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L. Wstep

Organizacje pozarzagdowe, nazywane rOwniez organizacjami non-profit lub organizacjami
trzeciego sektora, sa podmiotami prywatnymi, ktore ze wzgledu na swoja form¢ prawng
zobowigzane sg przekazywaé nadwyzke finansowa na aktywnosci zwigzane z realizacja swojej
misji. Od stuleci stanowiac integralng cze$¢ gospodarki i spoteczenstwa, organizacje pozarzadowe
odpowiadaja na najwazniejsze potrzeby spoleczne w kluczowych obszarach, takich jak edukacja,
opieka zdrowotna czy kultura. W ostatnich dekadach dziatalno§¢ organizacji pozarzadowych
zanotowata wzrost, a odgrywana przez nie rola stata si¢ jeszcze bardziej istotna (Anheier, 2005, s.
12). Dzigki coraz wigckszemu udzialowi w zatrudnieniu, tworzeniu warto$ci gospodarczej,
promowaniu dzialalno$ci opartej na warto$ciach, a takze zaangazowaniu wcze$niej
marginalizowanych grup spotecznych, sektor non-profit stat si¢ bardziej widoczny na tle
podmiotéw sektora publicznego i1 prywatnego. Od badaczy, poprzez aktywistow 1 praktykow, az
po inwestorow, organizacje trzeciego sektora skupiajg na sobie coraz wigcej uwagi, co wigze si¢
ze zwigkszonymi oczekiwaniami dotyczacymi poziomu dojrzatosci ich funkcjonowania i
zarzadzania (Toepler & Anheier, 2020, s. 1-2).

Powodow ekspansji trzeciego sektora mozna doszukiwaé si¢ zarowno we wzroscie
spontanicznych dzialan spoleczenstwa, jak i w $wiadomie wdrazanej polityce panstw, ktore
dostrzegly w organizacjach pozarzadowych narzgdzie wspomagajace osiagnigcie wlasnych celow.
Nie bez roli w rozwoju trzeciego sektora jest rowniez sektor prywatny, postrzegajacy organizacje
non-profit jako sposéb na zademonstrowanie spolecznej odpowiedzialnosci, a takze sam sektor
organizacji pozarzadowych, dazacy do cigglego rozszerzenia oferowanych aktywno$ci oraz
zasiegu 1 skali dziatalno$ci. Rozmiar i struktura sektora non-profit, oprocz wspomnianych
wczesniej ro6znic wystepujacych pomiedzy krajami, moze rowniez ulega¢ zmianom w czasie w
obrebie jednego kraju, w zalezno$ci od polityki rzadu, cyklu gospodarczego czy wdrazanych w
danym momencie regulacji (Casey, 2020, s. 2).

W tradycyjnym podejsciu gospodarka podzielona jest na sektor prywatny oraz sektor
publiczny, jednak oczywistym wydaje si¢, iz taki podziat nie pokrywa wszystkich wystepujacych
rodzajow organizacji, a zatem nie jest kompletny. Ze wzgledu na trudno$¢ w przyporzadkowaniu
pewnych typow organizacji, niezaleznych od dziatalnos$ci rzadu, lecz rowniez nienastawionych na
zysk, konieczne bylo wyodrgbnienie dodatkowego sektora, nazywanego pozarzadowym czy

sektorem non-profit. Przygladajac si¢ dziatalnos$ci tychze organizacji mozna zaobserwowac, ze



cz¢$¢ cech charakteryzujacych je pokrywa si¢ z cechami organizacji przynaleznych do sektora
prywatnego lub publicznego, jednak réznice pomigdzy nimi uniemozliwiaja przyporzadkowanie
ich jednoznacznie do ktorego$ z nich. Obecnie mozna zaobserwowac, iz trzeci sektor traktowany
jest czesto jako zbior wszystkich podmiotow wylaniajacych si¢ w wielu spoleczenstwach
spomi¢dzy rzadu i rynku, ktorych nie mozna przyporzadkowa¢ do sektora prywatnego lub
publicznego. Wplywa to niestety na trudno$¢ w sformutowaniu definicji czy cech samego sektora
pozarzadowego lub organizacji do niego przynaleznych (Kerlin, 2017, s. 1). Trudno$¢ ta z kolei
przeklada si¢ na mniejsza popularno$¢ badan zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji
pozarzadowych, w tym pokrywajacych aspekty zarzadzania nimi.

Jedne z najczg$ciej przywotywanych do tej pory badan nad trzecim sektorem zostaty
przeprowadzone przez L. M. Salamona i H. K. Anheiera z John Hopkins University i byly pierwsza
proba analizy porownawczej sektora pozarzadowego na $wiecie. W ich wyniku zaobserwowano
r6éznice w funkcjonowaniu trzeciego sektora w réznych regionach i krajach, a takze potwierdzono
jego role oparta na udziale w zatrudnieniu oraz wydatkach narodowych. Pomimo znaczacych
r6znic, mozliwe byto wyrdznienie pewnych cech charakterystycznych trzeciego sektora, takich
jak: udzial wolontariuszy w zaleznosci od obszaru dziatalnosci organizacji, dominacja obszaréw
edukacji, zdrowia oraz opieki spolecznej w zatrudnieniu czy przychody oparte na optatach za
produkty i ustugi oraz finansowaniu otrzymywanym ze strony sektora publicznego (Salamon &
Anheier, 1999, s. 8-33).

Istnieje szereg wyzwan zwigzanych z prowadzeniem badan nad organizacjami non-profit,
ktére wplywaja na trudno$¢ w stworzeniu ujednoliconej definicji trzeciego sektora lub
przeprowadzeniu wyczerpujacej analizy sektora globalnie. Po pierwsze, sektor pozarzadowy
odzwierciedla histori¢, prawo, gospodarke, a nawet kultur¢ i zwyczaje charakterystyczne dla
danego kraju czy regionu. Ustalenie kryteriow przynaleznos$ci lub cech poréwnawczych staje si¢
przez to niezwykle trudne. Wyzwaniem w badaniach nad trzecim sektorem moze by¢ rowniez
szereg zmian, ktorych doswiadcza sektor non-profit. Podmioty dominujace krajobraz organizacji
pozarzadowych w danym kraju w jednej dekadzie moga odgrywaé znikomg role w kolejnej.
Dynamika zmian oraz trudno$¢ w ich przewidzeniu wptywaja negatywnie na ciggtos¢ oraz skale
badan nad trzecim sektorem (Casey, 2020, s. 3).

Przytoczone wyzwania moga wydawaé si¢ czynnikiem zniechecajacym badaczy do

pochylenia si¢ nad organizacjami trzeciego sektora. Z drugiej strony, organizacje pozarzadowe



postrzegane sa jako bardziej efektywne niz instytucje publiczne oraz posiadajace wicksze
zaufaniem ze strony spoteczenstwa niz podmioty prywatne. Odgrywaja one role tacznika pomigdzy
kapitatem spolecznym a rozwojem gospodarczym, a takze pomagaja tworzy¢ wiezi spoteczne i
spaja¢ roznorodne spoteczno$ci. Sa one takze gldownym zrodlem innowacji spotecznych
zorientowanych na zaadresowanie problemow istotnych dla spoteczenstwa. Dzigki mniejszej skali
dziatalnosci niz instytucje publiczne oraz podmioty prywatne, ich dziatalno$¢ odbywa si¢ blizej
spoteczenstwa, dzigki czemu sg one w stanie lepiej odpowiedzie¢ na jego potrzeby, a takze sg one
bardziej elastyczne w poszukiwaniu potencjalnych rozwigzan (Anheier i in., 2019, s. 2-3). Ze
wzgledu na przytoczone role, pomimo wyzwan zwigzanych z analizg sektora non-profit,
organizacje pozarzagdowe staja si¢ cickawym przedmiotem badan.

Wspomniany wcze$niej wzrost roli i zakresu dziatalno$ci organizacji pozarzagdowych wigze
si¢ z konieczno$cig rozwoju praktyk zarzadzania w tychze organizacjach (Anheier, 2005, s. 12).
Niestety pomimo ich rosnacej roli, nadal istnieja znaczace luki badawcze w tym obszarze, co
przektada si¢ na trudnosci w przygotowaniu kolejnych pokolen lideréw organizacji non-profit w
taki sposob, aby sektor ten mogl nadal dynamicznie si¢ rozwijaé i w jeszcze lepszy sposob spetniaé
nowo wylaniajace si¢ potrzeby spoteczenstwa (Mirabella i in., 2015, s. 213).

Przytoczone wyzej aspekty, poczawszy od wyzwan zwigzanych z prowadzeniem badan nad
organizacjami pozarzagdowymi, poprzez rolg, ktora odgrywaja one w funkcjonowaniu gospodarki
1 spoteczenstwa, az po obecno$¢ luki badawczej w obszarze zarzadzania w organizacjach non-
profit, stanowig podstaw¢ wyboru tematu ponizszej rozprawy doktorskiej. Wieloletnie
zaangazowanie autorki w prac¢ na rzecz organizacji trzeciego sektora, a takze mozliwos¢
zaobserwowania konieczno$ci rozwoju koncepcji zarzadzania w sektorze non-profit w praktyce,
stanowig dopetnienie uzasadnienia wyboru obszaru badawczego.

Pomimo mniejszej popularno$ci wsrod autorow niz pozostale dwa sektory, sektor
organizacji pozarzagdowych doczekal si¢ oddanej grupy badaczy, ktorzy zbudowali podstawy do
jego analizy, a takze wystosowali rekomendacje dla przyszlych entuzjastow. Anheier w swojej
pracy przytacza map¢ rozwoju badan nad trzecim sektorem (Anheier, 2005, s. 114-116), ktéra
opiera si¢ na trzech podstawowych pytaniach: ,,dlaczego? ’; ,,jak?”; ,,co? ”. Na kazde z tych pytan
mozna odpowiedzie¢ z poziomu organizacji, dziedziny i branzy oraz kraju i gospodarki. Postugujac
si¢ przytoczonym podziatem, obszar badan ponizszej rozprawy doktorskiej oparty b¢dzie na probie

odpowiedzi na pytanie ,,jak? ” na poziomie organizacji. Kategoria ta zawiera badania dotyczace



zarzadzania oraz efektywnoS$ci organizacji oraz proby odpowiedzi na pytanie w jaki sposob
funkcjonuje dana organizacja.

Ze wzgledu na fakt, iz analiza funkcjonowania organizacji pozarzadowych jest
zagadnieniem zbyt obszernym, by stanowi¢ przedmiot pojedynczych badan, zostata ona zawe¢zona
do zarzadzania zespotem wybranej organizacji non-profit. Poniewaz nie istnieje obecnie model
zarzadzania zespotem dedykowany organizacjom pozarzadowym, wybrany przedmiot badan jest
proba chociaz czgsciowego wypetnienia istniejacej luki badawczej. Cel badan ponizszej rozprawy
doktorskiej okreslono jako ,,stworzenie koncepcji modelu zarzqdzania zespotem globalnej
organizacji trzeciego sektora”. Postawione problemy oraz hipotezy badawcze dotycza
charakterystyki zarzadzania zespolem w badanej organizacji, a takze jego roli w ksztattowaniu
skuteczno$ci, satysfakcji oraz retencji. W badaniach obrano strategi¢ mieszana, to znaczy badania
ilo§ciowe pogtebione badaniami jakosciowymi, a takze wykorzystano metody badawcze: studium
przypadku, analiz¢ dokumentéw wewnetrznych oraz sondaz diagnostyczny.

Struktura rozprawy sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatow teoretycznych nadajacych
kontekst badaniom, rozdziatu empirycznego, rozdzialu poswieconego stworzonej koncepcji
modelu zarzadzania zespotem oraz podsumowania. Pierwszy rozdziat teoretyczny poswigcony jest
charakterystyce organizacji trzeciego sektora. Zawiera on omowienie ich podloza historycznego, a
takze rozwazania dotyczace funkcjonujacych w literaturze definicji organizacji pozarzadowych,
ich cech charakterystycznych oraz pelnionych przez nie r6l. Rozdzial zawiera réwniez analize
r6éznic miedzy organizacjami pozarzagdowymi a podmiotami publicznymi i prywatnymi oraz
przytacza podstawowe cele i dzialalno$¢ organizacji non-profit. W czg¢sci tej zostalo omdéwione
réwniez funkcjonowanie organizacji pozarzadowych, w tym zrédla ich finansowania,
charakterystyka wspotpracy z podmiotami pozostatych sektorow oraz zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Charakterystyka organizacji trzeciego sektora zostala zwienczona omoéwieniem jego
rozmiaru oraz gtownych cech w Polsce 1 na $wiecie.

Drugi rozdziat teoretyczny poswigcony zostat zagadnieniu zarzadzania zespotem w $wietle
literatury. Ze wzgledu na fakt, iz temat ten jest niezwykle obszerny, skupiono si¢ na sferach
najbardziej istotnych z punktu widzenia zarzadzania organizacjami trzeciego sektora. Dokonano
poréwnania analizy przywoddztwa oraz zarzadzania, a takze obecnych w literaturze rodzajow
przywddztwa, wraz ze wskazaniem ich potencjalnego zastosowania w organizacji non-profit.

Nastepnie poruszono wybrane aspekty zarzadzania zespolem, opierajace si¢ na roéznorodnych



perspektywach. Teoria rol zespotowych skupia si¢ na perspektywie indywidualnych rdl i
kompetencji cztonkow zespotu. Funkcyjne obszary odpowiedzialnos$ci lidera poruszaja problem
zarzadzania zespotem z perspektywy menedzera, za§ elementy procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz teorie rozwoju zespolowego spogladaja na zagadnienie z poziomu grupy oséb, ich
wzajemnych interakcji oraz zmian zachodzacych w czasie. Wszystkie wspomniane perspektywy,
cho¢ bardzo od siebie r6zne, stanowig integralne, lecz nie wyczerpujace, cz¢sci calosci zagadnienia
zarzadzania zespotem.

Kolejny rozdzial teoretyczny poswiecony zostat metodologii badan wtasnych. Na wstepie
zawarto krotkie omowienie metodologii nauk o zarzadzaniu, a nast¢pnie przytoczono przedmiot i
cel badan, a takze strategi¢ badawcza zastosowana w badaniach na potrzeby ponizszej rozprawy
doktorskiej. Przytoczono rowniez problemy oraz hipotezy stanowigce podstawe badan, a takze
dokonano szczegdtowego omowienia zastosowanych metod i technik badawczych.

Rozdziat poswigcony charakterystyce badanej organizacji istotny jest gldéwnie z punktu
widzenia analizy 1 interpretacji wynikow badan, poniewaz stanowi podstawe do zrozumienia jej
funkcjonowania. Zawarto w nim krotkie podsumowanie historii organizacji, a nast¢pnie
szczegblowo omowiono jej elementy charakterystyczne, takie jak jej misja, dziatalno$¢ operacyjna
czy struktura organizacyjna. Dalszg cze$¢ charakterystyki poswigcono zagadnieniu zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdyzZ to ono stanowi gtéwny przedmiot badan. Omdwienie procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi obecnego w badanej organizacji jest zatem niezb¢dnym elementem wstgpnym
do kolejnej czesci rozprawy.

Kolejny rozdzial, skupiajacy sie na streszczeniu wynikéw przeprowadzonych badan,
zawiera rOwniez omoéwienie zastosowanych narzedzi badawczych oraz opis przebiegu badan.
Przytoczono w nim takze wyniki analizy dokumentéw wewnetrznych dla elementéw rekrutacji i
wdrozenia oraz elementow zarzadzania zespotem, stanowigcej pierwszy etap procesu badawczego.
Glowna czg$¢ rozdzialu poswiecona zostalta omowieniu wynikow badan iloSciowych, a jej
struktura odpowiada strukturze postawionych wcze$niej hipotez badawczych. Jako pierwsze
analizie poddano rolg¢ elementéw zarzadzania zespotem w zestawieniu ze skutecznos$cia,
satysfakcjg oraz retencja, a nastgpnie opisano wyniki analizy elementéw rekrutacji i wdrozenia w
zestawieniu z tymi samymi miernikami. Nastgpnie omowiono analiz¢ i interpretacj¢ wynikow
badan skupionych na roli czynnikow demograficznych w efektywnosci elementéw rekrutacji i

wdrozenia oraz zarzadzania zespolem. Ostatnia czg¢$¢ rozdziatu empirycznego poswigcona zostata



wynikom badan jako$ciowych, ich analizie oraz wnioskom istotnym w konteks$cie poglebienia oraz
dopetienia badan ilosciowych.

Rozdziat po$wigcony omoéwieniu koncepcji modelu zarzadzania zespotem globalnej
organizacji trzeciego sektora zawiera charakterystyke struktury proponowanego modelu, a takze
szczegdtowy opis poszczegdlnych jego elementéw. Dedykowana cze$¢ porusza takze aspekt
praktyczny modelu, w tym uwagi do jego wdrozenia z uwzglednieniem czynnikow
demograficznych.

W ponizszej rozprawie doktorskiej wykorzystano szereg nazw, ktorych definicje moga si¢
r6zni¢ w zalezno$ci od wykorzystywanego zrodta. Okreslenia ,,organizacja pozarzgdowa”,
»organizacja non-profit” oraz ,,organizacja trzeciego sektora” zostaly w rozprawie wykorzystane
naprzemiennie, za$ samo stowo ,,organizacja” odnosi si¢ do podmiotu o wyodrebnionej formie
prawnej. ,,Globalna” organizacja w tym przypadku odnosi si¢ do miedzynarodowego zakresu jej
dziatalno$ci. Naprzemiennie wykorzystane zostaly rowniez okreslenia ,,trzeci sektor”, ,sektor
pozarzgdowy” oraz ,,sektor non-profit”, ktore dotycza ogdtu podmiotoéw ,,niebedqgcych jednostkami
sektora finansow publicznych” oraz ,,niedzialajqcych w celu osiggniecia zysku osob prawnych lub
Jjednostek organizacyjnych nieposiadajgcych osobowosci prawnej” (Ustawa o dziatalno$ci pozytku

publicznego i o wolontariacie, 2003, s. 2).
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II. Charakterystyka organizacji trzeciego sektora

2.1. Podtoze historyczne

Przed zaglebieniem si¢ w charakterystyke trzeciego sektora niezbedne jest zrozumienie
jego podtoza historycznego, ktore ma swoj udzial w ksztattowaniu obecnego obrazu organizacji
pozarzadowych. W czasach, gdy powstawaly pierwsze odpowiedniki dzisiejszych organizacji
pozarzadowych lub ich aktywnosci, brak §wiadomosci ich odrgbno$ci, a tym samym istnienia
trzeciego sektora, wptynat rowniez na trudno$¢ analizy jego historii. Mozna jednak czynié
poszukiwania jego $ladow poprzez analize historii ekonomii, prawa, rynku pracy lub innych
bezposrednio powigzanych z nim dziedzin. Na tej podstawie mozna wysnu¢ jeden gtéwny wniosek
— trzeci sektor przeszedl droge znacznego rozwoju, a w obecnych czasach odgrywa istotng role w
gospodarce. Dowodem na to moze by¢ chociazby wzrost udziatu zatrudnienia w sektorze
organizacji non-profit. W Stanach Zjednoczonych, na przekroju 200 lat (od roku 1800 do roku
2000) udziat ten wzrdst do okoto 9% (Hammack, 2006, s. 457).

Poczatkow trzeciego sektora w formie, w jakiej znamy go obecnie, mozna szuka¢ w XIX
wieku, jednak jego pierwotne korzenie maja swoje miejsce znacznie wcezesniej (Schmidt, 2012, s.
58). Juz w czasach starozytnego Egiptu istniaty fundusze zbiorowej zapomogi, za$ starozytni Grecy
posiadali religijne bractwa, ktére zajmowaty si¢ pochéwkiem. Po upadku Cesarstwa Rzymskiego
stowarzyszenia, ktore rozpierzchty si¢ po Europie, daty poczatek pierwszym formom grup ludzi
poswigcajacych swoja prace na rzecz wspolnego celu, nie za$§ dla zysku (Kurleto, 2008, s. 15).
Pierwszymi formami $redniowiecznych stowarzyszen byty bractwa oraz cechy, a takze grupy
$wieckich pomocnikow pracujacych przy klasztorach 1 §wiadczacych ustugi charytatywne (Mocek,
2014, s. 11). Wszelkiego rodzaju zrzeszenia tworzone przez kolejne wieki $redniowiecza
przyjmowaly réznorakie formy i nazwy oraz wykazywaly §lady swego istnienia na réznych
kontynentach i w réznych kulturach (Kaldor, 2013, s. 17). Nalezy jednak pamigtaé, iz sam
charakter istnienia dawnych form stowarzyszen byt uksztattowany przez kontekst czasow, w
ktérych istnial, jak rowniez poddany silnemu wptywowi panujacej w owym miejscu religii i kultury
(Robbins, 2006, s. 28-29).

W czasach o$wiecenia organizacje zrzeszajace sympatykow literatury czy muzyki jak
réwniez organizacje dziatajace charytatywnie byly popularne, jednak stowarzyszeniom nie byty

czg¢sto przychylne wladze, obawiajac si¢ o tworzenie ruchéw antyrzadowych (Reichardt, 2004, s.
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36). Przez kolejne stulecie prekursorzy dzisiejszych organizacji trzeciego sektora prowadzili je
mimo braku wsparcia ze strony prawa, az do konca XIX wieku, kiedy zostaty utworzone pierwsze
ramy prawne pod istnienie organizacji non profit w formie, w ktdrej znamy je obecnie (Defourny
& Develtere, 2009, s. 15-40).

W czasach o$wiecenia, spoleczenstwo obywatelskie reprezentowalo postawe krytyczna
wobec panstwa. Bylo ono $cisle zwigzane ze sfera wolnosci (Le$ et al., 1999, s. 331), a takze
wyrazem pewnos$ci siebie dobrze wyksztalconej 1 stosunkowo matej elity. Jej czlonkowie -
szlachta, burzuazja i profesorowie, oficerowie wojskowi i urzednicy panstwowi - odcinali si¢ w
tych czasach od reszty spoteczenstwa. Z jednej strony tylko me¢zczyzni z wysokim kapitatem
ekonomicznym, kulturalnym i spolecznym mogli zosta¢ cztonkami ekskluzywnych i tajnych
klubow, z drugiej strony bronili oni wartos$ci liberalnego i1 uniwersalnego humanizmu,
mig¢dzynarodowej spotecznosci kosmopolitow i tworzyli zalazek spoteczenstwa obywatelskiego w
czasach absolutyzmu (Reichardt, 2004, s. 37).

W XIX wieku krag ludzi walczacych o wolno$¢, edukacje i samoorganizacje poszerzyt sie,
od ugrupowan politycznych na poczatku XIX wieku po liczne kluby rekreacyjne i towarzystwa
zwigzane ze stylem zycia w potowie i pod koniec XIX wieku (Moron, 2012, s. 38). Pomig¢dzy
latami 20. 1 40. XIX wieku stowarzyszenia byty postrzegane jako miejsca spotkan towarzyskich
oraz aktywnosci sluzgcych samodoskonaleniu. Zwtaszcza w latach 60. 1 70. XIX wieku méwiono
0 manii stowarzyszen, ktora miata swdj udziat w rozpowszechnianiu wzajemnej pomocy i ruchéw
kooperacyjnych, ktére odcisngty swoj slad niemal na calym kontynencie europejskim (Reichardt,
2004, s. 38).

Mozna zaobserwowaé pewne rdznice mi¢dzy rozwojem spoleczenstwa obywatelskiego w
Europie Wschodniej i Zachodniej. W Europie Zachodniej jego rozwdj i wzrost byl powigzany z
klasg $rednia, podczas gdy w Europie Wschodniej to szlachta byla jego najwazniejszym
elementem. Zrdznicowanie etniczne oraz kosciol mialy znacznie wigkszy wplyw na strukture
spoteczenstwa obywatelskiego w Europie Wschodniej i Potudniowej, niz w zachodniej cze¢$ci
Europy. Zwtlaszcza w Polsce szlachta, stanowigca w XIX wieku okoto o$miu procent polskiej
populacji, z jej kulturg i aspiracjami demokratycznymi, stanowila warstwe spoteczng, ktoéra
wspierata polskie spoleczenstwo obywatelskie. Bogate i rozwinigte zycie stowarzyszeniowe w
Polsce byto wspierane przez koscioly, a znaczenie tych struktur byto zauwazalne nawet w drugiej

potowie XX wieku, gdzie kosciét byt schronieniem dla ruchu dysydenckiego i bronit
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chrze$cijanskich warto$ci wolnosci, sprawiedliwosci spotecznej i godnosci ludzkiej przeciwko
panstwu socjalistycznemu (Schmidt, 2012, s. 62).

Moéwiac o historii trzeciego sektora, jak rowniez nawigzujac do czynnikéw majacych udziat
w powstaniu i ksztattowaniu ekonomii spolecznej, mozna wyr6zni¢ kilka gtownych aspektow
majacych najwigkszy wptyw na ich rozwdj. Pierwszym czynnikiem majacym wptyw na rozwoj
ekonomii spotecznej byt wpltyw religii. Chrzescijanstwo w Ameryce Pdtnocnej i Potudniowej
tworzyto struktury wspotpracy i wspolnoty, pomocy potrzebujacym czy pokrzywdzonym, edukacji
dla najubozszych oraz innych aktywnos$ci promujacych wartosci religii w przynaleznych
spoteczno$ciach, tym samym odgrywajac istotng rol¢ w napedzaniu rozwoju ekonomicznego
(Escobar, 1997, s. 81-103). Idea izraelskich kibucoéw pochodzaca z wptywow Judaizmu, banki
islamskie odmawiajace naliczania odsetek od aktywnos$ci nienastawionych na zysk czy inicjatywy
mnichow buddyjskich generujace $rodki dla biednych sg przyktadami wptywu religii na realizacje¢
aktywnosci spolecznych (Lohmann, 1995, s. 140—-158).

Salamon i Anheier wyrdzniajg cztery gtowne aspekty zwigzane ze wptywem religii, majace
znaczenie w procesie formowania trzeciego sektora (Salamon & Anheier, 1997a, s. 6). Pierwszym
z nich jest przynalezno$¢ do samego wyznania, gdyz jedne wyznania moga promowac dziatalnos¢
charytatywng, altruizm czy filantropi¢ bardziej niz inne (Robbins, 2006, s. 14-25). Drugim
czynnikiem jest sama postawa religii do indywidualizmu i inicjatyw indywidualnych. Wiele religii
nie zachg¢ca do zawierania wspotpracy z osobami nienalezacymi do tej samej grupy czy wyznania,
co wedlug badaczy nie sprzyja rozwojowi trzeciego sektora. Trzecim aspektem zwigzanym z
wplywem religii na ksztattowanie sektora non-profit jest nacisk na instytucjonalizacj¢. Religie
r6znig si¢ miedzy soba naciskiem, jaki ktadg na budowanie formalnych struktur instytucjonalnych
dla kultu religijnego i1 innych celéw. Religie, ktore klada nacisk na instytucjonalizacje,
prawdopodobnie przyczynia si¢ bardziej do rozwoju organizacji non-profit niz te, ktore tego nie
robig. Ostatnim aspektem jest poziom autonomii religii od panstwa. W zalezno$ci od religii, mozna
zaobserwowac roznice w zakresie, w jakim instytucje przez nie tworzone sg postrzegane jako
niezalezne od panstwa. Tam, gdzie instytucje religijne ustanawiajg silng tradycj¢ autonomii,
perspektywy rozwoju organizacji non-profit beda prawdopodobnie wigksze niz tam, gdzie
instytucje religijne beda postrzegane jako zalezne od panstwa.

Kolejnym czynnikiem, ktéry ma wptyw na to w jaki sposob ksztaltowata si¢ ekonomia

spoteczna, byly uwarunkowania kulturowe. Wplyw religii oraz tozsamosci regionalnej i narodowej
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jest rownolegly z wpltywem kontekstow kulturowych. Ze wzgledu na to, iz z definicji ekonomia
spoteczna jest rezultatem dziatalnosci grup i spolecznosci pracujacych na poziomie lokalnym,
czesto jest ona silnie dotknigta specyficzng kulturg tychze grup. Jest to szczegodlnie widoczne w
krajach rozwijajacych si¢, gdzie wiele inicjatyw jest ksztaltowanych przez kulturg i spoleczenstwo,
poza wszelkimi formalnymi ramami prawnymi. Analizy wielu badaczy podkre$laja znaczenie
wzajemnych relacji i poczucia przynaleznos$ci, ktore wystepuja w tradycyjnych spoteczenstwach,
oraz ich wplyw na podejmowanie wspolnych dzialan. Relacje tego typu sa dalekie od relacji
panujacych w zorganizowanych $rodowiskach kapitalistycznych, mozna wigc zaobserwowac
znaczacy wplyw kultury i tradycji na rozwo6j i charakter ekonomii spotecznej (Defourny &
Develtere, 2009, s. 15-40)

Gdy mowimy o réznorodno$ci czy wplywie kulturowym i spotecznym na tworzenie
trzeciego sektora, warto spojrze¢ na konkretne przyktady jego rozwoju w wybranych krajach, by
moc odnie$¢ omawiane zjawiska do rzeczywistosci, jak rowniez moc nakresli¢ petny obraz historii
trzeciego sektora. Jednym z krajow, ktory moze przyj$¢ na mysl jako pierwszy, w kontekscie
organizacji 1 wielko$ci trzeciego sektora, jak rowniez etnicznej, kulturowej czy religijnej
réznorodno$ci, sg Stany Zjednoczone. Czynnikami, ktoére odegraty tam najwicksza role w
formowaniu trzeciego sektora, byly réznorodno$¢ religijna oparta na lokalnych zgromadzeniach,
decentralizacja wtadzy i mate samorzady lokalne, duza liczba imigrantéw oraz wysoki poziom
indywidualizmu i zorganizowania spolecznosci. Trzeci sektor zostal stworzony oraz rozwinat si¢
na fundamencie jednostek spoteczenstwa dazacych do zaspokojenia potrzeb, ktorych nie byto w
stanie zaspokoi¢ panstwo (Peter D. Hall, 2006, s. 33—40).

W przeciwienstwie do Stanéw Zjednoczonych, historia sektora non-profit w Wielkiej
Brytanii nie jest oparta na samoorganizacji (Szarfenberg, 2012, s. 97). Jest to w duzej mierze
historia zorganizowania opieki spolecznej w liberalnym, ale opartym na klasach spoteczenstwie,
w ktorym z czasem zmienily si¢ role dziatalno$ci wolontariackiej w odpowiedzi na potrzeby
spoteczne, gospodarcze i polityczne (A. E. Evers & Laville, 2004, s. 23). Jest ona bogata pod
wzgledem dobrowolnych relacji migdzy trzecim sektorem a rzadem i charakteryzuje si¢ glebokimi
zmianami: od zdominowanego przez ko$ciol systemu opieki spotecznej w XVII 1 XVIII wieku, do
systemu, w ktorym trzeci sektor stanowi efektywne uzupetnienie $wiadczen publicznych (Kurleto,

2008, s. 17-24).
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Historia sektora organizacji non-profit w Kanadzie jest blizsza historii Wielkiej Brytanii
niz USA, za$ poczatki organizacji charytatywnych mozna odnalez¢, podobnie jak w wigkszo$ci
innych krajow, w kosciele i innych tradycjach religijnych. Rozwo6j §wieckiej pracy charytatywnej
nastapit na poczatku okresu kolonialnego, kiedy pod koniec XVIII wieku spotecznoséci w Kanadzie
Potocnej ustanowity domy dla bezdomnych. Spolecznosci i grupy lokalne byly gltéwnym
impulsem do dziatalno$ci charytatywnej i wzajemnej pomocy, jednak w XX wieku rzad zaczat
odgrywac bardziej aktywna rol¢ w formalizowaniu systemu opieki spotecznej. Rozwdj trzeciego
sektora w Kanadzie utrzymywat si¢ po II Wojnie Swiatowej, a liczba zarejestrowanych organizacji
charytatywnych pomiedzy 1969 i 1996 rokiem wzrosta trzykrotnie, co moze by¢ tagczone z silnym
wsparciem rzadu i powszechnym finansowaniem trzeciego sektora (Anheier, 2005, s. 32).

Na histori¢ trzeciego sektora sktada si¢ wiele elementdéw i czynnikow, ktorych omowienie
1 analiza mogtyby postuzy¢ jako istotny temat do badan, jednak na potrzeby niniejszej rozprawy
doktorskiej zarys historyczny powstania i rozwoju trzeciego sektora stanowi jedynie wstgp do
zrozumienia dziatalno$ci nalezacych do niego organizacji. Naszkicowanie pelnego obrazu
historycznego byloby z pewnoscig nie lada wyzwaniem dla badaczy, gtéwnie ze wzgledu na
wspominang niejednokrotnie r6znorodnos$¢ podmiotéw i aktywnosci wystepujacych na terenach
r6znych krajow oraz na podlozu roéznych kultur czy religii. Wyodrebnienie jednej historii
powstania trzeciego sektora globalnie prawdopodobnie okazatoby si¢ niemozliwe, gdyz w kazdym
spoteczenstwie byta ona tworzona w innym przedziale czasowym i pod wptywem innych bodzcow
(Peter Dobkin Hall, 2016, s. 3—4). Brak wyodrebnienia wyraznych korzeni trzeciego sektora czy
konkretnego czasu jego uformowania wptywa na trudno$ci w zdefiniowaniu samego poj¢cia, jak
réwniez jednoznacznych cech czy typow dzialalnosci decydujacych o przynaleznosci do niego.
Glegboka analiza historyczna korzeni trzeciego sektora na dobra spraw¢ mialaby sens jedynie
poprzez skupienie na wybranym kraju czy spoleczenstwie, gdyz tylko w takim wypadku mozliwe
bytoby zrozumienie wszelkich czynnikéw majacych wpltyw na jego powstanie, uksztattowanie i
rozwoj.

Podsumowujac zarys historyczny trzeciego sektora mozna zaobserwowaé, iz pomimo
réznic w rozwoju w réznych miejscach na §wiecie, cze$¢ czynnikow majacych wptyw na jego
powstanie pozostaje spojna. Jednym z nich moze by¢ fakt, iz trzeci sektor mial za zadanie
opowiedzie¢ na potrzeby spoleczenstwa, ktére nie zostaly zaspokojone poprzez dzialalnos¢

pozostatych sektoréw (Schmidt, 2012, s. 60). Religia w wigkszosci przypadkoéw odgrywata
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kluczowa rol¢ w powstaniu i dziatalnosci trzeciego sektora, za$ sama jego charakterystyka byta
zwykle silnie oparta na tradycjach i zwyczajach wystepujacych w kulturze danej spotecznosci.
Mozna tez stwierdzi¢, ze trzeci sektor, ze wzgledu na réznorodno$¢ dzialalno$ci oraz brak
jednoznacznie okre$lonych ram przynalezno$ci, powinien by¢ analizowany réwnolegle z
zagadnieniami ekonomii spotecznej czy spoleczenstwa obywatelskiego, gdyz drogi ich historii

wielokrotnie si¢ przecinaja (Moron, 2012, s. 7).
2.2. Definicja organizacji trzeciego sektora

Prébujac zdefiniowaé organizacj¢ trzeciego sektora, istotne jest poswigcenie czasu na
zrozumienie definicji 1 charakterystyki samego sektora non-profit, gdyz ze wzgledu na swoja
przynaleznos$¢ do niego, organizacje beda dzielily jego cechy (Chimiak, 2014, s. 82; Morris, 2000,
s. 29). W ponizszej czesci przytoczone zostang rozwazania nad definicjg trzeciego sektora oraz
sfer, do ktoérych sektor ten przynalezy.

Wedtug niektérych badaczy, trzeci sektor z natury nie powinien podlegaé probie
sformowania pojedynczej definicji, a przez Knappa 1 Kendala zostal nazwany nawet ,,/luznym i
wyciggnietym potworem” (Kendall & Knapp, 1995, s. 66). Istnieja rzecz jasna konkretne powody
tego pesymizmu. Po pierwsze, trzeci sektor, §cisle zwigzany z ideg spoteczenstwa obywatelskiego
1 wolontariatu, czgsto postrzegany jest jako nieposiadajacy w rzeczywistosci cech systemowych
(Phillips & Smith, 2011, s. 12). W przeciwienstwie do sektora prywatnego i publicznego, trudno
podda¢ go regulacji bez utraty niektorych cech, takich jak na przyktad uczestnictwo wolontariatu
w zatrudnieniu, motywacja oparta na wartosciach i niezalezno$¢ od instytucji rzadowych (Salamon
& Sokolowski, 2018a, s. 11). Po drugie, sam termin ,,trzeci”’ przynosi na mysl ide¢ sektora jako
zbiorowiska wszystkich podmiotéw, ktorych nie mozna przydzieli¢ do pozostalych dwoéch
kategorii - w tym przypadku sektorow prywatnego i publicznego (Jano$-Kresto, 2013, s. 60). Tego
typu obszary stworzone z ,,pozostatosci”’ po innych kategoriach sg z reguty szerokie i trudne do
wstawienia w ramy jednoznacznej definicji (P. Lloyd, 2004, s. 191). W praktyce mozna
zaobserwowac, iz trzeci sektor jest uzywany jako termin okreslajacy wiele roznorodnych typow
organizacji, takich jak fundacje, organizacje charytatywne, organizacje pozarzadowe, grupy
wsparcia, przedsigbiorstwa spoteczne, sieci, kluby itd. (Szulc-Walecka, 2015, s. 129)

Kolejnym argumentem $wiadczacym o tym, ze szczegétowa definicja trzeciego sektora jest

zadaniem trudnym, moze by¢ fakt, iz r6zne dyscypliny nauki, takie jak na przyktad socjologia,
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ekonomia czy politologia, beda miaty rézne punkty skupienia w kontekscie trzeciego sektora
(Brandsen, 2008, s. 107; Gyorgy & Kuti, 2008, s. 13). Ekonomisci prawdopodobnie skupig swoja
uwage na fakcie, iz organizacje pozarzadowe nie moga rozdysponowaé generowanego dochodu
pomiedzy kierownictwo, lecz zobowigzane sa przekazywaé go wylacznie na cele statutowe.
Socjologowie z kolei beda swoja uwage kierowac na fakt, iz pracownicy i wolontariusze trzeciego
sektora swoja motywacj¢ czerpig z warto$ci organizacji, nie za§ z perspektywy atrakcyjnych
dochodéw (Wolpert, 2003, s. 173). W takim wypadku nieuniknione jest stwierdzenie, ze rozne
aspekty geograficzne i spoteczne beda prowadzity do odmiennych wnioskoéw w probie stworzenia
jednoznacznej definicji trzeciego sektora (Delors, 2004, s. 214; Salamon & Sokolowski, 2018a, s.
20). Mozna zatem powiedzie¢, ze wykluczaja si¢ one nawzajem, gdyz samo uformowanie
pojedynczej definicji trzeciego sektora z gory eliminuje mozliwo$¢ innej interpretacji. Dla
epistemologa badanie nad terminologia trzeciego sektora bedzie mozliwoscig pochylenia si¢ nad
tym w jaki sposob trzeci sektor powstaje, jakie perspektywy obserwacji beda prowadzity do jego
postrzegania w taki czy inny sposob oraz co sprawia, ze postrzeganie go z tak rdznych perspektyw
jest mozliwe.

Lorentzen wyrdznia cztery glowne okre$lenia uzywane do opisu sektora bedacego
przedmiotem badan ponizszej rozprawy. Okresleniami tymi sa sektor wolontariacki, non-profit,
spoteczny oraz trzeci (Lorentzen, 2010, s. 21). Idea sektora wolontariackiego oparta jest na udziale
finansowania czy pracy wykonywanej w charakterze dobrowolnym. Sektor non-profit wywodzi
si¢ z dziatalnosci prowadzonej nie dla osiagni¢cia zysku oraz z idei przekazywania nadwyzki
finansowej wylacznie na cele statutowe (Kietlinska, 2010, s. 50). Okreslenie mianem sektora
spolecznego lub obywatelskiego jest potaczone z idea spoleczenstwa obywatelskiego oraz
ekonomii spolecznej (Mocek, 2014, s. 13), za$ trzeci sektor opiera si¢ na rozrdznieniu od sektora
prywatnego i publicznego. Ze wzgledu na swoja ztozono$¢ oraz istotnos¢ w kontekscie definicji
sektora, w ponizszej czg¢sci skupiono si¢ na omowieniu dwoch ostatnich okreslen.

