne dane, w tym w szczegdlnosci
zadowolenie z pracy, pozytywna opinia o pracodawcy, niska fluktuacja kadr.

Wyniki badani potwierdzajg rowniez, ze kapitat spoteczny jest obecny i odgrywa role
w tworzeniu systemu wartosci w organizacji i jego internalizacje przez cztonkéw
i pracownikoéw organizacji. Respondenci w badaniach zaréwno ilosciowych jak i jakosciowych
okreslali role i znaczenie dla swojej pracy, a takze komunikacji i tozsamosci organizacji
wskazywanych wymiaréw kapitatu spotecznego, szczegdlnie tych stuzgcych budowaniu
systemu wartosci w organizacji. Jest to przede wszystkich poczucie tozsamosci, wspdtpraca
oraz poczucie wptywu na dziatalno$¢ organizacji, jej ksztatt i kierunki strategiczne.

Misja spoteczna i wartos$ci organizacji sg najwazniejszym czynnikiem ksztattujgcym
wizerunek i tozsamos$é organizacji, z ktérymi zgadza sie wiekszos¢ pracownikéw. Co wiecej
czesto to wtasnie misja spoteczna jest czynnikiem, ktéry wptywa na wybor danej organizacji
przez pracownika a utozsamianie sie z misjg powoduje utrzymywanie sie tego pracownika
w pracy przez dfugi czas. Znaczenie wartosci jako czynnika motywujgcego i przyciggajgcego
pracownika do organizacji dostrzegajg takze inni badacze. Claridge (2020) twierdszi,
ze jednostki muszg mie¢ mozliwos¢ wymiany spotecznej, by¢ zmotywowane do takiej wymiany
i mie¢ pewne mozliwosci lub zasoby do wymiany. Uwaza, ze istnienie relacji spotecznych
stwarza ku temu szanse a normy i wartosci mogg by¢ czynnikiem motywujgcym. Potwierdza
to fakt, ze kapitat spoteczny, relacje trzeba ksztattowaé, nie sg dane same z siebie.

Jak zauwaza Bourdieu, ,istnienie powigzan nie jest czyms$ naturalnym ani nawet spotecznym,
jest produktem niekonczacego sie wysitku instytucji” (1986: 249).

Pracownicy czujg sie zaproszeni do wspdéttworzenia organizacji, co buduje ich poczucie
tozsamosci z organizacjg, a takze wptywa na wtdrzenie wiezi i kultury wspotpracy.
W organizacjach jest duza dbatos¢ o zwyczaje, tradycje, tworzenie klimatu do wspétdziatania
i stwarzania okazji do poznawania sie i integracji. Jako najwazniejszg wartos¢ w organizacji
badani wskazujg zaufanie, jednoczesnie okreslajgc poziom zaufania w swoich organizacjach na

bardzo wysokim poziomie. Wystepujgce w organizacjach normy i zasady wynikajg z wartosci
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organizacji i s tworzone we wzajemnym zaufaniu. Zarzadzanie w organizacjach opiera sie
o decyzyjnos¢ pracownikéw i ich samodzielnos¢ a sciezka zatwierdzania jest krotka. Wszyscy
pracownicy podkreslajg duze poczucie wptywu na realizowane dziatania i rozwéj organizacji,
co zdaniem badanych przektada sie na ich zaangazowanie, samodzielnos¢ i kreatywnos¢.
Wspdtpraca w organizacjach jest sprawna i toczy sie w dobrej atmosferze zaufania. Wynika to
przede wszystkim z kolezenskich i partnerskich relacji zaréwno pomiedzy wspétpracownikami
jak i pracownikami a ich przetozonymi. Pracownicy wykazujg sie indywidualnym
zaangazowaniem w sprawy spoteczne i publiczne, a organizacje podejmujg wspolne dziatania
pracownicze w zakresie dziatalnosci spotecznej, np. wolontariat pracowniczy. Komunikacja
w organizacjach jest sprawna, opiera sie w duzej mierze o bezposrednie kanaty informacji
i swobodny, nieformalny przeptyw informaciji.

Analizujgc wptyw kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego
organizacji nalezatoby przyjrze¢ sie jakie jego wymiary i ksztattujgce go zmienne w sposdb
najbardziej znaczgcy wptywajg na organizacje i jej Srodowisko wewnetrzne. W wymiarze wiezi
i tozsamosci jako najwazniejszy element tego wymiaru pojawia sie misja spoteczna i wartosci
organizacji. Jako istotne wymieniane byty takze panujgce w organizacji zwyczaje, tradycje,
ksztattowanie przestrzeni do wspdlnego spedzania czasu, interakcji, wymiany oraz panujace
W organizacji obyczaje i tradycje. Waznym elementem tego wymiaru kapitatu spotecznego
okazaty sie zasady niedyskryminowania.

Misja i wartosci spofeczne ksztattujg pozytywny wizerunek organizacji, wptywajg na
tworzone w organizacji normy i zasady oraz powodujg, Zze pracownicy utozsamiajg sie
z organizacja. Innymi czynnikami wptywajacymi na stopied utozsamiania sie pracownikow
z organizacjg jest wspdtudziat w tworzeniu organizacji, panujgce tradycje izwyczaje.
Respondenci podkreslali znaczenie takich wymiaréow kapitatu spotecznego jak: wiezi,
tozsamos¢, wspotpraca, na ksztattowanie dobrej atmosfery pracy, zadowolenia z miejsca
pracy i przywigzanie do organizacji co przektada sie na retencje pracownikéw. Jednoczesnie
z badan wynika, ze im wieksze przywigzanie do organizacjii poczucie tozsamosci, tym wieksze
podzielanie misji i wartosci organizacji.

Za najistotniejszy wymiar kapitatu spotecznego majgcy wptyw na pozytywny wizerunek
wewnetrzny organizacji uznawane jest zaufanie. W tym wymiarze podkreslana byta
szczegblnie rola wzajemnego zaufania pomiedzy wspodtpracownikami ale takze zaufanie

do przetozonych oraz przetozonych do pracownikéw. W wymiarze zaufania jako niezwykle
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wazny element wskazywane byly przejrzyste normy i zasady, dostep do wiedzy i informacji
oraz poczucie bezpieczenstwa pracownikow.

Zaufanie traktowane jest jako najwieksza wartos¢ organizacji i warunek dobrej
wspotpracy, wptywajace na ksztattowanie wizerunku, ograniczanie wzajemnej kontroli, wzrost
poczucia sprawczosci pracownikdéw. Zaufanie wskazywane jest takie jako podstawa
tworzonych w organizacji norm i zasad oraz jako czynnik wzmacniajgcy poczucie wspdlnoty
wséréd pracownikéw, ktéra przektada sie na zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikéw oraz
stabilnos¢ zatrudnienia. Wiezi i relacje oparte na zaufaniu wytwarzajg solidarnos¢ grupowa
i wspdlng odpowiedzialnos¢ za realizowane dziatania. S3 podstawg dobrej wspétpracy,
kapitatu wsparcia udzielanego sobie nawzajem, przynosi satysfakcje i zatrzymanie
pracownikédw w organizacji. Niska rotacja kadr jest natomiast podstawg do tworzenia
pozytywnego wizerunku wewnetrznego.

Juz jeden z pierwszych autoréw koncepcji kapitatu spotecznego, Putnam wskazywat
na znaczenie zaufania w osigganiu celdw, twierdzac, ze grupa, ktdrej cztonkowie wykazuja,
Ze sg godni zaufania i ufajg innym, bedzie w stanie osiggngc¢ znacznie wiecej niz poréwnywalna
grupa, w ktorej brak jest zaufania (1995, s. 258). Znaczenie zaufania, jako kluczowego wymiaru
kapitatu spotecznego mozna odnalez¢ takze u Byloka, ktory twierdzi, ze zaufanie wspomaga
tworzenie sie podmiotowosci zasobéw ludzkich w organizacji. Przyczynia sie do otwartych,
innowacyjnych i spontanicznych dziatan w przedsiebiorstwie, wzmacnia wiezi spoteczne oraz
przyczynia sie do ksztattowania stosunkdéw pracowniczych o charakterze partycypacyjnym
(2020, s. 85).

Drugi z kolei wymiar kapitatu spofecznego w sposéb zasadniczy wptywajacy
na fluktuacje kadr i wizerunek organizacji jako pracodawcy jest wplyw rozumiany jako
zdolnos¢ pracownikéw do wywierania wplywu na podejmowane decyzje, samodzielno$é
pracownikéw, poczucie sprawstwa oraz mobilizacja wokdt wspélnych spraw. Weryfikacja
ilosciowa i jakosciowa potwierdza, ze wysokie poczucie wptywu u pracownikéw przektada sie
na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Wyniki badan jakosciowych pozwalajg stwierdzi¢,
ze poczucie wptywu jest dla nich istotnym czynnikiem ksztattujgcym kapitat spoteczny
i jednoczesnie drugim obok misji spotecznej iwartosci elementem przyciggajgcym
i zatrzymujgcym pracownikdw w organizacjach pozarzgdowych. Respondenci podkreslajg,
ze ich poczucie wptywu na rozwdj organizacji i kreowanie przydzielonych zadan jest duza,

co wszyscy oceniajg jednoznacznie pozytywnie. Mozliwos¢ wspodtdecydowania (tzw.

218



empowerment), samodzielnosci, nadawania kierunkéw jest zdaniem badanych motywujace,
upodmiotowujgce i zachecajace do angazowania, aktywnosci i kreatywnosci. Stanowi takze
podstawe do budowania stabilnego zespotu i tozsamosci organizacji oraz ksztattuje zaufanie,
bowiem pozostawianie duzego obszaru do decydowania, stosowanie przejrzystych norm
i zasad jest przez pracownikéw odbierane jako wyraz zaufania do nich i ich pracy. Potwierdza
to takze Bylok méwiac, ze stosunki partnerskie miedzy z jednej strony pracodawcg, a z drugiej
strony pracobiorcg wymagajg budowy zaufania, kooperacji i wspélnoty intereséw. Od
pracobiorcédw oczekuje sie, ze swojg kreatywnosc i osobiste zaangazowanie oddadzg na rzecz
przedsiebiorstwa. Pracodawca musi réwniez wnies¢ swdj wkiad w budowe stosunkéw
partnerskich poprzez dopuszczenie pracownikédw do uczestnictwa w procesach
informacyjnych i decyzyjnych (2020, s. 86).

Zbadano réwniez zalezno$¢ miedzy zmiennymi wymiardw kapitatu spotecznego
a zajmowanym stanowiskiem w organizacji. Analizujgc srednie wartosci odpowiedzi dla
pracownikéw zajmujgcych stanowiska kierownicze i wykonawcze w odniesieniu do obszaréow
poszczegdlnych wymiaréw kapitatu spotecznego uzyskano wyniki wskazujgce, ze stanowisko
kierownicze i wykonawcze rdznicuje statystycznie istotnie pytania dotyczgce zaufania i relacji
— na stanowiskach kierowniczych odpowiedzi uzyskujg wyzsze wartosci wskazujgce
na zaufanie i partnerskie relacje, pytania dotyczgcego poczucia wptywu, ktére jest wieksze
u respondentéw na kierowniczych stanowiskach. Osoby na stanowiskach kierowniczych
czesciej deklarujg spotykanie sie poza pracg oraz che¢ do wzajemnej pomocy i zaangazowanie.

W wymiarze wspétpracy najwazniejszym elementem okazaty sie relacje pomiedzy
wspotpracownikami oraz pomiedzy pracownikami i przetozonymi, ich charakter i sposéb
wspotdziatania. Przeprowadzone analizy potwierdzajg, ze istnieje zwigzek miedzy warunkami
do wspodtdziatania i kooperacji pracownikéw, a trwatoscig wiezi i relacje pomiedzy
wspotpracownikami. Ponadto z badan wynika, ze szczegdlne znaczenie dla budowania
efektywnej i satysfakcjonujgcej dla pracownikdw wspdtpracy majg relacje kolezenskie
i partnerskie, oparte o wzajemny szacunek i zaufanie. Respondenci podkreslali wage dobrych
warunkéw do wspodtdziatania dla zaangazowania w zadania, cheé dzielenia sie wiedzg,
pomagania sobie nawzajem, podejscie do rozwigzywania probleméw oraz atmosfery pracy.
Co najwazniejsze, badania potwierdzajg, ze sg to czynniki budujace satysfakcje z pracy
i ograniczajgce fluktuacje kadr. Potwierdzajg to wyniki badan CIOP-PIB. W badaniu ,Kapitat

spoteczny w pracy i kapitat psychologiczny — wzajemne powigzania i znaczenie w srodowisku
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pracy” wykazano, ze im wyzszy poziom kapitatu spotecznego w pracy, tym lepsze
samopoczucie: nizszy poziom stresu zwigzanego z pracg i nizsza absencja chorobowa.
Podobnie, w firmach, gdzie poziom kapitatu spotecznego jest wysoki, pracownicy sg bardziej
zaangazowani swojg prace, rzadziej majg zamiar odejs¢ z pracy i s bardziej innowacyjni
(Mockatto, 2016).

Wymiar aktywnosci odnosi sie w szczegdlnosci do znaczenia wspdlnego dziatania,
w zakresie aktywnosci spotecznej, woluntarystycznej. Duze znaczenie ma takze osobiste
zaangazowanie pracownikéw w dziatalno$¢ publiczng i spoteczng. Przeprowadzone analizy
prowadzg do wniosku, ze dziatalnos¢ spoteczna i wspdlna aktywnosc pracownikéw to wazny
element ksztattowania zespotu pracowniczego. Respondenci wyrazali sie pozytywnie
o wspdlnej aktywnosci, zaréwno zawodowej jak i pozazawodowej, doceniajac jej wktad
w integracje zespotu, faczenie ludzi wokdét wspdlnych celdw, utrwalanie tozsamosci
organizacji. To z kolei, zdaniem respondentéw, buduje pozytywny wizerunek zaréwno
wewnetrzny jak i zewnetrzny organizacji. Szczegdlnie wspdlne dziatania woluntarystyczne
i/lub skupione wokot celéw spotecznych wptywajg na postrzeganie organizacji jako
zaangazowanej spotecznie, co pozytywnie wptywa na morale obecnych pracownikow
i zacheca potencjalnych.

Aktywnos$¢ spotecznosci bedaca przejawem lokalnego kapitatu spotecznego jest
wspofczesnie istotnym czynnikiem rozwoju grup, spoteczenstw. Potwierdzajg to badania
prowadzone przez innych badaczy (np. Kuchmacz, 2014, Knieé, Goszczynski, Obracht-
Prondzyniski, 2013). Z badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy mozna
whnioskowac, ze podobny korzystny efekt przynosi aktywnos¢ spoteczna cztonkédw organizacji
dla ksztattowania relacji, wspétdziatania i wizerunku samej organizacji.

Wiodacg role w ksztattowaniu kapitatu spotecznego odgrywa komunikacja
wewnetrzna, w szczegdlnosci bezposrednie kanaty komunikacji, nieformalny przeptyw
informacji pomiedzy réznymi poziomami kadr, stosowanie licznych narzedzi komunikacji
wewnetrznej oraz wzajemne poznawanie sie pracownikéw jako czynnik usprawniajgcy
komunikacje. Ponadto w badaniach potwierdzony zostat zwigzek miedzy sprawnoscig
komunikacji wewnetrznej w organizacji a wskaznikami kapitatu spotecznego. Przeprowadzone
analizy potwierdzajg, ze niski poziom zaufania, brak identyfikacji z celami i wartosciami
organizacji oraz brak relacji i integracji pracownikdéw z jednej strony, a zbyt zbiurokratyzowana

i formalna struktura z drugiej, sg podstawowymi barierami w komunikacji. Moze to zdaniem
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respondentdw prowadzi¢ do problemdéw z identyfikacjga pracownikdédw z organizacjg, ich
zaangazowaniem, poczuciem wspodlnego celu i odpowiedzialnosci. Czesto wptywa to takze na
nieche¢ do wspétpracy i dzielenia sie wiedzg. Jako przeciwdziatanie tworzenia wymienionych
barier badani wskazujg na tworzenie kultury wspétpracy, zaufania i wspétdziatania, tworzenie
dobrej atmosfery i relacji w pracy, poczucie wptywu i decyzyjnos¢ pracownikéw oraz
zapewnienie  sprawnej  komunikacji pomiedzy  wspodtpracownikami, a  takze
wspotpracownikami a zarzgdem.

W nawigzaniu do narzedzi komunikacji wewnetrznej, uwzgledniajac typ narzedzi oraz
kierunek komunikowania zaprezentowane na rysunku nr 3.5, na podstawie wynikéw badan
mozna stwierdzi¢, ze w organizacjach pozarzadowych dominujg dwustronne kanaty
komunikowania, ukierunkowane na porozumiewanie sie oraz formalne i nieformalne,
dwustronne narzedzia komunikacji takie jak: bezposrednia rozmowa, poczta elektroniczna,
grupy dyskusyjne, zebrania, zespoty robocze, celebrowanie $wigt, imprezy i wydarzenia
pracownicze, nieformalne powigzania pomiedzy pracownikami oraz wspieranie inicjatyw
pracownikéw.

Komunikacja wewnetrzna odgrywa bardzo wazng role w ksztattowaniu kapitatu
spofecznego i wizerunku wewnetrznego organizacji, a narzedzia komunikacji wewnetrznej
umozliwiajg osigganie celdw niezbednych do ksztattowania kapitatu spotecznego i wizerunku
organizacji: wptywajag na wewnetrzne relacje, umozliwiajg przeptyw informacji, integruja
pracownikéw, budujg tozsamos$é, utatwiajg realizacje strategii. ,,Warunkiem osiggniecia celu
komunikowania sie jest tozsamos¢ lub podobieAstwo rozumienia tresci komunikatu przez
nadawce i odbiorce. W procesie komunikowania sie nadawca przeksztatca informacje w wiele
znakow i symboli, jednak chcac zapewnié wspdlnote znaczen z odbiorcg, musi uzyé znakéw,
ktére w jego mniemaniu majg to samo znaczenie dla odbiorcy. Po zakodowaniu komunikat
zostaje przekazany do odbiorcy za pomocg nosnika odpowiednim kanatem (Potocki, 2008,
s.17)”.

