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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Aneta Stosik, Aleksandra Lesniewska
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

PROBLEM DOPASOWANIA JAKO WYZWANIE
DLA WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem kazdej organizacji jest pozyskiwanie takiego potencjalu osobowego,
ktory wpasuje si¢ w rzeczywisto$¢ organizacyjng w sposob ptynny i bezkonfliktowy i ktory
bedzie dla organizacji wartosciowym zasobem. Artykut ukazuje tematyke dopasowania i jego
uwarunkowan we wspolczesnej organizacji.

Stowa kluczowe: dopasowanie cztowiek-organizacja, potencjatl pracowniczy, poczucie do-
pasowania.

1. Wstep

,.Nic nie jest tak wazne w zwyci¢zaniu, jak dobranie odpowiednich ludzi. Wszelkie
madre strategie i zaawansowane, §wiatowe technologie mogg okazac si¢ nieskutecz-
ne bez wspaniatych ludzi, ktorzy beda je wdraza¢” [Welch, Welch 2005, s. 104].

Kim sg zatem ci, ktorych J. Welch nazywa wspanialymi? Czy sg to najlepsi z naj-
lepszych o wysokim potencjale i uniwersalnych kompetencjach ludzie, czy moze
pracownicy o specyficznych umiejetnosciach, ktorych organizacja pilnie potrzebuje,
a moze osoby, z ktérymi chce i lubi si¢ pracowac ze wzgledu na ich emocjonalnie
czy spotecznie wartosciowe cechy? Niezaleznie od tego kryterium definicyjnego
mozna uznac, ze pierwotna dla sukcesu organizacji jest faza wejscia, czyli proces
naboru na stanowiska i okreslenie niezbednego potencjatu, jaki chce pozyskac fir-
ma. Kolejnym za$ etapem, w ktorym mozna dokonywac¢ kolejnej juz pehiejszej
1 bardziej szczegdlowej oceny wartosciowosci kadry w aspekcie spetniania przez
nig wymagan organizacji i ich wzajemnej kompatybilnosci, jest sam proces pracy.
Niejednokrotnie o tym, czy ludzie ,,pasujg” do siebie i do organizacji, decyduje czas,
ktory musi uptynaé, zeby zgromadzi¢ potrzebna do oceny tego faktu wiedzg.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie r6znych uwarunkowan dopasowania
na poziomie cztowiek—organizacja oraz okolicznos$ci spoteczno-organizacyjnych,
w ktérych to dopasowanie mozna obserwowac i probowac oceniaé.
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2. Faza wejscia, czyli o poszukiwaniu elementow pasujacych
do calosci

We wspotczesnych organizacjach o tym, czy kandydat spetnia kryteria wejsciowe
organizacji i czy odpowiada profilowi stanowiska, decyduja wybrane narzedzia
i procedury rekrutacyjne oraz osoby decyzyjne ujete w tym procesie. Proces rekru-
tacyjny ma na celu diagnoze pozadanych cech czy kompetencji i dopasowanie do
pracy najlepszego z kandydatow.

Intencja wigkszosci tych procesow jest nie tylko znalezienie najlepszego kandy-
data na wakujace stanowisko pracy, ale takze pozyskanie cztowieka, ktory wpasuje
si¢ w rzeczywisto$¢ kulturowa danej organizacji w sposob najbardziej ptynny i bez-
kosztowy. Istotne staje si¢ dla pracodawcow podzielanie przez pracownikow wartosci
1 wizji firmy, przyswojenie przyjetych norm zachowan i dziatanie zgodne z nimi. Ale
czy proba oszacowania dopasowania kandydata do stanowiska pracy oraz organizacji
na poziomie rekrutacji jest jednoczes$nie zapewnieniem dobrej wspolpracy i progno-
zuje w istocie sukces dla obydwu podmiotow? Czy krotka rozmowa weryfikujaca
pozadane cechy kandydata daje pelny obraz wspotpracy z przelozonym czy grupa
pracownikow i czy daje mozliwos¢ oceny kompatybilnosci roznych charakteréw?