Jak wspomniano powyzej, analizujac definicj¢ sektora non-profit warto pochyli¢ si¢
uprzednio nad pojgciem ekonomii spotecznej. Jacques Defourny, reprezentujacy podejscie
normatywne, definiuje ja jako zbior aktywnos$ci ekonomicznych, ktére prowadzone sg przez
zardwno stowarzyszenia, jak i1 organizacje prywatne, podlegajac pewnym wspolnym kryteriom.
Wspomnianymi kryteriami sg cel oparty na odpowiadaniu na potrzeby cztonkéw spolecznosci, nie

za$ generowania dochodu, niezalezno$¢ zarzadzania, demokratyczny proces podejmowania

17



decyzji oraz pierwszenstwo ludzi i pracy nad kapitatem w kwestii dystrybucji przychodow.
Podejscie legalne—instytucjonalne z kolei dzieli ekonomi¢ spoteczng na spotdzielnie, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych oraz stowarzyszenia (Defourny, 2001, s. 5-7).

Ekonomia spoteczna oraz trzeci sektor charakteryzuja si¢ obecnoscia istotnych punktow
wspolnych. Wérdd podobienstw mozna zauwazy¢ chociazby wymog struktury formalnej, nature
przynaleznych organizacji charakteryzujaca si¢ niezaleznoscia od wladzy, mozliwg obecnos¢
pracy wolontariackiej oraz kryterium samorzadnosci organizacji non-profit, ktore jest bliskie
wymogowi niezaleznego zarzadzania w ekonomii spotecznej (Malecka-Lyszczek, 2017, s. 209).

Zwracajac z kolei uwage na roznice, nalezatoby skupi¢ si¢ na trzech gléwnych obszarach:
celach organizacji, kontroli nad organizacja oraz wykorzystaniem zysku. Podej$cie ekonomii
spolecznej wyrdznia jasno, iz gldwnym celem organizacji jest stuzenie cztonkom spotecznosci, nie
za$ poszukiwanie zysku. Z drugiej strony jednak, organizacje non-profit nie posiadaja takiego
ograniczenia. Mimo tego, iz posiadaja one $ciste zasady redystrybucji zysku, a ich cele sg zwykle
odmienne od celow podmiotéw prywatnych, nie jest niemozliwym dla organizacji pozarzadowych
poszukiwanie maksymalizacji zysku, pamigtajac oczywiscie o fakcie, iz zysk ten nie jest
podzielony miedzy wtascicieli lub zarzad organizacji (Szarfenberg, 2012, s. 98). Kolejng réznica
jest wymog demokratycznego podejmowania decyzji w ekonomii spotecznej, ktory ma wptyw na
zaangazowanie cztonkéw oraz na podazanie za realizacja celow organizacji (Blicharz, 2017, s.
219). W organizacjach pozarzadowych decyzje podejmowane sg przez zarzad, jednak w cechach
lub definicji nie ma wzmianki o formalnym wymogu demokratycznego podejmowania decyzji.
Ostatnia roznica dotyczy redystrybucji zysku i widoczna jest w funkcjonowaniu wybranych
podmiotéw ekonomii spotecznej. Podejscie organizacji non-profit wyklucza wszelki podziat zysku
pomiedzy wlascicieli, zarzad lub cztonkdéw organizacji. W odmienny sposéb funkcjonuja jednak
podmioty takie jak spoldzielnie czy zaklady ubezpieczen wzajemnych, ktore prowadza
redystrybucje czesci nadwyzki finansowej pomiedzy cztonkéw (Defourny, 2001, s. 10-11).

Kolejnym, wspomnianym wcze$niej okresleniem omawianego sektora, jest sektor trzeci.
Wigkszo$¢ definicji trzeciego sektora formutuje je w pewnym odniesieniu czy relacji z sektorem
prywatnym, publicznym lub oboma sektorami jednoczes$nie (Osborne, 2013, s. 18). Jedna z
definicji opisuje trzeci sektor jako alternatywny pozostalym dwom, oddzielny od nich, lecz
jednoczesnie podsumowujacy je (Etzioni, 1973, s. 314-323). Zgodnie z ta definicja, wszystkie

podmioty niepodlegajace logice rynku, lecz réwniez niepodlegajace pod bezposrednie rzady
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wladzy, muszg naleze¢ do trzeciej czgsci calego systemu, ktorg jest trzeci sektor. Z kolei inni
autorzy definiujg trzeci sektor jako taki, ktory zawiera organizacje tworzone z zamiarem realizacji
celow spotecznych i zaktadane na zasadzie dobrowolnosci (Moron, 2012, s. 13).

Rowniez odmienna historia trzeciego sektora na terenie Standow Zjednoczonych oraz
Europy ma wptyw na ksztaltowanie jego definicji (Janos$-Kresto, 2013, s. 62). Definicja
amerykanska postrzega trzeci sektor jako odrgbny twor, charakteryzujacy si¢ specyficznymi
cechami wyr6zniajacymi go na tle pozostatych dwdéch sektorow. Definicja europejska z kolei ma
charakter hybrydowy, to znaczy traktuje sektor pozarzadowy jako mieszanke réznych typow
organizacji spotecznych wywodzacych si¢ z sektora prywatnego lub publicznego (Kietlinska,
2010, s. 72). Podejscie to zaklada, ze trzeci sektor nie jest obiektem, ktory czeka na autorytatywne
zdefiniowanie, ale rodzajem procesu spolecznego. Na oba z wymienionych podej$¢ mozna rowniez
spojrze¢ z wielu perspektyw. Na przyktad podejécie systemowe okresli trzeci sektor jako
szczeg6lng form¢ komunikacji migdzy réznymi systemami spotecznymi, ulatwiajacg niektore
dzialania, a jednoczes$nie utrudniajaca inne. Perspektywa spoleczenstwa obywatelskiego okresli je
z kolei jako strefe dialogu lub zmagania pomigdzy réZznymi podmiotami i posiadaczami wladzy

instytucjonalnej (Corry, 2010, s. 14-15).

Podmioty
pozarzadowe

Podmioty
niekomercyjne

Organizacje
publiczne

Trzeci sektor

Organizacje
prywatne

Rys. 1. Trzeci sektor jako przecigcie sektora prywatnego i publicznego.

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie Mertens, 1999, s. 503.

Definicja wedtug perspektywy europejskiej, wspomnianej wczesniej, zostala zilustrowana

za pomocg Rys. 1. Mozna zaobserwowaé, iz pokazuje on jak organizacje trzeciego sektora
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jednocze$nie wykraczajg poza granice organizacji prywatnych oraz organow panstwowych (Janos-
Kresto, 2013, s. 60). Sektor podmiotéw nierzadowych obejmuje organizacje prywatne i organizacje
pozarzadowe. W ten sam sposob, sektor podmiotow niekomercyjnych obejmuje organizacje
publiczne i organizacje non-profit. Mozna wigc powiedzie¢, Zze organizacja nalezy do trzeciego
sektora, jesli jednoczesnie pasuje do obu opisanych powyzej grup (A. Evers, 1995; Kietlinska,
2010, s. 51). Mozna pokusi¢ si¢ o opinig¢, iz trzeci sektor niejako buduje pomost migdzy nimi
(Mertens, 1999, s. 503).

Alternatywnym podejsciem do proby zdefiniowania trzeciego sektora moze by¢ réwniez
spojrzenie na niego z perspektywy procesu interakcji lub komunikacji pomigdzy sektorami, zwykle
publicznym i prywatnym (Schmidt, 2012, s. 14). Podejécie to pozwala skupi¢ si¢ na tym jakie
formy komunikacji pomagaja organizacjom trzeciego sektora powsta¢ i funkcjonowaé, zamiast
skupia¢ si¢ na probie znalezienia cech odrgbnego sektora gospodarki. Sfera badan nad
ksztattowaniem tozsamosci organizacyjnej zwraca uwag¢ na to jak podmioty, takie jak
przedsigbiorstwo spoteczne, wylaniajg si¢ zwykle z interakcji czy negocjacji. Ze wzgledu na fakt,
iz z zasady organizacje trzeciego sektora sa w duzej mierze oparte na partnerstwach z
organizacjami pozostatych sektoréw, mozna postrzega¢ je rowniez jako narzedzie negocjacji
obywateli ze srodowiskiem polityki lub rynku. Ich warto$¢ opiera si¢ na postrzeganiu $wiata nie
przez pryzmat rynku, inwestycji dla osiagni¢cia zysku czy formalnego podporzadkowania lub
nadzoru, lecz umiejetnos$ci wykroczenia poza ich ramy (Corry, 2010, s. 16).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mimo iz sformulowanie jednoznacznej definicji
trzeciego sektora oraz organizacji mu przynaleznych moze by¢ niemozliwe (Schmidt, 2012, s. 14),
za$ wiele podej$¢ prowadzi do stworzenia roznych okreslen, skupiajacych si¢ na réznych aspektach
funkcjonowania oraz powigzan z innymi sektorami i sferami aktywno$ci gospodarczej i
obywatelskiej (Moron, 2012, s. 8-9), nie oznacza to, Ze nie istnieje mozliwo$¢ opisania trzeciego
sektora w inny sposob. W takim przypadku rozwigzaniem bedzie okreslenie zestawienia cech
organizacji trzeciego sektora, ktore przybiora role spdjnych kryteriéw przynaleznosci do niego

(Kietlinska, 2010, s. 54).

2.3. Cechy i role organizacji trzeciego sektora

Probujac nakresli¢ podtoze teoretyczne trzeciego sektora, nie mozna zamkna¢ si¢ jedynie

w ramach jego podstawowej definicji. Bez okreslenia konkretnych kryteriow przynaleznosci,
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spojrzenie na sektor non-profit z perspektywy innej, niz tylko zbioér podmiotow, ktérych nie udato
si¢ przyporzadkowac gdzie indziej, nie bedzie mozliwe (Moron, 2012, s. 15). Prowadzi to do
aktywnosci badaczy wkladajacych swoje wysitki w analize czynnikow $§wiadczacych o
wymienionej przynalezno$ci, a takze cech wspolnych organizacji trzeciego sektora, ktore
pomogltyby w wyszczegdlnieniu - lub moze zastgpieniu - pojedynczej definicji.

Analize wspomnianych cech mozna rozpocza¢ od wyszczegdlnienia kryteridw
dyskwalifikujacych podmiot od przynalezno$ci do pozostalych dwoch sektoréw. Organizacja
bedzie postrzegana za niekomercyjng, gdy jej gtdéwnym celem nie jest gromadzenie kapitatu, to
jest osoby nalezace do grupy inwestordw nie maja prawa do zatrzymania wszelkiej wytworzonej
nadwyzki finansowej (Bacchiega & Borzaga, 2003, s. 30). Z kolei warunkiem dyskwalifikujagcym
podmiot od przynaleznosci do sektora publicznego jest jego autonomia od wszelkich organow
rzadowych. Na podstawie tej analizy cechami organizacji trzeciego sektora moga by¢ zatem:
prywatny status podmiotu, autonomia i niezalezno$¢ zarzadzania, alokacja zysku spojna z celem
organizacji oraz brak mozliwosci redystrybucji nadwyzki finansowej (Mertens, 1999, s. 510-514).

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych grup cech organizacji trzeciego sektora jest zbior
pigciu cech wyrdznionych w 1997 roku przez Salamona i Anheiera (Salamon & Anheier, 1997c,
s. 33-34). Pierwsza z tych cech méwi o tym, ze organizacje trzeciego sektora musza by¢
zorganizowane, to znaczy w pewnym stopniu posiada¢ ramy instytucjonalne (Kietlinska, 2010, s.
55). Ma to na celu odroznienie trzeciego sektora od inicjatyw opierajacych si¢ na spotkaniach grup
0s0b czy zgromadzeniach rodzinnych. Druga cechg jest prywatno$¢ organizacji, ktéra w tym
konteks$cie rozumiana jest jako ich niezalezno$¢ od rzadu (Schmidt, 2012, s. 30). Warto
wspomnie¢, ze nie jest to jednoznaczne z brakiem finansowania ze strony sektora publicznego,
lecz z brakiem jego wpltywu na decyzje podejmowane przez organizacje pozarzadowe. Trzecia
cecha opiera si¢ na dziataniu nie dla zysku, czyli braku mozliwosci rozdysponowania wszelakich
wygenerowanych dochodow pomigdzy kierownictwo czy wiascicieli organizacji (Janos-Kresto,
2013, s. 83). Kolejna cechg charakteryzujaca organizacje pozarzadowe jest ich autonomia, czyli
fakt, ze organizacje te wyposazone sg w narzg¢dzia kontroli wtasnych aktywnosci. Oznacza to, ze
organizacje majg ustalone wewnetrzne procedury zarzadzania i nie sg kontrolowane przez inne
podmioty czy organy. Ostatnia wyrdzniong cechg jest obecno$¢ dziatalnosci wolontariackie;j,
przynajmniej w czesci aktywnosci prowadzonych przez organizacj¢ (Anheier, 2003, s. 249-250).

Moze by¢ ona obecna w samym dostarczaniu aktywnosci statutowych organizacji lub w
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zarzadzaniu nig, nie oznacza to jednak koniecznos$ci generowania cato$ci srodkéw finansowych ze
zrddet dobrowolnych lub posiadania wytacznie wolontariuszy w strukturze organizacji. Obecnosci
w jakiej$ formie aktywnosci wolontariackiej kwalifikuje podmiot do tego, by by¢ uwazanym za
przynalezny do trzeciego sektora (Salamon & Sokolowski, 2018a, s. 34-36).

Powyzszy zbiér cech ma réwniez swoich krytykoéw, ktorzy twierdza, ze mimo iz pomaga
on pokaza¢ w jaki sposob sektor zmieniat si¢ w roznych okresach historycznych, to jednak nie
zawiera on wszystkich form dziatalno$ci non-profit obecnych na przekroju wiekdéw. Sprawia to, ze
jest on mozliwy do wykorzystania jedynie w obecnych czasach i kontek$cie obecnie dziatajacych
typow organizacji pozarzadowych. Nalozony na wybrany okres historyczny moze nie spetniaé
swojej roli, gdyz w réznych okolicznosciach zostaly naturalnie wytworzone odpowiednie typy
organizacji, majace na celu zaspokojenie wystepujacych w danym momencie potrzeb
spoleczenstwa (Morris, 2000, s. 43).

Autorzy podkreslaja réwniez pewne problemy w okresleniu granic trzeciego sektora.
Pierwszym z nich jest problem w zdefiniowaniu braku podziatu zysku. Pojawiaja si¢ pytania
zwigzane z tym kto powinien mie¢ kontrole nad tym zjawiskiem, jaka jest réznica mig¢dzy
podzialem zysku a ptatnosciag za dostarczane zasoby oraz jakie wynagrodzenie osob kierujacych
organizacja uwazane jest za zbyt wysokie (Szarfenberg, 2012, s. 99). Mozna zadaé pytania
dotyczace rowniez wspdipracy organizacji z podmiotami wilasnosci osob zarzadzajacych czy
wykorzystania aktywow organizacji pozarzagdowych przez podmioty prywatne, podczas zmiany
statusu lub fuzji. Drugim problemem jest fakt, iz same ramy i granice funkcjonowania wielu
organizacji non-profit nie sg jednoznacznie okre$lone. Trzecim wyzwaniem jest odrdznienie w
niektorych przypadkach prywatnych organizacji pozarzadowych od publicznych. Nie ma zasad
okreslajacych, czy organizacja otrzymujaca wigkszo$¢ swojego finansowania ze S$rodkow
publicznych, jest nadal postrzegana za nalezaca do trzeciego sektora i niezalezna, czy moze
podlega juz przynaleznosci do sektora publicznego (W. Steinberg & Powell, 2006, s. 2).

Charakterystyka organizacji trzeciego sektora moze zosta¢ rowniez przyblizona poprzez
przytoczenie 16l, ktore pelnig organizacje non-profit. Kramer wyrdznia cztery takie role:
ustugodawcza, awangardowa, role straznika wartosci oraz role rzecznictwa (Kramer & Wilensky,
1981, s. 173-235).

Rola ustugodawcza opiera si¢ na fakcie, iz programy instytucji publicznych dzialaja zwykle

na duzg skale oraz sg ujednolicone. W takim przypadku organizacje non-profit moga dostarczac
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ustugi odpowiadajace potrzebom mniejszos$ci, badz takie, ktorych ani rzad, ani podmioty prywatne
nie chcg lub nie sg w stanie dostarczy¢ (Krashinsky, 2003, s. 131). Moga one rowniez dostarczaé
ustugi tego samego typu co organizacje sektora publicznego lub prywatnego, lecz robic to z wyzsza
jako$cia, badz uzupetniaé zakres §wiadczenia ustug w sytuacjach, gdy nie jest on w stanie pokry¢
calej grupy docelowej lub nie jest tatwo dostepny (Kramer & Wilensky, 1981, s. 233-235).

Rola awangardowa zwigzana jest z obecnoscig innowacji i eksperymentéw w sposobie
zarzadzania 1 funkcjonowania organizacji non-profit. Ze wzgledu na brak interesariuszy i
inwestorow, ktdrych oczekiwaniom zwrotu z inwestycji podlegaja organizacje prywatne oraz brak
podlegania procesowi wyborczemu jak w przypadku organizacji publicznych, organizacje
trzeciego sektora mogg petni¢ role pionierdw zmian (Fudalinski, 2013, s. 47). Jesli wspomniane
innowacje okazg si¢ skuteczne po przetestowaniu przez organizacje non-profit, inni ustugodawcy,
tacy jak instytucje rzadowe lub firmy, moga je wdrozy¢ i przeksztatci¢ w produkty nadajace si¢ do
sprzedazy (Kramer & Wilensky, 1981, s. 173—-175).

Instytucje rzadowe sa czgsto ograniczone proba przekazania wszystkich wartosci, ktorych
oczekuje od nich spoteczenstwo. Z kolei przedsigbiorstwa nie stawiajag wartosci na pierwszym
planie ze wzgledu na fakt, iz rzadko jest to dla nich optacalne. Z przytoczonych powodow
organizacje non-profit staja si¢ gtownym mechanizmem promowania wartosci, szczeg6lnie tych
afirmowanych przez wybrane grupy spoteczne (Janos$-Kresto, 2013, s. 90). Moga to by¢ warto$ci
zwigzane z pogladami religijnymi, ideologicznymi, politycznymi, kulturowymi, spotecznymi itd.
(Kramer & Wilensky, 1981, s. 193-194)

W procesach politycznych, potrzeby oraz glos mniejszosci lub grup dyskryminowanych
moze czesto nie zostaé uwzgledniony. Wynika z tego faktu ostatnia z wyszczego6lnionych w
przytoczonym podziale rola organizacji trzeciego sektora, ktére staja si¢ rzecznikami
wspomnianych grup spoteczenstwa i dbaja o to, by ich potrzeby oraz wartoSci miaty
odzwierciedlenie w zmianach w polityce spotecznej (Kramer & Wilensky, 1981, s. 212-213;
Moron, 2012, s. 7; Yaziji & Doh, 2011, s. 58-59).

Rzeczywiste spetnianie przez organizacje przytoczonych rél w praktyce bywa czasem
jednak przedmiotem watpliwosci lub krytyki ze strony badaczy. Wedtug badan przeprowadzonych
przez H. K. Anheiera z John Hopkins University, szczegolnie rola ustugodawcza oraz rola
rzecznictwa bylty tatwe do zaobserwowania i szeroko wystepujace wsrdd organizacji. Istotnym

wnioskiem z badan byt jednak fakt, iz cecha najbardziej wyrdzniajaca organizacje trzeciego sektora
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nie jest wypetnianie jednej z przytoczonych powyzej rol, ale ich powigzanie, to znaczy spetnianie
przez organizacj¢ wigcej niz jednej roli jednoczes$nie. Moze to by¢ na przyklad oferowanie ustug
przy zastosowaniu innowacyjnych w poréwnaniu do innych sektoréw rozwigzan czy dbanie o
interes reprezentowanej grupy spotecznej przy propagowaniu wyznawanych przez nig warto$ci

(Anheier, 2005, s. 175-176).
2.3.1 Roéznice migdzy organizacjami non-profit a publicznymi i prywatnymi

Analize charakterystyki trzeciego sektora mozna podsumowac poprzez nakreslenie jego
obrazu na tle pozostatych dwoéch sektorow, poddajac szczegdlnej uwadze omoéwienie elementow
r6znigcych sektor non-profit od publicznego 1 prywatnego. Tego typu rozwazania dadza podstawy
do pelnego zrozumienia charakterystyki funkcjonowania organizacji trzeciego sektora, ktora jest
glownym zagadnieniem poruszanym w niniejszej rozprawie.

Pierwsze, najbardziej fundamentalne réznice beda widoczne juz w samym celu istnienia i
funkcjonowania, ktory w przypadku instytucji rzadowych bedzie opierat si¢ na maksymalizacji
dobrobytu spotecznego poprzez redystrybucje zasobow, za§ w przypadku przedsigbiorstw
prywatnych bedzie oparty na maksymalizacji zysku (Moron, 2012, s. 14-15). Gtéwnym celem
dziatalnosci organizacji trzeciego sektora bedzie z kolei maksymalizacja korzysci jej cztonkdéw lub
grupy docelowej, ktorej organizacja dostarcza ustugi lub ktorej wartosci wspiera (Janos-Kresto,
2013, s. 7). Jezeli spojrzymy na to zagadnienie z perspektywy wytwarzania produktow i ustug,
organizacje trzeciego sektora beda dzialaty wytwarzajac zardbwno dobra zbiorowe, jak i prywatne,
te ostatnie jednak wylacznie w celu zdobycia $rodkéw potrzebnych do wytworzenia dobr
zbiorowych (James, 1983, s. 352). Organizacje pozostalych dwodch sektorow skupiaja swoje
dziatania tylko na jednym z przytoczonych typoéw dobr, za$§ dystrybucja tych dobr oparta jest na
wymianie w przypadku organizacji prywatnych oraz sprawiedliwym podziale w przypadku
organizacji publicznych. Sektor non-profit dystrybucj¢ swoich dobr opiera na zbiorowym interesie
cztonkow lub solidarnosci z grupa docelowa, jest zatem nastawiony wewnetrznie, skupiajac swoja
uwage 1 dzialalno§¢ na wymienionych grupach, co prowadzi do pominigcia lub dyskryminacji
innych grup, szczegolnie takich, ktore nie podzielaja ideologii lub warto$ci promowanych przez
organizacj¢. Dla pordwnania, rzad oraz przedsigbiorstwa prywatne sa nastawione zewngtrznie na
obywateli oraz klientéw, a takze chetne stuzy wszystkim tym, ktorzy spelniaja kryteria

przynaleznosci do danego kraju lub sa che¢tni zaptaci¢ za dostarczane ustugi (Schmidt, 2012, s. 37).
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Znaczace roznice pomiedzy organizacjami trzeciego sektora a prywatnymi i publicznymi
sa rowniez widoczne w ich strukturze, sposobie zarzadzania czy charakterystyce zasobow ludzkich
(Schmidt, 2012, s. 33). Prywatne przedsigbiorstwa, ze wzgledu na poszukiwanie maksymalizacji
zysku, maja réwniez okreslone jasne i specyficzne cele oraz posiadaja formalng strukture
wspierajaca ich osiagniecie, co z kolei wptywa na tatwos$¢ ustalania zadan oraz monitorowania ich
wdrozenia. Decyzje podejmowane sg poprzez wyzsze szczeble struktury organizacyjnej, struktura
jest silnie hierarchiczna, a takze istniejg grupy interesariuszy posiadajace pewna kontrole nad
funkcjonowaniem firmy, na przyklad jej wiasciciele czy akcjonariusze (Wisniewska-Paluszak,
2020, s. 147). Instytucje rzadowe w przeciwienstwie do prywatnych maja wigksza trudno$¢ w
ustaleniu jasnych celéw, gdyz sa one zwykle bardzo ztozone, pokrywajace wiele obszarow
funkcjonowania i silnie powigzane ze zmieniajacymi si¢ wptywami politycznymi. Struktura tychze
instytucji jest sformalizowana, a za swoje osiagni¢cia odpowiadaja one gtoéwnie przed wyborcami
(Rainey & Bozeman, 2000, s. 453-454). System podejmowania decyzji jest w czgsci
demokratyczny, gdyz wyborcy dokonujg selekcji swoich przedstawicieli, za§ w pozostatej czgsci
hierarchiczny, gdyz moc decyzyjna lezy w rgkach wyzszych szczebli struktury organizacyjne;j.
Organizacje trzeciego sektora, podobnie jak organizacje publiczne, borykaja si¢ z duza ztoZzonos$cia
celow oraz bardzo ambitnymi misjami, a takze sg podatne na wptywy swoich cztonkow czy
poplecznikow, co rowniez ma swoje odzwierciedlenie w zestawach skomplikowanych i
réznorodnych celow (Reichel, 2018, s. 54-55). W przeciwienstwie do omowionych wczesniej
organizacji pozostatych sektoréw, organizacje non-profit odpowiadaja gtéwnie swoim cztonkom
lub zarzadom, w przypadku bardziej sformalizowanej struktury organizacyjnej. W zaleznosci od
wielko$ci organizacji i kompleksowosci jej dziatalno$ci, podejmowanie decyzji moze odbywac si¢
w sposob demokratyczny, z wlaczeniem wszystkich cztonkéw organizacji, lub hierarchiczny,
poprzez role zarzadu (Janos-Kresto, 2013, s. 92).

Kolejnym obszarem, stanowiagcym réwniez jedng z cech charakterystycznych trzeciego
sektora, jest udziat wolontariuszy w zatrudnieniu (Reichel, 2018, s. 45). Zgodnie z omowionymi
wczesniej cechami, organizacje non-profit przynajmniej w pewnej czesci dziatalnosci korzystaja z
wolontariatu, ich zasoby ludzkie beda wigc catkowicie sktadaty si¢ z 0sob pracujacych nie dla
zarobku, w przypadku matlych organizacji, lub reprezentowaty strukture ztozong z potaczenia
pracownikow i wolontariuszy, w wigkszych oraz bardziej rozbudowanych organizacjach (R.

Steinberg, 2003, s. 289-290). Pod katem przynalezno$ci, organizacje non-profit, w ktorych

25



uczestnictwo jest w petni dobrowolne, réwniez r6znig si¢ od tych prywatnych i rzadowych. Praca
w organizacjach komercyjnych jest czgsto uwarunkowana potrzebg zarobku, za$ przynalezno$¢ do
panstwa lub podlegajacych mu instytucji zwykle odbywa si¢ automatycznie. Przyktadem
automatycznej przynalezno$ci moze by¢ posiadanie obywatelstwa wraz z podlegajacymi mu
prawami, na przyktad prawem glosu w wyborach, jak réwniez przymusowa stuzba wojskowa czy
przymusowa edukacja szkolna. Rowniez sama motywacja do przynaleznosci do organizacji
r6znych sektoréw oraz oczekiwane wynagrodzenie beda je miedzy sobg roznity. W organizacjach
prywatnych motywacja bgdzie opierala si¢ gldwnie na czynnikach materialnych, na ktorych oparty
jest rbwniez sposob nagradzania obecny w tego typu organizacjach. W instytucjach publicznych z
kolei che¢¢ aktywnej przynaleznosci oparta b¢dzie na dzieleniu pogladow i celow tychze instytucji.
Organizacje trzeciego sektora beda zachecaly do przynaleznosci na fundamencie podobnym do
organizacji publicznych, to znaczy na podstawie dzielenia pogladéw i wartosci, jednak w
przeciwienstwie do pozostatych sektoréw beda posiadaty one rowniez argument przynaleznos$ci do
zbiorowosci, charakterystyczny dla samego poj¢cia stowarzyszenia.

Ostatnim obszarem, w ktérym wyst¢puja znaczace roznice pomi¢dzy organizacjami non-
profit a publicznymi i prywatnymi, jest obszar pozyskiwania $rodkéw finansowych (Fudalinski,
2013, s. 138). Podczas gdy instytucje rzadowe sg utrzymywane gldwnie z wptywdéw podatkowych,
a przedsigbiorstwa prywatne pozyskuja $rodki finansowe poprzez pobieranie oplat za produkty i
ustugi, organizacje trzeciego sektora catkowicie lub w pewnej czesci utrzymujg si¢ z darowizn i
zasobow filantropijnych. Wplywa to niestety na powstanie duzych ograniczen funkcjonowania i
rozwoju, co jest powodem mniejszego rozmiaru tychze organizacji w poréwnaniu do firm czy
instytucji rzadowych.

Przytoczone ponizej pordwnanie organizacji trzeciego sektora z prywatnymi i publicznymi
pokazuje, iz w kazdym z obszaréw funkcjonowania i charakterystyki istnieja migdzy nimi pewne
podobienstwa, jednak ich nieregularne wystgpowanie, a takze brak mozliwosci jednoznacznego
przyporzadkowania do jednego z sektoréw na podstawie podobienstw przeplatajacych si¢ miedzy
kategoriami, skutkuje konieczno$cia wyszczegdlnienia osobnego sektora oraz postrzegania go jako
odrebny. Wplywa to znaczaco na koniecznos¢ refleksji nad wykorzystywanymi w zarzadzaniu
trzecim sektorem koncepcjami, a w przypadku ponizszej rozprawy doktorskiej, na uwzglednienie
unikatowos$ci sektora w projektowaniu dedykowanych mu rozwigzah. Zestawienie opisanych

powyzej cech i rdznic zostato przedstawione w Tabeli 1. (Toepler & Anheier, 2004, s. 527)
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Tabela 1. Poréwnanie organizacji non-profit, instytucji publicznych i przedsigbiorstw prywatnych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Toepler, Anheier 2004, s. 257

Przedsi¢biorstwa . . Organizacje
Instytucje publiczne
prywatne non-profit
Maksvmalizacia Maksymalizacja
Cel dzialalno$ci | Maksymalizacja zysku Y . korzysci cztonkow lub
dobrobytu spotecznego .
grupy docelowe;j
. . Dobra zbiorowe i
Produkcja Dobra prywatne Dobra zbiorowe
prywatne
Kryterium . L . Zbiorowy interes
dystrybucji Wymiana Sprawiedliwy podzial cztonkow, solidarnos¢
Wewngtrzna:
Orientacja Zewngetrzna: klienci Zewngtrzna: obywatele czlonkowie
Zewngtrzna: grupa
docelowa
Cele Jasne, specyficzne Z.l ozone, Ztozone, r6znorodne
niejednoznaczne
Struktura Formalna Formalna Fprmalna lub
nieformalna
Odpowiedzialno$¢ | Wiasciciele, akcjonariusze | Wyborcy Cztonkowie, zarzad
Bezposrednio:
Podejmowanie . . hierarchiczne Hierarchiczne lub
e Hierarchiczne . .
decyzji Posrednio: demokratyczne
demokratyczne
Uczestnictwo Posrednle (potrzeby Automatyczne, Dobrowolne
materialne) przymusowe
. . Oparta na celu oraz
Motywacja Materialna Oparta na celu . g
solidarnosci
Pozyskiwanie . .. | Dobrowolne lub
72s0b 6w Komercyjne Przymusowe (podatki) Komercyjne
Rozmiar Duze Duze Mate lub srednie




2.4. Cele i dzialalno$¢ organizacji trzeciego sektora

Organizacje trzeciego sektora, ze wzgledu na swoja rolg¢ oraz szeroki zakres aktywnosci,
ktore sa niezbedne do dostarczenia, aby zaspokoi¢ potrzeby wybranych grup spoteczenstwa,
prowadza swoja dziatalno§¢ w wielu réznorodnych obszarach (Janos-Kresto, 2013, s. 87-89).
Moga one by¢ wyszczegdlnione 1 doktadniej opisane w ustawach kazdego kraju, skupiajac si¢ na
legalnym aspekcie ich funkcjonowania. Na potrzeby ponizszej rozprawy do omodwienia
dziatalno$ci organizacji trzeciego sektora wykorzystano migdzynarodowa klasyfikacje
opracowang przez Salamona i Anheiera (Salamon & Anheier, 1997b, s. 81-90).

Wspomniana klasyfikacja dzieli organizacje skupiajac si¢ na prowadzonych przez nie
aktywno$ciach (Fudalinski, 2013, s. 50-51). Wplywa to na trudno$¢ jednoznacznego
przyporzadkowania niektorych organizacji, szczeg6élnie bardzo rozbudowanych i réznorodnych
pod wzgledem tychze aktywnos$ci. Mozna zatem spotkac si¢ z sytuacja, gdy przyporzadkowanie
calej organizacji do jednego typu w klasyfikacji bedzie niemozliwe. Rozwigzaniem w takiej
sytuacji bedzie podzial organizacji na mniejsze cze¢$ci, na przyktad jednostki terenowe, ktore
wykonuja dziatalno$¢ jednego rodzaju. Sama klasyfikacja sktada si¢ z dwunastu obszernych grup,
ktore nastgpnie podzielone sg na mniejsze kategorie, ktore z kolei posiadaja przyporzadkowane
typy aktywnosci (Schmidt, 2012, s. 21).

Pierwsza grupa zawiera wszystkie organizacje oraz aktywno$ci zwigzane z kulturg i
rekreacja. Zalicza si¢ do niej wszystkie organizacje zajmujace si¢ sztuka, historig, w tym rowniez
muzea, a takze te powigzane z pracg medidow. W grupie tej znajdziemy réwniez organizacje
zwigzane z uprawianiem lub propagowaniem sportu oraz wszelkiego rodzaju kluby skupiajace
swoja dziatalno$¢ na wspomaganiu przynaleznych im spotecznosci.

Organizacje trzeciego sektora cze¢sto skupiajg swoja dziatalno$¢ na obszarach zwigzanych
z edukacja. Moga one koncentrowac¢ si¢ na wspomaganiu lub uzupetianiu edukacji podstawowej
lub $redniej, wsparciu edukacji wyzszej, a takze oferowac rozwdj konkretnych umiejetnosci dla
dzieci 1 dorostych. Organizacje tej grupy mogg mie¢ na celu réwniez finansowanie rozwoju badan
w réznych dziedzinach nauki.

Czesto spotykang dziatalnoscig organizacji pozarzadowych, ktéra moze mie¢ swoje zrodto
w niejednokrotnie wystepujacej niewydolnosci publicznego systemu ochrony zdrowia, jest jego
wsparcie lub uzupehienie przecigzonych obszaréw. Do tego typu organizacji non-profit zaliczy¢

mozna wszelkie szpitale oraz centra rehabilitacyjne, domy opieki, a takze wszystkie pozostate
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organizacje prowadzace aktywnosci powigzane z ochrong zdrowia, jak rdéwniez szerzeniem
edukacji na tematy zwigzane ze zdrowiem.

Jednym z celow dziatalnos$ci organizacji non-profit jest rowniez wsparcie publicznego
systemu opieki spotecznej. Odbywa si¢ to poprzez tworzenie i prowadzenie §wietlic dla dzieci lub
domow mtodziezy, wsparcie dla rodzin lub samotnych rodzicow, wsparcie dla osob starszych lub
niepetnosprawnych, formowanie grup wsparcia pozamaterialnego, jak rowniez dystrybucja
srodkow materialnych dla potrzebujacych, a takze wsparcie dla ofiar klesk zywiotowych oraz
uchodzcow.

Szczegdlnie w ostatnich latach, coraz wigksza popularnoscia ciesza si¢ organizacje
dedykowane wspieraniu celow zwigzanych z ochrong srodowiska. Swoja prace skupiaja one na
kontroli poziomu zanieczyszczen oraz wdrazaniu aktywno$ci majacych na celu ich obnizenie,
ochronie zagrozonych gatunkéw roslin i zwierzat, a takze na dostarczaniu programéw edukacji,
ktére pomagaja szerzy¢ zrozumienie na temat zmiany klimatu oraz zwigksza¢ §wiadomos¢ ludzi o
mozliwo$ciach przeciwdziatania.

Kolejnym zestawem aktywnos$ci, ktérym moga by¢ dedykowane organizacje trzeciego
sektora, jest szeroko pojety rozwoj, za§ w grupie tej zostalo zawarte tez mieszkalnictwo.
Organizacje zaliczajace si¢ do tej grupy poswigcone sa poprawie dobrobytu gospodarczego i
spolecznego. Moga to by¢ na przyktad spotdzielnie mieszkaniowe, organizacje dbajace o poprawe
lokalnej infrastruktury, lecz rdwniez wszystkie organizacje poswigcone doradztwu zawodowemu
oraz organizujace programy szkoleniowe dla osob szukajacych pracy.

Organizacje non-profit moga rowniez dziala¢é w obszarze prawa i polityki, gdzie ich
dziatalno$¢ moze skupiac si¢ na aktywnosciach na rzecz obrony i promowania praw obywatelskich,
ochrony praw cztowieka, a takze wsparcia i rzecznictwa mniejszosci (Moron, 2012, s. 7). W grupie
tej mozna znalezé tez organizacje $wiadczace ustugi prawne, zapobiegajace rozwojowi
przestgpczosci, dziatajace w celu zwigkszenia bezpieczenstwa publicznego, wspierajace ofiary
przestepstw czy walczace o prawa konsumenckie. Do tego zestawu organizacji beda tez nalezaty
partie polityczne oraz inne organizacje zwigzane z polityka.

Organizacje nie zawsze musza prowadzi¢ aktywnos$ci bezposrednio wspierajace jeden,
wybrany cel. Podstawowa dzialalno$ciag podmiotdw przyznajacych granty nie bgdzie wdrazanie
aktywnos$ci na rzecz konkretnego celu, lecz podejmowanie decyzji o dystrybucji srodkow na

aktywnos$ci prowadzone przez inne organizacje. W tej grupie organizacji znajdg si¢ wszystkie
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instytucje posredniczace nie tylko w zdobyciu $rodkéw materialnych, lecz rowniez w promocji
wolontariatu 1 innego rodzaju wsparciu operacyjnych organizacji non-profit.

Dziatalno$¢ organizacji nie musi skupiaé si¢ wylacznie na obszarze jednego kraju, a jej cel
moze by¢ zorientowany wokol zrozumienia migdzykulturowego lub skupia¢ si¢ na oferowaniu
wsparcia humanitarnego poza jego granicami. W$rdd opisanych organizacji znajda si¢ te
organizujagce wymiany oraz programy zachecajace do budowy wzajemnego zrozumienia,
wspierajace ofiary klesk zywiotowych lub innych katastrof poza granicami danego kraju, a takze
mi¢dzynarodowe organizacje walczace o prawa cztowieka i pokoj na §wiecie.

Jednym z najstarszych typow dzialalno$ci organizacji non-profit, zwigzanym z samg
historig powstania trzeciego sektora, jest dzialalnos$¢ religijna. Organizacje nalezace do tej grupy
skupiaja swoja aktywno$¢ na promowaniu danego wyznania, organizowaniu obrzedow religijnych
czy budowaniu i utrzymywaniu $wigtyn i innych miejsc kultu. Ze wzgledu na obecno$¢ religii
praktycznie w kazdej kulturze na §wiecie, organizacje te sa najprawdopodobniej jednymi z
najbardziej powszechnych i popularnych globalnie.

Pomimo faktu, iz organizacje trzeciego sektora prowadza swoja dziatalno$¢ nie dla zysku,
moga one realizowa¢ swoje aktywno$ci wokot obszaru biznesu czy zwigzkow zawodowych. Z
jednej strony moga one skupia¢ si¢ na biznesie ogoélnie, jego promocji, rozwoju, regulowaniu i
poprawnym funkcjonowaniu. Z drugiej strony organizacje te moga koncentrowaé si¢ na
promowaniu, ochronie i regulowaniu praw i interesOw pracowniczych, w przypadku zwigzkow
zawodowych.