Mozna wysnuc teze, iz komunikacja wewnetrzna stwarza warunki do rozwoju kapitatu
spotecznego poprzez wzmacnianie komunikacji bezposredniej, dgzenie do minimalizowania
luki informacyjnej, zwiekszanie zdolnos$ci do komunikowania sie z innymi, tworzenie szybkich
drég komunikacyjnych oraz i tworzenie kultury zaufania w organizacji. Badania dowodzg,
Ze rosngcego znaczenia dla utrzymania pracownikéw w pracy nabiera zdolnos$¢ organizacji

do tworzenia atrakcyjnej kultury i zapewniania pracownikom poczucia sensu. Zaréwno dobra
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komunikacja wewnetrzna jako informacyjny ,,smar” jak i kapitat spoteczny jako budulec wiezi,
tozsamosci i wspdlnoty moze by¢ niewatpliwie tworzywem pozytywnego wizerunku
organizacji jako pracodawcy iaspektem przewagi konkurencyjnej nad innymi firmami
w branzy.

W odniesieniu do funkcji komunikacji wewnetrznej w organizacji wskazanych przez
Bielicka: centralng (strategiczng), funkcjonalng, instrumentalng (2014, s.13) mozna uznat,
ze w przeprowadzonych badaniach wykazano wszystkie trzy funkcje komunikacji. Funkcja
strategiczna komunikacji odnoszgca sie do strategii funkcjonowania organizacji, jej misji,
celéw i kierunkéw dziatan znalazta swoje odzwierciedlenie w badaniach. Przeprowadzone na
potrzeby niniejszej rozprawy badania wykazaty, ze dla ksztattowania kapitatu spotecznego
organizacji i jej pozytywnego wizerunku wewnetrznego istotne jest aby ten poziom
komunikacja nie zachodzit tylko pomiedzy szczeblem zarzgdzajgcym organizacjg ale wtgczat do
dyskusji i decyzji o celach strategicznych organizacji takze pracownikéw. Funkcjonalna rola
komunikacji wewnetrznej, odnoszaca sie do dziatan funkcjonalnych odnosi sie do przeptywu
informacji i planowania zadan pomiedzy szczeblem kierowniczym a pracownikami. Wyniki
badan wskazujg na znaczenie partnerskich relacji, skracanie dystansu wtadzy i zapewnienie
bezposrednich, nieformalnych kanatéw komunikacji pomiedzy poziomami zarzadzania dla
sprawnej realizacji powyzszej funkcji.

Powyzsze wyniki sg spdjne z wynikami badan innych badaczy. Karanges, Johnston
i Beatson sprawdzali wptyw komunikacji wewnetrznej na zaangazowanie pracownikow
(2015). Ich badanie wnosi trzy istotne elementy w zrozumienie roli komunikacji wewnetrznej
i zaangazowania pracownikéw. Po pierwsze, wyniki potwierdzajg znaczenie wewnetrznej
komunikacji kadry zarzadzajacej i wewnetrznej komunikacji organizacyjnej oraz potrzebe
wspierania tych funkcji, zarowno strategicznie, jak i pod wzgledem zasobdw, w ramach ogdlnej
komunikacji wewnetrznej. Po drugie, badania te dostarczajgc dowoddw na to, ze komunikacja
wewnetrzna ufatwia interakcje miedzy organizacja, przetozonymi i pracownikami, ktore
tworzg relacje w miejscu pracy oparte na znaczeniu i wartosci. Wreszcie, badanie to
potwierdza znaczenie komunikacji wewnetrznej w utatwianiu relacji przetozony-pracownik
jako narzedzia do wyrazania wartosci i celéw, co z kolei toruje droge do korzystnych relacji
organizacja-pracownik (Karanges, Johnston i Beatson, 2015).

Warto tu nawigzaé réwniez do barier komunikacji. Zaprezentowane na rysunku 3.6,

znalazty swoje odzwierciedlenie w wynikach badan. Badania potwierdzajg, ze wiele z barier
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wystepujgcych w komunikacji zwigzanych jest z panujacymi relacjami, zaufaniem i atmosferg
wspotpracy, a inwestowanie w kapitat spoteczny przyczynia sie do ich niwelowania.

Przeprowadzone analizy dotyczgce wymiardéw kapitatu spotecznego w kontekscie
ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji s spdjne z wnioskami ptyngcymi z analizy
teoretycznej, a takze z wynikami innych badan dotyczacych kapitatu spotecznego. Odwotujac
sie do zaproponowanych przez Colemana (1988) miernikdw kapitatu spotecznego: zaufanie,
struktura relacji pomiedzy jednostkami, wiezi, wiarygodno$é wobec cztonkdw grupy, zdolno$é
taczenia sie dla realizacji zatozonego celu, podzielanie zbioru norm i wartosci, mozna
stwierdzi¢, ze potwierdzity one swoje kluczowe znaczenie w niniejszych badaniach.

W odniesieniu do roli kapitatu spotecznego w zarzgdzania wartos$cig organizacji,
nawigzujgc do tabeli nr 1.2 Kapitat spoteczny a obszary wartosci w organizacji mozna uznac,
ze badania wykazaty wartosciotworczg role kapitatu spotecznego we wszystkich wskazanych
obszarach. W zakresie wartosci ekonomiczno-pragmatycznych wykazano znaczenie kapitatu
dla budowania wizerunku, zaufania i zainteresowania interesariuszy oraz sprawnej
i skutecznej pracy zespotowej. Z badan wynika, ze misja spoteczna i wyznawane wartosci
sq najwazniejszym czynnikiem ksztattujgcym wizerunek i tozsamos¢ organizacji, pracownicy
podkreslali ponadto znaczenie wspotdzielenia misji i wartosci organizacji.

W obszarze wartosci etyczno-spotecznych respondenci wskazywali na znaczenie
wartosci dla wzajemnego zaufania, transparentnosci, bezpieczenstwa, tozsamosci, wspoélnoty
i wspétdziatania. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wspdlne wartosci sg podstawag, ktéra
ksztattuje tozsamos$¢ organizacji oraz wptywa na utozsamianie sie pracownikdw z organizacjg.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowaé, ze duze znaczenie
w budowaniu poczucia tozsamosci i zaangazowania pracownikdw ma inwestycja w wartosci
emocjonalno-rozwojowe, ktére ksztattowane sg przez takie wymiary kapitatu spotecznego jak
poczucie wptywu, wspdtpraca, poczucie tozsamosci, aktywnosc.

Wyniki przeprowadzonych badan s spdjne z wynikami badan innych badaczy
w zakresie czynnikdw ksztattujgcych kapitat spoteczny w organizacji, np. Glidskiej-Newes$
(2012, s. 151-160). Wykonane analizy potwierdzajg, ze wsrdd istotnych czynnikéw jest
wigczanie pracownikéw w ksztattowanie strategii organizacji, ich decyzyjnos¢ i poczucie
wptywu. W zakresie struktury organizacyjnej sg to sprawne i réznorodne kanaty komunikacji,

a w obszarze systemu kontroli duzy udziat decyzyjnosci pracownikdéw i ich samokontroli.
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Badania potwierdzity takie znaczenie misji spotecznej dla integracji i identyfikacji
pracownikéw z organizacja.

Ponadto w badaniach Glinskiej-Newe$ pracownicy wskazywali na zaufanie, szczerosé,
szacunek, akceptacje i pozytywne nastawienie jako elementy wzmacniajgce, co takze znalazto
potwierdzenie w przeprowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy badaniach (2012, s. 151-
160). Zaufanie do wspdtpracownikéw, zasady niedyskryminowania, relacje partnerskie
i kolezenskie w pracy byly wskazywane jako podstawowe czynniki warunkujgce dobrg
wspotprace, komunikacje i budowanie zespotu. Jednoczesnie pracownicy wskazywali na te
czynniki jako kryteria budowania tozsamosci i wizerunku organizacji jako dobrego
pracodawcy.

Przektadajgc wyniki badan na wskazane przez Theiss trzy sfery korzysci z kapitatu
spotecznego, mozna stwierdzié, ze sg one dostrzegalne w organizacjach w obszarze
ekonomicznym, spotecznym i politycznym (2007, s. 76-101). W sferze ekonomicznej badania
wykazaty takie pozytywne skutki jak: poczucie wspdlnego celu, poczucie odpowiedzialnosci za
misje organizacji i przydzielone zadania, tworzenie warunkéw do innowacji i kreatywnosci,
zwiekszanie poczucia wspdlnoty i solidarnosci grupowej. W sferze spotecznej wewnetrznego
kapitatu spotecznego na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wyrdzni¢ dobrowolne
podejmowanie wspdlnej aktywnosci, wolontariat, spoteczng odpowiedzialnos¢, integracje,
usprawnianie wykorzystania dostepnych zasobdw poprzez cheé do dzielenia sie wiedzg
i oswiadczeniem oraz zdolnos¢ do wspédtdziatania. Korzysci z kapitatu spotecznego w sferze
politycznej w zakresie kapitatu wewnetrznego organizacji to m.in.: obnizenie kosztow kontroli
dzieki zbudowanemu zaufaniu, poprawianie przeptywu informacji, utatwienie negocjacji oraz
ksztattowanie pozytywnego wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego organizacji.

Mozna w tym miejscu przywotac standard pomiaru reputacji, o ktdrym piszg Fombrun
i van Riel tzw. ,lloraz reputacji” (lub RQ). Wskazuje on 20 atrybutow, sklasyfikowanych
w szesciu wymiarach. Pierwszy wymiar odnosi sie do tego jak bardzo firma jest lubiana,
podziwiana i szanowana. Drugi do jako$ci wartosci, niezawodnos$ci produktow i ustugi. Trzeci
weryfikuje wyniki finansowe: postrzeganie rentownosci firmy. Czwarty wymiar to wizja, misja
i przywodztwo. Pigtym wymiarem jest jakos$¢ srodowiska pracy, w szczegdlnosci sposdb
traktowania pracownikéw. Ostatni wymiar, ktéry wedtug standardu buduje reputacje
to odpowiedzialnos¢ spoteczna: postrzeganie firmy jako zaangazowanego i wrazliwego

spotecznie partnera (Fombrun i van Riel, 2004). Mozna te wymiary reputacji odniesé
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do wymiaréw ksztaftujgcych kapitat spoteczny takich jak: tozsamos¢, zaufanie, wptyw,
aktywnos¢ i wspétpraca.

Wyniki dokonanych na potrzeby niniejszej rozprawy analiz sg spdjne z wynikami badan
Komitetu Dialogu Spotecznego KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz House of Skills
»Problemy i wyzwania w organizacjach”. Na podstawie wskazywanych przez pracownikéw
problemdéw wnioskowali o niedostatku kapitatu spotecznego w danych organizacjach.
Do zjawisk uznanych przez badaczy za swiadczace o deficycie kapitatu spotecznego zaliczyli:
brak checi brania odpowiedzialnosci przez pracownikéw, brak sprawnego przeptywu
informacji pomiedzy zespotami i pracownikami, skupienie na realizacji wtasnych celdéw,
a nie celéw firmy, brak Scistej wspotpracy zespotéw. Wyniki przywotanych badan sg spdjne
z badaniami autorki w zakresie roli poczucia wptywu, wiezi i tozsamosci dla wspétdziatania
i odpowiedzialnosci za zadania, a takie znaczenia podzielania wspdlnych wartosci
dla zaangazowania i wspotpracy. W obu badaniach relacje i wspodtpraca pomiedzy
wspotpracownikami sg wskazywane jako kluczowe dla sprawnych dziatan i zadowolenia
z pracy. Zaréwno w przywotanych badaniach jak i badaniach autorki rozprawy podkreslona
zostata moderujgca rola komunikacji wewnetrznej w ksztattowaniu kapitatu spotecznego.

Za stuszne nalezy takze przyjac postuzenie sie do badan organizacji wymiaréw kapitatu
spotecznego zaproponowanych przez Jana Herbsta i Rafata Rudnickiego. Stworzona przez
badaczy klasyfikacja okazata sie wtasciwa dla badania kapitatu spotecznego organizacji i jego
znaczenia dla budowania wizerunku wewnetrznego.

Na zakoniczenie warto poruszy¢ jeszcze jedng istotng kwestie. Kapitat spoteczny
przynalezy jednostkom ale tworzony jest w grupie, jest zawieszony w przestrzeni relacji
miedzyludzkich i jest wtasciwoscig struktury spotecznej. Pomnazanie kapitatu spotecznego
wymaga inwestycji, gtdwnie ukierunkowanych na tworzenie warunkéw do efektywnej
komunikacji, wspotdziatania i wspoétdecydowania. Podobne wnioski formutujg Nahapiet
i Ghoshal twierdzac, ze tworzenie i utrzymywanie niektorych form kapitatu spotecznego,
w szczegdlnosci tzw. wymiaru relacyjnego i poznawczego jest kosztowne. Rozwdj kapitatu
spotecznego oznacza wiec znaczng Swiadomg inwestycje lub nieSwiadoma - i jak wszystkie
tego typu inwestycje, ponownie wymaga zrozumienia wzglednych kosztéw i korzysci, jakie
mogg z tego rodzaju inwestycji wynikac (1998, s. 260-261).

Ponadto proces komunikacji wptywa na wzajemne zrozumienie i budowanie zaufania

co przektada sie na zaangazowanie cztonkdw organizacji. Bratnicki twierdzi, ze ,stopien
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otwartosci przeptywow informacyjnych ksztattuje warunki zaangazowania ludzi
W organizacyjny proces poszukiwania szans irozwigzywania problemoéw (2001, s. 43)”.
Efektywna komunikacja pomnaza kapitat spoteczny, wysoki kapitat spoteczny wplywa
natomiast na jakos$¢ i sprawnos$¢ komunikacji. W tym aspekcie relacja ma charakter sprzezenia
zwrotnego.

Wysoki kapitat spoteczny w swoim wymiarze wspoétpracy opartej na wspoétdziataniu,
uzgadnianiu, zaufaniu i wptywu moze takze w zakresie komunikacyjnym prowadzi¢ do bariery
okreslanej jako wydtuzanie procesu decyzyjnego z uwagi na poszukiwanie kompromisu.
Nalezy zaznaczyé, ze element ten uznawany jest za bariere w krétkim okresie zarzadzania,
dtugookresowo natomiast taka kultura wspétpracy przynosi wymierne korzysci w postaci
dobrych relacji w zespole, efektywnej wspotpracy, satysfakcji z pracy, utozsamiania sie
z organizacjg, a w dalszej kolejnosci ksztattuje pozytywny wizerunek wewnetrzny.

Najwieksze znaczenie dla ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji ma
wymiar relacyjny kapitatu spofecznego, ksztattowany przez zaufanie, normy,
oczekiwania/obowigzki oraz identyfikacje pracownikéw.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zmienne wynikajgce z wymiaréw kapitatu
spotecznego, ktére majg najwiekszy wptyw na pozytywny wizerunek wewnetrzny organizacji
jest misja i wartosci spoteczne w organizacji, satysfakcja pracownikdéw z pracy, przywigzanie
i lojalnos$¢ pracownikéw, panujgca atmosfera zaufania, kolezenskie i partnerskie relacje oraz
mozliwos¢ decydowania i poczucie wptywu pracownikdéw. Najwazniejsze wymiary kapitatu
spotecznego i ich zmienne w ksztattowaniu wizerunku organizacji na podstawie wynikow

badan prezentuje wykres nr 5.1.
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Wykres nr 5.1 Najwazniejsze wymiary kapitatu spotecznego i ich zmienne w ksztattowaniu

wizerunku organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kapitat spoteczny odgrywa znaczacg role w zakresie tworzonych wiezi i relacji opartych
na zaufaniu. Prowadzi z jednej strony do wytwarzania norm spotecznych i tym samym
solidarno$ci grupowej, odpowiedzialnos$ci, lojalnosci i dobrej wspdtpracy, z drugiej
do budowania satysfakcji pracownikéw, ktérzy odnajdujg kapitat wsparcia, identyfikacji
i tozsamosci w grupie pracowniczej. To z kolei ma bezposredni wptyw na zmniejszenie rotacji

pracownikéw.
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Podsumowujac, inwestowanie w kapitat spoteczny w swietle powyzszych uwag moze
stac sie nie tylko sposobem na skuteczne zarzgdzanie organizacja, ale tez motorem wzrostu
organizacji i osiggania sukceséw na rynku. Przy niskim kapitale spotecznym w organizacji
trudno budowad jej tozsamosc¢. Pracownicy sg bardziej skupieni na realizacji swoich wtasnych
celéw niz celéw organizacji i pojawiajg sie ktopoty z pozyskaniem warto$ciowych kadr
i optymalng obsadg stanowisk pracy. Wydaje sie, ze sposobem na rozwigzanie tych

problemdéw moze by¢ inwestowanie w kapitat spoteczny.

5.2 Model budowania wizerunku wewnetrznego organizacji w oparciu o kapitat spoteczny
Zrealizowane badania prowadzg do wniosku, ze kluczowa dla ksztattowania wizerunku
wewnetrznego jest inwestycja w srodowisko wewnetrze organizacji. W zwigzku z tym,
ze budowanie wizerunku wewnetrznego organizacji jako dobrego pracodawcy opiera sie
o stwarzanie warunkoéw do ksztattowanie zaufania i poczucia tozsamosci, tworzenia relacji
i wspotpracy wsrdd pracownikow, w istocie jest to inwestycja w kapitat spoteczny. Dlatego tez
pomnazanie kapitatu spotecznego moze byé narzedziem, ktére przyczyni sie do jego
ksztattowania. A jest to mozliwe dzieki sprawnej i skutecznej komunikacji. Na podstawie
badarn stworzony zostat zaproponowany model budowania wizerunku wewnetrznego

organizacji w oparciu o kapitat spoteczny zaprezentowany na wykresie nr 5.2.
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Wykres nr 5.2 Model ksztattowania wizerunku w oparciu o kapitat spoteczny
Zrédto: opracowanie wiasne.

Istotne dla ksztattowania wizerunku organizacji jako pracodawcy jest Srodowisko
wewnetrzne: tozsamos¢ organizacji, jej misja i wartosci, system komunikacji i podejmowane
dziatania i decyzje oraz pracownicy organizacji, jej gtéwny kapitat ale tez kluczowi
ambasadorzy i opiniotworcy.

Od poziomu kapitatu spotecznego w organizacji zalezy jak ksztattuje sie tozsamosc
organizacji, poziom utozsamiania sie pracownikéw z jej wartosciami, jaka jest kultura

wspotpracy, zaufanie wsrdd kadry, na ile pracownicy identyfikujg sie z celami organizacji, jak
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funkcjonujg w zespole, jaki jest ich poziom zaangazowania i satysfakcja z pracy. | od tego
sposobu funkcjonowania pracownikéw ich zadowolenia z pracy zalezy nie tylko stabilnos¢ ich
zatrudnienia i lojalno$é wobec pracodawcy ale takze opinia jakg przekazg na zewnatrz. Obecni
i byli pracownicy to gtédwni wspoéttworcy wizerunku wewnetrznego organizacji, ktorzy
na podstawie osobistych doswiadczen, swoich ocen i przekonan tworzg obraz organizacji
wsrdod swojego otoczenia znajomych, przyjaciof, rodziny, a takze szerzej na zewnatrz poprzez
zamieszczanie wypowiedzi na forach, wystawianie ocen i opinii. Réwniez potencjalni
pracownicy zainteresowani pracg w danej organizacji na podstawie opinii swoich i znajomych,
zastyszanych i rozpowszechnionych informacji ksztattujg wizerunek organizacji.