Jedna z koncepcji [Schneider 1987] mowi o tym, ze zachowania organizacyjne
nie tyle s3 warunkowane otoczeniem organizacji czy jej strukturg, ile cechami osob
nalezacych do organizacji. Zgodnie z teorig cyklu Schneidera ludzi przyciaga praca/
kariera, ktora jest dla nich wypadkowa ich zainteresowan oraz osobowosci, i szukaja
oni takiego otoczenia, ktore bedzie dopasowane do ich charakteru i ktére pozwoli
realizowac¢ im swoje cele (attraction). Druga czgs¢ koncepcji mowi o tym, ze organi-
zacje rOwniez poszukujg osob, ktore uwazajg za kompatybilne ze sobg i praca, ktorg
oferuja, a tym samym ktore dzielg wiele wspdlnych pozadanych osobowych atrybu-
tow bardziej niz pozadanych kompetencji (selection). | wreszcie, kiedy ludzie zdaja
sobie sprawg, ze nie pasuja do otoczenia, majg tendencje¢ do usuwania si¢ z niego, co
jednoczesnie podnosi homogenicznos¢ tych grup. Idac tokiem myslowym Schnei-
dera, mozna wnioskowac, ze to wilasnie charakterologiczna symbioza warunkuje
w duzej mierze che¢ pozostania w danej grupie spotecznej i ze jest ona dla jednostek
bardzo istotna.

3. Dopasowanie do grupy spolecznej

Badacze interesujacy si¢ dopasowaniem osoby do grupy spotecznej, w ktorej jed-
nostka funkcjonuje, koncentrujg swoje zainteresowania gléwnie wokot cech oso-
bowosci; niektore doniesienia [Day i Bedeian 1995] pokazuja, ze pracownicy maja
wieksza che¢ pozostania w grupie charakteryzujacej si¢ duzym podobienstwem
w zakresie osobowosci (ugodowos¢, ekstrawersja, sumiennos$¢), a im mniejsza roz-
bieznos¢ osobowosciowa pomiegdzy przetozonym a podwladnymi, tym wigksza ich
satysfakcja z pracy [Shell, Duncan 2009], chociaz pojawiaja si¢ rowniez badania
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wskazujace, ze ekstrawersja jest pozadana u 0sob tylko na srednim poziomie [Kri-
stof-Brown, Barrick, Stevens 2005].

Ludzie majg o wiele wigksza che¢ pozostania w grupie, ktorej cechy uznajg za
podobne do posiadanych przez siebie (percepcja subiektywna), niezaleznie od obiek-
tywnej oceny, ktora takiego bliskiego podobienstwa moze nie wykazywac [Strauss,
Barrick, Connerley 2001]. Osoby dostrzegajace takie podobienstwo rowniez chet-
niej angazuja si¢ w dzialania na rzecz tej grupy [Hobman, Bordia, Gallois 2003].
Mozna zatem uzna¢, ze nie tyle samo podobienstwo, ile bardziej jego wyobrazenie
bedzie determinowato poczucie dopasowania.

4. Percepcja innych a poczucie dopasowania

Charakter wspotpracy miedzy ludzmi czgsto warunkuje sympatia. Nie jest nowoscig
psychologii spotecznej twierdzenie, ze lubimy tych, ktorzy lubig nas. Ludzie lubig
sie nie tylko dlatego, ze zauwazaja sympati¢ innych, ale takze dlatego, ze dostrze-
gaja w innych ludziach cechy dla nich wartosciowe. Sympati¢ ponadto, jak twierdzi
Argyle [1999], wzbudzaja ludzie atrakcyjni fizycznie, a dzieje si¢ tak, poniewaz
jako obserwatorzy czesto ulegamy ztudzeniu, ze takie osoby maja jednoczes$nie inne
pozadane cechy, np. zdrowie, sprawnos¢ spoleczng czy inteligencje [Feingold 1992].
Czy jest zatem tak, ze to czyjas sympatia pobudza naszg, czy tez istniejg inne prze-
stanki, ktore warunkuja generowanie sympatii wzgledem os6b z naszego otoczenia
ijednoczesnie che¢ wejscia z nimi w blizszy, petniejszy i bardziej satysfakcjonujacy
kontakt?