Przytoczone powyzej przyklady celow i typdw dzialalno$ci organizacji non-profit pokazuja
wysoka roznorodnos$¢ trzeciego sektora. Ze wzgledu na zroznicowanie sektora w roznych krajach,
nie jest mozliwe stworzenie klasyfikacji, ktora zawartaby wszystkie typy organizacji wystepujace
na $wiecie. Niektore z nich bowiem skupione sg na celach tak nietypowych, ze zmuszatoby to
badaczy do wyszczegdlnienia grup dla pojedynczych organizacji w skali globalnej (Bacchiega &
Borzaga, 2003, s. 29). Autorzy przytoczonej powyzej klasyfikacji byli tego $wiadomi, aby wiec
zapewni¢ jej uniwersalno$¢, stworzyli oni ostatnia grup¢ zlozong z organizacji
niesklasyfikowanych w pozostatych grupach. Mimo iz nie jest to rozwigzanie idealne, poniewaz
zezwala to na rozrost ostatniej wymienionej grupy i potencjalny brak jej uporzadkowania, pozwala

to na wykorzystanie klasyfikacji w skali migdzynarodowe;.
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Nalezy rowniez pamigtac, iz aktywno$ci organizacji trzeciego sektora opieraja si¢ na
aktualnie wystepujacych problemach spoteczenstwa, na ktore nie sa w stanie odpowiedzie¢
pozostate sektory. Skutkuje to faktem, iz ich obszary dziatalno$ci moga ulega¢ zmianie wraz z
uplywem czasu, ze wzgledu na powstawanie nowych potrzeb lub ewolucje istniejacych (Bacchiega
& Borzaga, 2003, s. 29). Z tego powodu klasyfikacja ta bedzie musiata by¢ poddawana rewizji 1
uzupelniana o ewentualne braki. Sam przytoczony podziat nasuwa na mys$l pewne pytania, na
przyktad o organizacje dostarczajace aktywnosci, nawet na poziomie jednostek terenowych, ktore
moga zosta¢ podporzadkowane do wigcej niz jednej grupy jednoczesnie. Do ktérej grupy oraz
kategorii powinna zosta¢ przyporzadkowana organizacja w takim przypadku? Kolejnymi
okoliczno$ciami, ktore nalezaloby podda¢ refleksji, jest sytuacja, w ktdrej organizacja
rozpatrywana holistycznie, w swojej misji i celu, podlega jednej kategorii, za$ jej jednostki
terenowe rozpatrywane osobno, do innej. W jaki sposdéb powinno si¢ postrzegaé organizacje w
takim przypadku?

Dziatalno$¢ organizacji trzeciego sektora jest na tyle zréznicowana, ze wilasciwie kazda
proba klasyfikacji posiadataby elementy, ktore mozna by poddaé krytyce. Sam wysilek wlozony
w uporzadkowanie dotychczasowo zgromadzonej wiedzy na temat sektora non-profit i stworzenie
typologii sg jednak znaczacymi krokami w kierunku zrozumienia i usystematyzowania badan nad
tym sektorem, ktore w przeciwienstwie do dorobku dotyczacego sektorow prywatnego i

publicznego sg wcigz znacznie bardziej skromne.

2.5. Funkcjonowanie organizacji trzeciego sektora

2.5.1 Finansowanie organizacji trzeciego sektora

Funkcjonowanie organizacji non-profit, ze wzgledu na swoja charakterystyke, w duzej
mierze zalezy od jej mozliwo$ci zapewnienia niezb¢dnych zasoboéw (Dyczkowski, 2010, s. 66).
Zasoby te moga mie¢ r6zng forme, wsrdd ktorych mozna wyr6znié trzy podstawowe typy: zasoby
pieniezne, rzeczowe oraz praca (Lizewski, 2017, s. 229-230). Ponizsza cz¢$¢ dedykowana bedzie
analizie finansowania organizacji trzeciego sektora.

Mimo faktu, iz organizacje trzeciego sektora nie pracujg dla osiagnigcia zysku, oczywistym
jest, ze potrzebuja zasobow finansowych, by mdc prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ (Janos-Kresto,

2013, s. 223). Zwykle zasoby te nie pochodzg jednak z jednorodnego zrodta, tak jak w przypadku
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przedsigbiorstw prywatnych opierajacych si¢ na zarobionych pienigdzach, a takze organizacji
publicznych, ktorych dochdd pochodzi glownie z podatkow (Pajas & Vilain, 2004, s. 343).
Organizacje non-profit korzystaja zwykle z roznorodnych Zrédet przychodu, aby moéc realizowac
dziatalno$¢ w kierunku osiggnigcia swojej misji (Mikotajczak, 2020, s. 78-79; Schmidt, 2012, s.
25-26).

Same przychody organizacji trzeciego sektora moga by¢ sklasyfikowane na podstawie
kilku réznych kryteriow, takich jak na przyklad pochodzenie finansowania, rodzaj finansowania,
cel finansowania, stopien sformalizowania, zrodto srodkéw finansowych czy istniejace restrykcje
wokot wsparcia finansowego (Kietlinska, 2010, s. 75—77). Na potrzeby ponizszej rozprawy podziat
finansowania zostanie omowiony na podstawie kryterium pochodzenia finansowania. Mozemy
zatem wyr6zni¢ trzy typy finansowania (Anheier, 2003, s. 256):

1) Finansowanie publiczne, ktore zawiera wszelkiego rodzaju granty oraz wsparcie finansowe
wybranych aktywnosci i programow prowadzonych przez organizacj¢ (Lizewski, 2017, s.
138); wsparcie ustawowe, do ktorego zobowigzany jest rzad z perspektywy prawnej;
finansowanie posrednie, polegajace na zwrocie kosztow za ustugi §wiadczone osobom
trzecim;

2) Finansowanie prywatne, ktoére zawiera granty fundacji zajmujacych si¢ dystrybucja
srodkow finansowych; darowizny pochodzace od przedsigbiorstw prywatnych lub
podlegajacych im fundacji korporacyjnych (Lizewski, 2017, s. 68); darowizny od oso6b
prywatnych lub pochodzace ze zbiorek (Lizewski, 2017, s. 21-23);

3) Optlaty i prowizje, ktore zawieraja optaty za oferowane przez organizacj¢ ustugi (Schmidt,
2012, s. 27); sktadki czionkowskie bedace warunkiem przynaleznosci do organizacji;
przychody ze sprzedazy produktéw lub ustug (Lizewski, 2017, s. 98); przychdd z inwestycji
posiadanego kapitatu.

Korzystanie z réznych zrodet finansowania niesie za soba rézne konsekwencje dla
organizacji non-profit, na przyktad decyzja o zwigkszeniu finansowania pochodzacego z jednego
z wymienionych wyzej zrédet moze wptyna¢ na automatyczne zmniejszenie przychoddéw z innego
zrodta (Wolpert, 2003, s. 172). Organizacje trzeciego sektora staja rowniez przed szeregiem
wyzwan dotyczacych finansowania (Mikotajczak, 2020, s. 73). Borykaja si¢ one z proba
optymalizacji przychoddw, nie posiadajac jednak jako cel funkcjonowania maksymalizacji zysku.

Obawiajg si¢ one czgsto, iz otrzymanie finansowania z wybranych zrodet zawazy o ich zalezno$ci
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od sponsora. Czasem zmuszone sg wybiera¢ pomiedzy zréodlami finansowania ze wzgledu na
negatywne relacje pomiedzy réznymi typami sponsoréw. Maja one rowniez problem z ustaleniem
cen oferowanych produktéw lub ushug, gdyz zazwyczaj moga one wzorowac si¢ jedynie na cenach
oferowanych przez organizacje prywatne, ktore jak wiadomo dzialaja z zamiarem maksymalizacji
zysku.

Analizujac przytoczony powyzej podzial finansowania ze wzgledu na pochodzenie, warto
pochyli¢ si¢ dluzej nad ostatnim z typdéw, a w szczegdlnosci na przychody z dziatalno$ci
gospodarczej organizacji. W wielu przypadkach przychody z darowizn publicznych i prywatnych
nie s3 wystarczajace, bo pozwoli¢ organizacji funkcjonowa¢ swobodnie i wdraza¢ aktywnosci
bezposrednio nastawione na realizacj¢ jej misji, ktore sg czgsto kosztowne, lecz nie przynosza
dochodow (Baranski & Olejniczak, 2012, s. 86—87). W takiej sytuacji organizacja decyduje si¢ na
dostarczanie aktywnos$ci przynoszacych dochdd, ktore sa w mniejszym lub wigkszym stopniu
powiazane z jej dziatalno$cia non-profit (Hansmann, 2003, s. 118). Wspomniany stopien
powiazania czgsto bedzie dyktowal czy aktywnosci te zostang opodatkowane. Funkcjonowanie
prawa podatkowego dotyczacego organizacji trzeciego sektora jest charakterystyczne dla kazdego
kraju, jednak w wiekszosci przypadkow dziatalno$¢ czysto non-profit bedzie zwolniona z optat,
za$ dziatalno$¢ komercyjna, nawet jesli zostala zalozona w celu wspierania pozostatej dziatalnosci
organizacji, zostanie opodatkowana w podobny sposdb jakby byta dostarczana przez
przedsigbiorstwa prywatne. Bedzie to chronito przed sytuacja, w ktorej przedsigbiorstwa prywatne
ubiegatyby si¢ o status non-profit w celu uniknigcia podatkow od swojej dziatalno$ci, ktora de
facto bylaby nastawiona na zysk (Simon, 2004, s. 147-148).

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przez organizacje non-profit, mimo czgstej
koniecznos$ci zastosowania takiego rozwigzania, moze mie¢ rowniez negatywne skutki, ktoérych
$wiadomos$¢ powinna mie¢ organizacja (R. Steinberg, 2003, s. 287). Poczatkowa che¢ wsparcia
finansowego aktywnosci bezposrednio zwigzanych z misjg organizacji, lecz nieprzynoszacych
dochoddéw, moze przerodzi¢ si¢ w pogon za stabilnoscig finansowa, ktéra odsunie uwage od
podstawowych aktywnosci organizacji na aktywnosci przynoszace przychody (Schmidt, 2012, s.
64). Moze to spowodowac zaniedbanie dziatalno$ci bezposrednio wspierajacych osiggnigcie misji
organizacji, a takze nieformalng zmiang¢ celu na maksymalizacj¢ przychodow, zamiast skupi¢ si¢

na ich efektywnym wykorzystaniu (Skalec, 2012, s. 151-152). Dziatalno§¢ gospodarcza moze
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réwniez znieche¢ci¢ niektorych darczyncow, szczegdlnie tych, ktdrzy postrzegaja ja jako zbedng i
odwracajaca uwage organizacji od jej misji (Jegers, 2008, s. 346).

Zjawisko zblizenia organizacji trzeciego sektora do rynku, poprzez prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej, przyniosto ze sobg szereg implikacji (Mikotajczak, 2020, s. 80-82). Po
pierwsze, nalezy pami¢taé, iz organizacja zwykle nie decyduje si¢ na rozpoczecie takiej
aktywnosci, jesli otrzymuje dostateczne §rodki z pozostatych zrodet (A. E. Evers & Laville, 2004,
s. 35) Brak finansowania publicznego oraz prywatnego pokrywajacego potrzeby organizacji
wptywa na podjecie decyzji o rozpoczeciu dziatalno$ci zarobkowej. Powoduje ona
rozprzestrzenienie si¢ kultury rynkowej w organizacji, ktéra wplywa na wigksza odwage w
promocji i konkurencji, a takze zmiang¢ procesow zarzadzania (Dyczkowski, 2010, s. 14). Przynosi
ona tez pozytywne konsekwencje, takie jak na przyktad wigksza dostgpnos¢ zasobdw czy
zréznicowang strukture przychodow.

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, iz wszystkie systemy organizacji trzeciego sektora ze sobg
wspotdzialaja i maja na siebie nawzajem wplyw (Schmidt, 2020, s. 21). Bedzie to powodowato, ze
na przyklad struktura finansowania organizacji bedzie miata wplyw na jej procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi itp. W kontek$cie ponizszej rozprawy doktorskiej jest to szczegdlnie istotne,
poniewaz pozwoli spojrze¢ na zagadnienie pozornie zwigzane wylacznie z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, réwniez przez pryzmat innych obszaréw dziatalno$ci organizacji, takich jak jej

finansowanie, wspolpraca z innymi sektorami, struktura organizacyjna czy historia.
2.5.2 Wspolpraca miedzysektorowa
2.5.2.1. Wspdtpraca z sektorem publicznym

Nieodzownym elementem funkcjonowania organizacji trzeciego sektora jest ich
wspotpraca z podmiotami innych sektorow. Waga i czgstotliwo$¢ tej wspotpracy jest podyktowana
glownie aspektem finansowym, gdyz jak zostato przytoczone w czesci poswigconej finansowaniu
organizacji non-profit, organizacje sektora prywatnego oraz publicznego maja w nim znaczacy
udziat. W ponizszej cz¢sci przedstawiono charakter oraz obszary tej wspotpracy z instytucjami
publicznymi.

W wielu krajach, szczegolnie tych, w ktérych rzad poswieca duzo uwagi wspieraniu

poprawnego funkcjonowania trzeciego sektora, organizacje pozarzadowe w duzej mierze polegaja
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na jego finansowaniu (Frieske, 2012, s. 194-196). Ze strony wtadzy taka wspolpraca jest rowniez
istotna ze wzgledu na wspomniany wczesniej fakt, iz organizacje trzeciego sektora czgsto swoja
dziatalnoscig uzupetniaja aktywnos$ci prowadzone przez instytucje publiczne, a takze odpowiadaja
na potrzeby spoleczefistwa, co jest rowniez w interesie rzadu (Lewis, 2004, s. 171; Fraczkiewicz-
Wronka & Wronka-Pospiech, 2018, s. 1-2). Z kolei rozwoj trzeciego sektora nie bytby mozliwy
bez wsparcia publicznego, gdyz potrzeby organizacji pozarzadowych zawsze przewyzsza poziom
przychodéw z darowizn (Szulc-Walecka, 2015, s. 128).

Wspolpraca sektora non-profit oraz publicznego moze przybiera¢ rdézne formy, w
zalezno$ci od kilku glownych aspektéw. Pierwszym z nich jest wielko$¢ organizacji, od ktorej
czg¢sto uzalezniona jest dostepnos¢ finansowania oraz obowigzujace przepisy. Kolejnym kryterium
jest obszar dzialalnosci organizacji. Te wspierajace aktywno$ci bezposrednio podlegajace pod
instytucje publiczne, takie jak na przyktad pomoc spoteczna, moga ustanawia¢ partnerstwo z
rzadem na innych warunkach niz na przyktad organizacje dziatajace migdzynarodowo. Rowniez
sam poziom instytucji publicznej zaangazowanej w partnerstwo bedzie miat znaczenie (Kawa &
Opar, 2015, s. 110). Inne typy partnerstw zostang zawarte z centralnymi oddziatami rzadu, na
przyktad z ministerstwami, inne za§ z wtadzami wojewddzkimi lub lokalnymi (Wolpert, 2003, s.
178-179).

Oproécz przytoczonych kryteriow wplywajacych na charakterystyke wspotpracy migdzy
organizacja non-profit a podmiotem publicznym, partnerstwo to bedzie wystepowato rowniez w
kilku postaciach. Podstawowa postacig partnerstwa, ktora jako pierwsza przychodzi na mysl w
kontekscie wspolpracy, jest wsparcie finansowe poprzez udzielanie grantow, zawieranie
odptatnych uméw z organizacjami oraz udzielanie pozyczek na preferencyjnych warunkach.
Partnerstwo to moze wystepowac jednak takze w postaci pozafinansowej, poprzez udostgpnienie
obiektow, wsparcie merytoryczne oraz darowizn¢ produktéw lub ustug (Olejniczak & Baranski,
2013, s. 165). Ostatnimi dwiema postaciami omawianego partnerstwa jest konieczno$¢
angazowania organizacji non-profit w realizacj¢ polityki rzadu oraz przestrzeganie przepisow
(Baranski & Olejniczak, 2012, s. 189—190).

Podczas analizy partnerstwa rzadu i sektora non-profit nasuwa si¢ na mysl pytanie o jego
uzasadnienie z teoretycznego punktu widzenia. Istniejg trzy podstawowe teorie okreslajace te
wspoOtprace (Janos-Kresto, 2013, s. 108; Rymsza & Zimmer, 2004, s. 175-176), za$ pierwsza z

nich postrzega organizacje non-profit jako uzupetniajace oraz zastgpujace dziatania rzadowe
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(Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 73-75; Zimmer, 2010, s. 210). Zwraca ona uwage na fakt, iz w
przypadku heterogenicznych potrzeb spoleczenstwa oraz w przypadku niedostatecznej aktywnosci
rzadu, organizacje trzeciego sektora wkraczaja rekompensujac ten niedostatek (Gumport &
Snydman, 2006, s. 462). W podejsciu tym wystepuje duza niezalezno$¢ operacyjna, za§ zarowno
instytucje publiczne, jak i organizacje pozarzadowe, nie maja motywacji do wspolpracy (Wolpert,
2003, s. 173).

Kolejna teoria wspotpracy sektora non-profit z publicznym postrzega organizacje
pozarzadowe jako uzupelniajace dziatania wladzy (Salamon, 2002, s. 8). Zwraca ona uwage na
wzajemng zalezno$¢ obu sektordw: organizacje trzeciego sektora sa zwykle pierwszymi
dostrzegajacymi problemy spoleczne oraz wdrazajacymi rozwigzania majace na celu ich
rozwigzanie, jednak podstawowym wyzwaniem, z ktorym si¢ borykaja, jest pozyskanie
finansowania (Zimmer, 2010, s. 208-209). Z kolei organizacje publiczne dysponuja $rodkami,
ktére przekazuja na dziatalnos$¢ trzeciego sektora, co rozwigzuje wspomniany problem. Teoria ta
sugeruje, ze stabe strony organizacji non-profit zostaja zneutralizowane przez mocne strony
instytucji publicznych, co powoduje rowniez podzial ich rél na finansowanie oraz dostarczanie.
Obie strony maja zatem motywacje do ustanowienia i utrzymania wzajemnej wspolpracy.

Ostatnia z teorii postrzega sektor non-profit oraz publiczny jako przeciwnikéow (Szulc-
Watecka, 2015, s. 132). Skupia si¢ ona na sytuacji, w ktorej heterogeniczne potrzeby spoteczenstwa
powoduja brak odzwierciedlenia potrzeb mniejszosci w polityce panstwa, co z kolei prowadzi do
ich niezadowolenia i buntu przeciwko rzadowi. Jesli organizacje non-profit podejmuja role
rzecznikoOw mniejszosci, w takim przypadku beda dziataty przeciwko wiladzy. Ta z kolei moze
umocni¢ stanowisko wigkszos$ci, co ostatecznie doprowadzi do potencjalnego konfliktu pomigdzy
sektorami (Skalec, 2012, s. 134). W rzeczywisto$ci jednak opisane wyzej teorie nie wystepuja w
odosobnieniu, lecz raczej wspoétistnieja w danych krajach i typach organizacji, w zalezno$ci od
polityki rzadu, sytuacji spolecznej oraz geopolityczne;.

Na zagadnienie wspolpracy trzeciego sektora z publicznym mozna spojrze¢ roOwniez z
wykorzystaniem modelu czterech ,,C” stworzonym przez Najama (Najam, 2000, s. 375-396) i
skupiajacym si¢ na pokrywaniu si¢ celow i1 form dziatalnosci organizacyjnych w obu typach
organizacji (Rymsza & Zimmer, 2004, s. 173—175; Zimmer, 2010, s. 209-210). Pierwszym typem
opisanym przez model jest kooperacja, czyli sytuacja, w ktérej zaréwno cele, jak 1 formy

dziatalnosci obu organizacji sa podobne, co pozwala na rozwoj ich wspotpracy (Bogacz-
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Wojtanowska, 2013, s. 79). Kolejnym typem jest komplementarno$¢, ktora wystepuje, gdy cele
obu typoéw organizacji sg podobne, lecz formy dziatalno$ci si¢ r6éznig, na przykltad dziatania
rzagdowe nie sg w stanie pokry¢ wystepujacych potrzeb w zakresie opieki spotecznej, ktore z kolei
zostaja pokryte poprzez dziatalno$¢ organizacji non-profit (Janos-Kresto, 2013, s. 110). Jesli formy
dziatalnosci obu organizacji sa podobne, lecz cel dzialalnosci si¢ r6zni, rzad prébuje zbudowaé
relacje kooptacyjna z organizacja non-profit, by moc kontynuowaé realizacje swoich celow
(Kietlinska, 2010, s. 57). Jesli zaréwno cele, jak i formy dziatalnosci obu organizacji si¢ r6znia,
nastepuje sytuacja konfrontacyjna, w ktdrej organizacja czg¢sto wywotuje presje na instytucji
publicznej i wymaga od niej pewnych zmian (Moron, 2012, s. 149).

Wspolpraca sektora publicznego i trzeciego, jak kazda forma wzajemnego oddzialywania,
niesie ze soba pewne konsekwencje. Jedng z nich moze by¢ zwigkszona biurokracja organizacji
non-profit, gdyz wspoélpraca z instytucjami rzadowymi wiaze si¢ zwykle z konieczno$cia
uzupehnienia i dostarczenia wielu dokumentéw oraz formularzy aplikacyjnych, a takze raportow,
ze wzgledu na system zarzadzania i kontroli panujacy w organizacjach publicznych (Schmidt,
2012, s. 84). Kolejnym rezultatem omawianej wspotpracy moze by¢ réwniez zwigkszona
profesjonalizacja organizacji pozarzagdowych(Schmidt, 2020, s. 19). Nie ma w tym zjawisku nic
ztego, pod warunkiem, Ze organizacja nie zaczyna skupia¢ swoich dziatan na wspotpracy z
wtadzami, oddalajac si¢ od aktywnosci skupionych na osiggnieciu swojej misji, a takze ze procesy
zarzadzania organizacja pozostaja charakterystyczne sektorowi non-profit (Fudalinski, 2013, s.
104). Poprzez wspotprace z sektorem publicznym, organizacje trzeciego sektora moga by¢ rowniez
poddane zjawisku upolitycznienia oraz straci¢ cz¢s¢ swojej autonomii. Jest to o tyle grozne, iz
przeczy jednej z najbardziej fundamentalnej cze¢sci definicji organizacji pozarzadowe;j, ktora jest
niezaleznos$¢ od wladzy (Vernis et al., 2006, s. 55-58).

Podsumowujac analize wspolpracy trzeciego sektora z publicznym mozna wysnu¢ wnioski,
iz jest ona niezwykle istotnym elementem funkcjonowania organizacji non-profit. Partnerstwo to
moze ze sobg nie$¢ zardwno pozytywne, jak 1 negatywne konsekwencje, co bedzie zalezato
glownie od poprawnego zarzadzania organizacja non-profit oraz podejs$cia rzadu zapewniajgcego
sektorowi non-profit stosowng niezalezno$¢ (Smith, 2011, s. 194-210). Wraz ze spadkiem
finansowania rzadowego oraz wzrostem konkurencji ze strony sektora prywatnego w obszarze

aktywnos$ci powierzanych wczeséniej sektorowi non-profit, organizacje pozarzadowe, poszukujac
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nowych zrodet finansowania, skupiajg si¢ na komercjalizacji cz¢$ci dziatalnosci oraz znalezieniu

sponsorow wsrod przedsigbiorstw prywatnych (Skalec, 2012, s. 137-138).
2.5.2.1. Wspdtpraca z sektorem prywatnym

Mimo iz pozornie sektor publiczny odgrywa gtéwna role¢ w finansowaniu trzeciego sektora
ze wzgledu na istotng rol¢ organizacji non-profit w dostarczaniu aktywnos$ci odpowiadajacych na
potrzeby spoteczenstwa i uzupehiajacych dziatania rzadu, wspotpraca sektora pozarzadowego z
prywatnym nie moze pozosta¢ pominigta (Wisniewska-Paluszak, 2020, s. 145). W ponizszej czgsci
poddano rozwazaniom formy wspotpracy sektora trzeciego i prywatnego, a takze motywacje do
wspoOltpracy i1 potencjalne wyzwania.

Istnieje wiele form partnerstwa organizacji trzeciego sektora z prywatnymi, ktore
wyrdznione sg w zalezno$ci od ich struktury dziatalnosci (Kietlinska, 2010, s. 83—85). Pierwsza z
postaci moze by¢ na przyktad fundacja korporacyjna, ktéra jest bezposrednio powigzana ze swoja
korporacja zatozycielska. Pozwala ona ustrukturyzowaé oraz scentralizowa¢ system darowizn ze
strony korporacji (Cohen, 2014, s. 255). Kolejna spotykang forma wspotpracy moze by¢ marketing
zaangazowany spotecznie. W tym przypadku, organizacja prywatna promuje jeden ze swoich
produktow przez pryzmat problemu spotecznego, ktory wspiera (Bogacz-Wojtanowska, 2013, s.
34). Przedsigbiorstwu pomaga to zbudowac pozytywny wizerunek produktu lub marki, za$ dla
organizacji pozarzadowej oznacza wsparcie finansowe oraz zwigkszong $wiadomos$¢
spoleczenstwa (Wisniewska-Paluszak, 2020, s. 154—155). Tego typu wspotpraca moze przynies¢
réwniez obu stronom dodatkowe korzysci w postaci nowych zrodet przychodu (Kawa & Opar,
2015, s. 108).

Jedna z form wspotpracy, ktora moze jako pierwsza nasung¢ si¢ na mysl, jest przekazanie
darowizny na rzecz organizacji trzeciego sektora (Olejniczak & Baranski, 2013, s. 233).
Organizacje prywatne mogg przekazywac¢ na rzecz organizacji pozarzadowych nie tylko $rodki
finansowe, ale rowniez rzeczowe, a takze wspiera¢ je logistycznie. Moga one rowniez
zaangazowac si¢ w inng forme wsparcia finansowego, ktérg jest zakup ushug oferowanych przez
organizacj¢. Pozwala to organizacji trzeciego sektora na ustanowienie statego zrodia przychodu,
zamiast by¢ zaleznym od jednorazowych darowizn, ktorych czestotliwos¢ 1 wielko$¢ sa trudne do
przewidzenia (Moron, 2012, s. 143). Mniej znanym, lecz rdwniez wystepujacym sposobem

wsparcia finansowego ze strony sektora prywatnego moze by¢ kupno akredytacji lub licencji
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oferowanych przez organizacje trzeciego sektora. Akredytacje takie moga by¢ zwigzane z
problemami spolecznymi promowanymi przez dang organizacj¢, a uzyskanie ich nie tylko
pozytywnie wplywa na wizerunek marki, ale rowniez pozwala uzyska¢ finansowanie na
prowadzenie dalszych dzialan wspierajacych dany problem. Poza wsparciem finansowym i
rzeczowym, przedsi¢gbiorstwa moga rowniez zaoferowa¢ wolontariat pracowniczy na rzecz
wybranej organizacji non-profit. Moze to pomoc organizacji w realizacji projektu, jak rowniez
dostarczy¢ wiedze i umiejetnosci z sektora prywatnego (Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 151).

Innymi formami wspotpracy moga by¢ na przyklad pozyczki projektowane specjalnie z
mys$lg o organizacjach non-profit. Ze wzgledu na charakterystyke ich funkcjonowania i brak
mozliwos$ci podporzadkowania si¢ typowym normom i wymaganiom, mogtyby one nie by¢ zdolne
do otrzymania regularnego kredytu. W przypadku dostarczania projektu finansowanego przez rzad,
zwykle ptatno$¢ za ustugi zostaje otrzymana jednak dopiero po zamknigciu projektu. Stawia to
organizacje przed konieczno$cig wylozenia wlasnych $rodkow finansowych, ktérych moga one
czesto nie posiadaé. W tej sytuacji pozyczki na preferencyjnych warunkach udzielane
organizacjom non-profit moga by¢ rozwigzaniem (Vernis et al., 20006, s. 42).

Aby w petni zrozumie¢ charakterystyke wspotpracy sektora prywatnego z pozarzadowym,
nalezy podda¢ refleksji motywacje obu stron do ustanowienia i utrzymania omawianego
partnerstwa. Jego fundamentem dla obu stron powinno by¢ osiagniecie zrbwnowazonego rozwoju
oraz zapewnienie sprawiedliwego spoleczenstwa (Yaziji & Doh, 2011, s. 16). Jednak kazda ze
stron bedzie posiadata dodatkowe czynniki motywujace do wspotpracy. Dla organizacji
pozarzadowych jednym z glownych impulsow motywacyjnych bedzie zdobycie $rodkow
finansowych umozliwiajacych poprawne funkcjonowanie. Moze to by¢ podyktowane
poszukiwaniem dofinansowania ogodlnie, jak rowniez chgcia dywersyfikacji zrddel przychodu
(Vernis et al., 2006, s. 28). Kolejnym czynnikiem motywujacym organizacje non-profit do
wspoOlpracy jest che¢ wykorzystania nowych sposoboéw na dotarcie do grupy docelowej oraz
zyskanie przychylnos$ci spoteczenstwa. Tego typu wspotpraca wystawia organizacj¢ non-profit na
srodowisko biznesowe 1 utatwia zdobycie potencjalnych nowych partneréw i sponsorow (Bogacz-
Wojtanowska, 2013, s. 46-47). Srodowisko to moze byé¢ réwniez warto§ciowym zrodlem wiedzy
oraz nowych rozwigzan, szczegdlnie tych nastawionych na zwigkszenie efektywnosci i wydajnos$ci

(Wisniewska-Paluszak, 2020, s. 160).
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Sektor prywatny rowniez posiada charakterystyczne dla siebie czynniki motywujace do
podjecia wspolpracy z trzecim sektorem. Pierwszym z nich jest spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu, ktora zaktada przekazanie pewnej czesci zysku firmy na rzecz wsparcia interesow
spotecznych (Moron, 2012, s. 144—145). Podejscie to jest bezinteresowne, jednak istnieje rowniez
szereg czynnikow operacyjnych, ktére petnig role¢ motywatorow do podjecia wspolpracy.
Przedsigbiorstwa poprzez partnerstwo z sektorem non-profit moga promowaé swoje produkty lub
marke, a takze prowadzi¢ ekspansj¢ rynkowa dzigki otrzymaniu dostepu do niewykorzystanych
wczesniej segmentoOw rynku (Kietlinska, 2010, s. 84). Wspodtpraca z organizacjami non-profit
zapewnia rowniez zwigkszenie motywacji pracownikéw przedsigbiorstwa, a takze lepszy
wizerunek wewnetrzny firmy (Fudalinski, 2013, s. 272). Moze ona by¢ tez zrédtem nowych
perspektyw dla pracownikéw oraz mozliwo$cia rozwoju nowych umiejetnosci. Wspolpraca z
sektorem non-profit moze nie$¢ ze sobg takze korzysci zwigzane ze zwigkszeniem efektywnosci
operacyjnej firmy (Vernis et al., 2006, s. 29-32). Nabycie dobr i ustug od sektora non-profit moze
by¢ zwigzane z korzy$ciami finansowymi, ze wzglgdu na konkurencyjne ceny, a takze wigzac si¢
z wysoka jako$cig (Baranski & Olejniczak, 2012, s. 282-283).

Partnerstwo migdzy sektorem prywatnym i trzecim niesie ze sobg rowniez szereg wyzwan.
Pierwszym z nich jest historyczny antagonizm migdzy sektorami, co prowadzi do braku zaufania i
trudno$ci w nawigzaniu wspotpracy. Ponadto roznice w kulturze organizacyjnej obu typow
organizacji moga by¢ przeszkoda w nawigzaniu poprawnie funkcjonujacego partnerstwa (Moron,
2012, s. 143). Brak struktur posredniczacych w nawigzaniu omawianego partnerstwa, a takze
niewystarczajace zasoby w czasach kryzysu lub ogoélna rywalizacja o zasoby pomig¢dzy sektorami,
réwniez beda dziataly na niekorzy$¢. Organizacje pozarzadowe narazone sa na oddalanie
dziatalnosci od swojej misji w pogoni za otrzymaniem finansowania ze strony sektora prywatnego,
za$ wykorzystanie ich wizerunku przez firm¢ moze nie$¢ za sobg ryzyko niedostosowania
komunikatu do grupy docelowej i tym samym mie¢ na niego negatywny wplyw (Vernis et al.,
2006, s. 35-38).

Wspolpraca omawianych sektoréw moze odnies$¢ sukces, a przytoczone powyzej wyzwania
moga zosta¢ zneutralizowane, jesli obie strony beda zdolne do zapewnienia kilku niezbednych
warunkéw (Vernis et al., 2006, s. 43—45). Po pierwsze, obie strony powinny dobrze si¢ poznac i
mie¢ peten dostep do informacji o partnerze, a takze zapewni¢ ptynng komunikacj¢ przez caty

okres trwania partnerstwa. Jasne oczekiwania powinny zosta¢ ustalone na samym poczatku

40



wspoOlpracy, a jej rezultaty powinny by¢ poddawane regularnej ocenie. Obie strony powinny
wykazywac si¢ dostatecznym profesjonalizmem, a takze konsekwentnie dostarcza¢ aktywnos$ci
ustalone w zasadach wzajemnego partnerstwa. Jesli powyzsze kryteria zostang spetnione,
wspoOtpraca moze przynies¢ znaczace korzy$ci obu stronom, a dla sektora non-profit by¢ sita

napgdowa do rozwoju (Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 37-40).
253 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Mimo faktu, iz organizacje trzeciego sektora nie sg nastawione na zysk, coraz wigksza
konkurencja, rywalizacja o zasoby, a takze konieczno$¢ zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania
wpltynely na znaczenie wdrozenia odpowiednich proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi
(Schmidt, 2012, s. 65-67). W rezultacie kapital ludzki organizacji zaczal by¢ postrzegany jako
kluczowy zaséb, niezbedny do osiagniecia sukcesu przez organizacje (Moron, 2012, s. 124).
Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi na ktérych wzoruja si¢ organizacje pozarzadowe zostaty
jednak wyksztalcone na podstawie wnioskow z sektora prywatnego, ktory charakteryzuje si¢
wieloma réznicami w sposobie funkcjonowania (Lambert & Lapsley, 2010, s. 139; Schmidt, 2020,
s. 19). Badacze zadaja sobie pytanie, czy ich bezposrednie przeniesienie jest poprawne oraz czy
organizacje non-profit nie powinny po$wigci¢ uwagi dostosowaniu tychze procesow do charakteru
swojego sektora (Fudalinski, 2013, s. 10). W ponizszej czgsci przytoczono gtdéwne zagadnienia

charakterystyki zarzadzania zasobami ludzkimi w trzecim sektorze.
2.5.3.1. Planowanie zatrudnienia

Juz na etapie planowania zatrudnienia wida¢ znaczace roznice sektora trzeciego od
pozostalych. Po pierwsze, w jego strukturze, obok petnoetatowych pracownikéw, moze znalez¢ si¢
tez duzo osob zatrudnionych na czg$¢ etatu, a takze wolontariuszy, ktorzy podejmuja dobrowolne
dziatania na rzecz organizacji, nie otrzymujac za nie wynagrodzenia (Baranski & Olejniczak, 2012,
s. 46—47). To nietypowe potaczenie sprawia, ze zasoby ludzkie organizacji pozarzadowych staja
si¢ bardzo r6znorodne i tym samym bardziej skomplikowane do zarzadzania (Andrzejczak, 2020,
s. 100). Organizacja musi podja¢ decyzj¢ o strukturze i proporcjach réznych typow zatrudnienia,
w zalezno$ci od aktywnosci niezbednych do dostarczenia (Olejniczak & Baranski, 2013, s. 28-29).
Nie istnieje jedna uniwersalna zasada planowania takich proporcji. Kazda z organizacji musi

podda¢ zastanowieniu wszystkie wykonywane aktywnosci, ich wage, kompleksowos¢, potencjalne
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ograniczenia czasowe wykonywania itp. Na podstawie takiej analizy mozliwe bedzie zaplanowanie
unikatowej dla kazdej organizacji struktury zatrudnienia.

Istnieja dodatkowe kryteria, ktore beda wplywaly na strukture zatrudnienia organizacji non-
profit. Jednym z nich moze by¢ dostepnos¢ odpowiedniej sity roboczej na rynku pracy, o ktorg
organizacje pozarzadowe konkurujg nie tylko z innymi sektorami, ale tez mi¢dzy sobg. Kolejnym
kryterium bedzie tez dostgpnos¢ srodkéw finansowych na zatrudnienie personelu. Poniewaz jego
zatrudnienie nie b¢dzie wprost proporcjonalne do zwigkszenia przychoddéw, organizacja powinna
posiada¢ wystarczajace $rodki na zatrudnienie. Z kolei decyzja o wykorzystaniu pracy
wolontariuszy réwniez wigze si¢ z pewnymi konsekwencjami, takimi jak na przyktad zwickszone
koszty wdrozenia, gdyz wolontariusze zwykle dzialaja na rzecz organizacji przez znacznie krotszy
okres czasu niz zatrudnieni pracownicy. Réwniez koordynacja dziatan wewnatrz organizacji jest
znacznie latwiejsza, gdy wigkszo§¢ zadan wykonywana jest przez zatrudnionych
pracownikow(von Eckardstein & Brandl, 2004, s. 302).

Przytoczone powyzej aspekty zwigzane z planowaniem zatrudnienia to zaledwie czgs§¢
wszystkich pytan, na ktore musi odpowiedzie¢ sobie organizacja (Baranski & Olejniczak, 2012, s.
59-60). Pod uwage moga zosta¢ wzigte rOwniez inne wymiary tego zagadnienia, takie jak na
przyktad struktura wieku pracownikéw organizacji, struktura plci, posiadane umiej¢tnosci i
doswiadczenie, oferowane przez organizacj¢ warunki zatrudnienia i inne czynniki (von
Eckardstein & Brandl, 2004, s. 302-303). Kiedy organizacja znajdzie odpowiedzi na przytoczone
pytania poprzez wdrozenie procesu planowania zatrudnienia, otrzyma ona charakterystyke

zasobow ludzkich w réznych okresach czasu, ktora stuzy¢ bedzie jako wytyczna do rekrutacji.
2.5.3.2. Rekrutacja i wdrozenie do organizacji

Kolejnym etapem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi begdzie rekrutacja nowych
pracownikow lub wolontariuszy do struktur organizacji. Pierwszym wyzwaniem, ktére moga
napotka¢ organizacje, jest zdobycie odpowiedniej liczby aplikacji pochodzacych od o0séb
posiadajacych wymagane kwalifikacje (von Eckardstein & Brandl, 2004, s. 303). Organizacje non-
profit sa czgsto postrzegane wytacznie przez pryzmat swojej dziatalno$ci na rzecz spoleczenstwa i
kojarzg si¢ jedynie z wolontariatem, nie za$ petnoetatowa pracg. Aby zwigkszy¢ liczbe aplikantow,

organizacje powinny zadba¢ o swoja promocj¢ w charakterze pracodawcy, wykorzystujac rézne
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kanaly komunikacji w taki sposob, aby trafi¢ do potencjalnej grupy docelowej (Andrzejczak, 2020,
s. 111).

Organizacja powinna zaprojektowac etapy rekrutacji w taki sposob, aby byly one spojne z
jej wartosciami oraz kulturg organizacyjng (Pynes, 2009, s. 181). Najczesciej jednym z etapow
procesu jest rozmowa kwalifikacyjna, ktora moze by¢ okazja nie tylko do lepszego poznania
kandydatow przez osoby rekrutujace, lecz rowniez do przekazania im szczegdtow zatrudnienia
oraz odpowiedzi na pojawiajace si¢ z ich strony pytania. Sama rozmowa kwalifikacyjna powinna
sprawdza¢ nie tylko umiej¢tnosci i do§wiadczenie kandydatow, lecz rowniez czy ich warto$ci
pokrywaja si¢ z warto$ciami organizacji oraz czy odnajda si¢ oni w kulturze organizacyjnej. W
procesie rekrutacji moga zosta¢ wykorzystane rowniez inne narz¢dzia, takie jak testy osobowosci
czy zadania grupowe, ktore dadza organizacji bardziej szczegdlowe informacje na temat
kandydatow, ich zachowania w r6znych okoliczno$ciach oraz posiadanych przez nich umiejetnosci
(Watson & Abzug, 2005, s. 645-650).