Kapitat spoteczny odgrywa kluczowg role w ksztattowaniu tozsamosci organizacji oraz
satysfakcji i zadowolenia pracownikéw poprzez budowanie kultury zaufania i wspétpracy,
wzmachianie poczucia wptywu i aktywnosci indywidualnej i zbiorowej zespotu. Przyczynia sie
do wzrostu zaangazowania pracownikdw, ich lojalnosci, kreatywnosci, odpowiedzialnosci nie
tylko za zadania ale za cele organizacji. Kapitat spoteczny usprawnia takze komunikacje,
niwelujgc bariery w komunikacji wynikajgce z braku zaufania, niewytworzonych wiezi,
skupieniu na wifasnych celach czy braku zaangazowania, skraca takze droge przeptywu
informacji i komunikatow zwrotnych, niweluje dystans miedzy pracownikami co sprzyja
dzieleniu sie wiedza.

Istotng role w modelu ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji w oparciu
o kapitat spoteczny odgrywa komunikacja wewnetrzna. Z punktu widzenia budowania kapitatu
spotecznego i tozsamosci w organizacji proces porozumiewania sie ukierunkowany jest
na komunikacje, tj.: ksztattowanie tzw. ducha organizacji; budowania wspdlnoty, systemu
wartosci, budowanie pozytywnego wizerunku firmy wsréd personelu czy ksztattowanie
poczucia przynaleznosci (Donjean, 2006, s. 15; Becker, 2008, s. 36).

W pomnazaniu kapitatu spotecznego wptywajgcego na ksztattowanie wizerunku
wewnetrznego ma przede wszystkim znaczenie jakie formy komunikacji zostang uzyte —
te sprzyjajgce wysokiemu kapitatowi spotecznemu, czyli komunikacja bezposrednia,
dwukierunkowa oparta o formalne, ale przede wszystkim nieformalne narzedzia i zasady oraz
partnerskie relacje pomiedzy pracownikami a przetozonymi. A. Rogala zaznacza,
Ze na poziomie grupowym zachowania komunikacyjne ludzi w organizacji ksztattowane
sg przez styl kierowania przetozonego oraz rodzaj i charakter sieci komunikacyjnej, taczacej

poszczegdlne jednostki w grupie. Sposdb, w jaki kierownik odnosi sie do podwtadnych,
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determinuje komunikacje w danym zespole. Zachowania komunikacyjne sg rdéwniez
determinowane przez czynniki o charakterze organizacyjnym. Nalezg do nich: kierunek
komunikowania (wertykalny — pionowo w doétf, pionowo w goére, horyzontalny — poziomy
i diagonalny — ukosny), rodzaj struktury organizacyjnej i cechy kultury organizacyjnej (2013,
s. 108-110).

Szczegdlnie sprzyjajgce wysokiemu kapitatowi spotecznemu sg sprawne, szybkie drogi
komunikacyjne, sprzyjajace niwelowaniu luki informacyjnej, zapewnienie wystgpienia
sprzezenia zwrotnego a takze usuwanie barier komunikacyjnych poprzez przekazywanie
informacji w sposéb transparentny, zrozumiaty, w odpowiednim czasie i wiarygodnie,
w oparciu o kulture wzajemnego zaufania, mozliwo$¢ wyrazania wtasnych poglagdow, opinii
i pomystéow, w atmosferze komunikacji ukierunkowanej na porozumiewanie sie.

Wraz ze wzrostem kapitatu spotecznego w organizacji rosnie réznorodnosc¢ kierunkéw
komunikacyjnych i wzajemnos¢ interakcji. Wzmacniane jest sprzezenie zwrotne, czyli
komunikaty od pracownikdéw w kierunku do przetozonych, jak rowniez komunikaty pomiedzy
pracownikami oraz przedstawicielami réznych szczebli zarzadzania. Przyjmujgc za kryterium
czynniki réznicujgce charakter relacji, ktéra faczy nadawce i odbiorce, mozna uznag¢, ze kapitat
spoteczny wptywa na wzmacnianie komunikowania dwustronnego, w ktérym obie strony
procesu wystepujg wymiennie w rolach nadawcy i odbiorcy. Komunikowanie ksztattowane
przez kapitat spoteczny ma charakter podtrzymujacy, czyli sprzyja kontynuowaniu procesu
komunikacyjnego i dalszej wymiany komunikatéw.

Tak zbudowane $srodowisko wewnetrzne z wysokim poziomem kapitatu spotecznego,
uksztattowang tozsamoscig organizacji, z zaangazowanymi, zadowolonymi pracownikami
to silne ,jadro” organizacji, ktére wptywa na budowania pozytywnego wizerunku organizacji
jako pracodawcy: ,Biznes to ludzie, a ludzie muszg sobie ufa¢, by chcie¢ razem pracowad.
Firma stoi na pracownikach i nie chodzi tu tylko o ich zaangazowanie, ale przede wszystkim
o wzajemne zaufanie. Dlatego w dziataniach kazdej firmy powinny liczyé sie nie tylko wskazniki
ekonomiczne i cele biznesowe, ale sposéb w jaki sie je osigga. Ludzie zdolni do wspodtpracy,
majacy do siebie zaufanie mogg wiecej razem osiggnaé, sg bardziej kreatywni, tworzg
sprawnie] dziatajgce instytucje, wydajniej pracujg (Witucki, 2017, s. 35)”.

Potwierdzenie zaleznosci wykazanych w niniejszym modelu odnajdziemy w badaniach
Mockatto, ktéra przywotuje pozytywny wptyw kapitatu spotecznego na funkcjonowanie

Srodowiska pracy, ktore jest miejscem ksztattowania przynaleznosci i wzajemnego wsparcia
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dla pracownikéw (2015, s. 16-19). Tittenbrun wskazuje natomiast, ze wykorzystanie kapitatu
spotecznego pozwala na osiggniecie synergii dzieki wzajemnym relacjom w jakie wchodzg
ze sobg uczestnicy danych proceséw pracy i produkcji, co pozwala uzyskiwaé nadwyzki
efektywnos$ci dzieki specjalizacji, podziatowi pracy oraz sprawnym taricuchom komunikacji
(2006, s. 76-88). Tym samym mozna uznac, ze kapitat spoteczny wptywa nie tylko na osobiste
zadowolenie i satysfakcje pracownikéw dzieki zbudowanym relacjom i zaufaniu, ale takze
na zwiekszenie wydajnosci pracy.

Wymiary kapitatu spotecznego odnoszg sie wprost do zmiennych wizerunku
pracodawcy. Utozsamianie sie pracownikéw z organizacjg opiera sie na identyfikacji z jej
celami, podzielaniem misji i wartosci. To silny wymiar kapitatu spotecznego, ktéry nie tylko
ksztattuje tozsamos¢ organizacji ale jest takze podstawg tworzonych pomiedzy pracownikami
wiezi, sity i jakosci relacji, ktére powodujg, ze pracownicy sg skupieni na celach organizacji
i stajg sie ambasadorami wartosci organizacji i jej wizerunku. Kapitat spoteczny stwarza
podwaliny do dobrej, sprawnej wspotpracy poprzez integracje i identyfikacje pracownikow
z organizacja. Wzmacnianie wspotdziatania, dzielenia sie wiedzg i doswiadczaniem,
uzgadnianie dziatan oraz szukanie kompromiséw i wspdlnego rozwigzywania problemodw.
Zaufanie z kolei to zaréwno zmienna wizerunku pracodawcy jak i istotny wymiaréw kapitatu
spotecznego. Kultura zaufania, ktéra wyksztatca sie dzieki wysokiemu poziomowi kapitatu
spotecznego jest podstawg do lojalnosci wobec organizacji, przywigzania do niej
i identyfikowania z nig, co buduje pozytywny wizerunek organizacji jako pracodawcy. Takie
zmienne wizerunku wewnetrznego organizacji jak zaangazowanie pracownikéw, ich opinia
o organizacji i komunikowane na zewnatrz informacje zalezg w duzej mierze od poziomu
kapitatu spotecznego w wymiarze wspotpracy, poczucia wptywu i decyzyjnosci pracownikow
oraz panujgcym w organizacji sposobem komunikowania.

Kapitat spoteczny ma zdolnosci do pomnazania ireinwestowania. Generuje liczne
korzysci dla organizacji, ksztattujgc jednoczesnie jej pozytywny wizerunek wewnetrzny, ktory
z kolei buduje jej dobra reputacje i zwiekszong efektywnos¢. Przektada sie na mozliwosé
uzyskania przewagi konkurencyjnej przez organizacje. Jak wykazano w niniejszej rozprawie
budowanie przewagi konkurencyjnej wspodtczesnej organizacji opiera sie na zasobach
niematerialnych, zwigzanych z wiedzg i relacjami. Za najcenniejszy zaséb niematerialny

o charakterze strategicznym uwaza sie reputacje.
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Reputacja stanowi niezwykle cenny, strategiczny zaséb niematerialny organizacji.
Dobra reputacja buduje relacje z interesariuszami, wzmacnia lojalnos¢ klientéw i satysfakcje
pracownikéw, przektada sie na wymierne rezultaty ekonomiczne dla organizacji ale takze
na korzysci dla klientow. , Te korzysci przektadajg sie na wymierne rezultaty w postaci wiekszej
sprzedazy, nizszych kosztéw marketingowych, mniejszych kosztéow kapitatu, wyzszych zyskow
i wyzszego potencjatu wzrostu. Znajduje to odzwierciedlenie w wynikach finansowych
i wartosci rynkowej firmy. Szacuje sie, ze reputacja moze stanowi¢ od 20% do 90% wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa (Fombrun i van Riel, 2004)”. Wang, Smith i Smith wykazali, ze
wyzszy poziom reputacji powoduje wzrost wartosci firmy srednio o okoto 1,3 mld USD (2010).

Kapitat spoteczny buduje przewage konkurencyjng organizacji. Wptywa na wyniki
finansowe organizacji i bogacenie sie spoteczenstwa. Jest kreatorem zmiany i inwestycjg
strategiczng w relacje wewnetrzne i zewnetrzne organizacji. Przyczynia sie do tworzenia
organizacji partnerskiej, ktéra wykorzystuje kapitat spoteczny zaréwno w krétszej
perspektywie czasowej jako czynnik sukcesu oraz w diuiszym horyzoncie, jako nosnik
przedsiebiorczosci (Bratnicki i in., 2002, s. 29). Zwigzek miedzy kapitatem spotecznym
a budowaniem przewagi konkurencyjnej organizacji wykazywany jest takze w badaniach
innych autoréw. Bylok, na podstawie przeprowadzonych badani wtasnych formutuje wniosek,
ze kapitat spoteczny przedsiebiorstwa nalezy do unikalnych zasobdw, wspierajgc pozostate
rodzaje kapitatu, ktérymi dysponuje firma, dzieki temu moze staé sie zrédtem przewagi
konkurencyjnej (2020, s. 158).

Przedstawiony model podkresla znaczenie pomnazania kapitatu spotecznego dla
budowania silnego srodowiska wewnetrznego, opartego o tozsamos$é organizacji i stabilny
zespdt pracownikow, aktywnych, identyfikujgcych sie z wartosciami i celami organizacji,
pracujgcy w atmosferze wspétpracy i zaufania, z petnym poczuciem wptywu i sprawczosci.
Jednoczesnie jak wykazano, srodowisko wewnetrzne ksztattuje pozytywny, stabilny wizerunek
wewnetrzny, przektadajacy sie na zewnetrzne funkcjonowanie organizacji, budowanie jej
reputacji i wizerunku zewnetrznego, a takze funkcjonowanie na rynku i budowanie przewagi

konkurencyjnej organizacji.

5.3 Mozliwosci pomnazania i wykorzystania kapitalu spotecznego w ksztaltowaniu

wizerunku wewnetrznego organizacji
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Pomnazaniu kapitatu spotecznego sprzyjajg okreslone warunki, w ktérych zmienne kapitatu
spotecznego majg szanse zaistnied i rozwijac sie. Jak juz wskazano w zakresie wiezi i tozsamosci
jest to okreslona misja, wizja i cele organizacji oraz wtgczanie pracownikéw do wspottworzenia
organizacji. Warunkiem brzegowym bedzie tu tozsamos¢ organizacji i jasno okreslona misja.
W wymiarze wspodtpracy kluczowe bedzie tworzenie warunkéw do budowania relacji
i wspotdziatania, ksztattowania wiezi kolezeriskich miedzy wspétpracownikami i partnerskich
miedzy pracownikami a przetozonymi oraz zmniejszanie dystansu wtadzy. Punktem wyjscia
w tym wymiarze bedzie takze solidarnos¢ w zespole, wzajemny szacunek i akceptacja oraz
tworzenie sieci kontaktéw formalnych i nieformalnych i przestrzeni do interakcji, wspdlnych
zwyczajoéw i tradycji.

Kapitat spoteczny rozwija sie w organizacji, w ktérej panuje kultura zaufania,
przejrzyste normy i zasady i szeroki dostep do informacji. Niezwykle istotne dla wzmacniania
kapitatu spotecznego jest takze poczucie wptywu pracownikéw, sprawczosé, samodzielnos¢
i decyzyjnos¢. Znaczenie ma takze wspdlna aktywnosé pracownikéw, szczegdlnie w zakresie
dziatalnosci spotecznej. Kapitat spoteczny pomnaza szczegdlnie komunikacja oparta
o formalne i nieformalne narzedzia i kanaty, krétka sciezka decyzyjnosci, informacja zwrotna,
komunikacja w oparciu o relacje a nie procedury.

Wydaje sie, ze warunki do rozwoju kapitatu spotecznego mogg wystepowac przede
wszystkim w matych organizacjach, gdzie wspdtpracownicy sie znajg, majg do siebie staty
dostep a charakter pracy umozliwia prace zespotowg lub duzych organizacjach, ale
o strukturze sprzyjajacej podziatowi na mniejsze zespoty pracownicze. Organizacje, ktére sg
oparte o poziome struktury zarzagdzania bez hierarchicznych systeméw decyzyjnosci w sposéb
naturalny beda stwarzaty lepsze warunki do ksztattowania kapitatu spotecznego. Barierg
w pomnazaniu kapitatu spotecznego jest, jak wykazano, pionowe zarzgdzanie, z niskim
poziomem decyzyjnosci i samodzielnosci pracownikdw, ze zbyt sformalizowanymi narzedziami
i kanatami komunikacji, bez mozliwosci udzielenie informacji zwrotnej. Srodowisko pracy,
ktdre skupia sie na realizacji zadan, pomijajac sfere wspdlnych dziatan zespotowych, integracji
i aktywnosci, stawiajgce na indywidualizm, szybkie decyzje i efekty, rowniez bedzie stwarzato
bariery dla rozwoju kapitatu spotecznego. Pomnazaniu kapitatu spotecznego bowiem stuzy
wzajemne poznawanie, okazje do interakcji, wtgczanie pracownikéw w proces decyzyjny,

mozliwos¢ uzgadniania dziatan i poszukiwanie kompromiséw.

234



Na potrzeby niniejszej rozprawy badania przeprowadzono wsréd organizacji z sektora
NGO. Organizacje pozarzgdowe z zatozenia funkcjonujg w oparciu o zasady i wartosci, ktore
same w sobie przyczyniajg sie do ksztattowania kapitatu spotecznego wewnatrz organizacji.
Powstajg bowiem i realizujg zadania w sposdb partycypacyjny i solidarny. Praca cztonkéw
organizacji opiera sie na wspoétdziataniu, a gtdwng ideg jest dobro wspélne.

Organizacje nie mogtyby istnie¢ bez aktywnosci swoich cztonkéw i wspétpracy,
najczesciej opartej na wieziach i relacjach. PoniewaZz organizacje najczesciej s3 mocno
osadzone w swoim $rodowisku lokalnym, zalezg takze od jakosci zbudowanych sieci i relacji.
To z kolei w zasadniczy sposéb odnosi sie do zaufania jakie organizacja wzbudza lokalnie.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze wszystkie organizacje biorgce udziat w badaniu majg
okreslong misje, wizje i towarzyszgce im wartosci oraz, ze stanowig one 0$ dziatania
organizacji.

Organizacje budujg kulture organizacyjng w oparciu o zaufanie, wspétprace, poczucie
wptywu pracownikow i wspdélng aktywnosé, w tym bardzo czesto dziatalno$é spoteczng,
np. wolontariat pracowniczy lub na rzecz innych dziatan charytatywnych.

Czy zatem organizacje non-profit generujg wyzszy poziom kapitatu spotecznego
niz organizacje for-profit? Czy misja spoteczna wptywa na pomnazanie kapitatu spotecznego?
| ostatecznie, czy rodzaj organizacji ma wptyw na to, jakie osoby w nich pracujg? Wydaje sie
na podstawie przeprowadzonych badan, ze organizacje pozarzagdowe z uwagi na sposob
funkcjonowania (partycypacyjny charakter zarzadzania, oddolnos¢ powstawania, poziome
struktury) a takze realizowane cele (spoteczne, ze sfery pozytku publicznego, podyktowane
misjg spoteczng) majg naturalne podstawy do tego by budowa¢ kapitat spoteczny zaréwno
wewnatrz organizacji jak i na zewnatrz. NGO to podmioty, w ktérych dziatania oparte
sg o zaufanie i wspétprace, wymagajg duzej aktywnosci i rozumienia celéw spotecznych. Kazda
organizacja ma swojg tozsamos¢, ktdrg budujg wartosci wokot, ktdrej powstaje i cele, ktorym
ma stuzyé. Praca oparta jest o wspodtdziatanie a relacje sg partnerskie. To czynniki, ktére maja
wptyw na pomnazanie kapitatu spotecznego. Jak potwierdzajg wyniki analiz poziom kapitatu
spotecznego w badanych organizacjach jest na wysokim poziomie.