Czlowiek w ocenie innych ludzi kieruje si¢ niejednokrotnie trwatymi ugrunto-
wanymi konstruktami poznawczymi, do ktorych najczesciej nalezg role spoteczne
lub zawodowe, cechy osobowosci czy fizyczna charakterystyka ocenianych osob.
O ile na percepcje innych 0s6b wyglad moze wplywac czesciowo, o tyle cechy per-
sonalne oraz pelniona funkcja maja na to znaczny wplyw. Do najczesciej wykorzy-
stywanych cech osobowosci cztowieka w opisie innych ludzi naleza inteligencja,
asertywno$¢ czy wymiary wielkiej piatki (stabilno$¢ emocjonalna, ugodowos¢ czy
ekstrawersja). Podobnie petniona funkcja w niektorych srodowiskach moze bardziej
lub mniej wptywac na percepcj¢ innych ludzi, szczegoélnie wtedy, kiedy oceniajacy
funkcjonuje w pewnej zalezno$ci wzgledem ocenianego (na przyktad w relacji prze-
fozony—podwtladny).

5. Osobowos¢ jako czynnik determinujacy charakter relacji
np. przelozony—podwladny

Jak wynika z powyzszych rozwazan, osobowos$¢, a szczegolnie jej percepcja, odgry-
wa wazng role w relacjach spolecznych. Badania pokazuja [Barrick i in. 2001], ze
osobowo$¢ przetozonych wptywa na postawe podwiladnych; wysokie wyniki na ska-
li ugodowosci, stabilno$ci emocjonalnej, ekstrawersji oraz niskie wyniki w sumien-
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nos$ci koreluja z ocena podwladnych dotyczaca satysfakcji ze wspotpracy z przeto-
zonym, ogblng satysfakcja, emocjonalnym zaangazowaniem i fluktuacja kadr.

Ekstrawertycy na stanowiskach kierowniczych na przyktad rzadziej spotykaja
si¢ z wysoka fluktuacjg kadr, a jesli jeszcze sg silnie ugodowi, to powodujg tym spore
zadowolenie u swoich podwtadnych i wigksza che¢ do wspotpracy. Menedzerowie
stabilni emocjonalnie okazuja mniejszy lek, wrogos¢ i depresje, w zwigzku czym
rzadziej tracg kontrole i sg mniej nerwowi w kontaktach z pracownikami. Natomiast
sumienne osoby bywaja zalezne, zorientowane na osiagnigcia i lubig planowanie, co
moze wplywac na efektywnos¢ kierownikow, ale nie na postawy ich podwtadnych.
Ugodowe osoby sa milsze, bardziej ufne i lepiej ze sobg wspoipracuja, natomiast
jednostki otwarte sg bardziej kreatywne, dziataja niestandardowo i posiadajg szero-
kie horyzonty myslowe, ale ta cecha nie determinuje postaw innych i nie ma wigk-
szego wplywu na charakter wspotpracy w relacjach przetozony—podwiladny [Smith,
Canger 2004].

Jesli osobowo$¢ przetozonego ma wplyw na odczuwanie satysfakcji pracowni-
kéw, to mozna zaktadac, ze ta satysfakcja bedzie generowata che¢ do wspotpracy,
pozytywne nastawienie i tym samym w istocie lepsze relacje, a wiec moze i wigksze
poczucie dopasowania.

6. Niedopasowanie to koszt

Stoner i Wankel [1996] konfliktem nazywaja ,,spor dwoch osob (...), wynikajacy
z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami (...) lub zajmowania odmien-
nej pozycji, roznych celow, wartosci lub postrzezen (...)”. Jak dalej piszg autorzy, do
wielu rodzajow konfliktu zalicza si¢ m.in. konflikt migdzy dwiema osobami w danej
organizacji, ktoérego przyczyng sa najczesciej osobowosciowe rozbieznosci, a kon-
flikty te sg niejednokrotnie uwidaczniane wtedy, kiedy osoby rdzni rola odgrywana
w strukturze organizacji. Jak si¢ okazuje, r6znice osobowosciowe migdzy pracow-
nikami a przelozonym moga by¢ przyczyna konfliktéw w pracy oraz zaktocen ko-
munikacyjnych w firmie [Koziot 2005]. Oprocz odmiennosci charakterologiczne;j
i wyznawanych wartosci, przyczynami konfliktoéw w organizacjach sg takze rozbiez-
no$ci wynikajace z przekonan czy pogladow cztonkow organizacji, odmienny styl
pracy czy brak tozsamych celéw [Chmielewska 2012]. Niedopasowanie jednostki
do otoczenia (nie tylko organizacyjnego) powoduje napiecie, a w zwiazku z tym
uruchamianie mechanizméw obronnych i stres w miejscu pracy.

