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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Aneta Stosik, Aleksandra Leśniewska
Akademia Wychowania Fizycznego we Wrocławiu

PROBLEM DOPASOWANIA JAKO WYZWANIE 
DLA WSPÓŁCZESNYCH ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem każdej organizacji jest pozyskiwanie takiego potencjału osobowego, 
który wpasuje się w rzeczywistość organizacyjną w sposób płynny i bezkonfliktowy i który 
będzie dla organizacji wartościowym zasobem. Artykuł ukazuje tematykę dopasowania i jego 
uwarunkowań we współczesnej organizacji. 

Słowa kluczowe: dopasowanie człowiek-organizacja, potencjał pracowniczy, poczucie do-
pasowania.

1. Wstęp

„Nic nie jest tak ważne w zwyciężaniu, jak dobranie odpowiednich ludzi. Wszelkie 
mądre strategie i zaawansowane, światowe technologie mogą okazać się nieskutecz-
ne bez wspaniałych ludzi, którzy będą je wdrażać” [Welch, Welch 2005, s. 104].

Kim są zatem ci, których J. Welch nazywa wspaniałymi? Czy są to najlepsi z naj-
lepszych o wysokim potencjale i  uniwersalnych kompetencjach ludzie, czy może 
pracownicy o specyficznych umiejętnościach, których organizacja pilnie potrzebuje, 
a może osoby, z którymi chce i lubi się pracować ze względu na ich emocjonalnie 
czy społecznie wartościowe cechy? Niezależnie od tego kryterium definicyjnego 
można uznać, że pierwotna dla sukcesu organizacji jest faza wejścia, czyli proces 
naboru na stanowiska i określenie niezbędnego potencjału, jaki chce pozyskać fir-
ma. Kolejnym zaś etapem, w  którym można dokonywać kolejnej już pełniejszej 
i  bardziej szczegółowej oceny wartościowości kadry w aspekcie spełniania przez 
nią wymagań organizacji i ich wzajemnej kompatybilności, jest sam proces pracy. 
Niejednokrotnie o tym, czy ludzie „pasują” do siebie i do organizacji, decyduje czas, 
który musi upłynąć, żeby zgromadzić potrzebną do oceny tego faktu wiedzę. 

Celem niniejszego artykułu jest ukazanie różnych uwarunkowań dopasowania 
na poziomie człowiek–organizacja oraz okoliczności społeczno-organizacyjnych, 
w których to dopasowanie można obserwować i próbować oceniać. 
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2. Faza wejścia, czyli o poszukiwaniu elementów pasujących 
do całości 

We współczesnych organizacjach o  tym, czy kandydat spełnia kryteria wejściowe 
organizacji i  czy odpowiada profilowi stanowiska, decydują wybrane narzędzia 
i procedury rekrutacyjne oraz osoby decyzyjne ujęte w tym procesie. Proces rekru-
tacyjny ma na celu diagnozę pożądanych cech czy kompetencji i dopasowanie do 
pracy najlepszego z kandydatów. 

Intencją większości tych procesów jest nie tylko znalezienie najlepszego kandy-
data na wakujące stanowisko pracy, ale także pozyskanie człowieka, który wpasuje 
się w rzeczywistość kulturową danej organizacji w sposób najbardziej płynny i bez-
kosztowy. Istotne staje się dla pracodawców podzielanie przez pracowników wartości 
i wizji firmy, przyswojenie przyjętych norm zachowań i działanie zgodne z nimi. Ale 
czy próba oszacowania dopasowania kandydata do stanowiska pracy oraz organizacji 
na poziomie rekrutacji jest jednocześnie zapewnieniem dobrej współpracy i progno-
zuje w  istocie sukces dla obydwu podmiotów? Czy krótka rozmowa weryfikująca 
pożądane cechy kandydata daje pełny obraz współpracy z przełożonym czy grupą 
pracowników i czy daje możliwość oceny kompatybilności różnych charakterów?

Jedna z koncepcji [Schneider 1987] mówi o tym, że zachowania organizacyjne 
nie tyle są warunkowane otoczeniem organizacji czy jej strukturą, ile cechami osób 
należących do organizacji. Zgodnie z teorią cyklu Schneidera ludzi przyciąga praca/
kariera, która jest dla nich wypadkową ich zainteresowań oraz osobowości, i szukają 
oni takiego otoczenia, które będzie dopasowane do ich charakteru i które pozwoli 
realizować im swoje cele (attraction). Druga część koncepcji mówi o tym, że organi-
zacje również poszukują osób, które uważają za kompatybilne ze sobą i pracą, którą 
oferują, a tym samym które dzielą wiele wspólnych pożądanych osobowych atrybu-
tów bardziej niż pożądanych kompetencji (selection). I wreszcie, kiedy ludzie zdają 
sobie sprawę, że nie pasują do otoczenia, mają tendencję do usuwania się z niego, co 
jednocześnie podnosi homogeniczność tych grup. Idąc tokiem myślowym Schnei- 
dera, można wnioskować, że to właśnie charakterologiczna symbioza warunkuje 
w dużej mierze chęć pozostania w danej grupie społecznej i że jest ona dla jednostek 
bardzo istotna. 