Niemniej kapitat spoteczny moze by¢ wytwarzany i pomnazany nie tylko
w organizacjach spotecznych. Po pierwsze dlatego, ze wartosci i misja spoteczna sg obecne nie
tylko w organizacjach typu non-profit, po drugie dlatego, ze wymiary kapitatu spotecznego

i czynniki go pomnazajgce sg uniwersalne i moga by¢ ksztattowane w kazdym typie organizacji.
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W XXI wieku zauwazamy zwrot ku wartosciom spotecznym w sektorze gospodarczym,
podziat na trzy sektory w wielu przypadkach staje sie ptynny a misja spoteczna bywa
z sukcesem realizowana w organizacjach nastawionych w sowich dziataniach przede
wszystkim na zysk. Przedsiebiorstwa prywatne wtaczajg sie w dziatania spoteczne w ramach
spofecznej odpowiedzialnosci biznesu, organizacje spoteczne siegajg po narzedzia
ekonomiczne celem generowania zysku w ramach przedsiebiorczosci spotecznej a instytucje
publiczne zlecajg swoje obligatoryjne dziatania organizacjom pozarzgdowym w ramach zasady
subsydiarnosci. ,Partnerstwa publiczno- prywatne, a takze publiczno-spoteczne,
czy prywatno-spoteczne, powodujg przenikanie sie funkcji administracji publicznej,
przedsiebiorstw komercyjnych oraz organizacji pozarzadowych. W przypadku
komplementarnosci zadan i funkgcji, ktére do tej pory byty zarezerwowane dla konkretnego
sektora gospodarki, i delegowania ich na instytucje pozostatych sektoréw mozina
zaobserwowac powstawanie swoistych hybryd. Tworzenie takich ,mieszanych” podmiotéw
jest takze konsekwencjg m.in. tego, ze korporacje coraz czesciej nawigzujg wspotprace z NGO,
poniewaz zasieg ich dziatalnosci jest w wielu aspektach pokrewny w obszar ze biznesowym,
samorzgdowym czy non-profit (Yaziji, Doh, 2011, s. 15)".

Tradycyjny podziat, ktéry przypisywat odpowiedzialno$é za realizacje misji spotecznej
sektorowi pozarzagdowemu a odpowiedzialno$¢ za wartos¢ gospodarczg sektorowi
przedsiebiorstw prywatnych dzis ewaluuje. Kim S. Alter w swojej koncepcji hybrydowego
faficucha wartosci pokazuje jak nastepuje generowanie obu typow wartosci, zaréwno
w przedsiebiorstwach for-profit jak i organizacjach non-profit. Przyjmijmy za Alter,
ze po prawej stronie spektrum znajdujg sie podmioty, ktérych gtdbwnym motywem jest
generowanie zysku i rozdzielanie go pomiedzy udzialowcéw, po lewej stronie za$
umiejscowimy organizacje pozarzagdowe, ktérych gtéwnym motywem jest realizacja misji
spotecznej. W S$rodku kontinuum znajdg sie woAwczas przedsiebiorstwa spoteczne
i przedsiebiorstwa komercyjne, wdrazajgce strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ktdre realizujg zaréwno misje spoteczng jak i ekonomiczng. Na krancach kontinuum pozostang
podmioty, ktére dziatajg wytgcznie dla misji spotecznej lub wytacznie dla misji ekonomicznej
(Alter, 2008, s. 146-147). O$s wptywu misji spotecznej na dziatalno$¢ przedsiebiorstw

prezentuje wykres numer 5.3.
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Wykres nr 5.3 O$ wptywu misji spotecznej na dziatalnosc¢ przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Alter K.S., 2008).

Przyjmujgc taki sposdb grupowania podmiotéw widzimy, Zze sposdb ich
funkcjonowania wyznaczony jest przez dwa, przeciwstawne porzadki aksjologiczne: misje
spoteczng lub generowanie zysku. Podmioty po lewej stronie osi podporzgdkowane sg
wytgcznie realizacji misji spotecznej, po prawej zas utrzymaniu stabilnosci finansowej
i generowaniu zysku. Po $rodku kontinuum znajdujg sie organizacje hybrydowe, tworzace
zarébwno wartos$¢ spoteczng jak i ekonomiczng zgodnie z koncepcjg wartosci mieszanej
(blended value) (Alter, 2008, s. 145-148).

Ciekawym z punktu widzenia badawczego staje sie pytanie o poziom kapitatu
spotecznego i warunkdw do jego pomnazania we wszystkich typach organizacji, bez wzgledu
na rodzaj realizowanej misji. Bez rozstrzygniecia pozostaje bowiem odpowiedz na to czy rodzaj
realizowanej misji wptywa na poziom kapitatu spotecznego. Wyniki przeprowadzonych na
potrzeby niniejszej rozprawy badan mogg sugerowaé, ze S$rodowisko organizacji
pozarzadowych sprzyja rozwojowi kapitatu spotecznego i jego pomnazaniu.
Dla zweryfikowania réznic w tworzeniu warunkéw do ksztattowania kapitatu spotecznego
organizacji ze wzgledu na jej typ i rodzaj realizowanej misji nalezatoby przeprowadzi¢ analize
poréwnawczg uwzgledniajgc oba sektory gospodarki, a najlepiej wtgczajac w te rozwazania
i analizy roéwniez sektor publiczny, generujacy takze wartosci spoteczne ale na zasadach
sformalizowanych i biurokratycznych.

Czynnikiem wptywajgcym na ksztattowanie kapitatu spotecznego w organizacji, ktory
moze zaréwno przyczyniac sie do jego wzmacniania jak i ostabiania jest indywidualny kapitat
spoteczny. Nie byt on przedmiotem badan, jednak warto nadmieni¢, ze jego wysokos¢

w odniesieniu do pojedynczych cztonkdéw ma znaczenie dla ogdlnego kapitatu spotecznego
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zespotéw/grup. Wsrdod zmiennych, od ktérych zalezy warto$¢ indywidualnego kapitatu
spotecznego Sztompka wymienia: liczebnos¢ relacji, jaka wigze nas z innymi; charakter tych
relacji, ich tresci i sity, a takze cech 0sdb, z ktérymi relacje nas wigzg, w szczegdlnosci zasobow,
jakimi dysponujg i motywacji, aby tych zasobdw nam uzyczy¢ (2016, s. 299). Zbudowane
indywidualne relacje, sieci kontaktéw i kanatéw komunikacyjnych, dostep do wiedzy,
informacji i innych zasobdw sg indywidualnym kapitatem, ktéry kazdy pracownik wnosi do
organizacji, wzmacniajgc kolektywny kapitat spoteczny organizacji. Indywidualny kapitat
spoteczny przynosi korzysci w wymiarze jednostkowym, zaspokajajac potrzebe kontaktu,
wspotdziatania, potwierdzania naszej tozsamosci i naszych sukceséw, ,,odzwierciedlania sie”
w reakcjach innych oséb czy wskazéwek i drogowskazow. Jednoczesnie wysoki indywidualny
kapitat spoteczny tworzy fundament pod kapitat zbiorowy, sprzyjajac kooperacji, relacjom,
przyjaznemu ,klimatowi” wchodzac jednoczesnie w sktad kapitatu spotecznego organizacji.
Srodowisko pracy staje sie miejscem, w ktérym pracownicy zaspokajaja swoje indywidualne
potrzeby i budujg jednostkowy kapitat a jednoczesnie przyczyniajg sie do kreowania kapitatu
zbiorowego. ,Na ogdt wielkg czes¢ zycia ludzie spedzajg w pracy. | wtasnie dobre relacje
zinnymi pracownikami, poczucie wspdlnoty, dobrej atmosfery przynosi satysfakcje
autoteliczne. Prace przestaje sie traktowac jako utrapienie czy jedynie zrodto Srodkéw do
zycia. Staje sie terenem samorealizacji (tamze s. 308)”".

Istotnym zagadnieniem w kontekscie indywidualnego kapitatu spotecznego staje sie
specyfika pracownikéw zatrudnianych w sektorze NGO. Praca ,z misjg” przynosi poza
oczywistymi korzysciami zwigzanymi z zatrudnieniem, Swiadczeniami i wynagrodzeniem takze
mozliwos¢ realizowania celdw spotecznych. Jednoczesnie jest to praca, ktéra czesto obarczona
jest duzg réznorodnoscia zadan i stosunkowo niskim wynagrodzeniem (zgodnie z wynikami
badania Stowarzyszenia Klon/Jawor z 2018 roku 36% organizacji korzysta wytgcznie z pracy
spotecznej. Kolejne 27% ptaci za prace w sposéb nieregularny (na podstawie pojedynczych
umow cywilnoprawnych) (tamze, s. 5). Jednoczes$nie pracownicy organizacji obcigzeni sg duzg
odpowiedzialnoscig bo najczesciej ich praca zwigzana jest z pomaganiem innym ludziom,
w trudnej sytuacji zyciowej. ,W wielu organizacjach cztowiek (czesto wtasnie pracownica lub
pracownik) jest gtéwnym ,narzedziem pracy. W stowarzyszeniach i fundacjach zajmujgcych
sie opiekg czy wsparciem oséb w trudnej sytuacji, na pierwszym froncie stoi cztowiek, ktory

pracuje przede wszystkim samym sobg (tamze s. 23)”.
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Mozna zatem przypuszczac, ze duza czes¢ 0sob, ktdra poszukuje pracy w organizacjach
pozarzadowych to osoby ukierunkowane spotecznie, dla ktérych wazna jest wartos¢ zwigzana
Z misjg spoteczng i poszukujg w zatrudnieniu takze sposobu na zaspokojenie innych potrzeb
(checi pomagania, bycia potrzebnym, ,pracy z sensem”). Potwierdzajg to badania , Kondycji
trzeciego sektora”: ,Liderzy zapytani o to, jak pojmujg sens swojej pracy pracownicy ich
organizacji, w 28% przypadkdéw byli zdania, ze na ogét traktujg oni swojg prace jako normalne
zajecie zawodowe, natomiast 44% uwaza, ze ich pracownikom blizej do modelu traktowania
pracy jako misji (Klon/Jawor, 2015)”. Cze$¢ pracownikdw poszukuje zatrudnienia w Il sektorze
z uwagi na spoteczny profil, inni zainteresowani sg rozwojem, ciekawa, elastyczng praca.
Wydaje sie, ze Srodowisko organizacji pozarzadowych, zaréwno jednemu jak i drugiemu
rodzajowi pracownikéw, z uwagi na misje spoteczng, cele spoteczne oraz relacyjny
i partycypacyjny charakter wspdtpracy stwarza warunki do pomnazania zaréwno osobistego
kapitatu spotecznego, jak i kapitatu spotecznego catej organizacji. Mozna zatem wysnuc
przypuszczenie, ze cze$¢ o0sOb zatrudnionych w sektorze NGO to osoby o wysokim
indywidualnym kapitale spotecznym. Mogg o tym swiadczy¢ informacje o duzym osobistym
zaangazowaniu badanych oséb w dziatalnos$¢ spoteczng i publiczng, podejmowanie sie dziatan
woluntarystycznych, a takze poszukiwanie w swojej pracy poczucia sensu, misji i okreslonych
wartosci spotecznych.

Dziatalno$¢ organizacji pozarzgdowych, jak wskazujg badania, poza naturalnymi
predyspozycjami do tworzenia podatnych dla rozwoju kapitatu spotecznego warunkow
obarczona jest takze pewng specyfikg wptywajgcg negatywnie na funkcjonowanie NGO, w tym
rowniez w zakresie kapitatu spotecznego. Badani wskazujg na charakterystyczng dla
organizacji pozarzgdowych wielos¢ i réznorodnos¢ zadan, ktore czesto powodujg brak czasu
i utrudniajg komunikacje. Jednoczes$nie przedstawiciele organizacji biorgcy udziat w badaniu
wskazujg na bariery wynikajgce z kultury wspdlnego wypracowywania zadan — w ich ocenie
dyskusje, konsultacje i poszukiwanie kompromisdw powodujg czasami wydtuzenie procesu
decyzyjnego. Czes¢ przedstawicieli organizacji wskazuje czynnik rozproszenia (wiele lokalizacji,
projektéw) jako bariere sprawnej komunikacji na poziomie catej organizacji.

Wydaje sie, ze wymiary kapitatu spotecznego i towarzyszgce im czynniki, ktére maja
moc jego pomnazania sg uniwersalne dla wszystkich typoéw organizacji. Z pewnoscig sam
wptyw kapitatu spotecznego na tworzenie tozsamosci organizacji i budowanie zadowolenia

i satysfakcji pracownikdw jest niezalezny od typu organizacji. Charakterystyczny dla wynikéw
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przeprowadzonych badan jest bowiem brak wptywu terytorialnego czy rodzaju formalno-
prawnego organizacji na ksztattowanie opinii badanych. Na podstawie dokonanych analiz
mozna stwierdzi¢, ze wysoki poziom kapitatu spotecznego koreluje ze stabilnoscia
zatrudnienia, satysfakcjg pracownikéw i pozytywnym wizerunkiem wewnetrznym organizacji.

W literaturze przedmiotu mozemy takze odnalez¢ krytyke koncepcji kapitatu
spotecznego. ,Koncepcja kapitatu spotecznego ma swoich oredownikéw, jak i krytykéw.
Pomimo iz w zdecydowanej wiekszosci publikacji kapitat spoteczny przedstawiany jest
w pozytywnym Swietle, to niektére z nich prezentujg podejscie krytyczne (Bylok, 2020, s. 45)”.
Krytyka ta wynika po pierwsze z trudnosci w definiowaniu kapitatu spotecznego i jego badaniu
(w zwigzku z réznym pomiarem w odniesieniu do funkcji, rodzajow, zrodet), a takze w zakresie
mozliwosci jego pomnazania.

Bylok wskazuje takze na inny aspekt krytycznej koncepcji kapitatu spotecznego,
zwigzany z tym, ze wyzszy kapitat spoteczny moze wigzac¢ sie z wykluczaniem oséb,
niebedacych cztonkami grupy, ograniczaniem ich wolnosci w wyniku nadmiernej, nieformalnej
kontroli czy tez obnizaniem norm w obrebie grupy (2020, s.32).

Przeprowadzone badania nie potwierdzajg negatywnego wptywu kapitatu
spotecznego. Jedyny aspekt wskazywany przez respondenta badania jakosciowego wigzat sie
z wptywem kapitatu spotecznego na wydtuzenie procesu decyzyjnego z uwagi na koniecznos$é
»wydyskutowywania” zagadnien, uznajac jednak ze dtugookresowo przynosi to korzysci

organizacji.
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Zakonczenie

Rozwazania teoretyczne i prowadzone badania empiryczne dotyczace kapitatu spotecznego
i jego znaczenia w ksztattowaniu wizerunku organizacji wykazaty, ze jest to zagadnienie
szerokie, ksztattujgce wiele aspektéw funkcjonowania i zarzadzania organizacja, jednoczesnie
trudno definiowalne i wcigz niewystarczajgco zbadane na gruncie organizacji.

Przyjeta na potrzeby rozprawy definicja kapitatu spotecznego jako sieci kontaktéw
spotecznych, tkwigcych w strukturze spotecznej umozliwiajgcych dostep do informacjii innych
zasobow (Lin 1999), rozszerzona o elementy kapitatu spotecznego, takie jak: zdolnosc
do mobilizacji itgczenia zasobow oraz wytwarzanie wspélnych norm, wartosci i zaufania,
umozliwiajgcych wspoétdziatanie i pobudzanie ludzkiej aktywnosci okazata sie adekwatna
do badania kapitatu spotecznego na poziomie organizacji.

Studia literaturowe i badania wtasne wskazujg, ze koncepcja kapitatu spotecznego
w organizacjach tgczy sie z teorig zasobowa firmy. Kapitat spoteczny jako niematerialny zaséb
organizacji moze by¢ bowiem zrédtem przewagi konkurencyjnej. Mozliwos¢ dziatan i rozwoju
organizacji zalezy od posiadanych zasobdéw, kompetencji i zdolnosci. W tym kontekscie
ksztattowanie wnetrza organizacji poprzez kapitat spoteczny moze sprzyja¢ tozsamosci
i sprawnosci organizacji, lepszemu funkcjonowaniu pracownikdw, wspaétdziatania, dzielenia
sie wiedzg, co przektada sie na realny efekt w funkcjonowaniu zewnetrznym organizacji.

Przeprowadzone badania wtasne pozwalajg na stwierdzenie, ze wskazujg one zaréwno
na teoretyczne implikacje jak imozliwos¢ praktycznych aplikacji uzyskanych wnioskéw
i rekomendac;ji.

Wykonane analizy pozwolity na zweryfikowanie celu gtdwnego niniejszej rozprawy
jakim byta identyfikacja i ocena wptywu wymiardw kapitatu spotecznego na ksztattowanie
wizerunku wewnetrznego organizacji, w szczegdlnosci w kontekscie komunikacji
wewnetrznej. Poglebione studia literaturowe oraz zrealizowane badania wskazaty
szczegdétowo na wymiary kapitatu spotecznego i ksztattujgce go zmienne. Jednoczesnie
uwidocznity znaczenie kapitatu spotecznego w ksztattowaniu wizerunku wewnetrznego
organizacji. W rozprawie dokonano takze identyfikacji zwigzku miedzy komunikacjg
wewnetrzng a kapitatem spotecznym.

Na podstawie zrealizowanych badan dokonano identyfikacji czynnikéw kapitatu

spotecznego wptywajgcych na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji,
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co umozliwito uzyskanie odpowiedzi na cele szczegétowe niniejszej rozprawy i weryfikacje
postawionych w pracy hipotez. Zebrano i poréwnano definicje i wymiary kapitatu spotecznego
w oparciu o istniejgce koncepcje i badania empiryczne na gruncie nauk o zarzadzaniu —
uporzadkowano sfere pojeciowg, przenoszgc tym samym w wiekszym niz dotychczas stopniu
pojecie kapitatu spotecznego na grunt nauk ekonomicznych. Dokonano identyfikacji
czynnikéw kapitatu spotecznego wptywajgcych na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego
organizacji. Wskazano na zwigzek miedzy komunikacja wewnetrzng w organizacji
a ksztattowaniem kapitatu spotecznego, odwotujac sie do wspdlnych wymiaréw komunikacji
wewnetrznej i kapitatu spotecznego. Na zakoriczenie zaproponowano model wptywu poziomu
kapitatu spotecznego na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji.

Postawiona w niniejszej dysertacji hipoteza gtéwna modwigca otym, Zze kapitat
spoteczny wptywa na ksztattowanie wizerunku wewnetrznego organizacji weryfikowana byta
w toku analiz literaturowych i badan terenowych. Na ich podstawie zostata ona potwierdzona.