7. Polityka personalna — wyzwanie dla organizacji

Dzisiejsze wyzwania dla organizacji, zwlaszcza w obszarze zarzadzania najcen-
niejszym zasobem organizacji, ale i oceny przydatnosci i dopasowania pracowni-
kow, to m.in.:
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» Kultura organizacji — diagnoza i zmiana.

e Zarzadzanie ryzykiem personalnym — CEO succession.

e Zarzadzanie talentami organizacji.

* Badanie satysfakcji klienta wewngtrznego.

*  Wartosciowanie stanowisk pracy — wspieranie procesow.

* Employer Branding.

* CSR - budowa strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

e Audyty, oceny 360, Assessment Centre, Outplacement.

e Zarzadzanie wiedzg, zmiang i pomystami czy badanie kapitatu intelektualnego
organizacji.

Umiejetna identyfikacja niematerialnego $wiata warto$ci moze znacznie pod-
nie$¢ efektywnos$¢ zarzadzania w jej materialnym wydaniu oraz pozyska¢ wiedze¢
na temat posiadanego przez organizacj¢ potencjalu pracowniczego i stopnia jego
adekwatnosci w odniesieniu do potrzeb tejze organizacji. Do zadan liderow nalezy
ksztaltowanie zasobow ludzkich w taki sposob, aby prowadzi¢ do osiggania wspol-
nych celow, przywigzywac do przedsigbiorstwa i pobudza¢ do rozwoju oraz poszu-
kiwac¢ obszarow wzajemnych interakcji, ktore beda wartosciowe dla obu stron. Kie-
rownictwo powinno podtrzymywac ducha przedsiebiorczosci swoich pracownikdow,
rozwija¢ ich kreatywno$¢ i inicjatywe, tworzy¢ taka atmosfere, w ktorej beda czuli
si¢ partnerami, niezaleznie od swego miejsca w hierarchii [Penc 2000] i w ktorej
beda mieli poczucie, ze znajduja si¢ w odpowiednim dla siebie miejscu.

Wedlug R.M. Kanter: ,,Organizacja przyszto$ci wymaga koncentracji dziatan na
polityce kadrowej. Instytucje maja za zadanie pomoc pracownikom zdoby¢ takie
umiejetnosei 1 nauczy¢ ich polegania na wiasnych sitach, tak, aby mogli zapewnic¢
sobie bezpieczenstwo i utrzymanie, kiedy nie beda mogli liczy¢ na taka pomoc ze
strony pracodawcow (...). Aby skutecznie konkurowaé na rynku, instytucje musza
przyciagaé, zatrzymywac, motywowac, a nade wszystko skutecznie wykorzystywac
umiejetnosci najbardziej utalentowanych pracownikow, jakich bedg w stanie zna-
lez¢ (...). Ludzie nie bgdg zainteresowani ktadzeniem na szalg swoich talentow, nie
otrzymujac dostatecznie duzo w zamian. Przedsiebiorstwa staja wobec koniecznosci
zmiany podejscia do tego problemu” [Kanter 1998].