Znaczenie rekrutacji bedzie tym wigksze, im dtuzsze bedzie przewidywane zatrudnienie,
wigksze wymagania rekrutacyjne oraz wyzsze ptace. Roéwniez podejmowane w procesie rekrutacji
kroki beda w duzej czgsci zalezne od liczby aplikantow. Organizacje pozarzadowe korzystaja
jednak nie tylko z pelnoetatowych pracownikow, lecz takze z pracy wolontariuszy (Moron, 2012,
s. 129). Pojawia si¢ wigc pytanie o to jak powinien wyglada¢ proces ich rekrutacji. Czesto
organizacje decyduja si¢ na akceptacje pracy kazdej osoby, ktora dobrowolnie si¢ do nich zgtosi.
Moze to jednak stanowi¢ zagrozenie dla funkcjonowania organizacji, jesli osoby te nie beda
odpowiednio przygotowane do pracy oraz jesli nie zostang z nimi ustalone jasne warunki
wspotpracy. Zadaniem organizacji w tym przypadku bedzie doktadne poznanie umiej¢tnosci i
doswiadczenia wolontariuszy, na ktérych podstawie organizacja przyporzadkuje im zadania,
uprzednio przeprowadzajac szkolenia uzupetniajace luki i przygotowujace wolontariuszy do pracy
(Baranski & Olejniczak, 2012, s. 47-48).

Niezwykle waznym elementem nast¢pujacym bezposrednio po rekrutacji, a czgsto
spadajacym na dalszy plan w hierarchii 0os6b odpowiedzialnych za zasoby ludzkie organizacji, jest
zaplanowanie odpowiedniego wdrozenia nowych pracownikéw (Andrzejczak, 2020, s. 103). Jak
zostalo wspomniane wcze$niej, wolontariusze moga nie posiada¢ wymaganych kwalifikacji, co
tym bardziej zwigksza znaczenie odpowiedniego wdrazania do wykonywania obowigzkow

(Glowacka, 2020, s. 131). Réwniez nowo zrekrutowani pracownicy moga nie posiada¢ wszystkich
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niezbednych do pracy kompetencji, a takze nie sa oni $wiadomi catoksztattu charakterystyki
wewngtrznego funkcjonowania organizacji (Olejniczak & Baranski, 2013, s. 20-21). Aby moc w
pelni kapitalizowa¢ na ich perspektywie i do§wiadczeniu, odpowiednie wdrozenie jest niezbedne
(Baranski & Olejniczak, 2012, s. 63). Organizacja powinna rowniez pamigtac, iz wdrozenie jest
konieczne nie tylko w przypadku nowych pracownikéw, lecz takze w przypadku kazdego
pracownika, ktoremu zostata przydzielona nowa rola w organizacji. W szczegdlnosci osoby
awansowane na pozycje lideréw zespotow powinny zostaé¢ szczegdétowo wdrozone w zakresie

procesOéw zarzadzania zespotem.
2.5.3.3. Ocena efektow pracy

W momencie, gdy pracownicy zostang wdrozeni do pracy w organizacji, nastagpi moment
ustalenia celéw indywidualnych, a nastepnie proces oceny efektéw pracy. Obszar ten w znaczacym
stopniu r6zni si¢ od sektora prywatnego, dlatego tak wazne jest zrozumienie charakterystyki
funkcjonowania organizacji trzeciego sektora w tej sferze (Kiviniemi, 2008, s. 368). Po pierwsze,
glownym celem organizacji non-profit, w przeciwienstwie do organizacji prywatnych, nie jest
zysk. Bedzie to mialo odzwierciedlenie takze w indywidualnych celach pracownikow. Organizacje
trzeciego sektora dzialaja w celu osiagnigcia swojej misji lub wizji, ktéra zwigzana jest z
rozwigzywaniem problemow istotnych dla spoleczenstwa (Reichel, 2018, s. 57). Strategie
prowadzace do osiaggnig¢cia misji organizacji powinny by¢ wpisane w szczegotowy plan dzialania
organizacji, a nastgpnie przeniesione na cele zespotéw oraz pracownikow (Fudalinski, 2013, s.
114). Wida¢ wiec, ze nawet na poziomie jednostki cele pracownikow beda znaczaco roéznity sie od
celéw 0sob zatrudnionych w sektorze prywatnym (Bacchiega & Borzaga, 2003, s. 39).

Kazdy z pracownikéw powinien mie¢ okreslone jasne zadania oraz sposob ich wykonania,
to znaczy by¢ $wiadomym czy zadania te sg indywidualne, czy powinny zosta¢ wykonane
zespotowo (Andrzejczak, 2020, s. 103). Im bardziej ograniczone zadania, tym nizsze wymagania
kwalifikacyjne oraz nizsza atrakcyjnos$¢ pracy, lecz wigksza tatwos¢ w przydzielaniu obowiazkow
oraz ocenianiu efektow pracy. Wiele organizacji decyduje si¢ na struktur¢ organizacyjng opartg na
pracy zespotow, ktora niesie ze sobg duzo korzysci dla realizacji przedsigwzig¢¢ (Fudalinski, 2013,
s. 106). Nalezy jednak pami¢taé, ze kazdy cztonek zespotu powinien by¢ wiaczony w planowanie
realizacji celow oraz mie¢ jasny wktad w osiggnigcie tychze celow. Zalety pracy grupowej opieraja

si¢ na mozliwosci wykorzystania samoorganizacji pracownikow bez ich ciagglego nadzoru, tatwosci
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zastgpienia ich w momencie odej$cia z pracy oraz zwigkszonej efektywnosci rozwigzywania
problemoéw (Pynes, 2009, s. 241-243).

Zagadnieniem charakterystycznym wylacznie dla organizacji trzeciego sektora bedzie
takze wspolpraca petnoetatowych pracownikow oraz wolontariuszy (Moron, 2012, s. 129). Ze
wzgledu na zupelnie odmienne warunki pracy oraz motywacj¢ obu tych grup, mozliwe jest
wystapienie konfliktéw. Wolontariusze moga nie mie¢ dostepu do wszystkich informacji i czu¢ sie
zepchnigei na drugi plan, co moze prowadzi¢ do porzucenia obowigzkoéw i coraz mniejszego
zaangazowania w prac¢. Z kolei pracownicy moga postrzega¢ wolontariuszy jako chwilowe
wsparcie 1 tym samym nie poswigca¢ wystarczajaco duzo czasu na wiaczenie ich w prace
(Sozanska et al., 2004, s. 326). Zbudowanie porozumienia pomi¢dzy obiema grupami bedzie
istotnym zadaniem osoOb zarzadzajacych organizacja, gdyz pozwoli w petni kapitalizowaé na
kazdej z grup struktury zatrudnienia (Reichel, 2018, s. 59).

System oceny pracowniczej powinien by¢ transparentny i zrozumialy dla pracownikow, a
takze oparty na wartosciach organizacji. Bedzie on w duzym stopniu ksztattowat kulture
organizacji, dlatego tak wazne jest, by kierownictwo organizacji byto swiadome procesu ustalania
celow indywidualnych, oceny efektywnosci pracownikow oraz konsekwencji zarowno osiggnigcia
celow, jak i ich niedostarczenia. ROwnie istotne jest wdrozenie odpowiedniego stylu przywodztwa
w organizacji oraz regularne sprawdzanie czy liderzy zespolow wywiagzuja si¢ z przypisanych im
obowigzkow zwigzanych z zarzadzaniem zespotem (Phills Jr, 2005, s. 153—-156). Wymienione
elementy beda bowiem mialy wpltyw na osiaganie celow przez jednostki, co nie zawsze bedzie
tatwe do zaobserwowania poprzez obserwacje wynikow systemu oceny pracowniczej. Regularne
$ledzenie wynikow nie tylko jednostek, lecz rowniez zespotow oraz departamentow, bedzie miato
znaczenie w procesie szybkiej diagnozy potencjalnych probleméw oraz znalezienia ich rozwigzan.

(Poister, 2003, s. 27-28)
2.5.3.4. Szkolenie i rozw¢j pracownikow

Organizacje trzeciego sektora dysponuja zwykle znacznie mniejszymi $rodkami
finansowymi niz przedsigbiorstwa prywatne, maja wigc znacznie mniej mozliwo$ci inwestycji w
rozw0j pracownikéw (Janos-Kresto, 2013, s. 223). Dostarczenie odpowiednich szkolen
pracownikom be¢dzie jednak niezbgdne by ograniczy¢ koszty rekrutacji, gdyz wraz z uptywem

czasu organizacja bedzie potrzebowata coraz to nowych umiejetnosci (Dzierzgowski, 2012, s. 243—
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245). W przypadku braku $rodkéw, organizacja moze kapitalizowa¢ na umiejetnosciach juz
obecnych w jej obrebie i organizowac szkolenia wewngtrzne prowadzone przez wyzszych stazem
pracownikow. Czasami ze wzgledu na brak dostgpnosci wystarczajacych funduszy organizacja
bedzie zmuszona wybrac¢ jedynie cze$¢ pracownikow, ktorzy zostang poddani szkoleniu pod katem
specyficznych umiejetnosci. Powinni oni zosta¢ wybrani zgodnie z dlugoterminowym planem
strategicznym organizacji, ktory stanowit bedzie podstawe decyzji finansowych organizacji
(Macduff, 2005, s. 714-715).

Dostepnos¢ $rodkow nie powinna uniemozliwi¢ organizacji wdrazania dzialan
zorientowanych na rozwdj pracownikow. W przypadku mniejszych organizacji mozliwe jest
zachgcenie do udzialu w bezplatnych kursach szkoleniowych organizowanych przez instytucje
publiczne, inwestycja w tansze kursy zdalne lub wprowadzenie innych aktywnosci zorientowanych
na rozwdj. Przykladem moze by¢ mentoring wykorzystujacy zardwno wewngtrzne zasoby
organizacji, jak i osoby pracujace w innych organizacjach lub sektorach, ktére swoim
doswiadczeniem sg chetne wesprze¢ pracownikOdw organizacji non-profit.

Aby zadba¢ o rozwoj pracownikow w sposdb zorganizowany i $wiadomy, organizacje
trzeciego sektora powinny opracowac program rozwoju umiejetnosci, ktory zawiera plan rozwoju
kompetencji poszczeg6élnych zespotow, departamentow, poziomow struktury organizacyjnej lub
r6l (Bacchiega & Borzaga, 2003, s. 42). Rowniez sam dzial odpowiedzialny za rozwdj
pracownikow powinien ewoluowaé, by w coraz lepszy sposob wypeklia¢ obecng luke
umiejetnosci. Nie mozna tez zapomnie¢ o rozwoju liderow zespotdéw, bez ktdrych rozwoj
pozostatych os6b lub wdrozenie nowo nabytych kompetencji nie beda mozliwe.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna wsnu¢ wnioski, iz na zagadnienie rozwoju
pracownikow mozna spojrze¢ z kilku réznych perspektyw (Vernis et al., 2006, s. 128—129). Moze
to by¢ problem postrzegany z perspektywy catej organizacji, jej strategii, aktywnos$ci operacyjnych
oraz ewolucji jej potrzeb w czasie. Przenoszac perspektyw¢ na poziom departamentu
odpowiedzialnego za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktéry jest nieco bardziej szczegodtowy,
zagadnienie rozwoju bedzie skupialo si¢ na jednostkach organizacyjnych, takich jak departamenty
funkcyjne, zespoty lub pracownicy poszczegdlnych rol. Najbardziej szczegétowym poziomem
bedzie natomiast perspektywa wewnatrz danej jednostki, skupiajaca si¢ na rozwoju kompetencji
jednostki. Wszystkie przytoczone perspektywy musza by¢ ze soba spdjne, aby wdrazany plan
rozwoju funkcjonowatl poprawnie i przyniost pozadane skutki (Andrzejczak, 2020, s. 105).
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2.5.3.5. System nagradzania pracownikéw

Zagadnienie nagradzania w organizacjach non-profit bedzie prawdopodobnie elementem
najbardziej réznigcym ten typ podmiotdw z instytucjami publicznymi lub przedsigbiorstwami
prywatnymi. Zwigzane jest to nie tylko z mniejsza dostgpnosciag Srodkow finansowych w
organizacjach pozarzadowych, lecz rdwniez z réznicami w motywacji pracownikéw pomig¢dzy
organizacjami roznych sektorow (Dyczkowski, 2010, s. 92).

W przypadku ptatnej pracy, wynagrodzenie jest zazwyczaj postrzegane jako glowny
czynnik motywacyjny do osiggania wynikow. Patrzac na honorarium z tej perspektywy, jego
wielko$¢ odgrywa znaczacg rolg, gdyz nie tylko stanowi dla organizacji duza cze$¢ kosztow, lecz
réwniez jest gtownym zrodtem utrzymania dla pracownika. Z tego powodu wiele organizacji
wykorzystuje wynagrodzenie jako instrument zarzadzania wynikami, co w przypadku organizacji
pozarzadowych bedzie wigzato si¢ z koniecznos$cia znalezienia odpowiedzi na liczne pytania. Beda
one obracaty si¢ gtéwnie wokdt wielkosci samego wynagrodzenia oraz obecnosci jego roli w
ocenianiu efektéw pracy (Bacchiega & Borzaga, 2003, s. 41).

Wielkos¢ wynagrodzenia dla pracownikow petnoetatowych bedzie rézna dla roznych
stanowisk wewnatrz organizacji i powinna by¢ ustalona w oparciu o warunki rynkowe (Pynes,
2009, s. 253). Zdarza si¢, ze honorarium w organizacjach trzeciego sektora dla podobnych
stanowisk bedzie nizsze niz w sektorze prywatnym, jednak pracownicy zgadzaja si¢ na te warunki
ze wzgledu na inne korzysci ptynace z pracy w organizacji non-profit (Andrzejczak, 2020, s. 108;
Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 174). Nizsza ptaca kompensowana jest wigksza réznorodnoscia
wykonywanych zadan, mozliwo$cig szybszego awansu, pracag w zgodzie z warto$ciami 1 w
odmiennej kulturze organizacyjnej (Fudalinski, 2013, s. 227; Schmidt & Ziomek, 2020, s. 49).
Zalezno$¢ wysoko$ci wynagrodzenia od osiggnigtych rezultatow, charakterystyczna dla sektora
prywatnego, moze nie sprawdzi¢ si¢ w sektorze non-profit. Bedzie ona pozytywnie wptywata na
osigganie celow, jednak moze negatywnie wptyna¢ na kultur¢ organizacyjna, ktéra zbudowana jest
na fundamencie misji i warto$ci organizacji. Réwniez biorac pod uwage strukture zatrudnienia, ten
typ wynagrodzenia moze by¢ trudny do wdrozenia dla organizacji pozarzagdowych (von
Eckardstein & Brandl, 2004, s. 307-308).

Kontekst wynagrodzenia peloetatowych pracownikéw jest jednoznaczny, jednak
znaczaco komplikuje si¢, gdy zostanie dodany do niego fakt obecnosci wolontariuszy w strukturze

zatrudnienia (Frieske & Pawlowska, 2012, s. 49-50). Pracuja oni dobrowolnie i nie otrzymuja
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wynagrodzenia za wykonywane czynno$ci, jednak powinni podlega¢ pod pewien system
nagradzania, nawet jesli nie jest on oparty na nagrodach materialnych (Olejniczak & Baranski,
2013, s. 48-49). Moze to by¢ podzigkowanie za wspolprace lub osiggniecia, umozliwienie
uczestnictwa w szkoleniach czy inna forma wyro6znienia, dzigki ktorej wolontariusze beda mieli
poczucie, ze ich praca jest doceniana i wazna dla funkcjonowania organizacji (Baranski &
Olejniczak, 2012, s. 48-51).

W obszarze motywowania gldwna rdéznica migdzy organizacjami trzeciego sektora a
podmiotami pozostatych sektorow bedzie wynikata z faktu, Ze pracownicy organizacji
pozarzadowych decyduja si¢ na prace w danej organizacji ze wzgledu na jej misj¢ oraz pozytywna
zmiang, ktora wprowadza w spoteczenstwie (Badelt, 2003, s. 150-151). Z zatozenia wigc ich
glowna motywacja bedzie automatycznie spetniona, jesli oczywiscie misja organizacji nie ulegnie
zmianie (Andrzejczak, 2020, s. 107). Z kolei w przypadku podmiotow nastawionych na zysk
gléwna motywacja oparta jest na potrzebie zdobycia srodkow do zycia, jednak nie jest ona zwykle
wystarczajgca, aby zapewni¢ pracownikom satysfakcje z pracy, jesli potrzeby wyzsze nie zostang
spelnione. Omowiony aspekt jest o tyle istotny dla organizacji non-profit, ze brak §wiadomosci
istotno$ci misji w procesie motywowania pracownikéw moze prowadzi¢ do braku jej
wykorzystania i uwzglgdnienia w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Gléwny motywator pracownikdéw trzeciego sektora, w postaci przyczynienia si¢ do
osiggnigcia misji organizacji, skutkuje mniejsza presja na liderach zespotow niz w przypadku
przedsigbiorstw prywatnych, gdzie pracownicy moga nie by¢ zmotywowani swoimi zadaniami i
wykonywa¢ je wylacznie z powodu wynagrodzenia. Z drugiej strony niska dostepnosé
motywatorow finansowych w organizacjach trzeciego sektora zmusza liderow zespolow do
kreatywno$ci w nagradzaniu pracownikéw (Berman, 2006, s. 128-129). Pojawia si¢ réwniez
aspekt zatrudnienia wolontariuszy 1 zwigzanej z nim duzej niepewnos$ci intensywnosci i dtugosci
ich pracy na rzecz organizacji. Jak wida¢, przytoczona sytuacja niesie za sobg zarowno mozliwosci,
jak 1 wyzwania, a jej rezultat bedzie zalezny od efektywno$ci zarzadzania dang organizacja

trzeciego sektora.
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2.6. Sektor non-profit w Polsce i na §wiecie
2.6.1 Sektor non-profit w Polsce

Trzeci sektor w Polsce wcigz si¢ rozrasta i ewoluuje, co potwierdzajg raporty zawierajace
analize jego wielkosci i struktury. Raport Gtownego Urzedu Statystycznego z 2018 roku pokazuje,
ze catkowita liczba organizacji non-profit wzrosta w pordwnaniu z poprzednimi latami i wyniosta
ponad 100 tysigcy podmiotow (Gos-Wojcicka, 2020, s. 31). Raport stowarzyszenia Klon/Jawor
podaje, ze w 2018 roku zarejestrowanych bylo 117 tysiecy stowarzyszen i 26 tysigcy fundacji
(Charycka et al., 2019a, s. 4). Rozbiezno$¢ danych moze by¢ spowodowana brakiem
uwzglednienia mniej sformalizowanych stowarzyszen oraz przyparafialnych organizacji w
statystykach stowarzyszenia. Wedlug GUS, po ich uwzglednieniu, sektor moze liczy¢ nawet okoto
172 tysigcy podmiotéw. Nalezy jednak pamigtac, iz nie wszystkie z nich sg rzeczywiscie aktywne.
Wedlug danych stowarzyszenia Klon/Jawor, nawet okoto 35% z zarejestrowanych podmiotow
moze w rzeczywistosci juz nie prowadzi¢ dziatalno$ci (Charycka & Gumkowska, 2018, s. 8).

Analizujac wiek organizacji non-profit w Polsce mozna zaobserwowac, iz zarowno dla
stowarzyszen jak i1 fundacji najwigksza grupa sa podmioty funkcjonujace od 2 do 10 lat. Dla
fundacji jest to ponad 60%, co moze by¢ rowniez zwigzane z faktem, ze jest to grupa podmiotow,
ktéra ulegla najwigkszemu wzrostowi w poroéwnaniu z rokiem 2014 (Go$-Wojcicka, 2020, s. 32).
Analizujac ogolng strukturg organizacji non-profit w Polsce pod wzgledem ich wieku, pomimo
réznorodnego zastosowania skali w zalezno$ci od zrédta, mozna wysnu¢ wniosek, ze struktura ta
w poroéwnaniu do stanu sprzed 10 lat wyréwnata si¢. Trzeci sektor w Polsce posiada obecnie
roéwnowage pod wzgledem liczby organizacji zaréwno doswiadczonych, jak i nowo zatozonych,
podczas gdy w przesziosci zdecydowanie przewazaty organizacje o najkrotszym stazu dzialania
(Charycka & Gumkowska, 2018 s. 9).

Najbardziej popularng dzialalno$cig wsrod organizacji pozarzadowych jest sport, turystyka,
rekreacja i hobby. Aktywnos$¢ t¢ deklaruje ponad 30% organizacji, a liczba ta dochodzi nawet do
35% przy wytaczeniu Ochotniczej Strazy Pozarnej z analizowanej grupy. Pozostate typy
dziatalno$ci prowadzone sa przez znacznie mniejszg liczbg organizacji, wsrod ktorych kultura i
sztuka oraz edukacja, wychowanie i badania naukowe sg jedynymi kategoriami przekraczajacymi
lub zblizajacymi si¢ do 10% catkowitej liczby organizacji. Pozostale kategorie zawieraja migdzy

innymi pomoc spoleczng i humanitarng (okolo 7% organizacji), ochron¢ zdrowia oraz rozwoj
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lokalny (po okoto 4%). Zdecydowana wiekszo$¢, bo az 73% organizacji, prowadzi dziatalno$¢
dedykowang dzieciom i mtodziezy, a 62% mieszkancom okolicy i spotecznos$ci lokalnej (Charycka
& Gumkowska, 2018, s. 10-11).

Struktura trzeciego sektora w Polsce jest zbalansowana réwniez pod wzgledem obecno$ci
organizacji non-profit w miastach r6znej wielkosci oraz we wsiach (Charycka et al., 2020a, s. 4-5
2020b, s. 4). Takze zasigg funkcjonowania jest wysoce zroznicowany, z organizacjami
dziatajacymi zaré6wno z zasiggiem powiatowym lub gminnym, wojewddzkim oraz krajowym z
podobnym udzialem w catkowitej strukturze organizacji.

Organizacje trzeciego sektora w Polsce charakteryzuja si¢ wysoka zaleznoscia finansowa
od krajowych $rodkow publicznych. Dwie trzecie organizacji w Polsce deklaruje korzystanie z
tego typu finansowania, a na poziomie 39% jest to rowniez najwigksze zrodto Srodkow
finansowych pod wzgledem ilo$ci pieniedzy w budzetach organizacji. Wraz z udzialem
zagranicznych $rodkow publicznych, dzialalno$ci odptatnej i gospodarczej oraz filantropii
instytucjonalnej i indywidualnej, wymienione Zrédla stanowig ponad 80% finansowania pod
wzgledem udzialu w budzecie organizacji pozarzadowych w Polsce. Pomimo faktu, iz 63%
organizacji korzysta ze sktadek cztonkowskich, wynosza one zaledwie 3% udziatu w ich budzecie
(Charycka & Gumkowska, 2018, s. 12-13).

Mozna tez zauwazy¢, ze im wigcej zroznicowania w zrddlach przychodu, tym wigkszy
roczny przychdd organizacji. RoOwniez staz organizacji jest pozytywnie skorelowany z jej srednimi
rocznymi przychodami. Na przekroju lat mozna zaobserwowaé wzrost liczby organizacji
prowadzacych odptatng dziatalno$¢ pozytku publicznego, za$ liczba organizacji prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza nie ulega wigkszym zmianom (Charycka et al., 2019b, s. 8). Nie powinno
tez dziwi¢, iz pod wzgledem liczby dominujg organizacje z rocznymi przychodami ponizej 100
tys. ztotych, jednak analizujac udziat w wartosci przychoddéw, zdecydowana wigkszos$¢ przypisana
zostanie niewielkiej grupie organizacji osiggajacych roczne przychody na poziomie powyzej 1 min
ztotych (Gos-W¢jcicka, 2020, s. 63).

Analizujac koszty organizacji pozarzadowych mozna zaobserwowacd, iz istnieje jedna
cecha wspdlna pomigdzy réznymi ich typami. We wszystkich organizacjach koszty zatrudnienia
posiadaja znaczacy udzial we wszystkich kosztach, ktory wynosi pomiedzy 17% a 40% w

zalezno$ci od typu organizacji. Wigkszo$¢ organizacji osiagga zbilansowany lub dodatki wynik
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finansowy, za§ wypracowana nadwyzka finansowa jest w wigkszo$ci organizacji przeznaczana na
biezacg aktywnos¢ operacyjna (Gos-Wojcicka, 2020, s. 66).

Wickszo$¢ organizacji pozarzadowych w Polsce nie zatrudnia stalych pracownikow, a
jedynie korzysta z pracy spotecznej lub ptaci za prace nieregularnie. Organizacje, ktére zatrudniaja
statych pracownikéw, stanowig 37% wszystkich podmiotdw non-profit, a §rednio potowa z nich
stosuje wytacznie umowy cywilnoprawne. Jest to jeden z czynnikoéw, ktory dziata na niekorzysé¢
promocji zatrudnienia w trzecim sektorze w Polsce i zniechgca potencjalnych aplikantow do
obierania w nim swojej $ciezki kariery (Le$ et al., 2016, s. 11-12). Rdwniez niskie zarobki oraz
brak stabilno$ci pracy wptywaja negatywnie na samopoczucie pracownikow i zadowolenie z pracy,
a ostatecznie prowadza do wypalenia zawodowego. Wedtlug raportow, jednym z istotnych
probleméw w kontekscie zatrudnienia w trzecim sektorze w Polsce jest rowniez brak wiedzy i
umiejetnosci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi ze strony lideréw organizacji (Charycka
et al., 2020c, s. 17). Jest to szczegolnie istotne biorac pod uwage tematyke ponizszej rozprawy
doktorskiej 1 §wiadczy o istotnosci problemu réwniez na terenie naszego kraju.

Jedna z cech charakterystycznych sektora non-profit jest rowniez obecnos$¢ wspolpracy z
innymi podmiotami, ktérg deklaruje ponad 87% organizacji pozarzadowych w Polsce. W
wigkszos$ci wspolpracuja one z podmiotami publicznymi, a nast¢pnie z innymi organizacjami non-
profit. Co ciekawe, wspotprace z podmiotami prywatnymi deklaruje najmniejsza grupa organizacji,
wynoszaca 34%. Schematy i struktura wspotpracy jest w Polsce niezwykle roznorodna, stad nie
mozna wyodrebni¢ widocznych trendow w tym obszarze. Podobna cz¢$¢ organizacji wspolpracuje
z jednym, dwoma lub wszystkimi trzema sektorami. Cele wspolpracy r6znig si¢ w zalezno$ci od
sektora: partnerstwo z instytucjami publicznymi lub przedsigbiorstwami oparte bedzie gldwnie na
wsparciu finansowym lub rzeczowym, za$ kooperacja z trzecim sektorem skupia¢ si¢ bedzie na
wymianie wiedzy oraz kontaktow (Lyson, 2020b, s. 1-3).

Rozwo6j sektora pozarzadowego w Polsce w 2020 roku zostal znaczaco zahamowany
poprzez nastgpstwa pandemii COVID-19. Az 60% organizacji bylo zmuszonych zawiesi¢
realizacje swoich typowych aktywnosci, co wplywa nie tylko na tempo rozwoju catego sektora,
lecz réwniez na kierunki jego rozwoju, gdyz 49% organizacji probuje utrzymac swoje istnienie
poprzez catkowite przeplanowanie dotychczasowych dziatan w reakcji na kryzys. Szczeg6lnie
negatywnie zostaty dotknigte organizacje posiadajace swoje siedziby na wsi, a takze te zwigzane

ze sportem i kulturg. Konieczno$¢ szybkiego wilaczenia nowych technologii w dziatalnos¢
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organizacji, brak mozliwosci otrzymywania przychodéw z prowadzonych dotychczas aktywnosci,
a takze izolacja 1 niedotrzymywanie terminow projektow to tylko niektore z wyzwan podmiotow
non-profit spowodowane pandemia, na ktéore musza znalezé one rozwigzania (Charycka &

Gumkowska, 2020, s. 7-42; Lyson, 2020a, s. 1-6).
2.6.2 Sektor non-profit na $wiecie

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ znaczacy wzrost zainteresowania badaniami nad
trzecim sektorem, jak réwniez publikacji dotyczacych organizacji pozarzadowych czy czasopism
zajmujacych si¢ funkcjonowaniem sektora non-profit. Moze by¢ to spowodowane zauwazalnym
rozrastaniem si¢ trzeciego sektora w ostatnich dekadach czy przybieraniem coraz bardziej istotnej
roli w udziale zatrudnienia (Anheier, 2003, s. 270). Wzrost zainteresowania trzecim sektorem byt
na tyle duzy, ze uczelnie, szczegdlnie na terenie Stanéw Zjednoczonych, zaczglty wprowadzad
kierunki zwigzane z zarzadzaniem sektorem non-profit, organizacjami opartymi na wolontariacie
czy filantropii.

Niestety ze wzgledu na duza réznorodno$¢, brak jednolitych ram instytucjonalnych oraz
brak badan obejmujacych sektor pozarzadowy na calym S$wiecie, nie jest mozliwe jego
jednoznaczne podsumowanie w skali globalnej (Wolpert, 2003, s. 172). Mozna natomiast
analizowa¢ go skupiajac si¢ na poszczegolnych krajach, dla ktérych zostaty przeprowadzone
szczegdtowe badania dotyczace skali i charakterystyki trzeciego sektora. Badania te bedg roznity
sie pod wzgledem analizowanego okresu, czasu przeprowadzenia oraz badanych elementow, ktore
beda zalezne od gldéwnego celu badania. Pomimo wymienionych réznic, moga one by¢ podstawa
do poréwnania sektora non-profit w r6znych krajach.

Najczgsciej analizowanym w badaniach i najszerzej opisanym sektorem pozarzadowym na
$wiecie jest sektor Stanow Zjednoczonych. Moze by¢ to zwigzane z jego wielkoscig oraz znaczaca
rola w gospodarce i zatrudnieniu. W 2016 roku zarejestrowano ponad poéttora miliona organizacji
non-profit na terenie USA, wedtug danych amerykanskiego Urzedu Skarbowego. Na przekroju
ostatnich 20 lat taczne przychody organizacji non-profit w USA wzrosty ponad dwukrotnie, a w
2016 roku wyniosty one 2,62 biliona dolaréw amerykanskich (dane National Center for Charitable
Statistics zawarte na stronie internetowej www.statista.com, data wejscia: 05.06.2022). Prawie
potowe przychoddéw otrzymywaty one z optat za ustugi, zas kolejne 31% pochodzilo z grantow

rzagdowych. Udzial darowizn na cele charytatywne w USA w 2018 roku byt najwickszy dla
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organizacji religijnych (ponad 29%), a nastepnie dla edukacyjnych (okoto 13%) i1 spotecznych
(okoto 12%). Wymienione trzy typy byly tez najbardziej liczne pod wzgledem liczby organizacji,
z organizacjami spolecznymi na czele (National Council of Nonprofits, 2019, s. 17-20).

Przez ostatnie 10 lat organizacje korzystaly z pracy ponad 60 milionéw wolontariuszy
rocznie, a liczba ta, podobnie jak $rednia liczba godzin pracy przypadajaca na jednego
wolontariusza, nie uleglta wigkszym zmianom na przekroju lat. Zmniejszeniu ulegt natomiast
procent populacji wykonujacej nieodptatng pracg na rzecz organizacji pozarzadowych, co moze
by¢ spowodowane wzrostem catkowitej populacji Standw Zjednoczonych (dane National Center
for Charitable Statistics zawarte na stronie internetowej www.statista.com, data wejscia:
05.06.2022). Sektor non-profit w 2020 byl trzecim najwigkszym pod wzgledem liczby
zatrudnionych, zapewniajac prace 12,5 milionom os6b. Wzrost wielkosci zatrudnienia w sektorze
pozarzadowym w Stanach Zjednoczonych pomi¢dzy latami 2007 a 2017 byt trzykrotnie wigkszy
niz w sektorze prywatnym, co pokazuje jak istotng rol¢ sektor ten pelni w gospodarce USA
(Salamon & Newhouse, 2020, s. 9). Przyszty rozwdj sektora bedzie jednak naznaczony kryzysem
spowodowanym globalng pandemia, ktory odbit si¢ na trzecim sektorze skutkujac spadkiem liczby
zatrudnionych 0s6b o ponad milion do wrzes$nia 2020 roku (www.nonprofitquarterly.org, data
wejscia: 05.06.2022).

Ze wzgledu na obecno$¢ wspdlnych ram instytucjonalnych, mozliwa jest analiza trzeciego
sektora w Europie, bazujac gtéwnie na danych zgromadzonych na potrzeby badan prowadzonych
przez Uni¢ Europejska (Staszczyk, 2015, s. 119; Zimmer, 2004, s. 12). Na ich podstawie
wyszczegdlniono gtowne bariery rozwoju trzeciego sektora wspolne dla krajow europejskich.
Znalazty si¢ w$rdd nich migdzy innymi pozyskiwanie i zarzadzanie wolontariuszami, znaczacy
wzrost biurokracji, cigcia budzetowe 1 zmiany zrodet finansowania, brak dostatecznego
finansowania ze zrodet publicznych oraz niskie ptace pracownicze (Zimmer & Pahl, 2018, s. 136—
140).

Przytaczajac charakterystyke sektora non-profit w Europie mozna wyodrgbni¢ kilka cech.
Pierwsza z nich jest fakt, iz sektor pozarzagdowy odgrywa istotng rol¢ w wielko$ci zatrudnienia. W
roku 2014, z ktorego pochodza ostatnie dostgpne dane, w organizacjach trzeciego sektora w Unii
Europejskiej oraz Norwegii pracowato ponad 29 miliondow osob, co stanowito ponad 13%
catkowitej sity roboczej tych krajow. Podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, sektor non-profit

byt trzecim najwigkszym pod wzgledem liczby pracownikow, zas ponad potowa z nich pracowata
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na zasadach wolontariatu. Przychody trzeciego sektora w Europie oparte byly w 54% na
odptatnych aktywnosciach, a w 37% na finansowaniu pochodzacym z instytucji publicznych
(Salamon & Sokolowski, 2018b, s. 54-58). Na podstawie podobienstw, trzeci sektor w Europie
mozna podzieli¢ na kilka regionéw i analizowa¢ wewnatrz nich: poludniowa Europe Potudniowa,
Europg¢ Potnocno-Zachodnia, Skandynawie¢ oraz Europe Centralng i Wschodnia.

Region Europy Centralnej i Wschodniej, do ktérego nalezy réwniez Polska, charakteryzuje
si¢ najnizszym udziatem zatrudnienia w sektorze non-profit w poréwnaniu z innymi sektorami, jak
rébwniez najwigkszym udzialem bezposredniego wolontariatu we wszystkich formach
instytucjonalnych. Ukazuje to nizszy poziom rozwoju sektora pozarzagdowego w poréwnaniu na
przyktad do Europy Péinocno-Zachodniej (Salamon & Sokolowski, 2018b, s. 65-66).

Organizacje pozarzadowe w krajach europejskich rowniez odczuly efekty pandemii i
doswiadczyly zmian w funkcjonowaniu, co jest widoczne w raportach z badan kondycji organizacji
w obliczu kryzysu. Okoto jedna trzecia respondentow zanotowata spadek liczby pracownikow i
wolontariuszy, a najczestszym wyzwaniem dla organizacji byto zdobycie dostatecznych funduszy.
Ponad polowa organizacji zidentyfikowata nowe sposoby dostarczenia dotychczasowych
aktywnosci, ale 47% organizacji nie mogto tego zrobi¢ w wyniku restrykcji zwigzanych z
pandemia. 65% organizacji zaczeto dostarcza¢ wigcej ustug online, a 67% zaczelo korzystac z
wirtualnych kanalow w celu zbierania funduszy. Wedtug prognoz, cze$¢ ze zmian spowodowanych
kryzysem na stale wpisze si¢ w funkcjonowanie trzeciego sektora, ze skupieniem na wykorzystaniu
kanatéw online do promocji, zwigkszenia zasiggu, pozyskiwania finansowania lub sity roboczej

(www.efa-net.eu, data wejscia: 05.06.2022).
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III. Zarzadzanie zespolem w Swietle literatury

3.1. Przywodztwo w $wietle literatury
3.1.1 Pojecie i style przywodztwa

Poruszajac zagadnienie zarzadzania zespotem, mozna rozpatrywa¢ ten obszar z wielu
r6znych perspektyw. Z jednej strony mozna spojrze¢ na ten problem z punktu widzenia osoby
zarzadzajacej zespotem, czyli jego lidera, skupiajac analiz¢ na obranym przez niego stylu
przywddztwa oraz jego cechach charakterystycznych. Z drugiej strony, perspektywa moze skupia¢
si¢ na czlonkach zespotu, ich typach osobowosci lub predyspozycjach do przyjmowania pewnych
16l w zespole, co rowniez bedzie mialo swoj wplyw na sposob zarzadzania zespotem ze strony
lidera. Na kwesti¢ zarzadzania zespolem mozna spojrzec¢ takze ze strony elementdOw procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére beda wystgpowac réwniez w obrebie zespotu i1 ksztattowac
jego wspolprace. Mozna potraktowaé zagadnienie w sposob praktyczny i przeprowadzi¢ analize¢
efektywnosci pracy zespolu poprzez wyszczegélnienie pewnych miernikdéw oraz monitorowaé
zmiang¢ ich warto$ci w czasie lub pod wpltywem wdrozenia réznych elementdw zarzadzania
zespotem. Mozna takze pochyli¢ si¢ nad wyzwaniami obecnymi w zarzadzaniu zespotem lub
kompetencjami posiadanymi zaréwno przez lidera jak i1 czlonkéw zespotu, ulatwiajacymi
zarzadzanie zespotem lub wspodtprace z innymi jego cztonkami.

Wszystkie przytoczone powyzej czynniki sg istotne i bedg odgrywatly pewna role w procesie
zarzadzania zespolem, zaden z nich nie moze zatem zosta¢ w tym procesie pominiety. Przyjecie
wybranej perspektywy bedzie natomiast zalezne od rozpatrywanego w danym momencie aspektu.
Ponizszy rozdzial jest poswigcony zagadnieniu zarzadzania zespolem oraz omowieniu
przytoczonych powyzej czynnikdw z nim zwigzanych.

Pierwszym z nieodlacznych obszar6w zarzadzania zespolem bedzie obszar przywodztwa.
W dzisiejszych czasach struktura organizacyjna wigkszosci podmiotow oparta jest na pracy
zespolow, czy to zajmujacych si¢ dostarczeniem projektéw, czy tez czesci procesOw obecnych w
organizacji. Zespoty posiadaja lidera, ktory jest odpowiedzialny za koordynacj¢ jego dzialan oraz
dostarczenie wymaganych aktywnosci, a takze za zarzadzanie cztonkami zespotu oraz dazenie do
zwigkszenia jego efektywnosci (Aftyka, 2014, s. 112). Wspomniany lider jest zwykle
nominowany, ale w przypadku niektérych organizacji, moze by¢ réwniez wybierany w sposob

demokratyczny. Bez wzgledu na sposéb wyboru, w czesci jego przywoddztwo bedzie formalne,
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gdyz zostanie ono narzucone przez piastowanie samej roli, za§ w czgséci bedzie opieralo si¢ na jego
podejsciu, zachowaniu, przyjmowanych postawach czy interakcji z cztonkami zespotu.

Pojecie przywodztwa, pomimo swojego szerokiego omowienia w wielu pracach
naukowych, nadal nie zostato jednoznacznie zdefiniowane (Gandolfi & Stone, 2016, s. 212).
Powodow tego mozna doszukiwa¢ si¢ w kilku zrodtach. Po pierwsze, przywddztwo jest
zjawiskiem, na ktore sklada si¢ wiele elementow. Jest ono rowniez bardzo rdéznorodne, w
zalezno$ci od konkretnej postaci przywddztwa, na ktorej si¢ skupimy. Wspomniane aspekty
wplywaja na trudno$¢ jednoznacznego okreslenia jego definicji. Z drugiej strony, kazdy z badaczy
skupia si¢ zwykle wylacznie na jednym, wybranym wymiarze tego zagadnienia, co sprawia, ze
holistyczne spojrzenie na ten problem zostaje pominigte (Rost, 1993, s. 16). Wybor perspektywy
bedzie bowiem zalezny od decyzji podj¢tej przez badacza, ktora opiera¢ si¢ bedzie na jego
doswiadczeniu, reprezentowanej dziedzinie oraz samym celu badan (Northouse, 2019, s. 2;
Winston & Patterson, 2006, s. 6).