Jednoczesnie na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego mozina
takze stwierdzi¢, ze im mocniej uksztattowana tozsamos$¢ organizacji tym blizsze relacje
i wieksza wiez pomiedzy wspdtpracownikami. Wysoki poziom kapitatu spotecznego przyczynia
sie do budowania trwatych relacji z cztonkami/pracownikami (nizsze wskazniki retencji,
zadowolenie z miejsca pracy, dobra atmosfera). Na podstawie badan literaturowych oraz
badan wtasnych uznaje sie takze za zasadne twierdzenie, ze im silniejsze wspédtdzielenie
i przestrzeganie norm i zasad tym wyziszy poziom zaufania w organizacji. W toku
przeprowadzonego postepowania badawczego potwierdzono, ze wysokie poczucie wptywu
u pracownikéw przektada sie na ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Potwierdzono takze
zwigzek miedzy warunkami do wspdtdziatania i kooperacji pracownikéw, a trwatoscig wiezi
i relacje pomiedzy wspétpracownikami. Na postawie przeprowadzonych analiz mozna
stwierdzi¢, ze im wiecej wspolnej aktywnosci wspotpracownikdw tym lepsze wspétdziatanie
i wieksza spdjnosc¢ zespotu.

Kluczowe dla celéw niniejszej rozprawy jest ustalenie zaleznos$ci miedzy wysokim
kapitatem spotecznym a pozytywnym wizerunkiem wewnetrznym. Zweryfikowano takze
w toku postepowania badawczego i potwierdzono, ze istnieje zwigzek miedzy korzystaniem
z dwustronnych kanatéw komunikacji bezposredniej, przy uzyciu formalnych i nieformalnych
narzedzi komunikowania a zdolnoscig organizacji do pomnazania wymiaréw kapitatu

spotecznego.
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Przeprowadzone na potrzeby dysertacji badania teoretyczne oraz terenowe badania
jakosciowe i ilosciowe umozliwity sformutowanie wnioskéw poznawczych. W zwigzku z tym,
ze dotychczasowy dorobek teoretyczny i empiryczny skupia sie na ksztattowaniu kapitatu
spotecznego w Srodowisku spotecznym, istotnym wnioskiem poznawczym jest dowiedzenie,
ze kapitat spoteczny jest rodzajem zasobu organizacji, ktéry odgrywa wazng role
w ksztattowaniu srodowiska wewnetrznego organizacji. Jako Zrédfo wartosci organizacji
generuje korzysci w obszarze ekonomicznym, zarzadczym, tozsamosciowym, spotecznym
i rozwojowym.

Istotnym wnioskiem, ktéry nalezatoby réwniez podkresdli¢, jest charakter sprzezenia
zwrotnego, ktéry istnieje pomiedzy kapitatem spotecznym a kapitatem ludzkim. Kapitat
spoteczny zalezny jest od jednostek, ich indywidualnego kapitatu spotecznego, a takze
przyjmowanych postaw, wyznawanych wartosci, zatem nalezy przyja¢, ze kapitat ludzki jest
nos$nikiem kapitatu spotecznego. Wzmacnianie jednego z kapitatéw przyczynia sie do wzrostu
drugiego, dlatego nalezy stwarzaé warunki do rozwoju zardwno kapitatu ludzkiego jak
i kapitatu spotecznego, gdyz ich pomnazanie jest scisle ze sobg powigzane.

Kolejnym waznym wnioskiem poznawczym wynikajgcym z badan jest ten, ktéry mowi
o znaczeniu kapitatu spotecznego w budowaniu pozytywnego wizerunku wewnetrznego
organizacji. Wykazano, ze kapitat spoteczny w badanych wymiarach wptywa na ksztattowanie
marki organizacji, wzmacnia wizerunek organizacji jako dobrego pracodawcy, ponadto
wptywa na poczucie tozsamosci u pracownikow, ich zadowolenie z pracy i lojalnosé.

Stusznym wydaje sie takze przyjecie zatozenia o zwigzku miedzy komunikacjg
wewnetrzng a ksztattowaniem kapitatu spotecznego i wzajemnej relacji o charakterze
sprzezenia zwrotnego pomiedzy kapitatem spotecznym a komunikacjg. Jak dowiedziono
kapitat spoteczny daje szanse na eliminowanie barier komunikacji wewnetrznej, z drugiej
strony, komunikacja wewnetrzna wptywa na ksztattowanie wymiardw kapitatu spotecznego.

Waznym poznawczo wnioskiem jest takze ten dotyczacy roli kapitatu spotecznego
w budowaniu wizerunku organizacji non profit. Z uwagi na szczegdlne znaczenie misji
spotecznej i zaufania spotecznego w NGO, kapitat spoteczny oddziatuje w duzym stopniu na
wizerunek wewnetrzny w organizacjach pozarzagdowych. Ponadto badania wskazaty misje
i wartosci organizacji nie tylko jako rdzen organizacji pozarzagdowych ale takze specyficzng

forme kariery, przyciggajacg i zatrzymujacg pracownikdw w organizacji.
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna takze stwierdzié, ze jest pewien profil
pracownikéw, o wysokim, indywidualnym kapitale spotecznym, dla ktérych kluczowym
kryterium satysfakcji, zaangazowania i zadowolenia z pracy bedzie misja spoteczna, wartosci,
spoteczna tozsamos¢ organizacji i mozliwos¢ realizacji w pracy celéw spotecznych.
Zrealizowane badania prowadzg takze do wniosku, ze organizacje pozarzagdowe co do zasady,
to bezpieczny, stabilny i wrazliwy spotecznie pracodawca.

W obszarze metodycznym przeprowadzone badania pozwalajg na sformutowanie
istotnych z punktu widzenia badawczego i metodologicznego wnioskdéw. Przede wszystkim
ztozonos¢ kapitatu spotecznego, jego rézne poziomy, funkcje i wymiary powoduja, ze mozna
stosowac roznorodne metody i narzedzia pomiaru. Przyjete w niniejszych badaniach,
za Herbstem i Rudnickim (2014) wymiary kapitatu spotecznego takie jak: wiezi/ tozsamos¢,
zaufanie, wptyw, wspédtpraca, aktywnosc¢ sg wtasciwe do stosowania w badaniach na poziomie
mezo — organizacji. Potwierdzito sie takze zatozenie, przyjmowane w niniejszych analizach,
a takze badaniach kapitatu spotecznego prowadzonych przez Komitet Dialogu Spotecznego
KIG, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz House of Skills (2017), ze pewne problemy
komunikacyjne, wspdtdziatania, zaufania i zaangazowania, mogg $wiadczy¢ o niedostatku
kapitatu spotecznego.

Istotnym wnioskiem zwigzanym z prowadzeniem badan empirycznych kapitatu
spotecznego, z uwagi na jego wielowymiarowos¢, jest stosowanie triangulacji metod
badawczych. Ze wzgledu za$ na trudnos$é¢ w definiowaniu kapitatu spotecznego i jego
odniesienie do cech i wymiardw, co do zasady subiektywnych, odwotujgcych sie do odczug,
emocji, wartosci, zasadne jest stosowanie w badaniach metod jakosciowych, pozwalajgcych
na dotarcie do sedna problemu, jego gtebi i przyjecie perspektywy osobistej respondentéw.

Z uwagi na fakt, ze w literaturze przedmiotu brak jest szczegétowych badan
odnoszacych sie do znaczenia kapitatu spotecznego w budowaniu wizerunku wewnetrznego
organizacji, zastosowane metody i narzedzia badawcze pozwalajg na adoptowanie uzytych
rozwigzan metodologicznych do prowadzenia innych badan i analiz w obszarze wptywu
kapitatu spotecznego na wizerunek organizacji.

Badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji potwierdzajg zwigzek
teoriopoznawczy koncepcji kapitatu spotecznego z teorig zasobowg firmy i teorig kluczowych
kompetencji. Wymiary kapitatu spotecznego i ich akumulacja mogg stanowic, jak potwierdzajg

niniejsze badania, Zrédfo przewagi konkurencyjnej. Zarédwno w ujeciu teorii zasobowej jak
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i w koncepcji rozwijania kapitatu spotecznego jest zatozenie, ze rozwijane zasoby w postaci
tozsamosci, wiezi, zaufania, wspoétpracy, wptywu i aktywnosci przyczyniajg sie do lepszego
wspotdziatania, sprawniejszej komunikacji, dzielenia sie wiedzg i tym samym zwiekszeniem
kompetencji. Koncepcja kapitatu spotecznego okazata sie bliska zatozeniom teorii zasobdéw
spotecznych (Lin 1982), ktéra wyrdznia zasoby indywidualne oraz spoteczne. Teoria ta oparta
jest na istnieniu tkanki spotecznej oraz wzajemnych relacjach jednostek opartych na zaufaniu.
Tak zdefiniowana tkanka spoteczna jest pokrewna pojeciu kapitatu spotecznego, i jak
wykazano, im wyzszy poziom kapitatu spotecznego, czyli im bardziej rozbudowana tkanka
wewnatrz organizacji, tym bardziej efektywna i innowacyjna staje sie sama organizacja.

Niniejsze badania wykazaty ogromne znaczenie faczenia celéw spotecznych
i ekonomicznych w dziaftalnosci organizacji. Na taczenie celéw spotecznych i ekonomicznych
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wskazuje teoria interesariuszy, ktéra podkresla znaczenie
powigzan pomiedzy interesariuszami i istotng role budowania relacji z nimi (Donaldson
i Preston 1995). Jesli chodzi o zarzgdzanie wewnatrz organizacji i prowadzenie dziatan wobec
wewnetrznych interesariuszy jakimi sg pracownicy badania podkreslaja znaczenie
prowadzenia dziatarn humanocentrycznego marketingu wewnetrznego, ktoéry stuzy budowaniu
wiezi i relacji. Tak, jak w koncepcji kapitatu spotecznego, skupienie na wartosciach, relacjach
i zaufaniu wptywa na zarzadzanie organizacjg i budowanie jej wizerunku, tak w teorii
marketingu 4.0 skuteczne dziatania marketingowe odnoszg sie do ducha organizacji i wartosci
jej interesariuszy wewnetrznych (Kotler, Kartajaya, Setiawan 2017).

Swiadome budowanie wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego w mysl teorii i praktyki
employer branding jest tozsame ze stwarzaniem warunkéw do ksztattowania wizerunku
wewnetrznego przy udziale kapitatu spotecznego i wykorzystaniu narzedzi komunikacji
wewnetrznej co potwierdzity przeprowadzone na potrzeby dysertacji badania ilosciowe
i jakosciowe.

W teoretycznych odniesieniach koncepcji kapitatu spotecznego w sposdb szczegdlny
odwotywano sie do teorii empowermentu skupiajgcej sie na upodmiotowieniu pracownikow.
Przeprowadzone badania dowodzg, ze organizacja stanowi wspdlnote, w ktdrej pracownicy
szukajg przestrzeni nie tylko do zarobkowania, ale przede wszystkim do samorealizacji,
wptywu, wspotdziatania, wspodtdzielenia wartosci i wzmacniania samych siebie. Strategia

empowermentu opiera sie o istotne dla kapitatu spotecznego wymiary wspétdziatania,
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zaufania, tozsamosci, aktywnosci i wptywu, dlatego jest kluczowa w podejsciu do ksztattowania

i rozumienia kapitatu spotecznego na gruncie teoriopoznawczym.

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej rozprawy badania potwierdzajg, ze wizerunek
organizacji w duzej mierze zalezy od niematerialnych wartosci i wymiaréw ksztattujgcych sie
wewnatrz struktury organizacji, w oparciu o wspoétdziatanie, zaufanie i wptyw. Ma to ogromne
znaczenie dla rozwoju teorii na gruncie nauk o zarzadzaniu i szukania potencjatu i przewagi
rynkowe] w kapitale spotecznym. W odniesieniu do rynku pracy i budowania stabilnosci kadr
organizacji wyniki badan tworzg podstawe do upatrywania potencjatu wynikajgcego
z kumulowania kapitatu spotecznego, zaréwno w aspekcie teoretycznym, jak i praktycznego
ksztattowania polityki kadrowej i tworzenia warunkéw do wspétdziatania pracownikow. Jak
wskazano w niniejszej dysertacji, na poziomie procesu ksztattowania wewnetrznej atmosfery
wspotpracy, zaufania i decyzyjnosci mozna tworzy¢ warunki do stabilnosci zatrudnienia
i ksztattowania pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy.

Szczegdlnie istotne dla zarzadzania organizacjg mogg by¢ wnioski z przeprowadzonych
badan o charakterze aplikacyjnym i sformutowane na ich podstawie praktyczne
rekomendacje. Przede wszystkim wazne wydaje sie przemyslenie wnioskoéw dotyczacych
zmiennych ksztattujgcych kapitat spoteczny i ich znaczenia dla zarzadzania organizacja.
W obszarze rodzaju wiezi w organizacji i budowania jej tozsamosci wykazano kilka istotnych
zaleznosci, ktére majg znaczenie z uwagi na ich charakter poznawczy i aplikacyjny:

1. Misja spoteczna i wyznawane wartosci w organizacjach pozarzgdowych majg charakter
nadrzedny. Traktowane s3 jako rdzen dziatan organizacji, ksztattujgcy cele i dziatania oraz
bedagce drogowskazem dla pracownikéw. Jednoczes$nie postepowanie badawcze
wykazato, ze misja spoteczna ma moc przyciggania osoéb do pracy jak i utrzymywania
pracownikéw w organizacji.

2. Na bazie misji i wartosci budowana jest tozsamos¢ organizacji. Silne poczucie tozsamosci
i dzielenie wspdlnych wartosci wykazywane jest jako wartos¢ nadrzedna i podwaliny wiezi
i integracji zespotu.

3. Dbanie o zasady niedyskryminowania, rownos¢ i réznorodnos$é w zarzadzaniu organizacjg
przyczynia sie do budowania tozsamosci organizacji i wizerunku pracodawcy wrazliwego
spotecznie. Jednoczesnie poprzez stosowanie tych zasad wzmacniane jest poczucie

bezpieczenstwa pracownikow.
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Dla budowania tozsamosci organizacji ale takze dla ksztattowania bliskich, kolezenskich
relacji w zespole istotne jest kultywowanie tradycji i wprowadzanie zwyczajow
w organizacji, ktére bedg specyficzne dla tego zespotu, tworzgc wspdlny kod, wizerunek
i jedng spoteczng tkanke.

Drugim obszarem wartym refleksji jest znaczenie zaufania w budowaniu kultury

organizacji, jej osobowosci i wizerunku. Zaufanie jest wskazywane jako podstawowa wartosé,

budulec wszystkich relacji, sposobu komunikowania, wspoétdziatania, funkcjonowania. Nalezy

podkresli¢, ze w tym wzgledzie wyniki badan wiasnych sg w petni zgodne z wnioskami z badan

literaturowych prowadzonych w ramach niniejszej dysertacji:

1.

Zaufanie jest podstawowg wartoscig i wiodgcg formg wspdtpracy w organizacjach
pozarzagdowych. Wzajemne zaufanie buduje silne poczucie wspélnoty w organizacji oraz
ksztattuje zaangazowanie pracownikow. Jest wykazywane jako element niezbedny
w kontekscie wyzwan i trudnosci. To w oparciu o zaufanie ksztattowana jest
wspotodpowiedzialnosc za cele organizacji oraz poszukiwane sg sposoby na rozwigzywanie
probleméw. Wysokie zaufanie w organizacji ksztattuje lojalnos¢ pracownikéw i ich
pozytywng opinie o organizacji.

Zaufanie jest tez podstawg do tworzenia norm i zasad oraz ich przestrzegania.
Przejrzysto$é norm natomiast jest traktowana jako kanon strzeggcy wartosci.

Duza przestrzen do samodzielnosci i decyzyjnosci pracownikdw jest traktowana jako wyraz
zaufania kadry zarzadzajgcej.

Na podstawie dogtebnej analizy materiatu badawczego mozna z petnym przekonaniem

stwierdzié¢, ze obszarem, ktéry wart jest uwagi w kontekscie zarzadzania organizacjg jest

poczucie wptywu. To jeden z zasadniczych czynnikow, ktdry decyduje o satysfakcji

pracownikdéw z pracy i ich pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy.

1.

Poczucie wptywu jest elementem przyciggajgcym i zatrzymujgcym pracownikow
w organizacji. Samodzielno$é pracownikéw i mozliwo$é decydowania, kreowania, jest
podkresdlang wartoscig w pracy. Zarzadzanie oparte o decyzyjnos¢ pracownikow ksztattuje
jednoczesnie ich odpowiedzialno$s¢ za powierzone zadania oraz wptywa na poziom
utozsamiania sie z celami organizacji.

Aby wptyw pracownikéw byt mozliwy pracownicy muszg sie czu¢ bezpiecznie w wyrazaniu

wtasnych opinii. Konsultacje i dyskusje muszg zastgpi¢ miejsce nakazom i dyrektywom
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a pracownikom musi by¢ stworzona przestrzen do zgtaszania probleméw, wyzwan
i wtasnych pomystow. Sprzyja temu zarzgdzanie poziome i krétka sciezka decyzyjnosci.

Kolejnym obszarem kapitatu spotecznego implikujgcym wnioski i rekomendacje istotne

w zarzadzaniu organizacjg jest wspoétpraca.

1.

2.

Dla pomnazania kapitatu spotecznego, ale takze dla budowania trwatych wiezi
w organizacji, bedacych podstawg sprawnego wspoétdziatania jest kolezenski, przyjacielski
charakter relacji, ktory opiera sie o nieformalny kanon zasad i zwyczajow. Przyjazne,
partnerskie relacje aby by¢ podwaling dobrej wspotpracy muszg wystepowaé na kazdym
poziomie zarzgdzania. We  wspodtpracy nacisk  powinien by¢  ktadziony
na wspoétdecydowanie a nie na hierarchie.

Tak zbudowane relacje wzmacniajg che¢ pracownikow do dzielenia sie wiedza
i doswiadczeniem. Sprzyjaja ksztattowaniu atmosfery zaufania i wspétdziatania.
Wykazano, ze nastawienie na wspotprace, dyskusje i kompromis jest inwestycjg
w diugookresowg  efektywnos¢ pracownikéw. Dobra wspdtpraca dodatkowo jest
podstawg do ksztattowania tozsamosci organizacji i jej pozytywnego wizerunku
wewnetrznego.

Obszar aktywnosci spotecznej generuje liczne wnioski dotyczace znaczenia

zaangazowania indywidualnego i zbiorowego pracownikéow dla ksztattowania relacji,

budowania tozsamosci organizacji a takze kreowania jej wizerunku w oczach pracownikéw

i otoczenia.

1.