3. Dopasowanie do grupy społecznej

Badacze interesujący się dopasowaniem osoby do grupy społecznej, w której jed-
nostka funkcjonuje, koncentrują swoje zainteresowania głównie wokół cech oso-
bowości; niektóre doniesienia [Day i Bedeian 1995] pokazują, że pracownicy mają 
większą chęć pozostania w  grupie charakteryzującej się dużym podobieństwem 
w zakresie osobowości (ugodowość, ekstrawersja, sumienność), a im mniejsza roz-
bieżność osobowościowa pomiędzy przełożonym a podwładnymi, tym większa ich 
satysfakcja z pracy [Shell, Duncan 2009], chociaż pojawiają się również badania 
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wskazujące, że ekstrawersja jest pożądana u osób tylko na średnim poziomie [Kri-
stof-Brown, Barrick, Stevens 2005]. 

Ludzie mają o wiele większą chęć pozostania w grupie, której cechy uznają za 
podobne do posiadanych przez siebie (percepcja subiektywna), niezależnie od obiek-
tywnej oceny, która takiego bliskiego podobieństwa może nie wykazywać [Strauss, 
Barrick, Connerley 2001]. Osoby dostrzegające takie podobieństwo również chęt-
niej angażują się w działania na rzecz tej grupy [Hobman, Bordia, Gallois 2003]. 
Można zatem uznać, że nie tyle samo podobieństwo, ile bardziej jego wyobrażenie 
będzie determinowało poczucie dopasowania. 

4. Percepcja innych a poczucie dopasowania

Charakter współpracy między ludźmi często warunkuje sympatia. Nie jest nowością 
psychologii społecznej twierdzenie, że lubimy tych, którzy lubią nas. Ludzie lubią 
się nie tylko dlatego, że zauważają sympatię innych, ale także dlatego, że dostrze-
gają w innych ludziach cechy dla nich wartościowe. Sympatię ponadto, jak twierdzi 
Argyle [1999], wzbudzają ludzie atrakcyjni fizycznie, a  dzieje się tak, ponieważ 
jako obserwatorzy często ulegamy złudzeniu, że takie osoby mają jednocześnie inne 
pożądane cechy, np. zdrowie, sprawność społeczną czy inteligencję [Feingold 1992]. 
Czy jest zatem tak, że to czyjaś sympatia pobudza naszą, czy też istnieją inne prze-
słanki, które warunkują generowanie sympatii względem osób z naszego otoczenia 
i jednocześnie chęć wejścia z nimi w bliższy, pełniejszy i bardziej satysfakcjonujący 
kontakt? 

Człowiek w ocenie innych ludzi kieruje się niejednokrotnie trwałymi ugrunto-
wanymi konstruktami poznawczymi, do których najczęściej należą role społeczne 
lub zawodowe, cechy osobowości czy fizyczna charakterystyka ocenianych osób. 
O ile na percepcję innych osób wygląd może wpływać częściowo, o tyle cechy per-
sonalne oraz pełniona funkcja mają na to znaczny wpływ. Do najczęściej wykorzy-
stywanych cech osobowości człowieka w opisie innych ludzi należą inteligencja, 
asertywność czy wymiary wielkiej piątki (stabilność emocjonalna, ugodowość czy 
ekstrawersja). Podobnie pełniona funkcja w niektórych środowiskach może bardziej 
lub mniej wpływać na percepcję innych ludzi, szczególnie wtedy, kiedy oceniający 
funkcjonuje w pewnej zależności względem ocenianego (na przykład w relacji prze-
łożony–podwładny). 

5. Osobowość jako czynnik determinujący charakter relacji 
np. przełożony–podwładny

Jak wynika z powyższych rozważań, osobowość, a szczególnie jej percepcja, odgry-
wa ważną rolę w relacjach społecznych. Badania pokazują [Barrick i in. 2001], że 
osobowość przełożonych wpływa na postawę podwładnych; wysokie wyniki na ska-
li ugodowości, stabilności emocjonalnej, ekstrawersji oraz niskie wyniki w sumien-
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ności korelują z oceną podwładnych dotyczącą satysfakcji ze współpracy z przeło-
żonym, ogólną satysfakcją, emocjonalnym zaangażowaniem i fluktuacją kadr. 