»Zmieni si¢ charakter nie tylko samych organizacji, ale i pracownikdéw. Na ry-
nek pracy wkraczajg bowiem ludzie nowych wartosci, o odmiennej mentalnosci od
pracownikoéw starszej generacji”. Ludzie ci,,majg znacznie mniejszg ochote na okre-
slanie swojej tozsamosci przez Scisly zwigzek z organizacja. Wola raczej traktowac
siebie jako ludzi niezaleznych, ktorzy sa w stanie przeprowadzi¢ si¢ w inne miejsce,
jesli to, w ktorym sig znajduja, nie przypadnie im do gustu (...). Beda oni poszukiwaé
takich zwierzchnikow, ktorych rola przywddcza blizsza jest mentorowi i (...) beda
sktonni wigza¢ si¢ z takimi menedzerami i organizacjami, ktore tworzg prawdziwe
poczucie wspolnoty” [Stosik, Morawski 2009]. Zmieni si¢ wigc catkowicie stosunek
pracownikéw do organizacji. Powstanie zupetnie nowy uktad wspotzaleznosci. Isto-
ta nowego uktadu w nowoczesnej organizacji jest transakcja wymienna: inicjatywa
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za mozliwos$ci. Firma oferuje swoim pracownikom mozliwosci osiagnigcia osobi-
stego sukcesu, a czgsto nawet srodki na pokrycie kosztow ksztatcenia. W zamian
pracownicy obiecujg firmie, iz bedg wykazywac inicjatywe w tworzeniu wartosci
dla klientoéw, a tym samym pomnazac zysk firmy.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest zorientowane na wzrost szeroko pojetej in-
nowacyjnosci w przeciwienstwie do wczesniej preferowanego wzrostu wydajnosci.
Polityka personalna musi by¢ zorientowana na wyszukiwanie najlepszych kandy-
datow na poszczegolne stanowiska oraz regularne podnoszenie kompetencji i za-
angazowania (przede wszystkim intelektualnego) pracownikow. W efekcie procesu
ksztaltowania wtasciwych postaw tworzone sa wspdlnoty ufnych w swoje kompe-
tencje specjalistow, dla ktorych edukacja i dazenie do mistrzostwa w zawodzie sa
przedsiewzigciem na cale zycie. Inspiracjg do wysitku w ich przypadku jest w wigk-
szym stopniu mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, daleko idaca samodzielnos$¢, am-
bitne i tworzace wyzwania zadania czy tez kontakty nieformalne ponad granicami
dziatow i funkcji przedsigbiorstwa. W centrum uwagi znajduje si¢ klient i wszelkie
dziatania organizacji stuzg jego wygodzie, lepszej dostepnosci do oferty, dobremu
poinformowaniu oraz poczuciu indywidualnego traktowania. Potrzebni i niezbed-
ni stajg si¢ pracownicy potrafigcy przede wszystkim tworzy¢ wiedz¢ nowa, bedaca
podstawa generowania niespotykanych dotad, unikatowych innowacji.

8. Podsumowanie

Zarzadzanie ludzmi w ujeciu kapitatu ludzkiego musi zmierza¢ w kierunku indy-
widualizacji podej$cia do sytuacji kazdego pracownika, praktycznie w kazdej dzie-
dzinie spraw personalnych. Oczywiscie nie wyklucza to pewnych uogolnien i po-
szukiwania prawidlowosci, lecz te z kolei musza uwzglednia¢ wiele scenariuszy
rozwigzan kadrowych, w danej sytuacji, wobec danego pracownika. Do tego po-
trzebna jest rozlegta, a zarazem pogtebiona w kluczowych aspektach wiedza, umoz-
liwiajaca konfigurowanie indywidualnych rozwigzan personalnych. W zasadniczy
sposob zmianie musi ulec rola menedzera, ktory wobec pracownikow — profesjonali-
stow nie moze by¢ tradycyjnie rozumianym przetozonym, korzystajagcym np. z atry-
butow wiadzy formalnej, lecz liderem traktujacym partnersko cztonkéw swojego
zespotu [Stosik, Morawski 2009]. Konieczne wydaje si¢ takze poszukiwanie wspol-
nej wizji i podobienstw, ktore tacza, dzigki czemu korzysci ze wspolpracy uzyskuja
zaréwno cztonkowie organizacji, jak i ona sama.
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PROBLEM OF ADJUSTEMENT AS A CHALLENGE
FOR A CONTEMPORARY ORGANIZATION

Summary: Every organization wants to recruit valuable personnel who will fit to the organ-
izational and personal requirements. This paper shows how person-organization fit is impor-
tant and what their conditions in a modern organization are.

Keywords: person-organization fit, employee potential.