Pojecie przywddztwa mozna rozpatrywaé na réznych plaszczyznach, biorac pod uwage
r6zne elementy sktadowe i perspektywy. Kiedy spojrzymy na to zagadnienie na przyktad z
perspektywy historycznej, analiza skupi si¢ gldwnie na jego formalnej postaci, gdyz zwyklo ono
by¢ $cisle powigzane z wladza i odgornie narzucone (Davis, 2003, s. 4). Kiedy za$ skupimy si¢ na
perspektywie wspotczesnej, a w szczegdlnosci na przywddztwie organizacyjnym, zobaczymy jego
znaczacg ewolucje w czasie oraz nowe formy, ktore przybiera (Eddy & VanDerLinden, 2006, s.
5). Przywodztwo w konteks$cie organizacyjnym jest rowniez $ciSle powigzane z zarzadzaniem
strategicznym, a takze ma wplyw na ogolne funkcjonowanie podmiotu, bedzie zatem tematem
coraz bardziej istotnym oraz coraz czg¢sciej poruszanym w organizacjach, bez wzgledu na ich typ
(Ayub et al., 2014, s. 503; Gandolfi & Stone, 2016, s. 215). Moze ono bowiem zadecydowac o
przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa nad innymi, zwigkszeniu efektywnos$ci pracy
instytucji rzadowych, a takze o realizacji celow spolecznych przez organizacje pozarzadowe.

Prowadzac poszukiwania definicji przywodztwa mozna wysnu¢ wniosek, iz badacze
zgadzaja si¢ zwykle w kwestii jego powigzania z naturg procesu wywierania wpltywu przez
przywddce na swoich zwolennikow, a takze z rezultatami, ktore proces ten przynosi (Rosari, 2019,
s. 15). Definicja przywddztwa bgdzie zawierata w sobie probe wyjasnienia tego procesu poprzez
obserwacj¢ kontekstu, w ktérym zachodzi, cech charakterystycznych i kompetencji posiadanych

przed przywddcee, zachowan ze strony przywoddcy oraz jego zwolennikow, a takze powigzan
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migdzy nimi (Aftyka, 2014, s. 113—-114). Gtownym warunkiem koniecznym przywoddztwa jest
wystepowanie zwolennikow, czyli osob, ktore dzigki wplywowi przywddcy sa sklonne
reprezentowac okre§lone zachowania lub wykonywaé¢ aktywnosci dazace do okreslonego celu
(Antonakis & Day, 2018, s. 5).

Istotne jest roéwniez zrozumienie zalezno$ci pomiedzy przywodztwem a wiladza i
zarzadzaniem, gdyz pojecia te dotykaja bliskich sobie obszarow i z tego powodu czgsto bywaja
mylone. Wiadza okresla $rodki wptywu na innych, ktére znajduja si¢ w rekach przywodcy
(Mazurkiewicz, 2015, s. 11). Nie musi by¢ ona oparta wylacznie na mozliwosci karania czy
nagradzania, lecz rowniez na posiadanej wiedzy czy identyfikacji zwolennikdw z przywodca.
Zarzadzanie z kolei jest zorientowane na osiggniecie celow i zwykle postrzegane jest jako bardziej
biurokratyczne i racjonalne niz przywddztwo. Mozna jednak stwierdzi¢, iz wymienione okreslenia
nie mogg funkcjonowa¢ rozdzielnie — pewna forma wladzy jest niezb¢dna do wystapienia
przywodztwa (Aftyka, 2014, s. 114-115), za§ efektywne zarzadzanie i przywodztwo sa
komplementarne (Antonakis & Day, 2018, s. 6).

Prébujac zdefiniowaé pojecie przywodztwa w ujeciu organizacyjnym w najbardziej zwigzty
sposdb mozna powiedzie¢, iz wystgpuje¢ ono, gdy jeden lub wiecej przywodcow wybiera, szkoli 1
wplywa na swoich zwolennikéw w taki sposob, by oni, z wlasnej woli oraz przy wykorzystaniu
swoich umiejetnosci, poswiecili energi¢ w skoordynowanym wysitku dazacym do osiggnigcia
misji 1 celéw organizacyjnych (Winston & Patterson, 2006, s. 7). W kontekscie zespotu zwykle
obecny bedzie jeden lider, jednak zjawisko przywodztwa moze wystepowac takze ze strony grupy
0sOb, na przyktad ciala zarzadczego organizacji. Kolejna czg$¢ przytoczonej definicji podkresla
wage doboru pracownikéw do organizacji oraz przygotowania ich do pelnionej roli, co w
kontekscie zespolu bedzie §wiadczyto o tym, iz lider powinien mie¢ role nie tylko w procesie
rekrutacji pracownikéw, lecz rowniez w przebiegu ich wdrozenia. Pomimo faktu, iz lider posiada
pewne $rodki wptywu na swoich zwolennikow, ich zachowanie zgodne z kreowanym przez
przywddce powinno wystepowac z wilasnej woli, a nie by¢ przez lidera wymuszone. Grupa
zwolennikow taczy wowcezas sity w skoordynowany sposéb, a kazdy z nich wykorzystuje
specyficzne dla siebie umiejetnosci i mocne strony, ktére posiada ze wzgledu na osobowos¢ 1
wykonywang w organizacji role. Ostatecznie ten skoordynowany wysitek os6b o réznorodnych
umiejetnosciach, lecz dazacych do tego samego celu, pozwala na osiggnigcie misji organizacji lub

— w przypadku bardziej krotkoterminowej perspektywy — celow zespotowych.
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Definicja przywodztwa stworzona przez Antonakisa i Daya zwraca z kolei uwage na kilka
dodatkowych aspektow, ktore nie zostaty zawarte w powyzszej. Po pierwsze, zwraca ona uwage
na charakter przywddztwa mowigc o tym, iz moze by¢ ono formalne, jak réwniez nieformalne. Po
drugie, wspomina ona o fakcie powigzania i zakorzenienia w konteks$cie, ktory charakteryzuje
przywodztwo. Ostatnia dodatkowa cecha jest nakreslenie przywddztwa jako procesu
wystepujacego nie tylko miedzy liderem a zwolennikiem lub ich grupa, lecz takze instytucjami.
Podobnie jak w definicji Winstona i Pattersona podkres§lona jest rola przywodztwa w osigganiu
celow, za$ sama nauka o przywodztwie okreslona jest mianem badania przytoczonego procesu,
zachowan lidera, jego cech itd. (Antonakis & Day, 2018, s. 5)

Pojecie 1 postrzeganie przywddztwa przeszto znaczng ewolucje w czasie, z rdéznymi
podej$ciami zyskujacymi coraz wigksza popularnos¢, a innymi bgdacymi poddanymi wigkszej
krytyce na przekroju dekad. Poddajac analizie podstawowe podej$cia zwigzane z przywodztwem,
pierwszym z nich, ktore pojawilo si¢ na przetomie XIX i XX wieku, byto podejscie postrzegajace
je z perspektywy cech charakteru jednostek (Derue et al., 2011, s. 7-8). Badania opierano wowczas
na analizie wybranych postaci, ktore okreslano mianem przywodcy, a nast¢gpnie doszukiwano si¢
cech wyrdzniajacych ich na tle przecigtnych oséb (Yammarino, 2013, s. 149). Podejscie to jest
nadal obecne w dzisiejszych czasach, jednak przeszto ono znaczng ewolucje w stosunku do jego
pierwotnej postaci, poddajac ja licznym weryfikacjom i kolejnym badaniom empirycznym.
Kolejnym podej$ciem, ktore wytonito si¢ na przestrzeni lat, bylo podejscie behawiorystyczne,
skupiajace si¢ na wyodrebnieniu wzoréw zachowaniu lidera wobec swoich zwolennikow (Lowe &
Gardner, 2000, s. 476). Gdy nie udato si¢ wyr6zni¢ jednego, uniwersalnego szablonu zachowania,
badacze zaczgli sktania¢ si¢ ku innemu podejsciu, ktore zakladalo zalezno$¢ postgpowania lidera
od panujacej sytuacji (Day & Antonakis, 2013, s. 223). Autorzy proponowali wielorakie teorie
poruszajace roézne aspekty przywodztwa sytuacyjnego, takie jak proces podejmowania decyzji,
struktura zadan, czy relacja lidera z cztonkami zespotu. Z podejécia sytuacyjnego dodatkowo
wytonito si¢ podejécie kontekstowe, ktore wykorzystujac jego dorobek uwzglednito dodatkowo
czynniki kulturowe, demograficzne i organizacyjne (Noman et al., 2018, s. 475-476). Kolejna
wylaniajaca si¢ szkotg przywddztwa byto podejscie relacyjne, z teorig wymiany miedzy liderem a
podwladnym na czele. Nie stanowita ona nowego stylu przywodztwa, lecz zwracala ona raczej
uwage na role stosunkéw miedzy liderem, a osobami, ktérym przewodzi (Antonakis & Day, 2018,

s. 8—11).
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Wymienione powyzej podejscia, jak rowniez sam obszar przywodztwa w formie, w jakiej
byl postrzegany przez badaczy, znalazt réwniez swoich krytykow. Zwracali oni uwage na fakt, iz
w badaniach czesto czynniki bedace poza sfera wptywu przywodcy sa brane pod uwage w ten sam
sposob, co czynniki bezposrednio przez niego kontrolowane. Poruszano réwniez kwesti¢
wiarygodno$ci wynikow badan kwestionariuszowych, w ktorych odpowiedzi sa naznaczone
stronniczo$cig liderow, co z kolei przektada si¢ ostatecznie na wyniki. Inni autorzy zadawali nawet
pytanie o istotno$¢ czy konieczno$¢ wystepowania przywddztwa w osigganiu celow
organizacyjnych (Day & Antonakis, 2013, s. 223).

Kolejny nurt badan obszaru przywddztwa, nazywany szkota przetwarzania informacji,
zajmuje si¢ analizg procesu dopasowania cech osobowosci lidera do oczekiwan jego zwolennikow,
dotykajac sfer poznawczych i emocjonalnych (Lowe & Gardner, 2000, s. 481). Najnowszym
podejsciem, ktore cieszy si¢ obecnie duzym zainteresowaniem autoréw, jest podejscie neo-
charyzmatyczne, zawierajace teorie przywodztwa charyzmatycznego 1 transformacyjnego
(Gardner et al., 2010, s. 935-936). Podejscie to postrzega przywddztwo w sposdb odmienny niz
uprzednio przytoczone teorie, ktore widza je jako proces transakcji miedzy liderem a jego
zwolennikami (Taylor et al., 2014, s. 566—567). Teorie podej$cia neo-charyzmatycznego uwazaja
proces ten za zorientowany raczej na osiggnigcie celow wyzszych, niz form¢ wzajemnego
kontraktu. Coraz wickszym zainteresowaniem cieszy si¢ rowniez analiza istniejagcych postaw
wobec przywddztwa przez pryzmat podejscia ewolucyjnego, ktore rozpatruje je jako element
ewolucji biologicznej (Day & Antonakis, 2013, s. 230; Grabo et al., 2017, s. 475; van Vugt & von
Rueden, 2020).

Wigkszo$¢ przytoczonych podejsc, jak rowniez teorie reprezentujace poszczegolne z nich,
opieraja si¢ na rozroznieniu stylow przywddztwa w zaleznosci od obranych kryteridow. Autorzy
rozpoznaja zwykle jeden lub wigcej aspektow, ktore przyjmuja inng form¢ w zalezno$ci od
wyodrebnionego rodzaju przywodztwa (Gandolfi & Stone, 2016, s. 219). Najbardziej popularnym
kryterium wykorzystywanym do rozroéznienia stylow przywodztwa jest zorientowanie na zadania
oraz zorientowanie na relacje. Wiele teorii, mimo réznic w szczegdtowych kryteriach, opiera si¢
na fundamencie tego podziatu. Jedne mowig o zorientowaniu na produkcj¢ oraz na pracownikow,
inne wspominajg o strukturze i rozwadze, jeszcze inne stwierdzaja przywodztwo zadaniowe oraz
socjo-emocjonalne. Bez wzgledu na perspektywe, mozna sprowadzi¢ je do podstawowego

podziatu, ktorym jest zorientowanie na zadania oraz relacje. Niektore z teorii s3 normatywne i
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postrzegaja style te jako rozdzielne, z jasnym zaznaczeniem, ktory z nich widziany jest jako
pozytywny. Inne z kolei patrza na kryteria te jako cechy mozliwe do opisania w pewnej skali, co
$wiadczy o fakcie, iz moga one wystgpowacé jednoczes$nie i stanowi¢ o stylu przywddztwa w
zalezno$ci od rozmiaru wystgpowania obu kryteriow (Reddin, 1967, s. 8-12).

Teorie zwigzane z przywddztwem mozna uporzagdkowac w zaleznosci od podejscia, ktorego
cechy reprezentuja, od sposobu, w jaki postrzegaja samo omawiane zagadnienie lub od kryteriow
wykorzystanych w odrdznieniu jego stylow. Na tej podstawie mozna wyrdzni¢ wiele taksonomii
teorii przywddztwa, ktore w mniej lub bardziej szczegdtowy sposob klasyfikuja je w zbiory
posiadajace pewne cechy wspolne. Aby podda¢ analizie poszczegélne teorie oraz style
przywddztwa na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, zdecydowano si¢ na wykorzystanie
taksonomii przytoczonej w pracy Pearce’a i innych (Pearce et al., 2003, s. 276).

W kolejnych cze$ciach ponizszego rozdzialu nastapi préba charakterystyki stylow
przywddztwa zgodnie ze wspomniang taksonomia, pochylajac si¢ nad teoriami reprezentujacymi
kazde z podej$¢ oraz ich cechach. Pierwszym omowionym typem przywodztwa jest przywodztwo
dyrektywne, kolejnym przywddztwo transakcyjne, nastgpnym przywoddztwo transformacyjne, za$

ostatnim przywodztwo partycypacyjne.
3.1.2 Przywodztwo dyrektywne

Pierwszym wyszczegdlnionym w taksonomii Pearce’a typem przywodztwa jest
przywddztwo dyrektywne. Charakteryzuje si¢ ono gldwnie faktem posiadania formalnej wladzy
przez lidera oraz wykorzystywaniem jej w celu podporzadkowania dziatan swoich zwolennikow
lub 0s6b mu podlegajacych. W przypadku tego typu przywddztwa lider korzysta ze swojej pozycji
wobec innych o0sob, a takze z uprawnien, ktore posiada wobec nich, aby wptyna¢ na ich dziatania.
Wsrod posiadanych przez niego uprawnien mogg znajdowac si¢ migdzy innymi nakladanie kar na
podlegajace mu osoby, stosowanie srodkéw przymusu, kierowanie ich dzialaniami, przypisywanie
im celéw 1 wycigganie konsekwencji w przypadku ich niespelnienia itd. (Pearce et al., 2003, s.
275)

Prébujac wyszczeg6lnic najbardziej charakterystyczne cechy przywodztwa dyrektywnego,
oprocz wykorzystania posiadanej wladzy istotnym bedzie rowniez wysoki poziom kierowania
dziataniami podlegajacych osob. Przywddca ma w tej sytuacji role decyzyjng oraz kierownicza,

za$ od zwolennikdw oczekiwane jest przestrzeganie zalecen lidera. Nie sg oni wiaczani w proces
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poszukiwania rozwigzania probleméw ani decyzji nad obranym rozwigzaniem, majg jedynie rolg
wykonawcza (Kahai et al., 2004, s. 71). Postugujac si¢ rowniez przytoczonym wczesniej podziatem
opartym na orientacji na ludzi lub zadania, przywodztwo dyrektywne znajduje si¢ w tym spektrum
zdecydowanie po stronie zorientowania na zadania. Dla lidera najwazniejsza jest kontrola oraz
terminowe osiggni¢cie celow, monitorujac nie tylko koncowe rezultaty, lecz takze kazdy krok
procesu dostarczany przez podwladnych.

Pomimo faktu, iz w literaturze przywodztwo dyrektywne jest zazwyczaj ukazywane w
negatywnym $wietle oraz w poréwnaniu do innych typdéw przywodztwa nie jest ono zwykle
rekomendowane do wdrozenia w dzisiejszym $rodowisku organizacyjnym, nalezy wspomnie¢ o
pewnych zaletach wynikajacych z jego stosowania. Po pierwsze, jasne zalecenia kierownicze moga
sprawi¢, ze wykonanie zadan przez podwladnych bedzie bardziej efektywne, gdyz obecno$¢
specyficznych zalecen ze strony lidera pozwoli im skupi¢ si¢ na osigganiu indywidualnych celow.
Po drugie, przywodca dyrektywny ustala rowniez jasne wzorce zachowan oraz okresla rolg kazdej
z 0sOb, co zmniejsza niepewno$¢ dotyczaca obszaru odpowiedzialnosci podwiadnych oraz
zasobow, ktorymi dysponuja (Lorinkova et al., 2013, s. 575). Niektorzy autorzy uwazaja rowniez,
ze omawiany typ przywodztwa pozwala na ustalenie ambitnych celow oraz zwigkszenie poziomu
ich osiagniecia, poprzez S$ciste ustalanie i monitorowanie indywidualnych zadan oraz
utrzymywanie jasnych standardow pracy (Somech, 2005, s. 780).

Krytyka tego typu przywoddztwa ma jednak swoje podstawy, gdyz posiada ono szereg wad
wptywajacych na rézne aspekty zarzadzania zespotem. Po pierwsze, osoby bedace czgscia zespotu
lub grupy nie czuja powigzania z innymi jego czlonkami, gdyz nastawione s3 gldwnie na
dostarczenie indywidualnych zadah. Przywddca rowniez swoja uwage kieruje w kierunku
monitorowania postepu zadan i celow, nie za$ pracy w kierunku osiggnigcia spojnosci zespotu.
Przywodztwo dyrektywne ma rowniez negatywny wplyw na otwartg komunikacj¢ w zespole oraz
satysfakcje jego cztonkoéw, a ostatecznie moze tez doprowadzi¢ do nadmiernej zaleznosci
podwladnych od lidera. Jest to naturalne nast¢gpstwo sytuacji, w ktorej podwtadni sg pozbawieni
mozliwo$ci kreatywnego rozwigzywania problemow, a wrecz bywaja karani za samodzielnos¢
(Wendt et al., 2009, s. 359).

Pearce i1 inni w swojej pracy przydzielaja temu typowi przywddztwa kilka teorii opisanych
w literaturze przedmiotu. Sg wsrdd nich teoria X McGregora, teoria inicjowania struktury wedlug

szkoty Ohio czy zorientowanie na zadania wedlug szkoty Michigan (Pearce et al., 2003, s. 276).
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Inni autorzy do przywddztwa dyrektywnego poréwnuja réwniez przywodztwo autokratyczne
(Lorinkova et al., 2013, s. 575). W ponizszej czeSci nastapi krotkie omdwienie przytoczonych
teorii, aby uzyskac szerszy poglad na podstawy tego typu przywddztwa.

Teoria X 1 Y McGregora, jedna z najbardziej znanych w historii zarzadzania, zostata
zbudowana na fundamencie zatozen plynacych ze strony kierownika wobec o0sob, ktorymi
zarzadza. McGregor twierdzit, iz istniejg dwa podejscia mozliwe do przyjecia przez kierownika.
Pierwsze podejscie, ktore jest tozsame teorii X, zaktada, ze pracownikom brakuje ambicji, z reguty
nie maja oni motywacji do pracy, nie sg godni zaufania menedzera, nie wnosza wiele do swojej
roli, a takze maja negatywne podejscie do swojej pracy i przetozonych. Co ciekawe, poprzez swoje
przekonania o naturze pracownikéw, lider zaczyna zarzadza¢ nimi przy wykorzystaniu kontroli,
rozkazow 1 sankcji, co ostatecznie prowadzi do tego, ze pracownicy zaczynajg zachowywacé si¢ w
sposob, w jaki postrzegat ich na poczatku (Kopelman et al., 2010, s. 120—-121). Teoria Y jest
przeciwstawna teorii X, jednak w ponizszej czg$ci nie zostanie poruszona, gdyz wytacznie teoria
X moze zostac¢ sklasyfikowana jako dyrektywny styl przywodztwa.

Pomimo faktu, iz teorie X 1 Y wydaja si¢ przeciwstawne, niektorzy autorzy stwierdzaja, ze
nie wykluczajg si¢ one zupetnie, to znaczy mozliwe jest wystapienie niektdrych cech obu z nich
jednoczesnie. Na podstawie badan mozna takze zauwazy¢ roznice w komunikacji obu typow
lideréw z podleglymi im pracownikami. Kierownicy reprezentujacy podejscie X beda znacznie
mniej chetni wlacza¢ pracownikow w podejmowanie decyzji, a nawet w rozmow¢ na temat
wybranych rozwigzan (Russ, 2013, s. 239).

Teoria X 1 Y szybko zyskata na popularno$ci, za$ autorzy spieszyli z przyktadami praktyk
zarzadzania charakterystycznych dla menedzera odpowiadajacego teorii Y, gdyZz to ona
postrzegana byla za te¢ przynoszaca lepsze rezultaty pod wzgledem osiggania celow
organizacyjnych. Prowadzito to jednak do sytuacji, w ktorej liderzy o rzeczywistym podejsciu
odpowiadajacym teorii X probowali wdrazaé praktyki zgodne z teorig Y. Proby te konczyly sie
niepowodzeniem, za§ przez pracownikéw czgsto postrzegane byly jako manipulacja ze strony
kierownictwa. Istotnym jest zatem zaznaczenie, iz w przypadku teorii X i Y McGregora
fundamentem podejscia s3 wewnetrzne przekonania i postawy lidera, ktére nie sg mozliwe do
ukrycia przez praktyki zarzadzania (Kopelman et al., 2010, s. 121).

Wigkszos$¢ autorow podkresla pozytywny wpltyw podejscia Y na efektywnos¢ oraz

satysfakcje pracownikow i to ono, w przeciwienstwie do podejscia X, jest rekomendowane do
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przyjecia przez liderow. Cze$¢ autoréw zaznacza jednak, iz podejscie zgodne z teorig X nadal
wystepuje w wybranych regionach geograficznych lub branzach, gdzie moze si¢ sprawdzac, ale
postrzegane jest ono raczej jako przedawnione w kontek$cie dzisiejszych praktyk zarzadzania
(Arslan & Staub, 2013, s. 104).

Teoria badaczy z Ohio, podobnie jak teoria X i Y McGregora, jest oparta na dwoch
podejsciach — inicjowaniu struktury oraz wspieraniu. To pierwsze okresla stopien zdefiniowania
swojej roli przez lidera, a takze stopien organizacji i koordynacji dziatan podlegtych mu
pracownikow przez przywodce. Inicjowanie struktury jest rOwniez powigzane ze zorientowaniem
na osiagnigcie celow 1 dgzeniem do zwigkszenia produktywnos$ci pracownikow. Wspieranie z kolei
okresla stopien, w jakim lider otacza przetozonych opieka, szacunkiem i zaufaniem. Podobnie jak
w przypadku omawianej wczesniej teorii X 1 Y, inicjowanie struktury jest typem powigzanym z
przywodztwem dyrektywnym, a takze tym postrzeganym za mniej preferowany przez menedzerow
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W dzisiejszych czasach model Ohio jest przez autoréw
przytaczany raczej jako fundament historyczny, ktory dat podstawy do kolejnych badan
wyodrgbniajacych bardziej istotne dla liderow teorie przywodztwa, niz jako teoria majaca swoje
odzwierciedlenie w praktyce (Judge et al., 2004, s. 36-37). Niektorzy autorzy podkreslaja rowniez
brak wystarczajacych podstaw badawczych do uznania tej teorii jako rzeczywiscie wystepujacej w
praktyce, a takze poddaja krytyce wystepujaca w niej polaryzacj¢ cech lidera, ktéora moze
prowadzi¢ do blednego postrzegania zjawiska przywodztwa oraz jego wptywu na osigganie celow
przez pracownikéw (Fisher & Edwards, 1988, s. 201).

Model Michigan, powstajacy réwnolegle z teorig z Ohio, swoja strukturg przypomina t¢
wyzej przytoczong, gdyz podobnie jak ona sktada si¢ z dwdch wiodacych wymiaréw zachowan
przywodczych (Madlock, 2008, s. 64). Pierwsza orientacja kierowniczg wyszczegdlniong w
modelu Michigan jest zorientowanie na zadania, ktore skupia si¢ na produkcyjnosci, terminowym
wykonywaniu obowigzkow oraz osigganiu wyznaczonych celow (Sellgren et al., 2006, s. 349).
Podobnie jak we wczesniej opisanych teoriach, podejscie to odpowiada przywodztwu
dyrektywnemu (Pearce et al., 2003, s. 277). Po drugiej stronie spektrum modelu znajduje si¢
zorientowanie na pracownikow, czyli kultywowanie dobrych stosunkéw w zespole oraz dbatos¢ o
wysoka satysfakcje pracownikow.

Wedtug niektorych autoréw, do przywddztwa dyrektywnego zaliczy¢é mozna réwniez typ

przywddztwa autokratycznego (Lorinkova et al., 2013, s. 575). Literatura definiuje je jako takie, w
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ktorym lider nie przywigzuje wagi do spojnosci zespotu, za$ catos¢ mocy decyzyjnej skupia w
swoich rekach, nie wlaczajac wspdtpracownikow w podejmowanie decyzji. O autokratycznym
stylu przywddztwa nie $wiadczy wylacznie samo podejmowanie decyzji, lecz rowniez zachowanie
lidera w procesie prowadzacym do ich podjecia (de Cremer, 2006, s. 81). Przywodca autokratyczny
poddaje rowniez wigkszej kontroli zadania wykonywane przez podopiecznych (van de Vliert,
2006, s. 43). W zespole wystepuje jasna hierarchia, za§ wladza lidera pochodzi z jego pozycji w
organizacji, uprawniajacej go do kontroli zasobéw, nagréd i kar (A. H. de Hoogh et al., 2015, s.
689). Przywoddca charakteryzuje si¢ tez brakiem poprawnej komunikacji oraz brakiem zaufania
wobec 0sob, ktore prowadzi (Akor, 2014, s. 149). Porownujac ten typ przywddztwa do zatozen
modelu Ohio, lider autokratyczny osiggnatby bardzo niski wynik wymiaru wspierajacego (de
Cremer, 2006, s. 81).

Omawiany typ przywddztwa, mimo powszechnej krytyki, posiada pewne zalety
stosowania, ktore uwidaczniajg si¢ szczegélnie w wybranych sytuacjach. Po pierwsze, przez
niektorych badaczy uwazane jest ono za zwigkszajace produktywnos$¢ pracownikéw (Bhatti et al.,
2012, s. 194), a takze poprzez jasng hierarchi¢ zapewnia pracownikom poczucie bezpieczenstwa i
stabilizacji. Klarowne instrukcje ze strony lidera mogg rowniez pozytywnie wpltywaé na
efektywnos¢ wykonywania zadan oraz zrozumienie roli pracownikéw (A. H. de Hoogh et al., 2015,
s. 689).

Wsrod wad przywodztwa autorytarnego wymieni¢ mozna na przyktad wyzsze poczucie
stresu 1 presji wsrdd pracownikéw (Bhatti et al., 2012, s. 194), nizsza skuteczno$¢ oraz gorsza
atmosfere w zespole, poczucie frustracji pracownikow, a takze nizsza motywacj¢ do podazania za
przywddca autokratycznym (de Cremer, 2006, s. 81). Kolejnym negatywnym skutkiem tego typu
przywodztwa moze by¢ zwigkszona rotacja pracownikow (van Vugt et al., 2004, s. 3), zmniejszony
udziat cztonkow zespolu w podejmowaniu decyzji, jak réwniez poczucie niesprawiedliwosci
wsrod pracownikow (A. H. de Hoogh et al., 2015, s. 689).

Poruszony w ponizszej czg¢éci dyrektywny typ przywodztwa moze by¢ wykorzystywany
wylacznie w przypadku nowych i niedo§wiadczonych pracownikow, ktorzy nie maja jeszcze
wystarczajacej wiedzy 1 umiejetnosci, by wykonywac samodzielnie przydzielone zadania. Moze
by¢ on tez wzigty pod uwage w kryzysie lub sytuacji, gdy konieczna jest koordynacja dziatan pod

duza presja czasu. Nie sprawdzi si¢ on jednak w wigkszosci typowych sytuacji organizacyjnych,
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kiedy celem jest rozw0j pracy zespotowej, za$ pracownicy oczekuja opieki, szacunku i wiaczenia
w proces podejmowania decyzji ze strony lidera (Akor, 2014, s. 149).

Poruszajac zagadnienie przywodztwa dyrektywnego w konteks$cie zarzadzania zespotem
organizacji trzeciego sektora, nie bedzie ono miato duzego zastosowania w praktyce. Zastosowanie
tego typu przywoddztwa w organizacjach non-profit, ze wzgledu na ich charakterystyke, mogtoby
przynies¢ szereg negatywnych konsekwencji prowadzacych ostatecznie nie tylko do braku
realizacji celow organizacji, ale tez do powaznego kryzysu retencji i satysfakcji zasobow ludzkich.
Z tego wzgledu przywodztwo dyrektywne omawiane jest raczej jako przyklad zachowania, ktore
nie powinno mie¢ miejsca w organizacji pozarzadowej, a ktéorego wystepowanie moze stanowic

zagrozenie dla jej prawidtowego funkcjonowanie.

3.1.3 Przywodztwo transakcyjne

Kolejnym wyszczegdlnionym przez Pearce’a i innych typem przywoddztwa w taksonomii
stluzacej za podstawe struktury niniejszej czgsci rozprawy doktorskiej jest przywddztwo
transakcyjne (Pearce et al., 2003, s. 276). Opiera si¢ ono na wymianie pomig¢dzy liderem, a
osobami, ktorymi zarzadza i odnosi si¢ do potrzeb pracownikéw oraz ich relacji z przetozonym
(Khan, 2017, s. 179; Riaz & Haider, 2010, s. 30). W tym typie przywodztwa, podobnie jak we
wczesniej opisanym przywodztwie dyrektywnym, lider rOowniez wyznacza jasne cele, rozdziela
odpowiedzialno$¢, ale wspotpraca z podwladnymi oparta jest na zasadzie wymiany, to znaczy
otrzymania nagrody w momencie osiggni¢cia wyznaczonych wczesniej celow (van Eeden et al.,
2008, s. 255). Lider musi posiada¢ wiedz¢ na temat tego, co motywuje pracownikow, a takze jasno
okresli¢ co otrzymaja oni, jesli wykonaja oni swoje obowiazki w pozadany sposéb (Clarke, 2013,
s. 24). Odpowiada on rowniez na potrzeby podwtadnych, tak dlugo jak sg one proporcjonalne do
warto$ci pracy, ktdrg osoby te dostarcza (Purwanto et al., 2020, s. 306).

Komunikacja odgrywa w przywoddztwie transakcyjnym znaczaca role, poniewaz jest
niezbedna do okreslenia oczekiwan ze strony lidera oraz nagrody, ktora otrzymaja pracownicy,
jesli spetnig oczekiwania (Deichmann & Stam, 2015, s. 206). Poprzez proces ten pracownicy
zostaja zmotywowany do wykonywania zadan prowadzacych do osiagnigcia celow
organizacyjnych, a jednoczes$nie otrzymuja w zamian okre$long wczesniej nagrode (Judge &
Piccolo, 2004, s. 755—756). Proces zarzadzania oparty jest wigc na zasadzie kontraktu, stagd nazwa

przywddztwa transakcyjnego (Ismail et al., 2010, s. 91).
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Omawiany rodzaj przywodztwa sklada si¢ z dwoch gtownych wymiaréw okreslajacych
sposob zachowania lidera wobec pracownikow (Whittington et al., 2009, s. 1862). Pierwszym
wymiarem jest uwarunkowane nagradzanie, ktére uwazane jest za fundament przywodztwa
transakcyjnego (Bono & Judge, 2004, s. 902). Wystepuje ono w momencie, gdy lider jasno okresla
cele i oczekiwania wobec swoich pracownikdw, za$§ po wykonaniu przez nich zadan w
zadowalajacy sposob, nagradza ich zgodnie z okreslonymi poczatkowo zasadami (Antonakis &
House., 2014, s. 749; Hargis et al., 2011, s. 54-55). Kolejnym wymiarem przywodztwa
transakcyjnego jest zarzadzanie przez krytyke, ktore wystepuje w formie aktywnej oraz biernej
(Muenjohn & Armstrong, 2008, s. 4). Polega ono na korygowaniu niepozadanych zachowan wsrod
podwladnych, za$§ wystepujace formy rodznig si¢ procesem monitorowania zachowania
pracownikow ze strony lidera (Dartey-Baah, 2015, s. 103—104; Harms & Credé, 2010, s. 6). W
formie aktywnej, lider regularnie poddaje kontroli dzialania pracownikéw, za$ w pasywnej reaguje
on wylacznie w momencie, gdy zauwazy wystgpienie bledow (Chaudhry & Javed, 2012, s. 259;
Hinkin & Schriesheim, 2008, s. 501).

Przywodztwo transakcyjne moze pomaga¢ w promowaniu pozadanych zachowan, dlatego
w wybranych sytuacjach i w danym kontek$cie moze ono by¢ czynnikiem pozytywnie
wplywajacym na przyklad na rozwdj innowacji w organizacji (McCleskey, 2014, s. 123). Jesli
kreatywno$¢ w proponowaniu nowych rozwigzan jest jasno okreslona przez kierownictwo jako
nagradzana, pracownicy b¢da wykazywac si¢ innowacyjnym mysleniem (Prasad & Junni, 2016, s.
1549). Omawiany rodzaj przywodztwa moze tez pozytywnie wpltywaé na zaangazowanie i
motywacje¢, a takze partycypacje pracownikow we wdrazaniu usprawnien organizacyjnych
(Deichmann & Stam, 2015, s. 206). Wedlug niektérych badan, przywodztwo transakcyjne, a w
szczeg6lno$ci jego wymiar uwarunkowanego nagradzania, moze wplywaé pozytywnie na
osigganie celéw oraz satysfakcje pracownikow (Bass et al., 2003, s. 208; Riaz & Haider, 2010, s.
35). Inni autorzy zwracaja z kolei uwage¢ na znaczenie rozrdéznienia pomi¢dzy nagrodami
materialnymi i pozamaterialnymi, gdyz beda one wptywaty na pracownikow w rézny sposob, a
tym samym stanowity o r6znych odmianach przywddztwa transakcyjnego (Jensen et al., 2019, s.
12-13). Wartym wspomnienia jest rowniez wptyw tego typu przywodztwa na wykorzystanie
wiedzy w organizacji, gdyz ze wzgledu na wysokie nastawienie na wydajno$¢ i osigganie celow,
jest ono pomocne w kapitalizowaniu na nowych pomystach, nawet jesli pociagaja one za sobg

konieczno$¢ wprowadzenia zmian strukturalnych (Bryant, 2003, s. 33).
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Przywodztwo transakcyjne posiada rowniez swoich krytykow, ktorzy podkreslajg niektore
z konsekwencji jego wdrozenia w kontek$cie organizacyjnym. Po pierwsze, prowadzi ono do
ustanowienia krotkoterminowej relacji migdzy pracownikiem a przetozonym, ktdra czgsto nie jest
trwala, lecz okupiona niechgcig i oparta wylacznie na wzajemnej transakcji (Vito et al., 2014, s.
810). Po drugie, koncepcja przywodztwa transakcyjnego nie uwzglednia wplywu otoczenia i
sytuacji, a raczej postrzega wszystkie z nich przez ten sam pryzmat, co moze prowadzi¢ do btgdow.
Omawiany rodzaj przywodztwa moze mie¢ rOwniez negatywny wpltyw na etyczne postepowanie
pracownikow, gdyz oparte jest zwykle na wydajnosci, z pomini¢ciem tematyki zrownowazonego
rozwoju czy spotecznej odpowiedzialnosci (McCleskey, 2014, s. 122—123). Rowniez skupienie na
osigganiu celow indywidualnych oraz nagrodach przypisanych do jednostki moze negatywnie
wptywac na wspotprace w zespole oraz zwigksza¢ niezdrowa rywalizacje w jego obrebie (Hamstra
et al., 2014, s. 415-416). Niektorzy autorzy, w przeciwienstwie do przytoczonej wczesniej opinii
o pozytywnym wplywie przywodztwa transakcyjnego na innowacyjnos¢, uwazaja, ze ze wzgledu
na promowanie skupienia na wykonywaniu biezacych zadah oraz znaczacej roli lidera w
ksztattowaniu i podejmowaniu decyzji, moze ono mie¢ negatywny wplyw na innowacje w
organizacji (Aarons, 2006, s. 1163; Pieterse et al., 2010, s. 611).

Do obszaru przywodztwa transakcyjnego mozna pordwnac inne teorie, ktoére rowniez oparte
$3 na procesie wymiany i stanowig rozszerzenie omawianego zjawiska. Wérdd nich znajduje si¢
migdzy innymi teoria oczekiwan, teoria $ciezki do celu czy teoria sprawiedliwosci (Pearce et al.,
2003, s. 276). Wymienione teorie zostang nakreslone w ponizszej cz¢sci rozdziatu.

Teoria oczekiwan zaproponowana przez Vroom’a jest jedng z procesowych teorii
motywacji (R. Lloyd & Mertens, 2018, s. 28-29). Mdowi ona o tym, ze ludzie podejmuja dzialania
zgodne ze swoimi przekonaniami, jako konsekwencje checi uniknigcia dyskomfortu, a zwigkszenia
satysfakcji (Isaac et al., 2001, s. 215). Ostatecznie zatem wielko$¢ wysitku ze strony jednostki
uwarunkowana bedzie oczekiwaniami wobec mozliwego do osiagnigcia rezultatu oraz warto$ci
przypisywanej owemu rezultatowi (Renko et al., 2012, s. 668). Cele wyznaczane pracownikom
muszg jednak by¢ przez nich postrzegane jako osiggalne, a nagroda za ich osiaggnigcie powinna by¢
nie tylko adekwatna do ilo$ci wtozonego wysitku, ale tez by¢ przez pracownikéw postrzegana jako
warto§ciowa do zdobycia (Lee, 2007, s. 789-790). Poniewaz teoria oczekiwan zaktada, iz
motywacja pochodzi z zewnatrz, a pracownik dazy do zaspokojenia potrzeb personalnych, jest ona

pokrewna podejsciu reprezentowanemu przez przywodztwo transakcyjne.
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Teoria $ciezki do celu zaproponowana przez Evansa i zmodyfikowana przez House’a miata
za zadanie zdefiniowa¢ styl, w jakim lider prowadzi pracownikow, aby ostatecznie osiggneli one
wyznaczone wczesniej cele. Opiera si¢ ona na fakcie, iz motywacja odgrywa znaczaca role w
relacji wystgpujacej pomigdzy pracownikiem a przetozonym, a ta z kolei wplywa na osigganie
celow indywidualnych. Teoria mowi tez o tym, ze lider jest odpowiedzialny za odpowiednie
zmotywowanie pracownikdéw, czy to przez wykorzystanie nagrod, czy przez obrany styl
zarzadzania nimi (Polston-Murdoch, 2013, s. 15).