Ekstrawertycy na stanowiskach kierowniczych na przykład rzadziej spotykają 
się z wysoką fluktuacją kadr, a jeśli jeszcze są silnie ugodowi, to powodują tym spore 
zadowolenie u swoich podwładnych i większą chęć do współpracy. Menedżerowie 
stabilni emocjonalnie okazują mniejszy lęk, wrogość i depresję, w związku czym 
rzadziej tracą kontrolę i są mniej nerwowi w kontaktach z pracownikami. Natomiast 
sumienne osoby bywają zależne, zorientowane na osiągnięcia i lubią planowanie, co 
może wpływać na efektywność kierowników, ale nie na postawy ich podwładnych. 
Ugodowe osoby są milsze, bardziej ufne i  lepiej ze sobą współpracują, natomiast 
jednostki otwarte są bardziej kreatywne, działają niestandardowo i posiadają szero-
kie horyzonty myślowe, ale ta cecha nie determinuje postaw innych i nie ma więk-
szego wpływu na charakter współpracy w relacjach przełożony–podwładny [Smith, 
Canger 2004].

Jeśli osobowość przełożonego ma wpływ na odczuwanie satysfakcji pracowni-
ków, to można zakładać, że ta satysfakcja będzie generowała chęć do współpracy, 
pozytywne nastawienie i tym samym w istocie lepsze relacje, a więc może i większe 
poczucie dopasowania.

6. Niedopasowanie to koszt

Stoner i Wankel [1996] konfliktem nazywają „spór dwóch osób (…), wynikający 
z konieczności dzielenia się ograniczonymi zasobami (…) lub zajmowania odmien-
nej pozycji, różnych celów, wartości lub postrzeżeń (…)”. Jak dalej piszą autorzy, do 
wielu rodzajów konfliktu zalicza się m.in. konflikt między dwiema osobami w danej 
organizacji, którego przyczyną są najczęściej osobowościowe rozbieżności, a kon-
flikty te są niejednokrotnie uwidaczniane wtedy, kiedy osoby różni rola odgrywana 
w strukturze organizacji. Jak się okazuje, różnice osobowościowe między pracow-
nikami a przełożonym mogą być przyczyną konfliktów w pracy oraz zakłóceń ko-
munikacyjnych w  firmie [Kozioł 2005]. Oprócz odmienności charakterologicznej 
i wyznawanych wartości, przyczynami konfliktów w organizacjach są także rozbież-
ności wynikające z przekonań czy poglądów członków organizacji, odmienny styl 
pracy czy brak tożsamych celów [Chmielewska 2012]. Niedopasowanie jednostki 
do otoczenia (nie tylko organizacyjnego) powoduje napięcie, a w  związku z  tym 
uruchamianie mechanizmów obronnych i stres w miejscu pracy. 

7. Polityka personalna – wyzwanie dla organizacji 

Dzisiejsze wyzwania dla organizacji, zwłaszcza w obszarze zarządzania najcen-
niejszym zasobem organizacji, ale i oceny przydatności i dopasowania pracowni-
ków, to m.in.: 
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•	 Kultura organizacji – diagnoza i zmiana.
•	 Zarządzanie ryzykiem personalnym – CEO succession. 
•	 Zarządzanie talentami organizacji. 
•	 Badanie satysfakcji klienta wewnętrznego. 
•	 Wartościowanie stanowisk pracy – wspieranie procesów.
•	 Employer Branding. 
•	 CSR – budowa strategii społecznej odpowiedzialności biznesu.
•	 Audyty, oceny 360, Assessment Centre, Outplacement. 
•	 Zarządzanie wiedzą, zmianą i pomysłami czy badanie kapitału intelektualnego 

organizacji.
Umiejętna identyfikacja niematerialnego świata wartości może znacznie pod-

nieść efektywność zarządzania w  jej materialnym wydaniu oraz pozyskać wiedzę 
na temat posiadanego przez organizację potencjału pracowniczego i  stopnia jego 
adekwatności w odniesieniu do potrzeb tejże organizacji. Do zadań liderów należy 
kształtowanie zasobów ludzkich w taki sposób, aby prowadzić do osiągania wspól-
nych celów, przywiązywać do przedsiębiorstwa i pobudzać do rozwoju oraz poszu-
kiwać obszarów wzajemnych interakcji, które będą wartościowe dla obu stron. Kie-
rownictwo powinno podtrzymywać ducha przedsiębiorczości swoich pracowników, 
rozwijać ich kreatywność i inicjatywę, tworzyć taką atmosferę, w której będą czuli 
się partnerami, niezależnie od swego miejsca w hierarchii [Penc 2000] i w której 
będą mieli poczucie, że znajdują się w odpowiednim dla siebie miejscu.