AktywnoS$ci zbiorowej w organizacji sprzyja spoteczny profil pracownikéw i ich wysoki
indywidualny kapitat spoteczny. Im wiecej pracownicy wykazujg zaangazowania w sprawy
spoteczne i publiczne tym chetniej witaczajg sie we wspdlng dziatalnos¢ spoteczng
w organizacji. Z drugiej strony, wigczanie pracownikdw we wspdlne dziatania
np. w zakresie wolontariatu ksztattuje wartosci spoteczne wsrdd pracownikdw i zwieksza
ich osobiste zaangazowanie. Wspdlna aktywno$é jest takze elementem jednoczgacym
zespo6t i naukg wspétdziatania.

Aktywnos$¢ spoteczna pracownikéw jest sposobem budowania wizerunku organizacji
zaangazowanej spofecznie.

Badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji pokazujg, ze komunikacja

wewnetrzna jest niezbednym ,smarem” do pomnazania kapitatu spotecznego i elementem

niezbednym do budowania efektywnej wspotpracy i zintegrowanego, Swiadomego zespotu.
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1. Punktem wyjscia do sprawnej komunikacji wewnetrznej w duchu rozwijania kapitatu
spotecznego jest stwarzanie pracownikom przestrzeni i okazji do rozmoéw, spotkan,
interakcji oraz wzajemnego poznawania sie, zblizania pracownikéw jako elementu
usprawniajgcego komunikacje. W tak ksztattowanej komunikacji wewnetrznej istotna jest
uwaznosc na siebie nawzajem i empatia w komunikowaniu.

2. Drugim niezbednym elementem komunikacji wewnetrznej ukierunkowanej
na porozumiewanie sie, wzmacniajgcej kapitat spoteczny jest przewaga komunikacji
nieformalnej, swobodny przeptyw informacji, dostep do wiedzy na kazdym poziomie
procesu i stosowanie licznych wewnetrznych narzedzi komunikacji. Tak ozywiona
wspodtpraca i komunikacja musi wystepowaé na wszystkich poziomach struktury
zarzadzania w organizacji.

Obok przedstawionych powyzej wnioskéw z badan wfasnych dotyczacych
ksztattowania kapitatu spotecznego oraz ich znaczenia dla istotnych obszaréw zarzadzania
organizacjg przeprowadzone analizy pozwalajg na wyciggniecie szeregu szczegétowych
whioskéw dotyczgcych ksztattowania wizerunku wewnetrznego organizacji:

1. Wizerunek organizacji oparty jest o pozytywnga opinie i zaufanie klientéw i pracownikdéw.
Pracownicy stanowig trzon wizerunku organizacji - wizerunek pracodawcy czesto
budowany jest w oparciu o pozytywng opinie wystawiang przez pracownikdéw, np. tak
funkcjonuje ,poczta pantoflowa” przy rekrutacji.

2. Dobry wizerunek oparty jest o satysfakcje i przywigzanie pracownikéw, o ktérych swiadczy
niska rotacja pracownikow. Pozytywny wizerunek wewnetrzny pracownicy budujg
w oparciu o zaufanie, dobrg atmosfere pracy, szczerosé, relacje kolezenskie i mozliwosé
wptywu.

3. Dobry wizerunek wewnetrzny organizacji jest sposobem na budowanie wizerunku
zewnetrznego.

4. Misja spoteczna jest czynnikiem wptywajgcym na wizerunek organizacji w oczach
pracownikéw, a takze w odbiorze organizacji przez $Srodowisko zewnetrzne. Misja
i wartosci sg czynnikami, ktore ksztattujg obraz organizacji jako bezpiecznego, wrazliwego
spotecznie pracodawcy. Aby to byto mozliwe niezbedna jest spdjnosé wizerunku
Z wyznawanymi wartosciami.

Zagadnienia istotne z punktu widzenia budowania pozytywnego wizerunku organizacji

majg takze podstawowe znaczenie dla budowania stabilnosci organizacji.
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1. Stabilnosci zatrudnienia i niskiej fluktuacja kadr stuzy satysfakcja pracownikéw z pracy
i bezpieczeristwo zatrudnienia. Zadowolenia pracownikéw i ich poczucie bezpieczenstwa
budowane jest w oparciu o dziatania antydyskryminacyjne i rGwnosciowe w organizacji,
szacunek wobec pracownikdéw, elastycznos¢ zatrudnienia, dobrg atmosfere pracy, szanse
na awans, rozwdj i realizowanie wtasnych pomystéw, duzg przestrzen do kreatywnosci,
innowacyjnosci i inicjatywnosci.

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej rozprawy badania obarczone sg pewnymi
ograniczeniami natury teoretycznej i metodologicznej. Pierwsze ograniczenie dotyczy samego
przedmiotu badan, czyli kapitatu spotecznego. Poniewaz odnosi sie on do wartosci
niematerialnych, sieci, wiezi i powigzan tworzonych podczas relacji miedzyludzkich, nie mozna
wykluczyé, ze kazdy cztowiek wchodzacy w interakcje posiada swéj, jednostkowy kapitat
spoteczny, ktéry ma znaczenie w ksztattowaniu kapitatu spotecznego organizacji.
Przeprowadzone analizy prowadzg do wniosku, ze jest grupa pracownikéw, dla ktérych misja
spoteczna realizowana w pracy, wartosci wyznawane przez organizacje oraz charakter zadan
ukierunkowany na pomoc innym ludziom majg wieksze znaczenie niz dla innych grup
pracowniczych. Mozna zatem przypuszczaé, ze profil spoteczny pracownika ma znaczenie
w ksztattowaniu kapitatu spotecznego jednostkowego i na poziomie organizacji.

W niniejszych badaniach, z uwagi na mozliwosci czasowe, rzeczowe i analityczne
zawezono badania do podmiotdw typu spotecznego, czyli organizacji pozarzgdowych.
Przyjeto, ze ze wzgledu na wartosci spoteczne, charakter wspétpracy i realizowane zadania,
kapitat spoteczny w tych organizacjach bedzie tatwiejszy do zweryfikowania i zbadania.
Dlatego tez wyniki niniejszych badan majg istotne ograniczenia zwigzane z mozliwoscig ich
uogodlniania na populacje organizacji innego typu, np. for-profit, czy z zakresu administracji
publicznej. Niemniej pewne wnioski i rekomendacje zwigzane z wptywem kapitatu
spotecznego na wizerunek wewnetrzny organizacji mogg mieé¢ charakter uniwersalny
i stanowic¢ przyczynek do namystu i ewentualnych pogtebionych badan dla obszaru organizacji
z sektora prywatnego czy publicznego.

Z uwagi na panujgcg w kraju epidemie, ze wzgledow bezpieczenstwa, w badaniach
ilosciowych zastosowano kwestionariusz ankiety, przeprowadzony za posrednictwem
Internetu (CAWI). Z uwagi na ograniczenia zwigzane z uzyciem narzedzia wymagajgcego

kompetencji cyfrowych badania uzupetniono metodami jako$ciowymi, w tym bezposrednim
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wywiadem pogtebionym i metodg epizoddw, pozwalajgce na bezposredni kontakt badacza
z badanymi.

Przeprowadzone pogtebione badania literaturowe i badania terenowe,
z wykorzystaniem réznych metod i technik badawczych pozwolity na zgromadzenie materiatu
badawczego, na podstawie ktérego mozliwe byto zweryfikowanie postawionych w pracy
hipotez i wyciggniecie wnioskédw w interesujgcym autorke niniejszej rozprawy obszarze
badawczym. Jednoczesnie postepowanie badawcze i materiat badawczy nasuwa kolejne
pytania badawcze i implikacje, ktére warto bytoby poddad analizie.

Przede wszystkim interesujgcym bytoby zbadanie wptywu indywidualnego kapitatu
spotecznego na kolektywny kapitat spoteczny organizacji. Zweryfikowanie w jaki sposob
kapitat jednostkowy wptywa na kapitat zbiorowy i przenoszenie zasobdéw jednostek
na kolektyw w konteks$cie umiejetnosci pomnazania kapitatu spotecznego bytoby interesujgce
pod wzgledem zaréwno poznawczym jak i praktyczno-uzytecznym.

Drugim aspektem, ktéry wytania sie z niniejszych analiz jest wptyw formy
organizacyjno-prawnej i towarzyszacej jej misji spotecznej lub ekonomicznej na poziom
kapitatu spotecznego organizacji. Niezwykle ciekawym bytoby zbadanie tych zaleznosci
i wykazanie korelacji (lub jej braku) miedzy misjg spoteczng/ekonomiczng a mozliwoscig
kreowania kapitatu spotecznego. Postepowanie badawcze przeprowadzone na potrzeby
niniejszej dysertacji wykazato, ze poziom kapitatu spotecznego w organizacjach
pozarzadowych jest stosunkowo wysoki a sam sposéb funkcjonowania NGO, ich zatozenia
statutowe i charakterystyczny sposéb zarzadzania i dziatania stwarza dobre podstawy
do ksztattowania kapitatu spotecznego. Natomiast dopiero analiza poréwnawcza podmiotéw
wywodzgcych sie z wszystkich trzech sektorow: pozarzgdowego, rzadowego i prywatnego
pozwolitaby na wychwycenie rzeczywistych réznic i wskazanie na czynniki wptywajgce
narozwodj kapitatu spotecznego i te, ktére majg charakter hamujgcy jego rozwdj,
uwzgledniajgc specyfike sektoréw.

Ostatnim aspektem, ktéry jednoczesnie moze mieé zasadnicze znaczenie dla
zarzadzania organizacjg jest wptyw kapitatu spotecznego na inne aspekty funkcjonowania
organizacji. W niniejszej dysertacji zbadano role kapitatu spotecznego w budowaniu wizerunku
wewnetrznego organizacji ale wskazywano takze nainne, istotne korzysci z kreowania kapitatu
spotecznego w organizacji. Interesujgce bytoby zbadanie jak poziom kapitatu spotecznego

wptywa na inne obszary zarzgdzania wewnetrznego w organizacji, takie jak: planowanie,
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motywowanie, kontrolowanie, rekrutowanie, organizowanie, wprowadzanie zmian
czy kreowanie innowacji. Nie mniej intersujgce bytoby zbadanie zaleznosci miedzy poziomem
kapitatu spotecznego organizacji a ich relacji zinnymi waznymi interesariuszami, np. klientami,
dostawcami, partnerami czy ze spotecznoscig lokalng, w ktérej funkcjonuje organizacja.

Badania i analizy przeprowadzone na potrzeby niniejszej rozprawy przypadty na okres
pandemii koronawirusa w Polsce, a ich zakonczenie na wybuch wojny w Ukrainie. Te dwa,
niezwykle istotne zdarzenia majg wptyw na gospodarke i spoteczeristwa na catym swiecie.
Z punktu widzenia badawczego istotne bytoby dokonanie analizy wptywu zaréwno pandemii
koronawirusa jak i wojny w Ukrainie na ksztattowanie kapitatu spotecznego.

Z jednej strony pandemia koronawirusa i wojna w Ukrainie ujawnity wiele problemodw,
w szczegoblnosci dotyczgcych stabosci systemu. Z drugiej, pokazaty tez pewne postawy
spoteczne i potencjat do budowania kapitatu spotecznego. Obu wydarzeniom towarzyszg
bowiem bardzo aktywne dziatania spofeczernstwa obywatelskiego. Aktywnos¢ spoteczna,
wolontariat, sgsiedzko$é, w dziataniach podejmowanych na zapewnienie pomocy
i bezpieczeistwa osobom starszym, niesamodzielnym czy bedgcym na kwarantannie to
dowdd na to, jak ogromny potencjat tkwi w solidarnosci i relacjach miedzyludzkich. Podobnie
otwartos¢ na osoby uchodzcze z Ukrainy, otwieranie swoich doméw, pomoc finansowa,
rzeczowa czy wielogodzinna praca wolontarystyczna w punktach recepcyjnych czy miejscach
zbiorowego zakwaterowania to bardzo pozytywne Swiadectwo spofeczenstwa
obywatelskiego w Polsce, a takze dowdéd na ogromng role kapitatu spotecznego w takich
dziataniach.

Skoro kapitat spoteczny, w odrdznianiu do kapitatéw materialnych, nie zuzywa sie
poprzez uzywanie, a pomnaza, mozna przypuszczaé, ze te dwa doswiadczenia wytworzg go
i stworzg mozliwosci do dalszego wzmacniania. Kluczowe na przyszto$é bedzie jednak, jak my,
jako spoteczenstwo, ten potencjat tkwigcy w sile solidarnosci i aktywnosci ludzkiej
wykorzystamy.

Wskazane powyzej obszary zarzadzania i ich powigzanie z kapitatem spotecznym
to wazne i ciekawe zagadnienia do eksplorowania a takze pytania badawcze, dla ktdrych warto
szukaé odpowiedzi. Niniejsza praca badawcza moze by¢ inspiracjg do dalszych poszukiwan
badawczych w zakresie znaczenia kapitatu spotecznego we wspdiczesnych organizacjach

w zakresie spotecznym i ekonomicznym.
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Aneks nr 1 Kwestionariusz ankiety uzyty w sondazu diagnostycznym

KWESTIONARIUSZ WYWIADU BADAJACY POZIOM KAPITALU SPOLECZNEGO

Badanie przeprowadzane jest w ramach rozprawy doktorskiej dotyczqgcej kapitatu spotecznego

w podmiotach spotecznych realizowanej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Podane

w kwestionariuszu informacje sq anonimowe, zostanqg wykorzystane wytgcznie w zbiorczych

zestawieniach.

1. Jakie stanowisko petni Pan/Pani w organizacji?

1. Zarzad/wtadze organizacji (stanowisko kierownicze).

2. Kadra zarzadzajgca (stanowisko kierownicze).

3. Pracownik administracyjny (stanowisko wykonawcze).

4. Pracownik merytoryczny (stanowisko wykonawcze).

5. Pracownik fizyczny (stanowisko wykonawcze).

2. Status formalno-prawny organizacji, w ktérej jest Pan/Pani zatrudniony/a:

1. Stowarzyszenie posiadajgce osobowos¢ prawna.

2. Fundacja.

3. Spofeczny podmiot wyznaniowy, czyli jednostka organizacyjna Kosciofa katolickiego
oraz innych kosciotéw i zwigzkdw wyznaniowych.

4. Inny, jaki?

3. W ktérym wojewoédztwie ma siedzibe Pana/Pani organizacja?

1. Wojewddztwo pomorskie.

2. Wojewddztwo warminsko-mazurskie.

3. Wojewddztwo wielkopolskie.

4. Wojewoddztwo mazowieckie.

5. Wojewddztwo slaskie.

6. Wojewddztwo podlaskie.

4. Czy jest Pan/Pani zadowolony/a ze swojej pracy?

1. Tak.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie.

5. Czy w Pana/Pani organizacji jest duza fluktuacja pracownikéw, czy raczej sktad
pracowniczy jest staty i rzadko dochodzi do zwolnien lub rezygnacji z pracy?

1. Sktad jest staty, pracownicy rzadko odchodzg z pracy.

2. Sktad jest raczej staty, co jakis czas wystepujg zmiany w zatrudnieniu.

3. Jest duza fluktuacja pracownikdw, ludzie czesto odchodzg z pracy, a na ich miejsce
zatrudniani sg nowi.

4. Sytuacja zatrudnieniowa w organizacji jest bardzo niestabilna a fluktuacja
pracownikéw bardzo duza.

6. Jak Pan/Pani sadzi, jak Pana/Pani organizacja jest postrzegana przez otoczenie?
MozZna wskazac wiecej niz jedng odpowied?.

2. Organizacja jest postrzegana jako bardzo dobry pracodawca.
3. Organizacja ma wyjatkowa opinie ze wzgledu na profesjonalng dziatalnos¢.
4. Organizacja jest postrzegana jako mato profesjonalna.

1. Organizacja ma bardzo dobry wizerunek w otoczeniu ze wzgledu na realizowang misje.
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5. Organizacja nie jest zbyt znana na rynku.
6. Organizacja ma opinie niestabilnej jesli chodzi o zatrudnienie.

7. Jak Pan/Pani uwaza, jakie sg najwazniejsze wartosci dla Pana/Pani organizacji?
Oceny nalezy uszeregowac wedfug waznosci, oceniajqgc kazdq z odpowiedzi przy pomocy
ponizszej skali, przyporzgdkowujqc cyfry od 1 do 9, gdzie 1 oznacza zdecydowanie
niewazne, 9 zdecydowanie wazne:

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zdecydowanie niewazne Zdecydowanie wazne

Misja spoteczna.

Generowanie zysku.

Budowanie zespotfu pracowniczego.

Zaangazowanie w rozwoj srodowiska lokalnego.

Relacje z interesariuszami.

Realizacja celdw operacyjnych organizaciji.

Uczciwe praktyki operacyjne.

Rozwdj organizacji.

OIRIND VR WIN e

Poszerzenie dziatalnosci organizaciji.

=

0. Inne, jakie?

8. Prosze okresli¢, jak czesto w Pana/Pani organizacji zdarzaja sie konflikty.
1. Bardzo czesto.

2. Czasami.

3. Rzadko.

4. Nigdy.

9.

Prosze okresli¢, czy w Pana/Pani organizacji stasowane sg zasady
niedyskryminowania (np. ze wzgledu na ptec, wiek, wyznanie, orientacje seksualng,
niepetnosprawnos¢)?

1. Tak, sg stosowane w petni.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie sg stosowane zadne zasady niedyskryminowania.

10. Jaki procent wsrdd osob zajmujacych stanowiska kierownicze w Pana/Pani
organizacji stanowia kobiety?

1. Mniej niz 10%.

2. Miedzy 10% a 25%.
3. Miedzy 26% a 50%.
4. Ponad 50%.

11. Jaki procent wsrod pracownikéw organizacji stanowig osoby z niepetnosprawnoscia,
przedstawiciele mniejszosci narodowych, etnicznych, religijnych?

1. Mniej niz 10%.

2. Miedzy 10% a 25%.
3. Miedzy 26% a 50%.
4. Ponad 50%.

12. Jaki Pana/Pani zdaniem jest charakter relacji wystepujacy miedzy
wspétpracownikami w Pana/Pani organizacji?

1. Przyjacielski.
2. Kolezenski.
3. Stuzbowy.
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4. Rywalizujacy.

13. Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, Zze innym pracownikom w Pana/Pani organizacji
mozna ufac?

1. W petnisie zgadzam.

2. Raczej sie zgadzam.

3. Raczej sie nie zgadzam.
4. Nie zgadzam sie.

14. Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, ze Pana/Pani przetozeni to uczciwi ludzie?