Teoria sprawiedliwos$ci stworzona przez Stacy Adams w latach 60-tych XX wieku mowi z
kolei o tym, ze motywacja do pracy plynie z poczucia sprawiedliwos$ci otrzymanego
wynagrodzenia za wykonang prace. W przypadku, gdy pracownik postrzega nagrod¢ za
sprawiedliwa, jej otrzymanie bedzie skutkowato wystapieniem motywacji. Jesli jednak pracownik
postrzega ja za niesprawiedliwa, bedzie on dazyt do zredukowania nieréwnosci, co moze
skutkowa¢ na przyktad spadkiem efektywnosci czy jakosci pracy (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012,
s. 158-159). Sprawiedliwos$¢ oceniana jest za pomoca poréwnania, co w przypadku kontekstu
organizacyjnego oznacza¢ bedzie wzajemne poroéwnania wykonywanej pracy i otrzymywanej
nagrody miedzy pracownikami (Konopaske & Werner, 2002, s. 407—408). W omawianej teorii
wystepuja tez trzy zatozenia, z ktorych pierwsze moéwi o tym, ze pracownik oczekiwat bedzie
sprawiedliwego wynagrodzenia za wktadany wysitek. Drugie zalozenie méwi o tym, ze pracownik
nastepnie dokonuje poréwnania wkladanego wysitku oraz otrzymywanego wynagrodzenia z
innymi pracownikami na podobnych pozycjach. Ostatnie zatozenie moéwi, iz w przypadku
wystapienia poczucia niesprawiedliwosci po dokonanym pordéwnaniu, pracownik bedzie dazyt do
sprawiedliwosci poprzez kognitywne znieksztalcenie postrzegania wktadanego wysitku i
otrzymywanego wynagrodzenia, obnizenie wkladanego wysitku, a ostatecznie takze poprzez
odejscie z organizacji (R. Bell & Martin, 2012, s. 109-110).

Podsumowujac rozwazania na temat przywddztwa transakcyjnego, mozna wysnu¢ wniosek,
ze sprawdzi si¢ ono glownie w sektorze prywatnym, gdzie wystepuje duzy nacisk na osigganie
celow, pracownicy sa poddawali regularnej ocenie efektow pracy, a wykorzystywane nagrody sa
gléwnie materialne. W organizacjach trzeciego sektora motywacja pracownikdw powigzana jest
zwykle z ich misja, a takze ze wzgledu na mniejsza dostepnos¢ srodkow wykorzystywane nagrody
sa czesto pozamaterialne. Przywddztwo transakcyjne nie bedzie zatem najbardziej pozadanym

typem do wdrozenia w organizacjach non-profit, gdyZz pomimo pozytywnego wplywu na osigganie
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celow indywidualnych, wprowadza ono kultur¢ organizacyjng oparta na wymianie, nie za§ na

bezinteresownos$ci i wspieraniu celow wyzszych.
3.14 Przywodztwo transformacyjne

Kolejnym rodzajem przywodztwa, ktéry w ostatnich dekadach cieszyl si¢ wigksza
popularno$cia ws$réd badaczy niz omdwione wczesniej przywodztwo transakcyjne, jest
przywddztwo transformacyjne (Parry & Sinha, 2005, s. 166). Moze to by¢ spowodowane faktem,
iz jest ono postrzegane za bardziej pozadane oraz przynoszace lepsze efekty niz przywodztwo
transakcyjne (Xenikou & Simosi, 2006, s. 566). Nalezy jednak pamigtac, ze pod uwage brane sa
r6ézne czynniki, ktore beda wptywaty na efektywnos¢ wykorzystanego typu przywodztwa. Jesli
skupimy swoja uwage wylacznie na osigganiu rezultatéw w specyficznych srodowiskach i typach
wykonywanych zadan, by¢ moze inne typy przywoddztwa, ktore zwigzane sg ze S$cistym
kierowaniem dzialaniami pracownikow, beda skutkowaly lepszym osigganiem celow. Jesli jednak
pod uwage wezmiemy inne czynniki, takie jak satysfakcja z pracy, zatrzymanie pracownikow,
innowacyjno$¢ dziatania czy zaangazowanie, przywddztwo transformacyjne bedzie
prawdopodobnie utozsamiane z lepszymi wynikami (Mandell & Pherwani, 2003, s. 390-391).

Omawiany typ przywoddztwa wytonit si¢ w latach 70-tych XX wieku, kiedy badacze
postawili teze, iz pracownicy w zbyt duzym stopniu sg poddawani procesowi kierowania, a w zbyt
malym dos$wiadczaja przywodztwa ze strony lidera. Wigkszo$¢ teorii przywodztwa istniejacych
przed tym okresem promowata raczej S$cisle kierowanie dziataniami pracownikow przez
przetozonego, co skutkowalo skupieniem na strategii obszarowej, bez ustanowienia ambitnej i
motywujacej wizji czy odpowiedniej komunikacji (Ayman et al., 2009, s. 853). Kierunki badawcze
przywddztwa transformacyjnego oraz charyzmatycznego wielokrotnie przecinaty si¢, do tego
stopnia, ze przez wielu badaczy uznawane sa one za tozsame (Babcock-Roberson et al., 2010, s.
314; Dvir et al., 2002, s. 735; Felfe et al., 2004, s. 263; Miner, 2005, s. 337-338). Inni badacze z
kolei rozrézniajg aspekty charakterystyczne dla obu typow przywodztwa jako odrgbne, a jedynie
pokrywajace si¢ w czesci (A. de Hoogh et al., 2004, s. 455).

Przywodcy transformacyjni odnosza si¢ do wartos$ci, wierzen, a takze potrzeb czy
umiejetnosci pracownikow w taki sposob, aby byly one zgodne z celami organizacyjnymi oraz
wizja, do ktérej dazy organizacja (Jandaghi et al., 2009, s. 273). W przeciwienstwie do

przywodcow transakcyjnych, ktérzy tworza otwarty kontrakt z pracownikami, polegajacy na
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otrzymaniu nagrody po wykonaniu okreslonych zadan w pozadany sposéb, przywddcy
transformacyjni tworza kontrakt psychologiczny, w ktérym zgadzaja si¢ co do wspolnego kierunku
oraz wartosci, jaka ma dla nich wspolne osiagnigcie wyznaczonej wizji (Crawford, 2005, s. 145;
Turner et al., 2002, s. 305). Pracownicy nie daza do otrzymania korzysci, lecz raczej sa
zainspirowani kierunkiem i charyzmga lidera, a takze czuja, Ze jest on zaangazowany w realizacj¢
wizji w takim samym stopniu jak oni (Sadeghi & Pihie, 2012, s. 187—-188). Prowadzi to do
zwigkszonego zaufania wobec lidera, do tego stopnia, Zze pracownicy nie czuja potrzeby posiadania
formalnej umowy, by wierzy¢ w to, ze otrzymaja za wlozony wysitek adekwatng nagrode
(Goodwin et al., 2001, s. 762).

Zostaly wyrdznione cztery podstawowe wymiary omawianego rodzaju przywodztwa
(Ayman et al., 2009, s. 853; Garcia-Morales et al., 2008, s. 300; Mandell & Pherwani, 2003, s.
390). Pierwszym z nich jest wyidealizowany wptyw, ktory okresla stopien, w jakim lider potrafi
poprzez swoje zachowania by¢ postrzegany jako wzor do nasladowania (Jandaghi et al., 20009, s.
274; Stone et al., 2004, s. 350-351). Pracownicy utozsamiajg si¢ z nim oraz dgza do uzyskania tak
samo wysokiego poziomu efektywnos$ci oraz odpowiednio wysokich standardow moralnych (Kark
et al.,, 2003, s. 247). Kolejnym wyszczegdlnionym wymiarem jest inspiracja, ktora okresla
umiejetnos¢ stworzenia dostatecznie przekonujacej wizji przysztosci, ktéra odpowiada potrzebom
podwtadnych, ale jest réwniez wystarczajaco ambitna (Rafferty & Griffin., 2004, s. 331-332).
Lider sprawia rdwniez, ze pracownicy maja poczucie, ze wizja ta jest osiggalna, a ich dzialania
zostang zakonczone sukcesem (Sadeghi & Pihie, 2012, s. 188). Stymulacja intelektualna polega na
wlaczeniu pracownikOw w znajdowanie rozwigzan do pojawiajacych si¢ problemow,
poszukiwaniu kreatywnych rozwigzan i usprawnien czy podejmowaniu kolejnych wyzwan (Felfe
et al., 2004, s. 267; Kelloway et al., 2003, s. 163). Ostatni wymiar, czyli zindywidualizowane
myslenie, okresla umiejetnos¢ lidera do postrzegania kazdego z podlegtych mu pracownikow jako
odrebnej jednostki, z jej potrzebami, stylem pracy, checig osiggnigcia sukcesu oraz zdolno$¢ do
dostosowania swojego podejscia wobec kazdego z nich w taki sposob, aby mogli oni w pelni
wykorzysta¢ swoj potencjal (Dvir et al., 2002, s. 736; Pichlak, 2011, s. 146). W$rod niektorych
autorow, oprocz przytoczonych powyzej wymiardw wystepuje jeszcze wspieranie akceptacji
celéow oraz ustalanie wysokich oczekiwan wobec efektywnos$ci pracownikow (Sarros et al., 2008,

5. 146-147).
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Przytoczone powyzej wymiary posiadaja rowniez swoich krytykow, ktorzy podkreslaja
brak wystarczajacych podstaw empirycznych do jasnego wyszczegodlnienia takiego podziatu (Bono
& Judge, 2004, s. 902). Problemem moze by¢ rozroznienie wyidealizowanego wptywu,
nazywanego rowniez charyzma, od inspiracji. Z kolei zindywidualizowane myslenie zawiera w
sobie zbidr roznorodnych zachowan, co takze moze stanowi¢ wyzwanie w kontek$cie jego
rozpoznania i odpowiedniego zbadania (Rafferty & Griffin., 2004, s. 330).

Jak wspomniano wcze$niej, przywodztwo transformacyjne zostalo poddane wielu
badaniom skupiajacym si¢ na lepszym jego zrozumieniu, wyszczeg6lnieniu cech
charakterystycznych lub zdefiniowaniu indywidualnych predyspozycji (Hautala, 2006, s. 780).
Wsrod badanych elementéw byt migdzy innymi wpltyw czynnikéw demograficznych (Manning,
2002, s. 207-215), cechy osobowosci lidera czy jego inteligencja emocjonalna, a takze
charakterystyka organizacji lub $rodowiska, w ktorym pracuje (Beugré et al.,, 2006, s. 56).
Wyrézniono pewne indywidualne predyspozycje lub cechy osobowosci, ktore badacze prébowali
powiazaé z wystepowaniem przywoddztwa charyzmatycznego (Walter & Bruch., 2009, s. 1429—
1434). Byly wérdd nich migedzy innymi wysoka pewnos¢ siebie, elokwencja, energia i determinacja
oraz sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka (Babcock-Roberson et al., 2010, s. 315; Hautala, 2006, s.
780). Nie udato si¢ jednak znalez¢ wystarczajacych dowodéw na potwierdzenie powigzania
wymienionych cech osobowosci z przywddztwem charyzmatycznym (Javidan & Waldman, 2003,
s. 231). Wsérod zachowan charakterystycznych dla liderow reprezentujacych ten rodzaj
przywddztwa znalazty si¢ poczucie misji, umiej¢tnos¢ przekazania inspirujacej wizji opartej na
warto$ciach, determinacja w osigganiu celow oraz wysokie oczekiwania co do wynikow
dostarczanych przez pracownikow. Ze strony zwolennikéw zachowania te obejmowaly zaufanie
do lidera, a takze podziw i szacunek wobec niego (Gillespie & Mann, 2004, s. 590; Waldman et
al., 2004, s. 358).

Podejmujac dyskusj¢ na temat zastosowania przywodztwa transformacyjnego, nalezy
pochyli¢ si¢ nad korzys$ciami plynacymi z jego wykorzystania w organizacjach. Po pierwsze, jest
ono powigzane ze zwigkszeniem innowacyjnosci poprzez zache¢te do kreatywnego myslenia oraz
zwigkszenie motywacji pracownikéw dzieki odniesieniu si¢ do ich systemu wartosci (Garcia-
Morales et al., 2008, s. 301; Gumusluoglu & Ilsev, 2009, s. 464; Hallinger, 2003, s. 330-331; Jung
et al., 2003, s. 528). Po drugie, przywodztwo transformacyjne jest uznawane za najbardziej

odpowiednie do ksztaltowania kultury organizacyjnej oraz przeprowadzania organizacji przez
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zmiany (Sarros et al., 2008, s. 147-148; Xenikou & Simosi, 2006, s. 568—569). Moze ono réwniez
pozytywnie wptywa¢ na wynik finansowy organizacji, w szczego6lnosci, jesli operuje ona w
zmiennym $rodowisku (Mandell & Pherwani, 2003, s. 390; Waldman et al., 2004, s. 369-372).
Udowodniono rowniez korelacj¢ miedzy przywodztwem charyzmatycznym a pozytywnym
nastawieniem do pracy wsrdd pracownikdw, co moze by¢ spowodowane obecnoscig wizji opartej
na wartosciach zwigkszajacej znaczenie wykonywanych zadaf, a tym samym zwigkszajacej
entuzjazm do pracy (A. de Hoogh et al., 2004, s. 460). Przywo6dztwo transformacyjne pozytywnie
wplywa tez na osiagnigcia zespotu, gdyz jego czlonkowie posiadajg wiar¢ w jego mozliwosci oraz
potencjalne kolektywne osiagnigcia (Dionne et al., 2004, s. 178; Wang & Howell, 2010, s. 1139).
Wsrod czynnikéw wspierajacych wystepowanie tego zjawiska znajduje si¢ kolektywizm oraz jasna
hierarchia w zespole (Schaubroeck et al., 2007, s. 1027). Przywddcy transformacyjni sa tez w stanie
lepiej kapitalizowaé na réznorodnosci w zespole, co ostatecznie rowniez przeklada si¢ na lepsze
wyniki osiggane przez zespot (Kearney & Gebert, 2009, s. 79).

Istotnym w kontekS$cie zarzadzania zespolem bedzie tez fakt, ze przywddztwo
transformacyjne oraz wyszczegolnione jego wymiary, beda odnosity si¢ zarowno do jednostki, to
znaczy cztonka zespotu, jak i calego zespotu jednoczesnie (Kark et al., 2003, s. 247). Probujac
wyszczegolni¢ wymiary, ktére odnosza si¢ do pojedynczych cztonkéw zespolu, pierwszym
przychodzacym na mysl elementem bgdzie zindywidualizowane myslenie (G. Wang et al., 2011,
s. 230). Kolejnymi wymiarami, ktore bgda mialy swoje oddziatywanie gléwnie na poziomie
jednostki, beda stymulacja intelektualna, ustalanie wysokich oczekiwan oraz nagradzanie
warunkowe, ktore jest charakterystyczne rowniez dla przywodztwa transakcyjnego. Z kolei
poddajac analizie wymiar zespotowy, na pierwszy plan wyjda elementy takie jak wyidealizowany
wplyw, inspiracja czy budowanie zespotu (G. Wang et al., 2011, s. 232-233; Wang & Howell,
2010, s. 1135-1136).

Przywodztwo transformacyjne wytonito si¢ jako cz¢$¢ teorii zaproponowanej przez Jamesa
MacGregora Burnsa, wraz z przywddztwem transakcyjnym jako drugim proponowanym typem
(Denhardt & Campbell, 2006, s. 558; Hautala, 2006, s. 778; Wright & Pandey, 2010, s. 76). Zostaly
one nastgpnie zoperacjonalizowane przez Bernarda Bassa, ktory zaproponowat rowniez zmiang
postrzegania ich jako antagonistycznych i oddzielnych (MacKenzie et al., 2001, s. 116).
Przywodztwo transakcyjne zostalo przedstawione jako podstawe dzialan prowadzonych przez

lidera, ktéra moze przynie$¢ rezultaty odnoszac si¢ do nizszych potrzeb pracownikow (Erkutlu,
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2008, s. 709-710). Dodatkowo obecne cechy przywodztwa transformacyjnego, ktore odnoszg si¢
do wyzszych potrzeb pracownikow, moga zaowocowaé jeszcze lepszymi rezultatami, a
perspektywa postrzegajaca te dwa typy przywddztwa jako komplementarne, nie za$
antagonistyczne, nazywana jest efektem wzmocnienia (Denhardt & Campbell, 2006, s. 560; Felfe
& Schyns, 2004, s. 93; Stone et al., 2004, s. 350; Wright & Pandey, 2010, s. 76).

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat definicji i zastosowania przywodztwa
transformacyjnego, nalezy spojrze¢ na nie z perspektywy organizacji pozarzagdowych. Ze wzgledu
na wysokie skupienie na misji, kreowanie wizji przyszto$ci oraz motywacj¢ przez wyzsze potrzeby,
ten typ przywodztwa bedzie odpowiedni do zastosowania w organizacjach trzeciego sektora
(Wright & Pandey, 2010, s. 77). Takze przytoczone wcze$niej wymiary, a w szczeg6lnosci
inspiracja i wyidealizowany wptyw, beda miaty duzo wspdlnego z typowa kultura wystepujaca w

organizacjach non-profit.
3.1.5 Przywodztwo partycypacyjne

Ostatnim wyszczeg6lnionym rodzajem przywddztwa, ktore zostalo poddane analizie na
potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, jest przywodztwo partycypacyjne (Amundsen &
Martinsen, 2015, s. 305; Fong & Snape, 2015, s. 126). Podobnie jak w przypadku przywddztwa
transakcyjnego oraz transformacyjnego, rodzajem przywddztwa przeciwstawianym w literaturze
przywddztwu partycypacyjnemu jest przywodztwo dyrektywne (Lorinkova et al., 2013, s. 573;
Pardo-del-Val et al., 2012, s. 1843). To ostatnie, jak zostalo omdéwione we wczesniejszej czesci
rozdzialu, jest przez autorow mniej rekomendowane w kontekS§cie organizacyjnym niz
przywddztwo partycypacyjne (Somech, 2005, s. 778; Somech & Wenderow, 2006, s. 748). W
ponizszej czg¢$ci nastapi proba przyblizenia cech przywddztwa partycypacyjnego.

Gléwnym celem omawianego rodzaju przywodztwa jest zwickszenie udziatu zarzadzanych
przez lidera pracownikdw w procesie podejmowania decyzji (Amundsen & Martinsen, 2015, s.
305). Moze to mie¢ miejsce poprzez konsultacje lidera z pracownikami przed podjeciem decyzji
lub czynne wlaczenie ich w cato$¢ procesu poszukiwania rozwigzan problemow (Srivastava et al.,
2006, s. 1240). W rezultacie wtadza zostaje podzielona migdzy cztonkdéw zespotu a jego przywaddce
(Kahai et al., 2004, s. 71). Podziatl wtadzy z pracownikami prowadzi do zwigkszenia motywacji
wewngtrznej, a takze tworzy Srodowisko, w ktorym moga oni wykorzysta¢ powierzone zaufanie

(Pardo-del-Val et al., 2012, s. 1844).
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Omawiany rodzaj przywodztwa jest zwykle poparty charakterystycznymi zachowaniami ze
strony lidera (Hill & Bartol, 2016, s. 164; Srivastava et al., 2006, s. 1240). Po pierwsze, prowadzi
on pracownikéw przez dawanie przyktadu, co pokazuje jego zaangazowanie w wykonywane
zadania. Zapewnia on réwniez pracownikom coaching, pokazuje trosk¢ o nich oraz wiacza ich w
procesy podejmowania decyzji (Albrecht & Andreetta, 2011, s. 229). Dba on o to, by pracownicy
mieli dostep do informacji dotyczacych organizacji oraz ich wlasnej pracy (Xue et al., 2011, s.
302).

Skuteczno$¢ przywddztwa partycypacyjnego moze zosta¢ wytlumaczona przy pomocy
dwoch modeli, ktore przez wielu autorow uznawane sg za komplementarne. Pierwszy z nich,
nazywany modelem motywacyjnym, opiera si¢ na zalozeniu, iz zapewnienie udzialu w
podejmowaniu decyzji pozytywnie wptywa na wewnetrzng motywacje pracownikoéw, co z kolei
przektada si¢ na wzrost determinacji i pewnosci siebie, a ostatecznie na wyzsze wyniki i satysfakcje
zpracy (C. Bell etal., 2014, s. 1973; Chen et al., 2011, s. 543). Drugi, nazywany modelem opartym
na wymianie, mowi o tym, ze pracownicy w wyniku otrzymania czg¢sci mocy decyzyjnej i
wlaczenia w proces podejmowania decyzji czuja si¢ docenieni, a tym samym chcg odwzajemnic
poktadane w nich zaufanie (Hassan et al., 2013, s. 135). Sg oni wtedy sktonni wtozy¢ dodatkowy
wysitek w wykonywang pracg, aby niejako zrewanzowaé si¢ za mozliwo$¢ partycypacji w
decyzjach organizacyjnych (Huang et al., 2010, s. 124-125).

Omawiany rodzaj przywddztwa niesie za soba szereg pozytywnych implikacji. Po pierwsze,
sprawdzi si¢ ono w przypadku zarzadzania zespotami pracujacymi zdalnie, poniewaz kultywuje
ono wspolprace i zaangazowanie w podejmowanie decyzji (Hill & Bartol, 2016, s. 160).
Partycypacja jest tez pozytywnie powigzana z satysfakcja pracownikow, efektywnoscia
zarzadzania, kreatywnoscia, a takze osigganiem rezultatow przez zespot (Carmeli et al., 2011, s.
400—401; Fong & Snape, 2015, s. 129; Raub & Robert, 2010, s. 1744; Zhang & Bartol, 2010, s.
109). Ponadto, wlaczenie wigkszej liczby oséb w podejmowanie decyzji skutkuje ich wyzsza
jakoscia, a takze zwigkszong motywacja pracownikow (Amundsen & Martinsen, 2015, s. 306;
Kahai et al., 2004, s. 74). Przywodztwo partycypacyjne wplywa réwniez pozytywnie na
innowacyjno$¢, poprzez zachete do wychodzenia z nowymi pomystami, otwarta komunikacje oraz
wspierajacg atmosferg, ktora dodaje odwagi do wyrazania opinii przez pracownikéw (Somech,

2005, s. 778-781; Srivastava et al., 2006, s. 1241). W przypadku wprowadzania zmian w
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organizacji bedzie ono pomocne w zmniejszeniu oporu i obaw pracownikow, a takze przyswojeniu
1 wdrozeniu zmian (Pardo-del-Val et al., 2012, s. 1846—1847).

Szczegolnie istotnym aspektem do rozwazenia jest obecno$¢ zespoléw w strukturach
organizacyjnych wiekszosci podmiotow (Chen et al., 2011, s. 541; Lorinkova et al., 2013, s. 573;
Wendet et al., 2009, s. 358). Podczas gdy omawiane wczesniej rodzaje przywodztwa rozpatrywane
mogly by¢ z kazdego poziomu struktury organizacyjnej, tak przywodztwo partycypacyjne bedzie
zagadnieniem szczegolnie zwigzanym z jednostka struktury, ktora sa pojedyncze zespoly (Fong &
Snape, 2015, s. 126). Wobec menedzerow stawiane sa coraz wyzsze oczekiwania dotyczace
wynikow osiaganych przez zespol, utrzymania kadr czy satysfakcji pracownikow. Pomimo iz pod
wplywem stresu i checi szybkiego dostarczenia planowanych zadan liderzy moga pokusi¢ si¢ o
prowadzenie zespotu w sposob dyrektywny, w dlugim horyzoncie czasu nie przyniesie tak samo
dobrych rezultatéw jak przywddztwo partycypacyjne (Somech, 2005, s. 780). To drugie nie tylko
moze przynie$¢ poprawe¢ rezultatdow dostarczanych przez jednostke, lecz rowniez pozytywnie
wplynaé na spdjnos¢ zespotu i wspotprace migdzy jego cztonkami, potegujac opisany efekt (Wendt
et al., 2009, s. 359). Przywddztwo partycypacyjne wpltywa zatem pozytywnie nie tylko na wyniki
osiggane przez zespol, lecz takze na postawy reprezentowane przez jego cztonkéw (Sharma &
Kirkman, 2015, s. 199-200).

Pomimo pozytywnego podejscia badaczy do  wykorzystania przywodztwa
partycypacyjnego, nalezy pochyli¢ si¢ takze nad zarzutami wobec niego ptynacymi z literatury
(Sharma & Kirkman, 2015, s. 195). Gléwnym punktem poruszanym przez krytykoéw jest brak
uwzglednienia wptywu sytuacji oraz srodowiska na partycypacje pracownikow (Lorinkova et al.,
2013, s. 574). Charakterystyka §rodowiska, w ktorym operuje organizacja, bedzie wplywala na
postrzeganie proceséw i zachowan przez pracownikéw (Zhang & Bartol, 2010, s. 110). Réwniez
stopien autonomii bedzie ré6zny w zaleznosci na przyktad od poziomu struktury organizacyjnej, na
ktorym znajduje si¢ zespot. Nie zawsze pracownicy moga zosta¢ wiaczeni w decyzje w tym samym
stopniu — w niektorych przypadkach ze wzgledu na niskg moc decyzyjng zespotu, lider sam nie
bedzie takiej mozliwosci posiadat. W innych przypadkach beda wystgpowaly skomplikowane
mechanizmy zmuszajace pracownikow do uzasadnienia kazdej decyzji. Ostatecznie, sama
dostepnos¢ zasobow bedzie wplywata na dostgpno$¢ scenariuszy do wyboru, a tym samym
mozliwo$ci wlaczenia pracownikdw w proces decyzyjny (Huang et al., 2010, s. 126—-127). Inni

autorzy podkreslaja rowniez fakt, iz badania nad przywddztwem partycypacyjnym skupione sg
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zwykle na wybranych jego aspektach, co nie pozwala zaobserwowac i1 zbada¢ caloksztattu
funkcjonowania wszystkich aspektow jednoczesnie (Somech, 2002, s. 343-344).

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna wysnu¢ wniosek, iz przywddztwo
partycypacyjne, podobnie do przywddztwa transformacyjnego, bedzie rekomendowane do
zastosowania w organizacjach trzeciego sektora. Nie tylko bedzie ono pozwalato na wiaczenie
pracownikow w procesy decyzyjne, lecz réwniez zapewni mozliwo$¢ kapitalizowania na
réznorodnych do§wiadczeniach i wiedzy, tym samym zapewniajac wyzsza jakos¢ podejmowanych
decyzji. Taki sposob zarzadzania pracownikami pozwoli im rowniez poczué, ze wspottworzg dang
organizacje, a ich zdanie jest respektowane przez przetozonych. Organizacja musi jednak pamigtac,
ze z kazdym typem przywodztwa wigza si¢ pewne procesy, ktore musza zosta¢ wdrozone. W tym
przypadku konieczne moze by¢ dzielenie si¢ informacjami, podziat wtadzy z pracownikami
nizszego szczebla oraz zapewnienie im odpowiednich szkolen (Kaufman, 2001, s. 507).

Omowione w powyzszej cze$ci rodzaje przywodztwa nie sg jedynymi istniejagcymi w
literaturze przedmiotu. Istnieje wiele alternatywnych taksonomii oraz modeli przywodztwa,
ktorych elementy moga wykazywa¢ duze podobienstwo do przedstawionych powyzej rodzajow
przywddztwa, badz tez opiera¢ si¢ na odmiennych zatozeniach. Wykorzystana taksonomia i
omoéwione typy przywodztwa zostaly dobrane w taki sposob, aby w jasny sposob przedstawi¢
podstawowe rodzaje przywddztwa, a takze dokonaé oceny ich przydatnosci w kontekscie
zarzadzania zespotem organizacji trzeciego sektora. Na podstawie powyzszej analizy mozna
wysnu¢ wniosek, iz przywodztwo transformacyjne oraz partycypacyjne beda najbardziej
odpowiednie do zastosowania w organizacji non-profit. Nalezy jednak pamigtac o roli srodowiska

1 sytuacji, ktore beda wptywaty na efektywno$¢ zastosowanego rodzaju przywaodztwa.
3.1.6 Przywodztwo a zarzadzanie

Ze wzgledu na tematyke ponizszej rozprawy, nakreslenie obrazu przywodztwa musi zostaé
pogltebione o omowienie elementéw wspdlnych i roznic miedzy przywddztwem a zarzadzaniem.
Autorzy sa w tej kwestii podzieleni na dwie podstawowe szkoty. Pierwsza z nich postrzega
przywodztwo i zarzadzanie jako dwa zupelnie odrgbne obszary, ktére charakteryzuje szereg rdznic
(Northouse, 2019, s. 54). Zbior ptaszczyzn oraz elementow, na ktoérych wedtug literatury opiera si¢
wspomniana odrgbno$¢, zostal przedstawiony ponizej. Kolejna szkota mowi, iz przywodztwo i

zarzadzanie charakteryzuje wiele elementow wspolnych, a przynajmniej krzyzujacych sie, co z
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kolei $wiadczy o duzym podobienstwie obu obszarow. Niektorzy badacze uzywaja nawet
terminow tych zamiennie twierdzac, iz nie sa one mozliwe do jasnego rozroznienia (Gandolfi &
Stone, 2016, s. 215). Inni zgadzaja si¢ co do faktu, iz przywodztwo i zarzadzanie sg odrgbnymi
obszarami, jednak postrzegaja je jako posiadajace wiele punktow wspolnych, a takze
komplementarne (Lunenburg, 2013, s. 15). Odwotuja si¢ oni do faktu, iz menedzer bedzie musiat
dostarcza¢ aktywnos$ci odwotujace si¢ do obu z tych obszarow. Z jednej strony, bedzie on musiat
wdraza¢ praktyki zarzadzania zespotem lub podlegtymi mu pracownikami, z drugiej strony bedzie
reprezentowat obrany styl przywodztwa (Toor, 2011, s. 311).

Niektoérzy autorzy dzielg podej$cia do zalezno$ci migdzy przywddztwem a zarzadzaniem
na wiecej rodzajow niz tylko przytoczone powyzej dwie szkoly. Daje to niejako mozliwos¢
przypiecia wigkszej liczby mozliwosci na omawiane spektrum. Wsrdd podejs¢ tych znajda si¢ dwa
skrajne, jedno postrzegajace oba pojecia jako przeciwne, drugie za$ jako tozsame. Oprécz nich
wystepujacym podejsciem bedzie tez dostrzeganie odrgbnosci poje¢ bez porzucenia ich
wspotwystepowania i komplementarnosci (Kotter, 2001, s. 3). Ostatecznie, wystepowaly beda
jeszcze dwa podejscia postrzegajace jedno z pojec jako podlegle drugiemu. Niektorzy autorzy beda
zatem postrzega¢ przywodztwo jako element zarzadzania, inni za$ zarzadzanie jako czgs$¢
przywodztwa (Simonet & Tett, 2013, s. 200-201). Nie ulega jednak watpliwosci, ze dyskusja na
temat zaleznos$ci miedzy tymi dwoma obszarami jest bardzo szeroka, a takze iz nie zostato do tej
pory okreslone jednolite stanowisko.

Powodow dyskursu pomiedzy zarzadzaniem a przywddztwem mozna doszukiwacé si¢ w
roéznorakich zrodtach. Po pierwsze, patrzac na te zagadnienia z perspektywy historycznej, mozna
dostrzec wyrazng roznice w zaleznos$ci od czasu, w ktorym powstawaty. Przywodztwo jest jednym
z najstarszych zjawisk, dajacych filozofom i badaczom podstawy do rozwazan od tysiecy lat.
Zarzadzanie z kolei jest pojeciem wzglednie miodym, ktére wylonilo si¢ wraz z rozrostem
organizacji oraz wzrostem kompleksowosci pracy. Kolejnym wyzwaniem na drodze do
rozroznienia przywodztwa i zarzadzania jest brak ujednoliconej i powszechnie stosowanej
taksonomii lub teorii przywodztwa. Pomimo iz niektore z nich s bardziej popularne lub bardziej
rekomendowane niz inne, nie istnieje jedna akceptowana teoria lub definicja przywodztwa
(Kotterman, 2006, s. 13—14). Powodem moze by¢ tez rozbiezno$¢ pomi¢dzy badaniami i teoriami

naukowymi a ich wdrozeniem w praktyce (Toor & Ofori, 2008, s. 65).
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Tabela 2. Zestawienie roznic pomi¢dzy przywddztwem a zarzadzaniem.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kotterman, 2006, s.15; Lunenburg, 2013, s. 16

wobec ustalonej wizji

Obszar Przywodztwo Zarzadzanie
e tworzenie planu zadaniowego
L L e tworzenie budzetu
e tworzenie wizji przyszlosci . )
. . e tworzenie procesow
e tworzenie strategii . - ,
e prezentowanie pasji wobec ustalonej * ustalenic terminbw zadat
Ustalanie \P;/ izji pas) ! o brak osobistego przywigzania do wizji i
1 . . lanow
kierunku e skupienie na ludziach planow.
. L e skupienie na rzeczach
e skupienie na przysztosci . . .
. . o dokonanie podziatu zasobow
¢ myslenie dlugoterminowe .. o .
e skupienie na chwili obecnej
¢ myslenie krotkoterminowe
e komunikowanie misji, wizji i ustalonego
kierunku e organizowanie zasobow ludzkich
e prezentowanie troski wobec ¢ zachowanie struktury
samopoczucia pracownikow o delegowanie odpowiedzialno$ci
e angazowanie pracownikow organizacji w o delegowanie wiadzy
wizj¢ e zapewnienie wdrozenia planu przez
e pozytywny wplyw na wspotpracg oraz pracownikow
Relacja z budowanie zespotow e ustalenie regul pracy
pracownikami e komunikowanie pozytywnych emocji e brak komunikowania emocji wobec

planu lub wizji

e inspirowanie zmian
e wykorzystanie wptywu
e dzialanie zdecydowane

¢ poktadanie zaufania w pracownikach e ograniczenie dostgpnych wyborow
e oczekiwanie zaangazowania od ¢ kontrola wykonania zadafh pracownikoéw
pracownikow e koordynacja dziatan zespotu
e zapewnienie mnogosci wyborow e kierowanie dziataniami pracownikow
e zapewnienie spetnienia potrzeb e spehianie oczekiwan przetozonych
pracownikow
e kontrolowanie procesow
L . L e identyfikowanie problemow
e motywowanie i inspirowanie do dziatania ; . ,
L . . e rozwigzywanie problemow
e zacheta do porzucenia niechgci do zmian . . ,
¢ podejmowanie ryzyka w rozwigzywaniu * monitorowanie rezultatéw
Wdrozenie i problemow e niechgc do.pode]movaama ryzyka
. . . . e promowanie tradycyjnego,
egzekwowanie | e promowanie innowacyjnego podejscia .
. . sprawdzonego podejscia
planu ¢ pozytywne nastawienie do zmian . . o
zapewnienie przewidywalnych wynikow

zarzadzanie zmianami
wykorzystanie wtadzy
dziatanie odpowiedzialne
wykorzystanie nagrod i kar

3.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w konteks$cie zespotu

W ostatnich dekadach grupy osob pracujacych wspoélnie nad dostarczeniem przydzielonego

procesu lub projektu staly si¢ podstawg struktury organizacyjnej wigkszosci podmiotdéw nie tylko
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w sektorze prywatnym, lecz takze publicznym czy pozarzadowym. Ten fakt skupil uwage badaczy
oraz menedzerdw na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: jak zarzadza¢ calym zespotem, jak i
pojedynczymi jego czlonkami, aby osiggnac¢ najwyzsza skuteczno$¢? Z problemu tego wylonity
si¢ liczne teorie, perspektywy i praktyki majace na celu w r6zny sposob zoptymalizowa¢ omawiane
zagadnienie zarzadzania zespotem.

Problem zarzadzania zespolem moze by¢ rozpatrywany z wielu réznych perspektyw, z
ktérych kazda bedzie zawierata odrgbne elementy, wspolnie za$ stanowily beda one catos¢
niezbedng do maksymalizacji ich pozytywnego efektu. Rozwigzanie problemu moze zosta¢ oparte
na postawieniu w centrum cztonkow zespotu, wraz z ich potrzebami, kompetencjami oraz rolami,
jakie przyjmuja. Jesli reprezentowane przez nich role bedg pokrywaly cale spektrum niezbednych
kompetencji, zespot bedzie mogl funkcjonowaé z wigksza efektywnoscig. Kolejna perspektywa,
ktora nada skupia si¢ na wszystkich jednostkach tworzacych zespot, moze zakladaé zalezno$¢
efektywnosci zespotu od fazy rozwoju, w ktorej si¢ on znajduje. Skupiajac si¢ z kolei na liderze,
praca zespolu moze by¢ zalezna od funkcyjnych obszaréw, za ktore jest on odpowiedzialny.
Istniejg tez procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, z ktérych czg$¢ réwniez bedzie na nim
spoczywata. Mimo cze¢sci proceséw bedacych odpowiedzialnos$cig dziatu osobowego, swego
rodzaju ekosystem wytworzony przez zespot bedzie wymagat replikacji niektorych z nich w skali
grupy.

Wymienione powyzej perspektywy to tylko cze¢§¢ wszystkich mozliwych podejs¢ do
zagadnienia zarzadzania zespotem. Beda one jednak stanowily podstawe rozwazan zawartych w
ponizszej cze¢sci rozdziatu, majacych na celu przyblizenie obszarow, ktore beda mialy wptyw na

procesy zwigzane z tym zagadnieniem.
3.2.1 Teoria rol zespotowych

Kiedy wspotpracuja ze soba dwie osoby, a takze w sytuacji, w ktorej struktura
organizacyjna oparta jest na relacji pracownika z przetozonym, analiza b¢dzie skupiata si¢ gtéwnie
na relacji pomigdzy tymi osobami, gdyz begdzie ona miala bezposredni wplyw na efektywnos¢
wykonywanej przez nich pracy (Belbin, 2000, s. 2). Kiedy jednak struktura ta oparta jest na pracy
zespotow, relacja migdzy czlonkiem zespotu a jego liderem staje si¢ tylko elementem w cato$ci

spektrum relacji 1 procesoOw niezbednych do poprawnego funkcjonowania zespolu. Jednym z
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istotnych aspektéw w tym przypadku bedzie rozpoznanie predyspozycji oraz rol odgrywanych w

zespole przez kazdego z jego cztonkow.

Tabela 3. Zestawienie dziewigeiu rol zespotowych Belbina.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Belbin, 2010, s. 22; Janiak, 2018, s. 84-89.

oceni¢ sytuacje.

potrafi¢ zainspirowaé
innych.

Rola Wklad w zespol Potencjalne stabosci Srodowisko pracy
Kapitalizujac na swojej Moze nie przyktadac¢ Potrzebuje czasu i
Kreator pomystowosci potrafi uwagi do szczegotow przestrzeni do kreatywnego
eato znalez¢ kreatywne oraz mie¢ problemy z myslenia, a nieelastyczne
rozwigzania problemow. efektywna komunikacjg. zasady mogg go przytlaczacé.
. . s, . Potrzebuje towarzystwa
Poszukiwacz Nawigzuje kontakty i Moze mie¢ stomiany ludzi oraz duzej ilodci
, zdobywa mozliwosci oraz zapat lub by¢ zbyt . " . S
$rédet ) . informacji. Moze dziata¢ pod
zasoby do pracy. pozytywnie nastawiony. .
presja czasu.
Potrafi stawiac jasne cele, Moze by¢ postrzegany Potrzebuje
Koordvnat wdraza¢ efektywne jako manipulator lub odpowiedzialnosci i
ooraynator procesy decyzyjne i delegowac osobista autonomii pracy oraz
delegowac zadania innym. prace. mozliwosci wspolpracy.
Wytrwaly w pokonywaniu Moze prowokowac¢ lub I”otrzebw © ZMIennego
, . o srodowiska, presji czasu i
Lokomotywa wyzwan oraz odwazny w urazi¢ innych L g
) - . _ odpowiedzialnosci za
ich stawianiu. wspotpracownikow. o
wyniki.
. Moze nadmiernie . e
Potrafi dostrzec wszystkie krytykowaé lub nie Potrzebuje mozliwosci
Ewaluator perspektywy i dobrze vy podjecia strategicznych

decyzji.

Dusza zespotu

Dobrze wspoltpracuje z
innymi i rozwigzuje
konflikty.

Moze mie¢ problem z
podejmowaniem decyzji.

Potrzebuje mozliwosci
pomocy innym i
pozytywnego Srodowiska.

dziedzinie pracy.

pomija¢ catoksztatt
sytuacji.

Potrafi przeku¢ pomysty w Moze by¢ mato Potrzebuje jasnych

czyny i mozna polega¢ na elastyczny 1 wykazywac wytycznych, struktury pracy
Implementer nim, ze dostarczy swoje nieche¢¢ do zmian i i przewidywalnego

obowiazki. innowacji. srodowiska pracy.