Według R.M. Kanter: „Organizacja przyszłości wymaga koncentracji działań na 
polityce kadrowej. Instytucje mają za zadanie pomóc pracownikom zdobyć takie 
umiejętności i nauczyć ich polegania na własnych siłach, tak, aby mogli zapewnić 
sobie bezpieczeństwo i utrzymanie, kiedy nie będą mogli liczyć na taką pomoc ze 
strony pracodawców (...). Aby skutecznie konkurować na rynku, instytucje muszą 
przyciągać, zatrzymywać, motywować, a nade wszystko skutecznie wykorzystywać 
umiejętności najbardziej utalentowanych pracowników, jakich będą w stanie zna-
leźć (...). Ludzie nie będą zainteresowani kładzeniem na szalę swoich talentów, nie 
otrzymując dostatecznie dużo w zamian. Przedsiębiorstwa stają wobec konieczności 
zmiany podejścia do tego problemu” [Kanter 1998].

„Zmieni się charakter nie tylko samych organizacji, ale i pracowników. Na ry-
nek pracy wkraczają bowiem ludzie nowych wartości, o odmiennej mentalności od 
pracowników starszej generacji”. Ludzie ci „mają znacznie mniejszą ochotę na okre-
ślanie swojej tożsamości przez ścisły związek z organizacją. Wolą raczej traktować 
siebie jako ludzi niezależnych, którzy są w stanie przeprowadzić się w inne miejsce, 
jeśli to, w którym się znajdują, nie przypadnie im do gustu (...). Będą oni poszukiwać 
takich zwierzchników, których rola przywódcza bliższa jest mentorowi i (...) będą 
skłonni wiązać się z takimi menedżerami i organizacjami, które tworzą prawdziwe 
poczucie wspólnoty” [Stosik, Morawski 2009]. Zmieni się więc całkowicie stosunek 
pracowników do organizacji. Powstanie zupełnie nowy układ współzależności. Isto-
tą nowego układu w nowoczesnej organizacji jest transakcja wymienna: inicjatywa 
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za możliwości. Firma oferuje swoim pracownikom możliwości osiągnięcia osobi-
stego sukcesu, a często nawet środki na pokrycie kosztów kształcenia. W zamian 
pracownicy obiecują firmie, iż będą wykazywać inicjatywę w tworzeniu wartości 
dla klientów, a tym samym pomnażać zysk firmy.

Zarządzanie kapitałem ludzkim jest zorientowane na wzrost szeroko pojętej in-
nowacyjności w przeciwieństwie do wcześniej preferowanego wzrostu wydajności. 
Polityka personalna musi być zorientowana na wyszukiwanie najlepszych kandy-
datów na poszczególne stanowiska oraz regularne podnoszenie kompetencji i  za-
angażowania (przede wszystkim intelektualnego) pracowników. W efekcie procesu 
kształtowania właściwych postaw tworzone są wspólnoty ufnych w swoje kompe-
tencje specjalistów, dla których edukacja i dążenie do mistrzostwa w zawodzie są 
przedsięwzięciem na całe życie. Inspiracją do wysiłku w ich przypadku jest w więk-
szym stopniu możliwość rozwoju zawodowego, daleko idąca samodzielność, am-
bitne i tworzące wyzwania zadania czy też kontakty nieformalne ponad granicami 
działów i funkcji przedsiębiorstwa. W centrum uwagi znajduje się klient i wszelkie 
działania organizacji służą jego wygodzie, lepszej dostępności do oferty, dobremu 
poinformowaniu oraz poczuciu indywidualnego traktowania. Potrzebni i niezbęd-
ni stają się pracownicy potrafiący przede wszystkim tworzyć wiedzę nową, będącą 
podstawą generowania niespotykanych dotąd, unikatowych innowacji.

8. Podsumowanie

Zarządzanie ludźmi w ujęciu kapitału ludzkiego musi zmierzać w kierunku indy-
widualizacji podejścia do sytuacji każdego pracownika, praktycznie w każdej dzie-
dzinie spraw personalnych. Oczywiście nie wyklucza to pewnych uogólnień i po-
szukiwania prawidłowości, lecz te z  kolei muszą uwzględniać wiele scenariuszy 
rozwiązań kadrowych, w  danej sytuacji, wobec danego pracownika. Do tego po-
trzebna jest rozległa, a zarazem pogłębiona w kluczowych aspektach wiedza, umoż-
liwiająca konfigurowanie indywidualnych rozwiązań personalnych. W zasadniczy 
sposób zmianie musi ulec rola menedżera, który wobec pracowników – profesjonali-
stów nie może być tradycyjnie rozumianym przełożonym, korzystającym np. z atry-
butów władzy formalnej, lecz liderem traktującym partnersko członków swojego 
zespołu [Stosik, Morawski 2009]. Konieczne wydaje się także poszukiwanie wspól-
nej wizji i podobieństw, które łączą, dzięki czemu korzyści ze współpracy uzyskują 
zarówno członkowie 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.
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