1. W petnisie zgadzam.
2. Raczej sie zgadzam.

3. Raczej sie nie zgadzam.
4. Nie zgadzam sie.

15. Jakie Pana/Pani zdaniem panuja relacje miedzy kierownictwem a pracownikami?

1. Przyjacielskie.
2. Partnerskie.
3. Mentorskie.
4. Formalne.

5. Hierarchiczne.

16. Czy Pana/Pani zdaniem normy wystepujace w Pana/Pani organizacji sg przejrzyste?

1. Tak.
2. Raczej tak.
3. Raczej nie.
Nie.

17. Czy zwykle ma Pan/Pani dostep do niezbednych w pracy informacji dotyczacych
organizacji?

1. Tak.
2. Raczej tak.
3. Raczej nie.
4. Nie.

18. Jak Pan/Pani uwaza, jakie cechy sg charakterystyczne dla zespotu pracownikéw,
ktorego jest Pan/Pani cztonkiem?

Oceny nalezy uszeregowac wedtug trafnosci przy pomocy ponizszej skali,

przyporzgdkowujqc cyfry od 1 do 9, gdzie 1 oznacza zdecydowanie niecharakterystyczne, 9

zdecydowanie charakterystyczne:

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zdecydowanie niecharakterystyczne Zdecydowanie charakterystyczne

Silne poczucie wspdlnego celu.

Poczucie odpowiedzialno$ci za to, co sie dzieje.

Szybka i sprawna praca.

Dobra atmosfera.

Otwarta i bezpos$rednia komunikacja.

Skupienie na zadaniach do wykonania.

Indywidualna praca kazdego cztonka zespotu.

Rozwigzywanie problemodw/konfliktéw.

O IN O VIR IWIN -

Nierdwne zaangazowanie cztonkdw zespotu.

19. Jak okreslitby/aby Pan/Pani swoje miejsce pracy? Mozna wskazac¢ wiecej niz jedng
odpowied?.
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1. Przyjazne.

2. Bezpieczne.

3. Stawiajgce wyzwania.

4. Stawiajgce na rozwdj.

5. Skonfliktowane.

6. Niedoceniajgce pracownikéw.

7. Nastawione na zysk.

20. Czy Pana/Pani zdaniem pracownicy majg wptyw na decyzje przetozonych dotyczace
wykonywanych zadan?

1. Tak.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie.

21. Czy Pan/Pani czuje, ze ma taki wptyw?

1. Tak.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie.

22. W sytuacji gdy ma Pan/Pani odmienne zdanie niz przetozony, czy wyraza Pan/Pani
SWo0j3 opinie?

1. Tak.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie.

23. Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy wspétpracownikami?

1. Komunikacja jest sprawna, zawsze uzgadniamy miedzy sobg zasady dziatania.

2. Komunikacja jest zazwyczaj sprawna, cho¢ brakuje czasu na uzgadnianie dziatan.

3. Komunikacja nie jest zbyt dobra, kazdy skupia sie na swoich zadaniach, bez uzgodnien
zinnymi.

4. Komunikacja jest zta, wspdtpracownicy zachowujg istotne informacje tylko dla siebie.

24. Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy pracownikami a
przetozonymi?

1. Komunikacja jest sprawna, zawsze jasne sg oczekiwania i zakres zadan, a pracownik ma
mozliwos¢ uzgodnienia z przetozonym dziatan.

2. Komunikacja jest zazwyczaj sprawna, jedna i druga strona sg ze sobg w statym
kontakcie.

3. Komunikacja nie jest zbyt dobra, pracownik zna swdj zakres dziatan ale nie ma
mozliwosci uzgadniania biezgcych kwestii.

4. Komunikacja jest zta, pracownicy nie majg tatwego dostepu do przetozonych, zakres
zadan i oczekiwania sg niejasne.

25. Jak czesto zdarza sie w Panstwa organizacji wspdlne dziatanie pracownikow
skierowane na rozwigzanie jakichs probleméw/wspéinych spraw?

1. Bardzo czesto.

2. Czesto.

3. Rzadko.

4. Nigdy.
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. Jak czesto zdarza sie Panu/Pani angazowa¢ we wspoélne dziatania skierowane na

rozwigzanie problemoéw czy wspoélnych spraw?

1. Bardzo czesto.

2. Czesto.

3. Rzadko.

4. Nigdy.

27. Jak czesto w Pana/Pani organizacji organizowane s formalne spotkania/zebrania
pracownikéw?

1. Przynajmniej raz na tydzien.

2. Przynajmniej raz na miesiac.

3. Raz na kwartat.

4. Raz na pot roku.

5. Nie sg organizowane spotkania pracownikéw.

28. Jak czesto zdarza sie Panu/Pani uczestniczy¢ w spotkaniach formalnych/zebraniach
organizowanych w Pana/Pani organizacji?

1. Przynajmniej raz na tydzien.

2. Przynajmniej raz na miesiac.

3. Raz na kwartat.

4. Raz na pot roku.

5. Nie uczestnicze w spotkaniach pracownikéw.

29. Czy cztonkowie Pana/Pani organizacji spotykaja sie poza praca?

1. Tak, czesto.

2. Tak, czasami.

3. Tak, ale bardzo rzadko.

4. Nie spotykajg sie. Prosze przejs¢ do pytania nr 33.

30. Czy zdarza sie Panu/Pani uczestniczy¢ w spotkaniach pracownikéw poza pracg?

1. Tak, czesto.

2. Tak, czasami.

3. Tak, ale bardzo rzadko.

4. Nie zdarza mi sie.

31. Czy zdarza sie Panu/Pani organizowac spotkania dla wspétpracownikéw poza pracg?

1. Tak, czesto.

2. Tak, czasami

3. Tak, ale bardzo rzadko.

4. Nie zdarza mi sie.

32. Czy w Pana/Pani organizacji jest zwyczaj uzgadniania dziatan pomiedzy
wspotpracownikami zanim przystapia do ich realizacji?

1. Tak.

2. Raczej tak.

3. Raczej nie.

4. Nie.

33. Czy zdarza sie Panu/Pani pomagac¢ innym cztonkom organizacji w wykonywaniu ich
zadan?

1. Tak, czesto.

2. Tak, czasami.

3. Tak, ale bardzo rzadko.

4. Nie zdarza mi sie.
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34.

Czy zdarza sie Panu/Pani korzystac z pomocy innych w wykonywaniu swoich
obowigzkow?

1. Tak, czesto.

2. Tak, czasami.

3. Tak, ale bardzo rzadko.

4. Nie zdarza mi sie.

35. Jak Pan/Pani ocenia wspétprace Pana/Pani organizacji z otoczeniem?

1. Organizacja bardzo dobrze wspotpracuje z otoczeniem, jest otwarta, angazuje sie
w rozne dziatania.

2. Organizacja wspotpracuje z otoczeniem chetnie, w zakresie ktéry jest bliski profilowi
jej dziatania.

3. Organizacja wspoétpracuje z otoczeniem tylko w zakresie niezbednym do jej
funkcjonowania.

4. Organizacja nie wspoétpracuje z otoczeniem, jest zamknieta na wspdlne dziatania
z innymi.

36. Jak chetnie Pana/Pani zdaniem cztonkowie organizacji podejmuja sie nowych
zadan/pomystow?

1. Bardzo chetnie.

2. Chetnie.

3. Raczej niechetnie.

4. Niechetnie.

37. Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadan/pomystéw?

1. Bardzo chetnie.

2. Chetnie.

3. Raczej niechetnie.

4. Niechetnie.

38. Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkdw organizacji zaangazowanych jest
w dziatalnos$¢ spoteczng (np. przynaleznosc¢ do organizacji pozarzadowych,
wolontariat)?

1. Zdecydowana wiekszo$é, ponad 80%.

2. Potowa cztonkdw.

3. Mniej niz potowa.

4. Niewiele, ok 10%.

5. Wedtug mojej wiedzy nikt nie jest zaangazowany.

39. lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowac¢ w dziatalnos$é
spotfeczng?

1. Kilkadziesiat razy.

2. Kilkanascie razy.

3. Kilka razy.

4. Nie angazowatem sie.

40. Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkéw organizacji zaangazowanych jest
w sprawy publiczne cztonkéw organizacji (np. petnione role/funkcje publiczne,
polityczne, uczestnictwo w wyborach)?

1. Zdecydowana wiekszos¢, ponad 80%.

2. Potowa cztonkdw.

3. Mnigj niz potowa.

4. Niewiele, ok 10%.
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5. Wedtug mojej wiedzy nikt nie jest zaangazowany.

41. lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowac w sprawy
publiczne?

1. Kilkadziesiat razy.

2. Kilkanascie razy.

3. Kilka razy.

4. Nie angazowatem sie.

42. Jest Pan/Pani cztonkiem jakiej$ organizacji pozarzagdowej/grupy nieformalnej?

1. Tak, petnie funkcje w Zarzadzie.

2. Tak, jestem aktywnym cztonkiem.

3. Tak, ale jestem mato zaangazowany/a.

4. Nie, nie jestem cztonkiem zadnej organizacji.

43. Czy brat/a Pan/Pani udziat w ostatnich wyborach?

1. Tak.

2. Nie.

44. Czy petni Pan/Pani jakas funkcje publiczng/spoteczng?

1. Tak.

2. Nie.

45. Prosze podac swoj wiek.

1. Ponizej 20 lat

2. 21-30lat

3. 31-45lat

4. 46-65 lat

5. Powyzej 65 lat

46. Prosze podac¢ Pana/Pani wyksztatcenie.

1. Podstawowe.

2. Gimnazjalne.

3. Srednie.

4. Wyzsze.

47. Prosze okresli¢ swojg pteé.

1. K.

2. M.
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Aneks nr

2 Dyspozycje do

z przedstawicielami organizacji

indywidualnych wywiadow pogtebionych

Cel

Pytania ogélne

Pytania szczegétowe

WIEZI/ T

02SAMOSC

1. Poznanie
przekonan
przedstawicieli
organizacji na
temat poczucia
wiezi
pracownikéw z
organizacja.

2. Wyodrebnienie
czynnikow/
motywow
ksztattujgcych/
wptywajgcych na
wiezi/tozsamosé
W organizacji.

. Jaka jest misjai

. Jak Pan/Pani

wizja Pana/Pani
organizacji?

uwaza, czy
pracownicy
identyfikujg sie
z organizacjg?
Czy Pan/Pani
identyfikuje sie
zZ misjg
organizacji?

Co stanowi o
tozsamosci
Pana/Pani
organizacji?

1. Jakie wartosci sg najwazniejsze dla oséb
. Jakie wartosci organizacji s3 najwazniejsze

. Jakie dziatania dominujg w organizacji,

. Jakie tradycje, zwyczaje wystepujg w

. Czy komunikacja w organizacji oparta jest

. Jaki w organizacji jest poziom nadawania

. Czy macie Panstwo wypracowane zasady

. Czy dla organizacji istotne jest tworzenie

zarzadzajgcych organizacjg?
dla Pana/Pani?

czemu sg podporzadkowane?

Czy przestrzegacie Pafistwo w organizacji
zasad rownosci i niedyskryminowania? Czy
mogtby Pan/Pani o nich opowiedzie¢?
Uwazacie, ze to wazny/niewazny aspekt
zarzadzania organizacjg?

Pana/Pani organizacji?

o swoiste kody, zasady, wtasciwe tylko dla
organizacji?

znaczen i symboli w komunikowaniu oraz
poziom ich wspdétrozumienia?

zwigzane z przeciwdziataniem konfliktom,
podziatom? Jesli tak, jak sg
komunikowane?

wiasnej odrebnosci? Czy sg podejmowane
dziatania ksztattujgce wewnetrzna
specyfike, kulture organizac;ji? Jesli tak, czy
sg one promowane ws$rod pracownikow?

ZAUFANIE

1. Zbadanie
poziomu
zaufania kadry
zarzadzajacej do
pracownikoéw i
interesariuszy i
pracownikéw do
kadry
zarzgdzajgcej.

2. Weryfikacja
relacji

. Jak Pan/Pani

sgdzi czy
pracownicy
sobie ufajg? A
czy ufajg swoim
przetozonym?
Czy Pan/Pani
ufa swoim
pracownikom/
przetozonym?

1.

Jak Pan/Pani sadzi, jaki charakter relacji
wystepuje miedzy wspotpracownikami?
A jaki charakter miedzy
wspotpracownikami a przetozonymi?
Jesli miatby/ataby Pan/Pani wymienic
cechy charakterystyczne dla zespotu,
jakie one by byty?

Co moze Pan/Pani powiedzie¢

o przejrzystosci zasad i norm w Pana/Pani
organizacji?
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panujacych w 3. Jak postrzega 4. Jak Pan/Pani ocenia dostep

organizacji. Pan/Pani poszczegdlnych pracownikéw do

Rozpoznanie zespot informacji?

przejrzystosci pracownikéw? | 5. Czy pracownicy zglaszajg sie

norm i dostepu z problemami do przetozonych?

do informacji w 6. Czy pracownicy otwarcie komunikujg

organizacji. odmienne wobec innych pracownikéw
i/lub przetozonych zdanie?

7. Czy dla Zarzadu organizacji istotne jest
aby ludzie w organizacji sobie ufali? Jesli
tak, w jaki sposdb jest to komunikowane
wspotpracownikom?

WPLYW

Poznanie zasadi | 1. Jak ocenia 1. Jak Pana/Pani zdaniem przebiega
sprawnosci Pan/Pani komunikacja miedzy

kanatow sprawczosé i wspotpracownikami? Czy sg

komunikacji w decyzyjnos¢ w wypracowane zasady komunikacji? Jaki
organizacji. organizacji? majg charakter? Czy pracownicy opierajg
Rozpoznanie 2. Kto Pana/Pani sie na wtasnych decyzjach czy raczej je
mozliwosci zdaniem ma konsultujg z innymi?

wywierania najwiekszg 2. Jak Pana/Pani zdaniem przebiega
wptywu w mozliwos¢ komunikacja miedzy pracownikami
organizacji. wywierania a przetozonymi? Czy pracownicy majg
Wyodrebnienie wptywu? Kto jej samodzielnos¢ decyzyjnga czy tez decyzje
czynnikow i nie ma? wymagajg zatwierdzenia przetozonych?
czestotliwosci W jakim zakresie? Na ile brane jest pod
mobilizowania uwage zdanie pracownika?

sie cztonkéw 3. Czy podejmujecie sie w organizacji
organizacji wokot wspdlnego rozwigzywania problemoéw lub
wspodlnych jednoczycie wokdét wspdlnych spraw?
spraw/ Prosze o tym opowiedzie¢. Jak Pan/Pani
problemodw. to ocenia? Jaki ma to wptyw na

organizacje/ Czy ma to wptyw?
WSPOLPRACA
. Zbadanie zasad 1. Jak wyglada 1. Czy organizowane sg wspodlne
regulujgcych wspotpraca spotkania/zebrania, na ktérych omawiane
wspotprace miedzy sg zagadnienia zwigzane z pracg? Jak one
wewnatrz i na pracownikami w wygladaja? Jakie sg stosowane
zewnatrz Pana/Pani formy/narzedzia komunikacji?
organizacji. organizacji? 2. Czy pracownicy spotykajg sie poza pracg?
. Rozpoznanie 2. Jak kadra 3. Czy kadra zarzadzajgca uczestniczy w tych

sytuacji zarzadzajaca spotkaniach? Prosze opowiedziec jaki
organizacji w wspotpracuje z majg one charakter? Jaka forma jest
zakresie pracownikami? preferowana, online czy offline? Jaka jest
wspotdziatania, aktywnos¢ pracownikdw podczas tych
konfliktow, spotkan?
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niesienia pomocy
innym.

4. Czy pracownicy pomagajg sobie

nawzajem?

5. Czy Pana/Pani zdaniem pracownicy mogg

liczy¢ na pomoc swoich przetozonych?
Prosze opowiedzie¢ o przyktadowych
sytuacjach.

6. Jak przebiega komunikacja podczas pracy

zespotowej? Na ile otwarci sg pracownicy
do dzielenia sie wiedzg?

7. Czy sg wypracowane zasady wspotpracy?

Czy i jak s3 komunikowane?

8. Czy w komunikowaniu wizerunku

wewnetrznego wspofpraca jest istotnym
elementem? Czy jest stworzony

w organizacji i komunikowany kanon
zasad wspotpracy?

AKTYWNOSC

1. Okredlenie
poziomu
formalnej i
nieformalnej
aktywnosci
cztonkow
organizacji.

2. Okredlenie
poziomu
inicjatywnosci
i kreatywnosci
cztonkdéw
organizacji.

3. Poznanie
zaangazowania
cztonkdéw
organizacji w
zakresie spraw
spoteczno-
publicznych.

1. Jak ocenia

Pan/Pani
poziom
aktywnosci
pracownikéw i
kadry
zarzadzajacej
organizacji?

. Co moze

Pan/Pani
powiedzieé

o kreatywnosci
i inicjatywnosci
zespotu?

1. W jakie zadania najchetniej angazujg sie

pracownicy? W jakie najmniej chetnie?

2. Kto i kiedy wykazuje sie najwieksza

kreatywnoscig i inicjatywnoscig?

3. Jak Pan/Pani mysli od czego to zalezy?
4. Czy wedtug Pana/Pani wiedzy cztonkowie

zespotu sg osobami aktywnymi spotecznie,
politycznie?

5. Czy organizacja angazuje sie w kwestie

spoteczne? Prosze podac przyktady. Jak
Pan/Pani ocenia te dziatalnos$¢ organizacji?

6. Czy stosowane formy i narzedzia

komunikacji nastawione sg na aktywnos¢
indywidualng czy zbiorowg?

7. Czy sg budowane i komunikowane sieci

wsparcia wewnatrz organizacji?

8. Czy sg podejmowane dziatania promujgce

aktywnos¢ zbiorowg cztonkéw
organizacji?

9. Pana/Pani zdaniem organizacja buduje

wizerunek wyspecjalizowanych,
profesjonalnych indywidualistow czy
raczej zwartego, dzielgcego sie pracg
i wiedzg zespotu?

ZMIENNE DOTYCZACE ORGANIZACI

1. Zweryfikowanie
sytuacji
organizacji pod

. Co moze

Pan/Pani
powiedzieé o
rotacji

1. Od czego Pana/Pani zdaniem zalezy
rotacja pracownikéw? Jak chciatby
Pan/Pani aby byto w tym zakresie?
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katem fluktuacji
pracownikéw.

. Okreslenie
poziomu
satysfakcji
pracownikéw z
pracy.

. Okreslenie
poziomu
zadowolenia
interesariuszy ze
wspotpracy

z organizacja.

. Weryfikacja
sprawnosci
wdrazania
procesow
decyzyjnych w
organizacji.

2.

3.

pracownikéw w
organizac;ji?
Jak ocenia
Pan/Pani
wspotprace
pomiedzy
pracownikami i
panujace
relacje?

Jaka wedtug
Pana/Pani jest
sprawnosc
procesow
zarzadczych?