Potrafi znalezé bledy i Moze by¢ postrzegany Potrzebuje czasu na
Perfekcjonista | niedociagniceia Vf Y jako czepialski i mie¢ sprawdzenie wykonanej

J Konanei brac problemy z pracy oraz srodowiska do

Wy J pracy: delegowaniem pracy. skupienia.

Dostarcza wiedze i Moze by¢ zbyt skupiony Potrzebuje §rodowiska
Specjalista umisjetnosci w Vsqskiej na swojej dziedzinie i sprzyjajacemu skupieniu

oraz mozliwos$ci kontrybucji
umiejetnosciami i wiedzg.
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Moéwiac o rolach, nie mamy tu na mys$li jednak formalnych tytutéw czy pozycji
przypisanych danym osobom, chociaz ich alokacja moze rowniez by¢ oparta na predyspozycjach
ptynacych z cech osobowosci. Role zespotowe znacza dla nas zdecydowanie wigcej 1 niosg ze soba
konsekwencje w postaci zachowan, postaw, a w efekcie takze efektywnej wspotpracy czy osiagania
zamierzonych rezultatow (Janiak, 2018, s. 78).

Model ro6l zespolowych Mereditha Belbina stworzony w latach 80-tych, sktada si¢ z
dziewieciu podstawowych rdl wytonionych na podstawie szesciu czynnikéw (Aritzeta et al., 2007,
s. 99; Belbin, 2010, s. 29). Poczatkowo model posiadat osiem rél, jednak z czasem na podstawie
badan i weryfikacji modelu, zostata dodana dziewiata rola, a takze poczatkowe nazwy rol zostaty
poddane zmianie (Belbin, 2010, s. 21). Wyrdznione role zostaty krotko scharakteryzowane w
tabeli.

Przytoczone powyzej role zespolowe Belbina moga zosta¢ wykorzystane w wielu
réznorodnych sytuacjach organizacyjnych. Po pierwsze, model Belbina moze zosta¢ uzyty przez
dziat zasobow ludzkich do planowania zatrudnienia, a nastgpnie funkcjonowaé jako narzedzie
wspierajace rekrutacje pracownikow, ktorzy spetniajg potrzeby organizacji. W obrebie zespotu, w
poczatkowych fazach jest funkcjonowania, model ten moze by¢ wykorzystany do alokacji
pracownikow do rol oraz zapoznaniu si¢ miedzy osobami w zespole. Nastepnie moze on wspiera¢
lidera w prowadzeniu zespotu zgodnie z potrzebami jego cztonkow, a takze by¢ uzyty jako
narzedzie pomagajace osiggnac¢ lepsza wspolprace. Model Belbina jest tez narzedziem
utatwiajacym planowanie kariery oraz zwigkszenie samoswiadomosci wsrdod pracownikow
(Mostert, 2015, s. 37).

Istnieja rowniez inne teorie oparte na cechach czlonkow zespotlu, ktore moga by¢
wykorzystywane w rekrutacji, alokacji czy zarzadzaniu zespotem. Jedna z najbardziej popularnych
jest teoria typoéw osobowosci MBTI, ktoéra opiera si¢ na teorii osobowosci Junga (Stein & Swan,
2019, s. 125). Wspomniana teoria zawiera 16 rdznych typow osobowos$ci roznigcych si¢ ze
wzgledu na cztery podstawowe wymiary (Hautala, 2006, s. 779-780). Pierwszym z nich jest
ekstrawersja oraz introwersja, ktore okreslaja w jaki sposob osoby czerpig energi¢. Nastepnym
wymiarem jest poznanie oraz intuicja, decydujace czy osoba preferuje posiadaé szczegodty
dotyczace sytuacji, czy raczej jej ogolny kontekst (Varvel et al., 2004, s. 142). Kolejny wymiar to
mys$lenie oraz odczuwanie, okreslajace sposob podejmowania decyzji danej osoby (Sethuraman &

Suresh, 2014, s. 167). Ostatnim wymiarem jest osgdzanie i obserwacja, ktore definiujg sposob
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osobistej organizacji wobec otoczenia (Fretwell et al., 2013, s. 58-59). Kwestionariusz MBTI
wypeliany przez pracownikow moze pomoc w dostosowaniu stylu zarzadzania lidera do ich
potrzeb, promowaé wzajemne zrozumienie wewnatrz zespolu oraz wspiera¢ jednostk¢ w

planowaniu drogi samorozwoju.
322 Funkcyjne obszary odpowiedzialnos$ci lidera

Teoria stworzona przez Johna Adaira, a w szczegdlnosci funkcyjne obszary
odpowiedzialnosci lidera, ktore sg jej cze$cig, moga by¢ postrzegane jako prekursorzy elementéw
modelu zarzadzania zespotem. Sama teoria zostala stworzona na podstawie szkoty przywddztwa
opartej na cechach osobowosci, a nastgpnie zweryfikowana przez podejscie sytuacyjne. Ostatnim
elementem natozonym na wnioski ptynace z potaczenia tych podejs¢ jest perspektywa zespotu,
wyrazona poprzez teori¢ potrzeb grupy. Pierwsze dwa wymienione podej$cia zostaly nakre§lone
w czesci poswigconej przywddztwu, ostatnie za§ mowi o tym, iz zespot w ogdlnym kontekscie ma
trzy typy potrzeb, z ktérych dwie s3 potrzebami wspolnymi, trzecia natomiast sumag
indywidualnych potrzeb czltonkow zespotu. Dwie wspdlne potrzeby to dostarczenie
przydzielonych grupie zadan oraz utrzymanie spojnosci zespotu (Thomas, 2004, s. 124-125).
Kazda z potrzeb posiada czg$¢ wspdlng z pozostatymi, lecz rowniez swdj indywidualny zakres

wystepowania, a ich zalezno$¢ zostata zobrazowana na Rys. 2.

WYKONANIE
ZADANIA

POTRZEBY
INDYWIDUALNE

UTRZYMANIE
ZESPOLU

Rys. 2. Wzajemne oddziatywanie potrzeb.
Opracowanie wlasne na podstawie Adair, 2007, s. 16

Aby zaspokoi¢ wszystkie trzy wymienione wyzej potrzeby, co jest pozadane przez lidera,

gdyz prowadzi do osiaggnigcia celéw oraz satysfakcji zespotu, musi on spetnia¢ pewne funkcje.
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Przygladajac si¢ powyzszemu przedstawieniu graficznemu teorii potrzeb grupy mozna wysnué
wniosek, iz zadaniem lidera bedzie najprawdopodobniej prowadzenie zespotu ku osiggnigciu
celow, zbudowanie oraz utrzymanie zespotu, a takze rozw¢j kazdego z cztonkow zespotu (Adair,
2007b, s. 20). Te perspektywe ogolng mozna jednak uszczegdtowi¢ poprzez wyszczegdlnienie
funkcji. Nie wszystkie z nich musza by¢ dostarczane wylacznie przez przywodcg, moga one
réwniez zosta¢ oddelegowane innym cztonkom zespotu, jednak istotny jest fakt ich rzeczywistego
dostarczenia. Funkcje nie sg tez przyporzadkowane poszczegdlnym grupom potrzeb, gdyz moga
one prowadzi¢ do spetnienia potrzeb wiecej niz jednej grupy jednoczesnie (Adair, 2006, s. 12—13).

Pierwsza z wyszczegolnionych przez Adaira funkcji jest planowanie, ktore zawiera
zgromadzenie wszelkich niezbednych informacji dotyczacych pracy oraz jasne zdefiniowanie
zadania do wykonania. Musi ono by¢ powigzane z misjg organizacji oraz by¢ na tyle jasno
okreslone, by kazda osoba w zespole rozumiala je w ten sam sposob. Nastepnie, koniecznym
bedzie zdefiniowanie planu pracy, ktoéry poprowadzi zespdt do wykonania przydzielonego zadania.
Sam proces decyzyjny wykorzystany przez lidera nie jest narzucony i zalezy od sytuacji (Adair,
2007a, s. 43-44).

Kolejng funkcjg jest inicjowanie pracy, ktore opiera si¢ na dostarczeniu informacji grupie
oraz odpowiednim wyjasnieniu wagi zadania. Istotnym bedzie takze wytlumaczenie planu
dziatania, rozdzielenie zadan migdzy czlonkow zespotu oraz ustalenie indywidualnych i
grupowych standardow pracy. Kontrolowanie, ktére zostalo wyszczegélnione jako nastepna
funkcja, bedzie odpowiadato za utrzymanie standardéw oraz tempa pracy, jak rowniez zadbanie o
to, zeby praca grupy byta spdjna z planem i ostatecznie prowadzita do osiggnigcia celu. Funkcja
ewaluacji takze bedzie pomagala na biezaco oceni¢ wydajnos¢ grupy oraz pomysty i rozwigzania
pojawiajace si¢ na biezaco w trakcie realizacji projektu (Adair, 2007b, s. 32-37).

Ostatnie dwie wyroznione funkcje to wspieranie oraz informowanie. Pierwsza z nich
zawiera indywidualne zachgcanie, utrzymywanie dyscypliny i wyrazanie akceptacji wobec
cztonkéw zespolu oraz ich uwag. Funkcja ta bedzie odpowiedzialna rdwniez za zarzadzanie
konfliktami wewnatrz grupy czy budowanie ducha zespotu. Funkcja informowania z kolei zawiera
w sobie przekazywanie otrzymywanych informacji grupie, wyjasnianie planu i zadan
indywidualnych, a takze pobieranie informacji od specjalistow oraz cztonkow grupy (Adair, 2005,

s. 19).
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Analizujagc elementy teorii funkcyjnych obszaréw odpowiedzialnosci lidera mozna
dostrzec, iz ma ona duzo wspolnego z elementami procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Autor
stwierdza rowniez, iz taki model ma za zadanie spelnienie zadan wyznaczonych grupie, jak
réwniez spetnienie potrzeb grupy oraz jej cztonkdéw indywidualnie, co prowadzi do zwigkszonej
satysfakcji. Zagadnienie to jest szczegoOlnie interesujace w kontek§cie ponizszej rozprawy
doktorskiej, gdyz szczegotowe elementy zarzadzania zespolem mogg réwniez pokrywaé si¢ z
omoOwionymi wyzej obszarami funkcyjnymi, a tym samym stanowi¢ swego rodzaju dopetnienie

teorii Adaira.
323 Elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi

Przedstawione wcze$niej aspekty, ktore powinny zosta¢ wzigte pod uwage przez lidera
zespotu w kontek$cie zarzadzania przydzielong mu grupa, a takze funkcyjne obszary jego
odpowiedzialnosci, beda dyktowaly liste obowiazkow lidera wobec zespotu plynaca z jego roli
jako przywddcy. Bedzie jednak wiele dodatkowych elementow, na ktore bedzie on musiat zwrdcié
uwage, ktore beda wynikaty z procesow zarzadzania zasobami ludzkimi funkcjonujacych w
organizacji. Cze$¢ z nich bedzie dostarczana centralnie lub przez menedzera funkcyjnego, jednak
cze¢$¢ z nich bedzie wlaczona w zakres obowigzkow bezposredniego lidera zespotu. Nawet w
przypadku, gdy organizacja nie posiada formalnie funkcjonujacych wytycznych dotyczacych
wszystkich elementow procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, aby zbudowa¢ dobrze
funkcjonujacy zespo6t lider bedzie zmuszony wlozy¢ wysitek w ich zaprojektowanie i dostarczenie.
W ponizszej czesci zostaly omoOwione poszczegolne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi w
ujeciu procesowym oraz ich rola w procesach zarzadzania zespotem (Villajos et al., 2019, s. 394—
395).

Pierwszym elementem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory bedzie mial wplyw
na zarzadzanie zespolem, bedzie planowanie zatrudnienia oraz pozyskiwanie pracownikow
(Armstrong, 2006, s. 5). Poprzez monitorowanie pracy poszczegoélnych cztonkéw zespotu,
rozleglosci przydzielonych im obowigzkow oraz $wiadomos$¢ dostepnosci budzetu, lider zespotu
bedzie osoba dostarczajaca informacje do przelozonych, a ostatecznie dzialu HR, w celu
zainicjowania procesu rekrutacyjnego. Nastgpnie bedzie on zaangazowany w proces selekcji
nowych pracownikow, zwykle poprzez obecno$¢ na jednej z rozméw kwalifikacyjnych. W

wigkszosci przypadkow lider nie bedzie dokonywal wstepnej filtracji kandydatow, lecz bgdzie on
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odpowiedzialny za podjgcie ostatecznej decyzji w sprawie selekcji nowych pracownikow.
Zaangazowanie w proces selekcji 1 zatrudnienia bedzie istotny nie tylko ze wzgledu na
dopasowanie oczekiwan co do umiejetnosci czy osobowosci, lecz rowniez ze wzgledu na
szczegblowa znajomos¢ zespolu i wykonywanych przez niego zadan.

Kolejnym elementem procesu, ktory bedzie wptywal na zarzadzanie zespolem, bgdzie
ocena efektow pracy (Chau & Witcher, 2008, s. 181). Przebieg tego elementu bedzie w duzej
mierze uwarunkowany charakterystyka systemu oceny pracowniczej funkcjonujacego w wybranej
organizacji. Rola lidera bedzie zatem roznita si¢ w zaleznosci od stopnia centralizacji oraz samego
przebiegu oceny efektow pracy. Jesli system bedzie w pelni scentralizowany i prowadzony w
okreslonych ramach czasowych, rolg lidera bedzie dostarczanie informacji dotyczacych celow oraz
osiaggniec ze strony kazdego z cztonkow zespotu (Pyszka, 2015, s. 43). Jesli jednak system bedzie
zdecentralizowany, rolg lidera bedzie samodzielne zaprojektowanie zespotowego systemu oceny,
ustalenie celow zespotowych oraz indywidualnych, ustalenie okreséw czasowych, w ktorych
sprawdzane beda osiagnigcia, a ostatecznie przeprowadzenie spotkan oceny efektow pracy i
wyciagnigcie z nich wnioskoéw (Pocztowski & Pauli, 2013, s. 14).

Niezwykle istotnym w konteks$cie efektywnosci zespotu bedzie element szkolen i rozwoju
pracownikow (Salas et al., 2008, s. 926; Zajac, 2014, s. 204). Wdrozenie ogolne bedzie zwykle
dostarczone ze strony dzialu personalnego, jednak funkcyjne wdrozenie do obszaru i roli bedzie
odpowiedzialnoscig zespolu lub departamentu. Lider moze by¢ zaangazowany nie tylko w
dostarczenie wiedzy, lecz rbwniez wsparcie w nauce nowych pracownikow oraz wdrozenie ich do
pracy w nowym zespole. W przypadku, gdy nie dostarcza on bezposrednio elementéw wdrozenia,
bedzie on zaangazowany w sprawowanie nadzoru nad jakos$cig dostarczanych treningow.
Nastepnie, podczas etapu regularnej pracy zespotu, lider bedzie odpowiedzialny za
identyfikowanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw, a takze przewidywanie umiej¢tnosci, ktore
moga im by¢ potrzebne w przysztosci(Delise et al., 2010, s. 54). Na jego barkach spoczywac bedzie
takze odpowiedzialno$¢ za rozwdj pracownikoéw, zapoczatkowana ustaleniem $ciezki rozwoju
kariery (Czubasiewicz & Grajewski, 2018, s. 73). Lider bedzie mogt nastgpnie zachgcad
pracownikow do udziatlu w projektach lub wydarzeniach, ktére odpowiadajg zaplanowanej przez
nich $ciezce rozwoju (Gach, 2019, s. 63).

Ostatnim elementem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory w duzym stopniu

bedzie obecny w obszarze zarzadzania zespolem, jest wynagradzanie (Cassell et al., 2002, s. 676).
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Bez wzgledu na metody stosowane w skali calej organizacji, kazdy zespdt powinien mie¢
wewngetrzny mechanizm nagradzania funkcjonujacy w jego obrgbie (Aime et al., 2010, s. 60).
Bedzie on pomagal motywowac i docenia¢ pracownikdw na biezaco, a takze ksztattowat poprawne
postawy i1 zachowania, tworzac dynamiczne §rodowisko wspotpracy (Hertel et al., 2004, s. 7;
Karna, 2017, s. 163). Lider bedzie odpowiedzialny za ustalenie mechanizmu nagradzania,
komunikowanie jasnych oczekiwan wobec cztonkdw zespotu oraz wdrozenie systemu (Ahammad,
2017, s. 417-418).

Wspomniane powyzej elementy, mimo znaczacych réznic ptynacych z charakterystyki
kazdej organizacji i jej funkcjonowania, b¢da wplywaty na zakres zarzadzania zespotem. Nalezy
pamigtac, iz w niektorych przypadkach efektywno$¢ dostarczenia poszczegdlnych elementow oraz
ich rola w ksztaltowaniu miernikéw efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie rozna w
zaleznos$ci od stopnia centralizacji procesu. Rowniez uprzednie przygotowanie menedzeréw do
dostarczenia elementdw procesu moze wptyna¢ na ich jakos¢ oraz rolg, jaka odgrywaja w ogodlnej

efektywnosci zarzadzania zespotem.
324 Teorie rozwoju zespotu

Podejmujac dyskusje na temat elementéw zarzadzania zespotem nie mozna zignorowac
faktu, iz beda one réznity sie w zalezno$ci od momentu rozpoczecia wspolpracy z zespotem. Inne
potrzeby beda charakteryzowaty grupe ludzi, ktorzy dopiero zaczeli wspotprace, inne za$ taka,
ktéra z sukcesem dostarczyta liczne projekty. Wspomniane zmiany zachodzace w grupie wraz z
uplywem czasu nazywane sg rozwojem zespotu (Raes et al., 2015, s. 8) 1 zostaly zobrazowane
przez teorie i modele, z ktorych wybrane zostaty opisane w ponizszej czgsci rozprawy.

Najbardziej znanym i szeroko opisanym w literaturze modelem rozwoju zespolu jest
przedstawiony w 1965 roku model B. W. Tuckmana, postrzegajacy zagadnienie jako sekwencyjne
i sktadajacy si¢ z czterech etapéw rozwoju: formowania, konfliktu, normowania oraz dziatania
(Hall, 2007, s. 423). Zesp6t przechodzi przez te etapy, aby osiagna¢ efektywne funkcjonowanie.
Kazdy z nich charakteryzuje si¢ pewnymi cechami w$rdd czlonkdéw zespotu oraz ma wptyw na ich
wspotpracg. Przytoczone cztery etapy zostaty krotko scharakteryzowane ponize;.

Pierwszym etapem, ktory nastgpuje w momencie pierwszej interakcji cztonkdéw zespotu,
jest faza formowania. Na tym etapie grupa dowiaduje si¢ nad czym bgdzie pracowac, ustala zasady

wspolpracy, a takze testuje granice akceptowalnych zachowan. Czltonkowie grupy poznaja si¢
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nawzajem, a takze ustanawiajg relacje z liderem zespotu. Jest to czas uwaznego doboru postaw i
stow ze wzgledu na obecno$¢ w nowym $rodowisku, za$ etap ten zostaje zamknigty w momencie
pojawienia si¢ kolejnej fazy rozwoju (Bonebright, 2010, s. 113—-114). Etapem nast¢pujacym po
formowaniu jest etap konfliktu, charakteryzujacy si¢ wystapieniem sporow mig¢dzy cztonkami
zespotu, rdznica opinii oraz problemami interpersonalnymi. Podczas tego etapu zaczynaja si¢
formowac pierwsze struktury wspoétpracy, ktorym cztonkowie grupy podswiadomie probuja si¢
przeciwstawi¢, co prowadzi do emocjonalnej odpowiedzi na pozornie regularne procesy lub
interakcje w zespole. Mozliwe jest wystapienie wrogos$ci, za$ zachowania czlonkéw grupy nie sa
juz ostrozne i skalkulowane (J. Hall, 2007, s. 423).

W momencie przej$cia przez etap konfliktu, grupa przechodzi do fazy normowania, w
ktorej rozwija spdjnosc¢ i akceptacje. Cztonkowie zespotu czuja si¢ wystarczajaco bezpiecznie by
wyraza¢ opinie wewnatrz grupy, a struktura pracy i role w zespole zostaja ustalone. Cztonkowie
grupy zaczynaja odczuwaé przynalezno$¢ oraz poszukiwaé najbardziej efektywnych form
wspOtpracy. Na pierwszy plan wysuwa si¢ poszukiwanie harmonii raczej niz konfliktu
(Bonebright, 2010, s. 114). Ostatnim etapem oryginalnego modelu Tuckmana jest dziatanie, do
ktorego docelowo daza wszystkie wspotpracujace grupy, gdyz to wlasnie w jego obrebie osiagaja
one najwigksza efektywnos$¢. Cztonkowie zespotu znaja swoje role 1 maja dostateczne
doswiadczenie w ich wykonywaniu, aby wspolnie osiggna¢ powierzone grupie cele. Przyjeta w
zespole struktura nie tylko nie powstrzymuje zespotu od poprawnego funkcjonowania, ale je
wspiera. Energia i wysilek grupy skierowane sa w kierunku dostarczenia zadan, nie za$ konfliktow
interpersonalnych (Miller, 2003, s. 122).

Nieco ponad dekade po opublikowaniu czteroetapowego modelu, Tuckman wraz z
Jensenem zaproponowali jego aktualizacje poprzez dodanie piatej fazy rozwoju zespotowego,
ktéra jest zawieszenie (Rickards & Moger, 2000, s. 276). Dzi¢gki temu zabiegowi, model ten
obrazuje peten cykl funkcjonowania grupy, poczawszy od jej uformowania, az do zawieszenia jej
dziatan ze wzgledu na dostarczenie projektu lub restrukturyzacje.

Teoria Tuckmana mimo swojej nieslabnacej popularnos$ci posiada rowniez krytykow,
ktérzy podkreslaja fakt, iz posiada ona rowniez swoje stabosci. W procesie jej tworzenia wigkszos¢
analiz oparta byla na zespotach biorgcych udziat w terapii, nie za§ osadzonych w $rodowisku
organizacyjnym. Ponadto niektorzy autorzy zarzucaja modelowi réwniez, iz nie bierze on pod

uwage sytuacji, w ktorej osiagniecie pozadanej efektywnosci nigdy nie nastepuje, gdyz etap
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konfliktu nigdy si¢ nie konczy (Rickards & Moger, 2000, s. 277-278). Kolejna stabos¢ moze
wynika¢ z samego zalozenia modelu sekwencyjnego, ktory wymusza postrzeganie rozwoju
zespotu jako proces, w ktorym nie jest dopuszczalny powroét do poprzedniej fazy. Watpliwosci
moga dotyczy¢ rowniez wplywu czynnikdw zewnetrznych na funkcjonowanie zespotu i
efektywnos$¢ jego pracy, co jednak jest zarzutem, ktéry moze zosta¢ przypisany kazdemu modelowi
probujacemu opisa¢ w ogdlny sposob pewna zaleznos¢, gdyz czynniki zewngtrzne nie moga w
kazdej sytuacji zosta¢ przewidziane oraz wzigte pod uwage przy konstrukcji modelu (Morita &
Burns, 2014, s. 42-43).

Kolejnym modelem rozwoju grupy wartym omowienia jest model przerywanej rownowagi
zaproponowany przez Connie Gersick. W przeciwienstwie do modelu Tuckmana, model ten nie
opiera si¢ na zalozeniu etapow, przez ktére przechodzi zespol, lecz na fazach réwnowagi
zaburzonych wystepujacymi zaktoceniami. Wedtug tego modelu, zespot zaczyna swoja prace w
fazie rownowagi, w ktorej cztonkowie nie wystaja poza ustalone ramy, osiggaja wzglednie maty
postep w kierunku dostarczenia powierzonego zadania, a takze skupiaja si¢ na gromadzeniu
informacji o zadaniu i funkcjonowaniu grupy. Nast¢pnie faza rownowagi zostaje zaktocona
poprzez faze przemiany, ktora jest czasem turbulencji i zmian zachodzacych w zespole. Podczas
jej trwania cztonkowie zmieniaja nastawienie do pracy, kapitalizuja na zebranych wcze$niej
informacjach 1 wiedzy oraz osiagaja najwigkszy postep w wykonywanej pracy. Pojawia si¢
swiadomos¢ uptywajacego czasu i zblizajacych si¢ termindéw, za$ niektore zespoty przechodza
przez wewngtrzny konflikt, na ktérego koncu zostaja ustalone zadania bedace czgscia
szczegOlowego planu. Po etapie przemiany nast¢puje faza druga, ktdra ponownie charakteryzuje
sie rownowaga podobnie jak w przypadku poczatku wspoétpracy. Dodatkowo jednak w fazie
drugiej zesp6t pracuje znacznie efektywniej, o ile udato mu si¢ w dobry sposéb wykorzysta¢ faze
przemiany (Gersick, 1988, s. 9-41).

Rozpoznano pie¢ podstawowych wskaznikow §wiadczacych o tym, iz zespot wszedt w faze
przemiany, ktéora w tak znaczacy sposdb wpltywa na dostarczenie powierzonego projektu. Po
pierwsze, grupa decyduje si¢ porzuci¢ lub zmieni¢ pierwotne ustalenia zawarte w fazie pierwszej.
Ponadto, cztonkowie grupy wyrazaja swiadomo$¢ mijajacego czasu lub zaniepokojenie trudnoscia
terminowego dostarczenia projektu. Co ciekawe, faza przejscia we wszystkich badanych zespotach

wystapita w $rodku czasu trwania projektu. Byla ona tez momentem powigzania zadania z
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kontekstem organizacyjnym, a takze skutkowala ustaleniem nowych elementéw projektu czy
modyfikacja pierwotnego planu (J. Hall, 2007, s. 423).

Kolejnym z modeli przytoczonych w literaturze oraz wykorzystywanym w
operacjonalizacji rozwoju grupy jest zintegrowany model rozwoju zespolu zaproponowany przez
Susan Wheelan. Podobnie jak model Tuckmana, sktada si¢ on z czterech faz, przez ktoére
przechodza zespoty. Pierwsza faza zostala nazwana zalezno$cia i wlaczeniem, poniewaz
cztonkowie grupy wykazuja duza zalezno$¢ od lidera zespotu oraz oczekuja od niego nadania
kierunku dziataniom grupy. Maja oni réwniez obawy o wiaczenie do grupy, poszukuja poczucia
bezpieczenstwa, a produktywnos¢ zespolu zwykle jest na niskim poziomie. Druga faza rozwoju,
nazwana fazg wspotzaleznosci i walki, zawiera elementy konfliktu wewnatrz zespotu, poprzez
ktory tworza si¢ normy i zasady funkcjonowania, a cztonkowie nabieraja odwagi wyrazania swojej
opinii (Wheelan, 2009, s. 249).

Faza zaufania i struktury, ktdra nast¢puje po konflikcie, nadal zawiera element negocjacji
6l 1 wykorzystywanych procedur, jednak odbywa si¢ ona w duzo bardziej dojrzaty sposob,
poniewaz czlonkowie znaja siebie nawzajem oraz maja wigksze zrozumienie funkcjonowania
grupy. Zespot osiaga konsensus pod wzgledem szczegdétdw dostarczanego projektu, co skutkuje
wzrostem produktywnosci. Osoby bedace cze$cia zespolu dbaja réwniez o utrzymanie
pozytywnych wzajemnych relacji, majac na uwadze dostarczenie powierzonych zadan jako
centralny punkt wspotpracy. W ostatniej fazie rozwoju zespotu, nazwanej faza pracy, cztonkowie
zespotu dobrze znaja swoje role, potrafia w efektywny sposob dzieli¢ si¢ informacjami, a tym
samym osiggaja najwicksza efektywnos¢ (Raes et al., 2015, s. 8-9).

Pomimo réznic w przytoczonych powyzej modelach, takich jak obecno$¢ etapéw rozwoju,
ich liczba lub elementy, mozna zaobserwowac szereg podobienstw migdzy modelami. Wszystkie
trzy modele posiadaja pierwsza faze, w ktoérej cztonkowie zespotu poznaja sie, zachowuja
ostrozno$¢ oraz opieraja si¢ w duzej mierze na kierunku nadawanym przez lidera. Kazdy z
przytoczonych modeli zawiera réwniez faze konfliktu lub turbulencji, w ktérej wystepuja réznice
opinii oraz ksztattuja si¢ zasady przysztej wspoOtpracy. Ostatecznie, przytoczone modele
charakteryzuja si¢ rowniez wystepowaniem ostatniej fazy rozwoju, w ktorej pracownicy realizuja
ustalone role, skupiaja si¢ na wykonaniu powierzonego zadania, a zespdt osigga najwigksza

efektywnos¢. W kazdym z tych etapow, bez wzgledu na przyjety model rozwoju grupy, jej lider
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bedzie odgrywal znaczaca role w dostarczaniu elementéw zarzadzania zespolem w sposob, ktory

pozwoli mu przejs¢ do ostatniego etapu, w ktérym osigga on maksymalng efektywnos¢.
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Iv. Metodologia badan wlasnych

4.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan ponizszej rozprawy doktorskiej jest problematyka zarzadzania
zespolem w wybranej globalnej organizacji trzeciego sektora. Zagadnienie to zostalo wybrane ze
wzgledu na wysoka kompleksowo$¢ oraz specyfike zarzadzania zasobami Iudzkimi w
organizacjach trzeciego sektora, a takze wcigz obecng w tym zagadnieniu luk¢ badawcza.

Wiele organizacji funkcjonuje opierajac swoja strukture na pracy zespotow, ktdre zajmuja
si¢ dostarczaniem poszczeg6lnych elementéw statych procesow lub realizacja terminowych
projektow. Organizacje non-profit nie s3 w tym wyjatkiem, jednak w ich przypadku mozliwa jest
réwniez znaczna obecno$¢ wolontariuszy lub pracownikow wykonujacych prac¢ w niepelnym
wymiarze godzin wsrod ich zasobow ludzkich. Bez wzgledu na role zespotu, osoby bedace jego
cze¢$cig otrzymujg pewien zestaw aktywnosci lub postaw ze strony lidera zespotu lub pozostatych
jego cztonkow. Jesli wezmiemy pod uwage charakterystyke motywowania pracownikow,
dostepnos¢ §wiadczen pracowniczych i kulture obecng w organizacjach trzeciego sektora, zestaw
elementow zarzadzania zespotem zyskuje jeszcze wigksza wage. Z wyze] wymienionych
wzgledow zostaly one zawarte jako glowna czes$¢ sktadowa przedmiotu badan.

Elementy zarzadzania zespotem s3 istotng cze$cig zarzadzania zasobami ludzkimi,
szczegdlnie w organizacjach trzeciego sektora, jednak czesto traktowane sg jako zbidr aktywnosci
dostarczanych od momentu, gdy zatrudniony zaczyna prac¢ na dedykowanym stanowisku.
Podej$cie to pomija okres wdrozenia, ktory czasem trwa nawet kilka miesi¢cy i w znaczacy sposob
ksztattuje cate doswiadczenie w organizacji. ROwniez sposob, w jaki prowadzona jest rekrutacja,
moze mie¢ wplyw na opini¢ pracownika o organizacji oraz potencjalne przypuszczenia i
postrzeganie pracy. Z tego powodu elementy rekrutacji oraz wdrozenia do organizacji réwniez
zostaly zawarte w okre§lonym przedmiocie badan.

Wybrana do badan organizacja zostata oméwiona w dedykowanym jej rozdziale, wartym
zauwazenia jest jednak fakt, iz przedmiot badan obejmuje jej globalny zasigg. Umieszczenie
elementu globalnego zasiggu jest istotne, gdyz pozwala podda¢ analizie nie tylko same elementy
zarzadzanie zespotem czy wdrozenia do organizacji, ale rowniez role, ktoérg odgrywaja w nich

czynniki demograficzne. Globalny zasi¢g organizacji pozwoli na analiz¢ réznic w zarzadzaniu
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zespotem pomiedzy poszczegdlnymi regionami geograficznymi, na ktore podzielona jest
organizacja.

Cel badan okreslono jako stworzenie koncepcji modelu zarzadzania zespolem globalnej
organizacji trzeciego sektora. Aby osiggnac cel badan, konieczne jest wpierw zidentyfikowanie
elementdw zarzadzania zespolem, ktore istnieja w badanej organizacji. Nastepnie, po ich
identyfikacji 1 analizie, mozliwe bedzie zbadanie tego jak ze soba wspoétdziataja oraz jaka jest ich
rola w ksztaltowaniu wybranych miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, takich
jak skuteczno$¢, satysfakcja z pracy oraz retencja. Na podstawie tejze analizy zostanie stworzona
koncepcja modelu zarzadzania zespolem, a takze przygotowane zostang sugestie dotyczace
wykorzystania poszczegolnych jego elementéw w praktyce.

Poniewaz kazda organizacja charakteryzuje si¢ specyficznym systemem zarzadzania
zespolami oraz réznorodno$cig elementow, ktére si¢ na niego sktadaja, przed przystapieniem do
badan wilasciwych zostala przeprowadzona analiza obecnych w badanej organizacji elementow
zarzadzania zespolem, rekrutacji i wdrozenia do organizacji. Jest to element konieczny do
przeprowadzenia dalszej analizy i mozliwosci osiagnigcia celu badawczego. Pozwoli on na
wyciagni¢cie wnioskow ptynacych z ich badan empirycznych, ktére ostatecznie prowadzi¢ beda
do skonstruowania wspomnianego wczesniej modelu.

Po wyro6znieniu elementow zarzadzania zespotem, rekrutacji i wdrozenia, sktadajacych si¢
na unikatowy sposob funkcjonowania i zarzadzania zasobami ludzkimi badanej organizacji,
nastapi analiza roli odgrywanej przez kazdy z tych elementéw w ksztaltowaniu wybranych
miernikow efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Na potrzeby ponizszych badan
wyszczegllniono trzy podstawowe mierniki efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi:
skuteczno$¢, satysfakcje oraz retencj¢. Skuteczno$¢ rozumiana jest jako zdolno$¢ do osiggania
wyznaczonych pracownikom lub wolontariuszom celéw. Satysfakcja porusza obszar zadowolenia
z dotychczasowego cztonkostwa w organizacji, za$ retencja definiowana jest w przypadku
ponizszych badan jako umiej¢tnos¢ organizacji do zatrzymania pracownikdéw i wolontariuszy po
skonczeniu obecnego doswiadczenia zespotowego (Skowron-Mielnik & Bor, 2015, s. 45).
Wybrane mierniki nie tylko s3 niezwykle istotne dla poprawnego funkcjonowania calej
organizacji, ale sg rowniez obszarami objetymi szczegdlng uwaga ze strony kierownictwa
organizacji. Skuteczno$¢ pracownikoéw i wolontariuszy bezposrednio wptywa na osiggnigcie misji

organizacji, a takze posrednio wplywa na caloksztalt jej funkcjonowania, wlaczajac realizacje
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strategii czy osiagnig¢cie wystarczajacego finansowania. Satysfakcja z pracy jest kolejnym waznym
miernikiem zwigzanym z charakterystyka pracy w organizacjach pozarzadowych. Jej poziom daje
informacje o postrzeganiu dziatalnos$ci w organizacji, zadowoleniu z obecnego jej stanu oraz moze
sygnalizowa¢ potencjalne wyzwania lub konieczno$¢ zmian. W organizacjach non-profit, gdzie
pracownicy godzg si¢ zwykle na nizsze zarobki czy ograniczone §wiadczenia pracownicze na rzecz
wysokiej satysfakcji z pracy, brak spelnienia tego warunku powoduje rezygnacje oraz niska
skuteczno$¢. Ostatni wyrdzniony miernik, czyli retencja pracownikéw 1 wolontariuszy, jest istotny
glownie ze wzgledu na fakt, iz organizacje non-profit nie moga pozwoli¢ sobie na ciagle
zapehianie luk personelu, a wysoka rotacja pracownikéw negatywnie wplywa na zarzadzanie
wiedza. Réwniez liczba os6b ubiegajacych si¢ o otwarte pozycje jest zwykle nizsza, co przeklada
si¢ na jeszcze wigksze znaczenie zatrzymania personelu w organizacji.

Po wdrozeniu opisanych powyzej etapéw badan, ktdre powigzane sg bezposrednio z celem
i przedmiotem badan, mozliwa bedzie realizacja ostatniej ich cze$ci, ktora skupia si¢ na
wykorzystaniu uzyskanych wynikow do stworzenia koncepcji modelu zarzadzania zespotem

globalnej organizacji trzeciego sektora.
4.2. Strategia badawcza

Zgodnie z podstawami teoretycznymi poruszonymi na poczatku rozdziatu, obrana strategia
badawcza powinna by¢ zgodna z okres§lonym uprzednio przedmiotem i celem badan. Nalezy
réwniez pochyli¢ si¢ nad problemem doboru strategii badawczej w kontekscie dziedziny nauki, do
ktérej naleza planowane badania (Mackenzie & Sally, 2006, s. 199). W przypadku badan na
potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, gtowng strategi¢ badawcza wybrano jako strategi¢
mieszang, czyli badania ilosciowe uzupetnione nastepnie badaniami jako§ciowymi (Lisinski, 2013,
s. 167; Olsen, 2004, s. 103).

Przytoczony wczesniej cel badan zostal okre$lony jako stworzenie koncepcji modelu
zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora. Aby jednak modc przeprowadzié
analiz¢ efektywnosci poszczegolnych elementéw zarzadzania zespotem, konieczna jest wpierw ich
identyfikacja. Ze wzgledu na fakt, iz nie istnieje obecnie jeden uniwersalny model zarzadzania
zespotem, kazda organizacja zmuszona jest do zaprojektowania wlasnego systemu, ktory najlepiej
odpowiada charakterystyce jej funkcjonowania. Pierwszym krokiem begda zatem badania

jakosciowe w postaci analizy dokumentow wewngtrznych organizacji, w celu dokladnego
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sprecyzowania elementéw zarzadzania zespotem stosowanych w wybranej do badan globalnej
organizacji trzeciego sektora.

Kazda organizacja posiada pewne dokumenty okreslajagce ramy jej funkcjonowania,
zawierajace zestaw oferowanych produktéw lub ustug, a takze wszelkie procedury dotyczace jej
zasobow ludzkich. Szczegdlnie organizacje globalne, dzialajace na duza skale oraz posiadajace
bardzo rozlegle geograficznie oraz duze pod wzglgdem liczebnosci zasoby pracownikow i
wolontariuszy, powinny zadba¢ o odpowiednig unifikacje proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Analiza materiatow zawierajacych informacje dotyczace procesu rekrutacji, elementow
wdrozenia oraz systemu zarzadzania zespotami stosowanego w wybranej do badan organizacji
pozwoli polozy¢ podwaliny do kolejnej czesci badan, ktdrg bedzie wdrozenie strategii ilo§ciowe;j
oraz jakosciowej (Wojcik, 2013, s. 17).

Po przeprowadzeniu analizy jako$ciowej dokumentdw wewngtrznych i zglebieniu tematyki
elementdw zarzadzania zespolem badanej organizacji, mozliwe bedzie przejscie do kolejnego
etapu, ktorym jest przeprowadzenie badan ilo§ciowych. Badania te pozwola na analize
funkcjonowania systemu zarzadzania zespotem w organizacji oraz jego rol¢ w ksztalttowaniu
wybranych miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia iloSciowa w tym
przypadku bedzie najbardziej odpowiednia, gdyz pozwoli na stwierdzenie powigzan mig¢dzy
elementami badania poprzez obserwacj¢ danych liczbowych, a takze pozwoli na wyrdznienie
prawidlowo$ci wystepujacych w badanym zjawisku. Pozwoli ona rowniez w pelni wykorzystac
globalny zasieg organizacji poprzez badania na bardzo liczebnej i niezwykle r6znorodnej probie
badawczej (Payne & Payne, 2004, s. 181-183).