. Jak uktada sie Pana/Pani zdaniem

. Co moze Pan/Pani powiedzie¢ o zapadaniu

. Czy w organizacji doktadacie staran aby

wspotpraca z pracownikami? Kto
Pana/Pani zdaniem jest najbardziej z niej
zadowolony? Czy ktos nie jest zadowolony
ze wspotpracy z Pana/Pani organizacja?
Jak Pan/Pani mysli co ma na to najwiekszy
wptyw?

decyzji w Pana/Pani organizacji? Jak sg
one przyjmowane przez pracownikow? Jak
sprawnie wdrazane? Jak Pan/Pani sgadzi od
czego to zalezy?

Jaka strategia zarzadzania komunikacja
jest przyjeta w organizacji,
scentralizowana czy zdecentralizowana?
Czy stosowane narzedzia majq raczej
charakter formalny czy nieformalny?

budowac wizerunek wewnetrzy
organizacji jako pracodawcy? Jedli tak,
jakie stosujecie dziatania?

ZMIENNE DOTYCZACE WIZERUNKU ORGANIZACII

Zweryfikowanie
jak postrzegany
jest wizerunek
organizacji.
Okreslenie jak
ksztattuje sie
proces
komunikowania
wartosci
organizacji.
Weryfikacja
barier
wystepujgcych w
komunikowaniu.

1.

2.

3.

4.

Jak ocenia
Pan/Pani
wizerunek
wewnetrzny
organizacji?
Jak ocenia
Pan/Pani
wizerunek
organizacji na
zewnatrz?
Jaka jest
strategia
komunikacji w
organizacji?
Jakie bariery w
komunikacji
Pan/Pani
dostrzega?

1.

Czy, jesli tak, jaka jest postawa organizacji
w zakresie misji, wizji, filozofii dziatania?
Jak jg komunikujecie pracownikom? Czy
i jak komunikujecie jg na zewnatrz?

Co Pana/Pani zdaniem sktada sie na
pozytywny wizerunek organizacji? Jaki
jest pozgdany przez Pana/Panig
wizerunek organizac;ji?

Jakie dziatania podejmuje Wasza
organizacja aby ksztattowad pozytywny
wizerunek? Jakie Pana/Pani zdaniem
przynoszg one skutek? Co Pana/Pani
zdaniem najbardziej pomaga w
budowaniu pozytywnego wizerunku a co
stanowi najwiekszg bariere?

Jak ocenia Pan/Pani sprawnos¢ systemu
komunikacji wewnetrznej? Co ma na
niego najwiekszy wptyw? Czy zapewnione
jest sprzezenie zwrotne miedzy
pracownikami a przetozonymi?

Czy w Pana/Pani ocenie wystepujg w
organizacji bariery w komunikacji? Jaki
jest ich charakter? Czy sg to bariery
zwigzane z jako$cig informacji czy raczej
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bariery zwigzane z atmosferg
komunikac;ji? Jaki majg wptyw na
funkcjonowanie organizacji? Jak
Pana/Pani zdaniem wptywajg na
wizerunek organizacji?
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Aneks nr 3 Epizody uzyte w badaniach jakosciowych

1) Sytuacja A

W organizacji A pracownik ukradt mienie nalezgce do organizacji. Chodzito o srodki ochrony,

takie jak rekawiczki i maseczki ochronne. Kradziez nastgpita w szczegélnie trudnym okresie,

podczas panujacej pandemii koronawirusa. Srodki ochrony miaty by¢ zabezpieczeniem dla

pracownikéw udajgcych sie w teren. Ukradziono ponad potowe zapaséw. Kierownik po

odkryciu kradziezy poczut sie bardzo dotkniety, odebrat to jako nadwyrezenie zaufania i brak

troski o pozostatych cztonkédw zespotu. Zwotat spotkanie z pracownikami, powiedziat, ze takie

zachowanie jest naganne, egoistyczne i w znaczgcy sposéb wptywa na wspétprace. Poprosit

o przyznanie sie do winy i zwrot srodkéw. Nikt z pracownikdw nie przyznat sie. Kierownik miat

swoje podejrzenia co do osoby, ktéra dokonata kradziezy i celu (sprzedaz). Na drugi dzien

potowa skradzionych srodkéw zostata podrzucona do magazynu. Kierownik poprosit swojego

przetozonego o zmiane zespotu, ktdrym kieruje z uwagi na powazng trudnos¢ we wspotpracy

z osobg, do ktérej zywi podejrzenia. Przetozony jednak poprosit o niepodejmowanie

pochopnych decyzji i ponowng rozmowe z zespotem o zasadach wspodtpracy gdy emocje

troche opadng. Kierownik nadal kieruje tym samym zespotem. Kwestia kradziezy do dnia

dzisiejszego nie zostata wyjasniona.

1. Jak Pan/ Pani mysli, jak takie wydarzenia wptywajg na zespot. Jakie sg ich przyczyny? Jakie
konsekwencje?

2. Jak Pan/Pani ocenia zachowanie pracownika?

3. A co mysli Pan/Pani o zachowaniu kierownika i jego przetozonego?

4. Wyobrazi Pan/Pani sobie, ze jest cztonkiem tego zespotu. Jakich krokéw oczekiwatby/aby
Pan/Pani od swoich przetozonych?

2) SytuacjaB

Organizacja B podjeta decyzje o stworzeniu pracownikom jak najwiekszej przestrzeni i okazji

do interakcji. W zwigzku z tym wprowadzono wspdlne przerwy w pracy, o tej samej porze,

ktére miaty stuzyé odpoczynkowi, zjedzeniu positku czy krétkim rozmowom pomiedzy

pracownikami. Ponadto przygotowano odpowiednio wspdlng przestrzen, stworzono

pomieszczenie socjalne z zapleczem kawowym oraz miejsca odpoczynku.

Zmieniono takze system pracy. Zrezygnowano z pracy w statych zespofach na rzecz

elastycznego przemieszania pracownikéw i zmiany sktadéw zespotdow.
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Dopetnieniem tych dziatan byto zorganizowanie dwa razy do roku wyjazdowych spotkan

integracyjnych dla pracownikéw.

1. Jak Pan/Pani sadzi, jaki wptyw beda miaty podjete dziatania na wspétprace i budowanie
wiezi pomiedzy pracownikami?

2. Jak Pan/Pani ocenia te dziatania?

3. Wyobrazi Pan/Pani sobie, ze jest cztonkiem/inig tego zespotu. Jak wptynetoby
to na Pana/Pani funkcjonowanie w tej organizacji?

3) SytuacjaC

W organizacji C Zarzad wprowadzit zasade, ze raz do roku wszyscy cztonkowie, pracownicy

i Zarzad spotykajg sie na kilkudniowych warsztatach strategicznych. Podczas tych warsztatéw

wypracowujg wspélnie cele krétko i diugookresowe dla organizacji, ewaluujg podjete

w danym roku dziatania, weryfikujg misje i wizje organizacji. Ponadto wszyscy razem planuja

i wypracowujg kierunki rozwoju organizacji, analizujg otoczenie oraz trendy w branzy, w ktorej

organizacja funkcjonuje.

Przyjetg zasadg jest, ze podczas warsztatdw wszyscy sg aktywni, kazdy ma réowny gtos

w dyskus;ji i mozliwos¢ wptywu na podejmowane decyzje. Warsztaty zawsze sg wyjazdowe aby

nikogo nie rozpraszaty czynnosci dnia codziennego.

1. Jak Pan/ Pani sadzi, jaki wptyw majg podejmowane dziatania na budowanie tozsamosci
organizacji i poczucie wptywu pracownikéw?

2. Jakie znaczenie dla Pana/Pani miatyby takie dziatania, gdyby byt/a Pan/Pani cztonkiem/nig
tej organizacji?

3. Czy chetnie bratby/aby Pan/Pani udziat w takich warsztatach?

4) SytuacjaD

W organizacji D pracownik popetnit btagd podczas wyceny ustug dla strategicznego klienta. Btad

spowodowat utrate klienta. Biorgc pod uwage powazine, negatywne konsekwencje dla

organizacji pracownik w pierwszym odruchu postanowit to ukryé. Poniewaz jednak obawiat

sie, ze sprawa i tak szybko wyjdzie na jaw, przyznat sie do btedu. Przetozony podziekowat

za przekazanie tej informacji. Stwierdzit, ze popetnianie btedow jest czym$ normalnym,

co pozwala organizacji sie rozwijac i eliminowac niedociggniecia operacyjne i systemowe.

1. Co Pan/Pani mysli o postawie przetozonego?

2. Jak Pan/Pani ocenitby/aby zachowanie pracownika w tej sytuacji?

3. Jak Pan/Pani zachowatby/aby sie na miejscu pracownika gdyby popetnit/a Pan/Pani btgd?
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5) SytuacjaE

Pracownik zwrdcit sie do swojego przetozonego z propozycjg usprawnienia dziatania, ktére
zostato mu powierzone. Menager jednak odpowiedziat mu, ze zadanie i jego realizacja zostaty
zaplanowane wtasciwie z punktu widzenia catos$ci organizacji. Dodat, Zze to on z uwagi na swoje
stanowisko widzi to ,z géry” i potrafi wtasciwie oceni¢ sytuacje. Pracownik natomiast
powinien skupié sie na jak najlepszej realizacji swojego zadania.

1. Co sadzi Pan/Pani o postawie menagera?

2. Czy Panu/Pani zdarzajg sie takie sytuacje w pracy?

3. Jak Pan/Pani na nie reaguje?

6) Sytuacja F

W organizacji F wszyscy zaczynajg i konczg prace o tej samej godzinie. Lista obecnosci jest
zabierana przez pracownika dziatu kadr punktualnie o godzinie, o ktérej powinna zaczynac sie
praca. Kazdemu pracownikowi przystuguja dwie, 10-minutowe przerwy o konkretnych
godzinach. W organizacji dba sie o spokdj, cisze i przestrzeganie dyscypliny. Stawia sie na
indywidualizm i prace jednostkowg. Osoby o najwyzszych wynikach sg premiowane. Na kazdg
sytuacje i ryzyko organizacja ma przewidziang odpowiednig procedure. Jesli z jakiego$
powodu procedura nie zadziata, odpowiednie osoby jg dopracowuja.

1. Jak Pan/Pani ocenia takie zasady organizacji?

2. Czy odpowiadatyby one Panu/Pani?

3. Jak Pan/Pani sadzi, jaka atmosfera panuje w tej organizacji?

4. Czy takie warunki w Pana/Pani ocenie sprzyjajg satysfakcji z pracy?

7) Sytuacja G

Organizacja G rozbudowuje wolontariat pracowniczy. Prawie wszyscy cztonkowie organizacji
podejmujg jakie$ dziatania woluntarystyczne. Czes$¢ pracownikow udziela korepetycji
dzieciom, podopiecznym Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej, czes¢ udziela pomocy
w robieniu zakupéw. W okresie sSwigtecznym wszyscy bardzo chetnie angazujg sie
w przygotowywanie Szlachetnej Paczki i inne akcje zwigzane z przygotowywaniem paczek
i prezentdw. Organizacja przeznacza cze$¢ srodkow na zakupy, reszte doktadajg pracownicy.
Przygotowywanie i dystrybuowanie paczek moze sie odbywac w godzinach pracy. Organizacja
zakupuje tez chetnie pracownikom zestawy startowe na rdine akcje iwydarzenia

charytatywne. Wszyscy pracownicy majg koszulki firmowe z logo organizacji, w ktorych biorg
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udziat w tych wydarzeniach. Zarzad organizacji uwaza, ze dziatalno$¢ wolontarystyczna ma

pozytywny wptyw na pracownikéw.

1. Jak Pan/Pani ocenia znaczenie dziatalnosci wolontarystycznej pracownikéw dla rozwoju
organizacji?

2. Jak sie Panu/Pani wydaje, czy to powszechne dziatania? Czy ludzie chetnie angazuja sie
w dziatalnos¢ spoteczng?

3. Czy w Pana/Pani organizacji podejmowane sg takie inicjatywy? Gdyby byty, czy chetnie by
sie Pan w nie wiaczat?

4. Jak Pan/Pani mysli, dlaczego to sie udaje w tej organizacji?

8) SytuacjaH

Organizacja H jest znana w srodowisku. Funkcjonuje od wielu lat na rynku, poszerzajgc kierunki

swoich dziatan. Osig ich dziatalno$ci sg dzieci i mtodziez, pozbawione opieki rodzicielskiej. Sg

odwazni w swojej misji i zupetnie jej oddani. Pracownicy, Zarzad i cztonkowie organizacji to

staty sktad. Mozna zauwazyé w ich pracy pasje i utozsamianie sie z celami organizacji. Ludzie

sie znajg, wspotpracujg od wielu lat, darzg sie zaufaniem. Wida¢, ze poza wiezami stuzbowymi

majg takze relacje kolezenskie. Czesto spedzajg razem czas po pracy, pomagajg sobie

w sytuacjach kryzysowych. Mozna takze zauwazyé, ze chetnie podejmujg sie wspdlnych

inicjatyw. Jak np. ta, kiedy w restauracji spotecznej, ktérg prowadzg, zaczeli wydawadé ,,Obiady

dla medyka”.

Obserwujgc te organizacje ma sie wrazenie, ze praca dla nich to co$ wiecej niz tylko

generowanie zysku. Kazdy pracownik swiadczy o tym swojg postawa.

1. Jak Pan/Pani postrzega taka organizacje?

2. Czy chciatby/aby Pan/Pani pracowac w takiej organizacji?

3. Jaki Pana/Pani zdaniem wizerunek ma ta organizacja jako pracodawca? Co na niego

wptywa?
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Aneks nr 4 Indeksy wykorzystane w analizie danych iloSciowych

INDEKS Tozsamo$¢ organizacji

Jak Pan/Pani uwaza, jakie sg najwazniejsze wartosci dla Pana/Pani organizacji?

Jak Pan/Pani uwaza, jakie cechy sg charakterystyczne dla zespotu pracownikéw, ktérego jest
Pan/ Pani cztonkiem?

INDEKS Zaufanie

Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, ze innym pracownikom w Pana/Pani organizacji mozna ufa¢?
Czy zgadza sie Pan/Pani z opinig, ze Pana/Pani przetozeni to uczciwi ludzie?

INDEKS Poczucie wptywu

Czy Pana/Pani zdaniem pracownicy majag wptyw na decyzje przetozonych dotyczace
wykonywanych zadan?

Czy Pan/Pani czuje, ze ma taki wptyw?

W sytuacji gdy ma Pan/Pani odmienne zdanie niz przetozony, czy wyraza Pan/Pani swojg
opinie?

INDEKS Aktywnos¢

Jak chetnie Pana/Pani zdaniem cztonkowie organizacji podejmujg sie nowych
zadan/pomystow?

Jak chetnie Pan/Pani podejmuje sie nowych zadan/pomystéw?

Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkdw organizacji zaangazowanych jest
w dziatalno$¢ spoteczng (np. przynaleznos¢ do organizacji pozarzgdowych, wolontariat)?

lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowac¢ w dziatalnos¢ spoteczng?
Wedtug Pana/Pani wiedzy, jaki procent cztonkdéw organizacji zaangazowanych jest w sprawy
publiczne cztonkdw organizacji (np. petnione role/funkcje publiczne, polityczne, uczestnictwo
w wyborach)?

lle razy zdarzyto sie Panu/Pani w ciggu ostatniego roku angazowac w sprawy publiczne?

Jest Pan/Pani cztonkiem jakiej$ organizacji pozarzgdowej/grupy nieformalnej?

Czy brat/a Pan/Pani udziat w ostatnich wyborach?

Czy petni Pan/Pani jakas$ funkcje publiczng/spoteczng?

INDEKS Wspétpraca

Jak czesto zdarza sie w Panstwa organizacji wspdlne dziatanie pracownikéw skierowane

na rozwigzanie jakichs probleméw/wspdlnych spraw?
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Jak czesto zdarza sie Panu/Pani angazowac we wspdlne dziatania skierowane na rozwigzanie
problemdéw czy wspdlnych spraw?

Czy zdarza sie Panu/Pani pomagac innym cztonkom organizacji w wykonywaniu ich zadan?
Czy zdarza sie Panu/Pani korzysta¢ z pomocy innych w wykonywaniu swoich obowigzkow?
INDEKS Wizerunek organizacji

Jak Pan/Pani sadzi, jak Pana/Pani organizacja jest postrzegana przez otoczenie?

Jak Pan/Pani ocenia wspotprace Pana/Pani organizacji z otoczeniem?

Jak okreslitby/aby Pan/Pani swoje miejsce pracy?

INDEKS Komunikacja wewnetrzna

Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy wspotpracownikami?

Jak Pana/Pani zdaniem przebiega komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi?
INDEKS Charakter relacji w organizacji

Jaki Pana/Pani zdaniem jest charakter relacji wystepujgcy miedzy wspdtpracownikami
w Pana/Pani organizacji?

Jakie Pana/Pani zdaniem panujg relacje miedzy kierownictwem a pracownikami?

INDEKS Komunikacja formalna

Jak czesto w Pana/Pani organizacji organizowane sg formalne spotkania/zebrania
pracownikéw?

Jak czesto zdarza sie Panu/Pani uczestniczyé w spotkaniach formalnych/zebraniach
organizowanych w Pana/Pani organizacji?

INDEKS Komunikacja nieformalna

Czy cztonkowie Pana/Pani organizacji spotykajg sie poza pracg?

Czy zdarza sie Panu/Pani uczestniczyé w spotkaniach pracownikéw poza pracg?

Czy zdarza sie Panu/Pani organizowac spotkania dla wspétpracownikéw poza praca?

INDEKS Zasady niedyskryminowania

Prosze okresli¢, czy w Pana/Pani organizacji stasowane sg zasady niedyskryminowania
(np. ze wzgledu na pte¢, wiek, wyznanie, orientacje seksualng, niepetnosprawnos¢)?

Jaki procent wsréd osdb zajmujgcych stanowiska kierownicze w Pana/Pani organizacji
stanowig kobiety?

Jaki procent wsréd pracownikéw organizacji stanowig osoby z niepetnosprawnoscia,
przedstawiciele mniejszosci narodowych, etnicznych, religijnych?

INDEKS Fluktuacja pracownikow
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Czy w Pana/Pani organizacji jest duza fluktuacja pracownikéw, czy raczej sktad pracowniczy
jest staty i rzadko dochodzi do zwolnien lub rezygnacji z pracy?

Jak Pan/Pani uwaza, jakie cechy sg charakterystyczne dla zespotu pracownikéw, ktérego jest
Pan/Pani cztonkiem?

Jak okreslitby/aby Pan/Pani swoje miejsce pracy?
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