Kolejnym etapem badan bedzie przeprowadzenie badan jakosciowych, w celu poglebienia
wynikow uzyskanych po badaniach ilosciowych. Pomimo iz badania jako$ciowe moga by¢
pozornie mniej popularne w dziedzinie zarzadzania (Czakon, 2009a, s. 13—17) (Cwiklicki, 2010,
s. 245), w przypadku badan na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, ktore skupiaja si¢ na
zjawiskach spolecznych, same badania ilosciowe mogtyby nie da¢ wystarczajacej perspektywy na
badane zagadnienie, jak rowniez moglyby pomina¢ istotny czynnik spoteczny obecny w obszarze
badan (Czakon, 2006, s. 9-13). Ponadto badania ilo§ciowe, ze wzgledu na potrzebg przedstawienia
zalezno$ci w postaci danych liczbowych, zwykle postuguja si¢ pytaniami zamknigtymi, tym
samym ograniczajagc mozliwos¢ respondentdéw do przekazania odpowiedzi w sposob

uwzgledniajacy catoksztatt zjawiska. Zastosowanie badan jakosciowych pozwoli na potwierdzenie
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przypuszczen ptynacych z badan ilosciowych oraz ewentualne wypetnienie luk powstatych w tych
badaniach (Czakon, 2009b, s. 13—-17).

Strategia badan empirycznych okreslona zostala zatem jako strategia mieszana, ze strategia
ilo§ciowg uzupetniong badaniami jako$ciowymi. Podstawy do badan zostang natomiast zbudowane
na podstawie badan wykorzystujacych materialy wewnetrzne udostgpnione przez badang
organizacj¢ (H. Dzwigot, 2015, s. 101-103). Przyjecie strategii mieszanej pozwoli nie tylko
zmniejszy¢ blad, ale takze zawrze¢ w badaniu zaréwno aspekt systemowy, jak i spoteczny, co
ostatecznie ma za zadanie doprowadzi¢ do osiagnigcia jak najwyzszej jakosci badan i tym samym
stworzenia wysokiej jakosci koncepcji modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, mozliwego do
zastosowania w praktyce w organizacjach trzeciego sektora (Zimniewicz, 2005, s. 8; Malewski,

2012, s. 32).
4.3. Problemy badawcze

Kolejnym krokiem po okresleniu strategii badawczej jest podjecie proby sformutowania
probleméw badawczych. Powinny one nawigzywaé bezposrednio do przedmiotu i celu badan, by
nada¢ kierunek dalszym etapom badania, a ostatecznie doprowadzi¢ do osiggnigcia celu
badawczego (Stachak, 2013, s. 71-88). Rowniez stopien szczegdlowosci problemoéw powinien
zosta¢ dobrany na podstawie obecnej wspolczesnie wiedzy w tym zakresie oraz strategii badawczej
opartej na badaniach ilo§ciowych pogtebionych badaniami jakosciowymi (Stawinska & Witczak,
2012, s. 73—74). Problemy badawcze podzielono na problem gtowny oraz problemy szczegoétowe
1 przedstawiono ponizej.

Problem gléwny:

Czym charakteryzuje sie zarzgdzanie zespotem w globalnej organizacji trzeciego sektora?

Problemy szczegblowe:

1. Jakie elementy zarzgdzania zespolem wykorzystywane sq w globalnej organizacji trzeciego
sektora?

2.a Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomiedzy wykorzystywanymi w badanej organizacji elementami
zarzqdzania zespotem a osigganiem przez pracownikow i wolontariuszy wyznaczonych celow?
2.b Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomiedzy wykorzystywanymi w badanej organizacji elementami

zarzqdzania zespotem a retencjg pracownikow i wolontariuszy?
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2.c Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomiedzy wykorzystywanymi w badanej organizacji elementami
zarzqdzania zespotem a satysfakcjq z pracy pracownikow i wolontariuszy?

3.a Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomigdzy wdrozeniem do organizacji a osigganiem przez
pracownikow i wolontariuszy wyznaczonych celow?

3.b Czy i jaka zaleznosé istnieje pomigdzy wdrozeniem do organizacji a retencjq pracownikow i
wolontariuszy?

3.c Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomigdzy wdrozeniem do organizacji a satysfakcjq z pracy
pracownikow i wolontariuszy?

4.a Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomiedzy czynnikami demograficznymi a efektywnoscig
wykorzystywanych elementow zarzqdzania zespotem?

4.b Czy i jaka zaleznos¢ istnieje pomiedzy czynnikami demograficznymi a efektywnosciq wdrozenia
do organizacji?

Mozna zaobserwowac, iz problem glowny dotyczy zarzadzania zespotem w organizacji
trzeciego sektora i jest bezposrednio powigzany z przedmiotem badan. Skonstruowany jest on w
sposob podsumowujacy calo$¢ zagadnienia, za$ poszczegolne jego elementy poruszone sg jako
sktadowe probleméw szczegdtowych (Nowak, 1985, s. 30).

Problemy szczegdtowe zwigzane sg z tym samym zagadnieniem co problem gléwny,
jednak dziela je na mniejsze elementy, co z kolei utatwi projektowanie kolejnych etapéw badania,
takich jak na przyklad okreslenie hipotez badawczych. Opisane problemy badawcze charakteryzuja
si¢ znaczng zlozono$cig, dlatego zostaly podzielone na cztery kategorie, co zostato
odzwierciedlone w ich numeracji. Pierwszy problem szczegbétowy (1.) odnosi si¢ do
wyszczegolnienia elementow zarzadzania zespotem obecnych w badanej organizacji, by moc
nastepnie poddac je analizie. Odpowiadata bedzie mu wspomniana wcze$niej analiza dokumentow
wewnetrznych organizacji. Kolejna grupa probleméw badawczych (2.a, 2.b, 2.c) dotyczy
zalezno$ci pomigdzy elementami zarzadzania zespotem a wybranymi miernikami efektywnos$ci
zarzadzania zasobami ludzkimi. Problemy badawcze z tej grupy dedykowane sg analizie jedynie
tych elementéow zarzadzania zespolem, ktore dostarczane sa w regularnej pracy zespotow
niebedacej cze$cig wdrozenia do organizacji. Problemy badawcze kolejnej grupy (3.a, 3.b, 3.c)
réwniez zajmuja si¢ miernikami efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz tym razem
rozpatrywana jest ich zalezno$¢ od elementow rekrutacji 1 wdrozenia do organizacji. Ostatnia

wyrozniona grupa problemoéw badawczych (4.a, 4.b) dedykowana jest roli czynnikow
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demograficznych w efektywnosci zarowno elementdw zarzadzania zespotem, jak i rekrutacji 1
wdrozenia do organizacji. Problemy szczegoétowe zostaty zaprojektowane w taki sposob, by
zapewni¢ ich zwigzek nie tylko z problemem gtownym, lecz takze celem badan. Znalezienie
odpowiedzi na kazdy z probleméw szczegdétowych powinno skutkowaé réwniez znalezieniem
odpowiedzi na problem gtowny i mozliwo$cig spetnienia celu badan (Jeszka, 2013, s. 31-36).

Analizujac strukturg¢ problemoéw badawczych ponizszej rozprawy doktorskiej mozna
zaobserwowac, iz pierwszy problem szczegdtowy (1.) jest opisowy, gdyz dotyczy charakterystyki
istniejacych elementdéw zarzadzania zespotem. Pozostate problemy szczegdétowe (2.a - 4.b) sg za$
problemami przyczynowo-skutkowymi, poniewaz dotycza zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi
elementami a miernikami efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna powyzsze pytania podda¢ rowniez analizie na podstawie podzialu na pytania
otwarte oraz zamknigte, a takze pytania rozstrzygajace i dopetnienia (Nowak, 1985, s. 31). Zgodnie
z tym podzialem, problem gltowny oraz pierwszy problem szczegélowy (1.) sa pytaniami
dopelienia, za§ wszystkie pozostate problemy badawcze maja w sobie zaréwno czes$¢
rozstrzygajaca, jak i1 dopelnienia. Zakladaja one bowiem mozliwo$¢ braku wystgpowania
zalezno$ci, stad cze$¢ rozstrzygajaca, ktora poprzedza z kolei czg$¢ dopetniajaca, skupiajacg si¢ na
sposobie i sile oddzialywania mi¢dzy elementami. Problem glowny oraz pierwszy problem
szczegOlowy (1.) sa rowniez pytaniami otwartymi, gdyz nie mozna na ich podstawie przewidzie¢
mozliwych odpowiedzi. Pozostale problemy, mimo sposobu sformulowania, s3 pytaniami
zamknigtymi, gdyz dopuszczaja trzy mozliwe odpowiedzi: brak zalezno$ci migdzy omawianymi
elementami a miernikiem, pozytywna zalezno$¢ mig¢dzy elementami a miernikiem, to znaczy
dostarczenie elementu powoduje wzrost warto$ci miernika oraz negatywna zalezno$¢ miedzy
elementami a miernikiem, to znaczy dostarczenie elementu powoduje spadek warto$ci miernika.

Omoéwione powyzej problemy badawcze zostaly dobrane w taki sposdb, by znalezienie
odpowiedzi na nie budowato fundament koncepcji modelu systemu zarzadzania zespotem
organizacji trzeciego sektora. Pozwalaja one na wyodrebnienie najbardziej znaczacych elementow
z punktu widzenia roli w ksztattowaniu poszczegdlnych miernikow efektywnos$ci zarzadzania
zasobami ludzkimi, a takze pomagaja okresli¢c ewentualne sugestie dotyczace wdrozenia na

podstawie roli czynnikéw demograficznych.
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4.4, Hipotezy badawcze

Obszar zarzadzania jest takim, w ktorym stworzenie teorii dajacej podstawy do
generalizacji i przeniesienia na catg populacj¢ jest zadaniem niezwykle trudnym (McKenzie et al.,
1997, s. 222-223). Wszelkie interpretacje i modele sg roéwniez nieprzerwanie poddawane
weryfikacji, dyskusji, a nierzadko tez podwazane. Ten brak tatwosci w formulowaniu uogoélnien
podnosi do dyskusji rowniez temat stawiania hipotez w badaniach z dziedziny zarzadzania. W
przypadku ponizszej rozprawy, autorka podjeta decyzje o postawieniu hipotez, ktdre nastepnie
zostaly zweryfikowane poprzez badania ilosciowe, pamigtajac jednak o fakcie, iz wnioski wysnute
na podstawie badan nie mogg by¢ przeniesione na calg populacj¢ z taka moca predykcyjna, z jaka
mogloby to wydarzy¢ si¢ w przypadku nauk Scistych (Zimniewicz, 2005, s. 15).

Hipotezy badawcze zostaly skonstruowane w sposob odpowiadajacy konstrukcji
problemoéw badawczych oraz w zgodzie z przedmiotem i celem badan. Zostaty one utozone w
logicznie powigzane grupy, co odpowiada rowniez ich numeracji. Tre$¢ hipotez oraz ich podziat
zostat przedstawiony ponize;j.

Grupa I — Rola elementow zarzadzania zespotem

Hla: Dostarczanie elementow zarzgdzania zespotem zwigksza osigganie celow przez pracownikow
i wolontariuszy.

H1b: Dostarczanie elementow zarzqdzania zespolem zwigksza satysfakcje z pracy pracownikow i
wolontariuszy.

Hlc: Dostarczanie elementow zarzqdzania zespolem zwigksza retencje pracownikow i
wolontariuszy.

Grupa II — Rola rekrutaciji i wdrozenia

H2a: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajq osigganie celow przez
pracownikow i wolontariuszy.

H2b: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajq satysfakcje z pracy
pracownikow i wolontariuszy.

H2c: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajg retencje pracownikow i
wolontariuszy.

Grupa III — Rola czynnikéw demograficznych

H3a: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy efektywnosciq elementow zarzgdzania zespotem a czynnikami
demograficznymi.

98



H3b: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy efektywnoscig rekrutacji i wdrozenia do organizacji a
czynnikami demograficznymi.

Pierwsza grupa hipotez badawczych skupia si¢ na roli elementéw zarzadzania zespotem,
ktore dostarczane sg po etapie rekrutacji i wdrozenia, przez caly okres trwania pracy zespotowe;.
Poszczegdlne hipotezy rozpatruja osobno role tychze elementow w zwickszeniu kazdego z
miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Druga grupa hipotez dedykowana jest
roli rekrutacji i wdrozenia, za$ poszczegdlne hipotezy podobnie jak w przypadku grupy pierwszej
rozpatrujg ja w kontekscie kazdego z wspomnianych miernikow. Trzecia grupa skupia si¢ na roli
czynnikow demograficznych w efektywnosci zar6wno rekrutacji i wdrozenia, jak i elementow
zarzadzania zespotem.

Przedstawiona powyzej struktura hipotez badawczych zostata wybrana ze wzglgdu na fakt,
iz najlepiej odpowiada okreslonemu wczesniej celowi badan oraz problemami badawczymi. Proba
weryfikacji tak postawionych hipotez pozwoli uzyska¢ odpowiedzi pomocne w stworzeniu
koncepcji modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora. Elementy
rekrutacji i wdrozenia oraz zarzadzania zespolem zostaty zawarte w osobnych grupach hipotez, co
zezwala na ewentualno$¢, ze tylko jedna z nich okaze si¢ potwierdzona. Rowniez wybrane do
badan mierniki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi zostaty zawarte w dedykowanych
hipotezach, co pozwala na rozpatrywanie ich oddzielnie. Rola czynnikéw demograficznych zostata
przedstawiona z podzialem na typy rozpatrywanych elementdéw, co jest zgodne z podziatem
zastosowanym dla innych elementow.

Mozna zaobserwowaé, iz posrdéd wszystkich proponowanych hipotez obecne sa dwa
glowne ich rodzaje. Pierwszy rodzaj, do ktorego naleza wszystkie hipotezy grup 1111, to hipotezy
przyczynowe, ukazujace w jaki sposob jeden z badanych elementéw wplywa na inne. Drugi rodzaj,
do ktérego naleza hipotezy grupy I11, to hipotezy korelacyjne, zwracajace uwage na wystepowanie

zalezno$ci migdzy badanymi elementami.
4.5. Metody badawcze

Ze wzgledu na charakter badan na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, zdecydowano
si¢ na wykorzystanie wielorakich metod badawczych (Kawalec, 2014, s. 4-5; Dzwigot, 2013, s.
86). Pierwsza wybrang do badan metoda zostalo studium przypadku wybranej globalnej
organizacji trzeciego sektora (Matejun, 2011b, s. 203-213). Na potrzeby ponizszej rozprawy
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doktorskiej 1 ze wzgledu na przytoczony wczesniej przedmiot i cel badan, metoda studium
przypadku bedzie skupiala si¢ nie na funkcjonowaniu calej organizacji w §wietle wszystkich jej
procesow, lecz zajmie si¢ jej wycinkiem w postaci procesOw zarzadzania zespolem, rekrutacji i
wdrozenia do organizacji (Stawinska & Witczak, 2012, s. 125-128). W przypadku stosowania tej
metody, mozliwe jest rOwniez stosowanie wybranej w omawianym przypadku strategii mieszane;j,
to znaczy polfaczenia strategii iloSciowej oraz jakosciowej (Sutkowski, 2012, s. 309).

Badana organizacja zostala wybrana celowo, na podstawie kilku okreslonych kryteriow.
Pierwszym kryterium byta przynaleznos$¢ organizacji do trzeciego sektora, to znaczy niezaleznos¢
od administracji publicznej oraz dziatalno$¢ nie dla zysku. Kolejnym kryterium byt globalny zasi¢g
organizacji, nie tylko w zakresie $wiadczonych ustug, ale glownie w kontekscie posiadanych
zasobow ludzkich. W tym przypadku globalny zasigg jest rozumiany jako obecnos$¢ na wszystkich
zamieszkalych kontynentach §wiata. Jednym z kryteriéw istotnych do przeprowadzenia badan byta
réwniez obecnos$¢ ujednoliconego, chociaz w pewnej czesci, systemu zarzadzania zespotem, a
takze rekrutacji 1 wdrozenia do organizacji. Ostatnim wyrdéznionym kryterium bytly cele oparte o
wybrane mierniki efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi oraz mozliwo$¢ uzyskania
jednolitych informacji o ksztattowaniu si¢ tychze miernikdw w oddziatach organizacji.

Kolejng wybrang metoda badawcza jest wspomniana wczesniej analiza dokumentow
wewngtrznych organizacji, ktora zezwala na wstgpne rozpoznanie systemu zarzadzania zespotem
funkcjonujacego w badanej organizacji oraz jego elementéw sktadowych (Matejun, 2011a, s. 97).
W tym przypadku dokumenty przydatne do analizy moga stanowi¢ materiaty takie jak na przyktad
statut 1 regulamin organizacji. Moga to by¢ rowniez dokumenty dotyczace strategii organizacji w
obszarze zasobow ludzkich, stworzone i wykorzystywane przez kierownictwo organizacji. Innymi
przydatnymi do analizy dokumentami moga by¢ materialy szkoleniowe przekazywane
réznorodnym strukturom organizacji jako wytyczne do wdrozenia systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Organizacje z reguly posiadaja stworzony przez siebie system zbierania danych o
pracownikach i wolontariuszach, aby méc w ten sposob ocenia¢ efektywno$¢ wdrazanych strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze ich stan w r6znych okresach czasu. Systemy te moga by¢
zdecentralizowane, to znaczy oryginalne dla kazdej jednostki organizacji na terenie kraju czy
miasta lub scentralizowane, czyli ujednolicone dla catej organizacji i wszystkich jej jednostek. W

zalezno$ci od stopnia centralizacji systemu zarzadzania zespotem, dane moga by¢ zbierane i
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analizowane w rézny sposob dla roznych jednostek organizacji, badz w ten sam sposob dla catej
organizacji. System controllingu personalnego jest ostatnim elementem przydatnym do analizy w
celu poznania i zrozumienia elementéw zarzadzania zespotem funkcjonujacych w badanej
organizacji.

Metoda wybrang do przeprowadzenia badan ilo$ciowych jest metoda sondazu
diagnostycznego. Jest ona szeroko stosowana w badaniach naukowych i funkcjonuje jako jedna z
najpopularniejszych metod badan ilosciowych (Sutkowski, 2012, s. 306). Jej wykorzystanie w
badaniach na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej jest uzasadnione ze wzglgdu na mozliwos¢
zgromadzenia duzej liczby odpowiedzi, analizy zbioréw danych zebranych w réznych okresach
czasu, a takze uzyskania odpowiedzi mozliwych do przedstawienia w postaci liczbowej (Babbie,
2005, s. 268). Pozwoli ona na zebranie informacji dotyczacych prawidtowosci obecnych w
populacji na podstawie analizy danych uzyskanych z préby badawczej. Metoda ta bedzie miala tez
najwigksze zastosowanie w omawianym przypadku, gdyz nie tylko pomoze w optymalny sposéb
opisa¢ cechy spoteczne badanej populacji, ale rowniez w najlepszy sposob ukaze powigzania
statystyczne mi¢dzy wybranymi do badan elementami i miernikami (Nowak, 1985, s. 47).

Powyzej opisane metody badawcze zostaly dobrane w oparciu o postawione problemy
badawcze 1 zgodnie z rekomendacjami plynagcymi z samej literatury, lecz roéwniez wzgledami
praktycznymi, takimi jak koszt, dostgpnos$¢ informacji, czas trwania badan czy oczekiwana ich
doktadno$¢ (Nowak, 1985, s. 50). Na podstawie rozpatrzenia wszystkich tych kryteriow, opisane
powyzej metody zostaly uznane jako optymalne do przeprowadzenia badan empirycznych na

potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej.
4.6. Techniki badawcze

Podobnie jak w przypadku omowionych wczesniej elementéw metodologii badan, wybrane
techniki badawcze muszg pozosta¢ w zgodzie ze strategig oraz metodami badawczymi. Pierwsza
wykorzystang technikg bedzie zatem omowiona wczesniej analiza dokumentdéw, majaca na celu
zaznajomienie si¢ z systemem zarzadzania zespotem badanej organizacji oraz przygotowanie do
przeprowadzenia badan ilosciowych bedacych kolejnym krokiem postepowania badawczego.

Ze wzgledu na specyficzny przedmiot badan sama analiza dokumentéw mogtaby okaza¢
si¢ niewystarczajaca do opracowania i analizy badan ilo$ciowych. Czg$¢ systemu zarzadzania

zespolem stosowanego w organizacji moze bowiem by¢ oparta na zwyczajach i procesach
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przekazywanych ustnie, badz tak glgboko zakorzenionych w kulturze organizacyjnej, ze
zapoznanie si¢ z dokumentami nie bedzie wystarczajace do zrozumienia jego istoty. W takich
przypadkach badacz musi zadba¢ o wdrozenie dodatkowego kroku wstepnego, ktéry moze by¢
zwany rowniez pewnego rodzaju zwiadem badawczym (Nowak, 1985, s. 59). Moze on sktada¢ sie
z obserwacji badanych proces6w w terenie, testowania metod, ktore badacz planuje wykorzystac
lub przeprowadzenia badan pilotazowych. W przypadku organizacji wybranej do badan, taki
wstepny krok w przygotowaniu do badan wiasciwych bytby wskazany, ze wzgledu na unikatowos¢
kultury organizacyjnej i procesdw w niej wystepujacych. Aby mie¢ zatem wystarczajace podstawy
do przeprowadzenia badan wtasciwych oraz przystapienia do analizy zebranych danych, autorka
rozprawy spedzila rok w $cistej wspotpracy z globalnym zarzadem badanej organizacji petnigc role
w oddziale globalnym obejmujaca zarzadzanie strategiczne organizacji.

Kolejnym etapem badan nast¢gpujacym po doglebnej analizie dokumentow wewngtrznych
jest przeprowadzenie badan ilosciowych. Poniewaz jako metod¢ badawcza w tym przypadku
wybrano sondaz diagnostyczny, technika zastosowana do wykonania badan musi pozosta¢ z nim
w zgodzie. Na podstawie charakterystyki populacji oraz informacji niezb¢dnych do uzyskania w
wyniku przeprowadzenia badan, jako technike badawcza na potrzeby ponizszej rozprawy
doktorskiej wybrano wywiad ankietowy.

Badania sondazowe z wykorzystaniem wywiadu ankietowego skupiaja si¢ gtownie na
zdobyciu 1 analizie informacji i procesOw niejawnych, czgsto zachodzacych jedynie w
$wiadomosci os6b badanych, ktore maja na celu wyttumaczy¢ lub znalez¢ powigzania mi¢dzy nimi
a sytuacjami zachodzacymi w rzeczywistosci, bedacymi czesto nastepstwem procesow myslowych
badanej populacji (Matejun, 2016, s. 231-350). Technika wywiadu ankietowego moze nie
wydawac si¢ typowo charakterystyczng dla badan ekonomicznych, lecz kojarzy¢ si¢ bardziej z
badaniami zwigzanymi z dziedzing socjologii lub psychologii. W przypadku poruszanego w
niniejszej rozprawie doktorskiej zagadnienia jest to jednak technika niezwykle przydatna, gdyz
pozwala ona odnie$¢ elementy rekrutacji, wdrozenia oraz zarzadzania zespolem stosowane w
badanej organizacji do osiggania celow, satysfakcji oraz retencji pracownikow i wolontariuszy, a
tym samym réwniez ukaza¢ zalezno$ci mi¢dzy nimi (Apanowicz, 2000, s. 104-106).

Wykorzystanie wywiadu ankietowego w przypadku omawianych badan jest uzasadnione z
kilku powoddéw. Po pierwsze, w wybranej technice badawczej podczas gromadzenia odpowiedzi

nie jest konieczna obecno$¢ oraz aktywny udzial ankietera. Umozliwia to nie tylko zgromadzenie
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wigkszej liczby odpowiedzi, ale rowniez eliminuje inne bariery, takie jak dystans geograficzny czy
znaczace roznice stref czasowych ankietera oraz respondentow. Dotarcie do duzej grupy
odbiorcéw zajmuje stosunkowo kroétki czas i jest mozliwe do przeprowadzenia w catosci zdalnie
(Szyjewski & Szyjewski, 2017, s. 123). Kolejnym aspektem przemawiajacym za wyborem techniki
wywiadu ankietowego jest fakt, iz umozliwia on unifikacj¢, zar6wno pod wzglgdem pytan, na ktore
odpowiadaja respondenci, jak i kategoryzacji uzyskanych odpowiedzi. Kazdy respondent z badanej
czg$ci populacji otrzymuje zaprojektowany zestaw pytan, ktory nie ulega zmianie podczas
wypetniania odpowiedzi, tak jak dzieje si¢ to w przypadku innych typéw wywiadu (Zelazo, 2013,
s. 226). Nie oznacza to jednak braku mozliwo$ci stosowania réoznych pytan dla réznych grup
wewnatrz proby badawczej, co jest mozliwe poprzez stosowanie formularza z pytaniami
warunkowymi. Wplywa to jedynie na standaryzacj¢ kwestionariusza podczas catego okresu
trwania badan. Element ten istotnie wplywa na analiz¢ uzyskanych wynikow badan oraz
osiggnigcie zamierzonego celu badan, gdyz pozwala gromadzi¢ dane w sposdb umozliwiajacy ich
porownanie (Skarbek, 2013, s. 62).

Wywiad ankietowy, jak kazda stosowana technika badawcza, posiada pewne aspekty, ktore
moga okaza¢ si¢ wyzwaniami na drodze post¢gpowania badawczego oraz takie, o ktorych musi
pamigta¢ badacz podczas planowania techniki badawczej i jej wdrozenia. Pierwszym z nich jest
petne zrozumienie srodowiska spotecznego, w ktorym odbywaja si¢ badania. W przypadku, kiedy
badacz nie ma wystarczajacego zrozumienia tego $rodowiska, rekomendowane jest
przeprowadzenie badan probnych jako kroku przygotowawczego w kierunku wiasciwych badan.
W przypadku badan na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej badania probne nie beda
konieczne ze wzgledu na dostateczng znajomos$¢ organizacji ze strony badacza oraz
charakterystyke gromadzenia danych empirycznych, ktére pochodza z systemu controllingu
personalnego badanej organizacji. Kolejnym aspektem, ktory powinien by¢ wziety pod uwage, jest
wykorzystanie odpowiedniego kanatu komunikacji w celu dotarcia do badanej populacji. Nie tylko
musza by¢ to kanaty powszechnie znane populacji, ale rowniez takie, ktore zapewnia, iz tylko
osoby bedace jej czgscia wypelnig kwestionariusz. W przypadku omawianych badan ankieta
zostala udostegpniona poprzez media spoteczno$ciowe organizacji oraz kanatami komunikacji
wewnetrznej, za$ weryfikacja aktywnej przynaleznosci do organizacji zostata przeprowadzona

poprzez wymog podania wewngetrznego numeru identyfikacyjnego.
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Oprocz wymienionych powyzej aspektow, pod uwage musi zostaé wzigte réwniez
planowanie kwestionariusza pod wzgledem zrozumiatosci pytan (Pieter, 1967, s. 149). W
przypadku braku pelnego zrozumienia, moze wystapi¢ ryzyko uzyskania blednych wynikow
badan, dlatego sam kwestionariusz powinien zosta¢ poddany doktadnemu sprawdzeniu, w celu
upewnienia si¢, iz wszystkie pytania zostaty jasno i jednoznacznie sformutowane, co poprowadzi
do uzyskania pozadanych informacji od respondentéw (Stachak, 2013, s. 131-132). Korzystanie z
wywiadu ankietowego zachg¢ca do stosowania pytan, ktore umozliwig uzyskanie odpowiedzi w
postaci liczbowej, to znaczy korzystanie ze skali lub kategorii w odpowiedziach do pytan
zamknigtych. Takie rozwigzanie pomaga przeprowadzi¢ analiz¢ statystyczng, jednak stawia przed
badaczem réwniez kolejne wyzwanie w postaci ryzyka utraty oryginalnego przekazu w kategoriach
i skalach (Sutkowski, 2012, s. 307). Aby unikna¢ takiej sytuacji, w omawianych badaniach niektore
aspekty zostaly poglebione rowniez pytaniami otwartymi, dajacymi dowolno$¢ odpowiedzi
respondentom.

Zgodnie z przytoczong wczesniej mieszang strategia badawcza, badania iloSciowe zostang
pogtebione badaniami jako$ciowymi. Ze wzgledu na selekcj¢ sondazu diagnostycznego jako
metody badawczej oraz wywiadu ankietowego jako techniki badawczej, cze$¢ badan
jakos$ciowych, majacych na celu poglebienie kwestii poruszanych poprzez badania ilo$ciowe,
zostata zawarta w wywiadzie ankietowym w postaci pytan otwartych odnoszacych si¢ do
wybranych zagadnien. Pogl¢bione elementy dotycza na przyklad pogladow respondentéw na
czynniki majace wpltyw na osigganie przez nich celoéw, roli lidera w ksztalttowaniu doswiadczenia
w organizacji lub czynnikow majacych wptyw na decyzje o podjeciu kolejnego doswiadczenia w
organizacji. Szczegotowa tre$¢ pytan zostala poruszona w rozdziale empirycznym, w czesci
poswigconej oméwieniu narzedzia badawczego.

Na podstawie przytoczonych wczesniej kryteridw, do badan wybrano globalng organizacje

AIESEC, ktorej charakterystyka zostala przedstawiona w kolejnym rozdziale.
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V.Charakterystyka badanej organizacji

5.1. Historia dziatalnosci organizacji

Organizacja AIESEC jest organizacjg non-profit zalozong w latach 40-tych XX wieku. Za
date utworzenia podaje si¢ zazwyczaj rok 1948, mimo iz pierwsze walne zebranie organizacji miato
miejsce w roku 1951 podczas kongresu w Paryzu (Strona AIESEC Polska: Historia, 2021).
Studenci kierunkdéw ekonomicznych z kilku krajéw, pod wptywem tragicznych wydarzen II wojny
$wiatowej, wpadto na pomyst zatozenia organizacji, ktéora promowataby zrozumienie
miedzykulturowe, aby zapobiec wystapieniu podobnych konfliktow w przysztosci (Raport
AIESEC, 1953). W pierwszej dekadzie funkcjonowania organizacja byta obecna wylacznie w
krajach europejskich, wsrdd ktorych znalazly si¢ miedzy innymi Belgia, Szwecja, Francja,
Holandia, Szwajcaria czy Czechostowacja (Raport AIESEC, 1954).

Pierwotna idea wymian mi¢dzynarodowych prowadzonych przez uczelnie i wspieranych
przez organizacj¢ szybko przerodzita si¢ w organizacje¢ praktyk, dzigki ktorym studenci mogli nie
tylko pozna¢ kultur¢ i zwyczaje innego kraju, lecz takze zdoby¢ wartoSciowe doswiadczenie
zawodowe. AIESEC zdobyt wielu wptywowych partnerow i zwolennikéw ze wzgledu na rol¢ nie
tylko w promowaniu pokoju na §wiecie, lecz takze wyposazeniu mtodych ludzi w umiejegtnosci
niezbedne do odbudowy $§wiatowej gospodarki po wojnie (Raport AIESEC, 1955). W latach 60-
tych organizacja zaczgta organizowa¢ migdzynarodowe konferencje odpowiadajace na problemy
$wiata, a takze we wspolpracy z firmg IBM stworzyla swoj pierwszy system umozliwiajacy
potaczenie kandydata z praktyka profesjonalna.

Przez kolejne dwie dekady AIESEC dwukrotnie zmienit system, aby mdc dostosowac si¢
do zmieniajacych si¢ warunkow technicznych oraz w petni kapitalizowaé na coraz wigkszej
obecnos$ci komputer6w personalnych. Organizacja porzucita roéwniez koncepcje praktyk
wakacyjnych, otwierajac si¢ na wymiany odbywajace si¢ w roznych terminach przez caly rok. Aby
odpowiedzie¢ na panujaca sytuacje na swiecie, zaczeto organizowac szkolenia i1 warsztaty dla
studentow niebegdacych czescig organizacji, ktore miaty na celu rozwija¢ umiejetnosci niezbedne
do zbudowania pozycji na rynku pracy oraz budowy zrownowazonego $wiata petnego tolerancji 1
zrozumienia (The History Book of AIESEC, 2018).

Lata 90-te przyniosly zmian¢ strategii organizacji i decyzj¢ pelnego skupienia na

wymianach miedzynarodowych, nie za$§ warsztatach lub konferencjach. Drastyczna zmiana
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kierunku spowodowata utrate cztonkow i partneréw, co na kilka lat ostabito organizacj¢. Dekada
ta zapisata si¢ w historii organizacji rowniez pierwszym dlugoterminowym planem strategicznym,
na ktorym oparly si¢ kolejne. Przez kolejne dziesigciolecia AIESEC zanotowal ogromny wzrost w
liczbie dostarczanych wymian, ktory byt skutkiem przyjetej pod koniec lat 90-tych strategii. Od
roku 2000 organizacja zaczgta rowniez prace na pigcioletnich planach strategicznych, ktére nadaja

jej kierunek oraz dyktuja priorytety.

5.2. Funkcjonowanie organizacji

5.2.1 Misja organizacji

Organizacja AIESEC zostata zatozona po II wojnie $wiatowej, co znaczaco wptyngto na jej
misj¢ oraz dziatalno$§¢. Widzac ogrom przemocy na tle narodowosciowym, kulturowym i
religijnym, grupa miodych Iludzi zdecydowala si¢ przeciwdziata¢ wystapieniu podobnych
wydarzen w przyszlosci. Na przestrzeni dekad misja organizacji ulegata pewnym zmianom, jednak
zawsze w jej centrum znajdowata si¢ idea pokoju na §wiecie i rozwoju mtodych ludzi. Ze wzgledu
na przynalezno$¢ do trzeciego sektora, misja organizacji odgrywa duza role w procesach
decyzyjnych, strategicznych oraz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organizacji (Dokument
Wewngetrzny The AIESEC Way Toolkit, 2015).

W momencie powstawania ponizszej rozprawy doktorskiej, gldwna misja organizacji jest
,,pokdj i pelne wykorzystanie potencjatu ludzkiego”. Wymieniony w pierwszej czesci misji pokoj
nie musi oznacza¢ wytacznie braku konfliktéw zbrojnych, ktéore w obecnych czasach nie sa
codziennoscig w rozwinigtych krajach Europy lub Ameryki Polnocnej. Odnosi si¢ on réwniez do
braku konfliktow, dyskryminacji 1 nietolerancji powstajacych na gruncie réznic narodowosci,
religii, kultury, orientacji itp. Moze on tez symbolizowa¢ poczucie wewnetrznej harmonii mtodych
0s6b, poprzez podejmowanie decyzji zgodnych z ich warto§ciami. Druga czg$¢ misji, mowigca o
pelnym wykorzystaniu potencjatu ludzkiego, odnosi si¢ do aktywnosci skierowanych na budowg
$wiata, w ktorym kazdy czlowiek moze dazy¢ do wlasnego wyobrazenia pokoju, tym samym bedac
najlepsza wersja siebie (Strona Edukacyjna AIESEC Rosja, 2015).

Struktura wszystkich elementéw tozsamosci organizacji AIESEC zostata zaprojektowana
przy wykorzystaniu modelu Ztotego Kregu zaproponowanego przez Simona Sinka. Pierwszym,

centralnym elementem kregu jest opisana powyzej misja, ktora odpowiada na pytanie ,, dlaczego
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organizacja istnieje?” Kolejny element odpowiada na pytanie ,,jak organizacja dqzy do
osiggniecia swojej misji? ” W kontek$cie organizacji AIESEC odpowiedzig na nie jest rozwoj cech
liderskich w mtodych ludziach. Organizacja posiada swdj wtasny model rozwoju cech liderskich,
ktory zawiera cztery podstawowe elementy: samo$wiadomos$¢, zorientowanie na rozwigzania,
bycie obywatelem $wiata oraz wspieranie rozwoju innych. Kazdy z nich posiada elementy
definiujagce go w szczegodtach, za§ wszystkie doswiadczenia dostarczane przez organizacj¢ sg w
pewnym stopniu powigzane z rozwojem wspomnianych cech (Strona Edukacyjna AIESEC
Malezja, 2015).

Ostatni, zewngtrzny krag, odpowiada na pytanie ,,co robi organizacja?” i odnosi si¢ do
prowadzonych przez nig aktywnosci. W przypadku AIESEC, bgda to wymiany migdzynarodowe
oraz do$wiadczenia zespotowe, przez ktore przechodza cztonkowie organizacji. Dzigki udziatowi
w tych aktywnos$ciach mtode osoby moga rozwina¢ wspomniane wczesniej cechy liderskie, co z
kolei bgdzie prowadzito do pokoju i pelnego wykorzystania potencjalu ludzkiego w dhuzszym
horyzoncie czasowym (Strona Edukacyjna AIESEC Bosnia i Herzegowina, 2015).

Oprocz wymienionych powyzej elementéw tozsamosci organizacyjnej, AIESEC posiada
réwniez zestaw sze$ciu wartosci, ktore maja prowadzi¢ cztonkéw organizacji w codziennych
decyzjach oraz wptywaja na kultur¢ organizacyjng. Sa wsrdd nich dazenie do doskonatos$ci,
demonstrowanie uczciwo$ci, rado$¢ z uczestnictwa, dzialanie w sposob zrownowazony,
aktywowanie liderow oraz zycie roznorodnoscig. Wartosci te ktadg nacisk na wysokie standardy
pracy, tworzenie dynamicznego srodowiska, odpowiedzialne wybory, rozwdj cech liderskich oraz
kapitalizowanie na fakcie, iz zasoby ludzkie organizacji, a tym samym tez obecne w niej opinie i

pomysly, s niezwykle roznorodne (The AIESEC Way Toolkit, 2015).
522 Dziatalno$¢ organizacji

Gléwng dziatalnoscia AIESEC, zgodna z jej misjg, jest organizacja wymian
mig¢dzynarodowych oraz do§wiadczen zespotowych dla mtodych osob (Globalna Strona AIESEC,
2021). Same wymiany mi¢dzynarodowe podzielone sa na typy, w zalezno$ci od ich
charakterystyki. Pierwszym typem wymian jest wolontariat mi¢dzynarodowy, ktory umozliwia
wyjazd do innego kraju czlonkowskiego i wzigcie udziatu w projekcie spolecznym prowadzonym
przez lokalne partnerskie organizacje pozarzadowe. Wolontariat Global Volunteer trwa 6 tygodni

1 jest przeznaczony dla os6b pomigdzy 18 i 30 rokiem zycia. Uczestnicy moga wybra¢ projekt
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powigzany z problemem $wiata, ktdry jest im najblizszy, za$ projekty sa powigzane z tematyka
Celow Zrownowazonego Rozwoju ONZ (Strona AIESEC Polska: Wolontariat, 2021).

Kolejnym typem wymiany mi¢dzynarodowej sa praktyki profesjonalne odbywajace si¢ w
przedsiebiorstwach, w ktérych mtode osoby moga zdoby¢ doswiadczenie zawodowe w jednym z
obszarow funkcyjnych. Praktyki Global Talent mogg trwaé od 6 tygodni az do 18 miesigcy 1 s3
przeznaczone do tej samej grupy wiekowej co wolontariat migdzynarodowy. Ostatnim typem
wymian sg praktyki edukacyjne, ktore umozliwiajag mtodym osobom nauczanie j¢zyka lub innych
dziedzin w szkotach lub instytucjach edukacyjnych w zagranicznym kraju cztonkowskim. Praktyki
Global Teacher majg czas trwania oraz wymagania spdjne z praktykami profesjonalnymi (Strona
AIESEC Polska: Praktyki, 2021).

Niezwykle istotnym elementem funkcjonowania organizacji AIESEC, oprdcz dostarczania
wymian migdzynarodowych, sa dos§wiadczenia cztonkowskie. Mtode osoby maja mozliwo$¢ pracy
w zespotach projektowych, organizujac i dostarczajac wymiany mi¢dzynarodowe, szukajac
organizacji partnerskich, a takze podejmujac funkcje zwigzane z zarzadzaniem finansami,
zasobami ludzkimi czy marketingiem. Maja one rowniez mozliwo$¢ sprawdzi¢ si¢ podczas pracy
na pozycjach liderskich, prowadzac wlasny zespdt projektowy. Szczegdty funkcjonowania
doswiadczen cztonkowskich zostaly opisane w kolejnych czgéciach ponizszego rozdziatu.

Oprocz wspomnianych wyzej aktywnosci, ktore sa bezposrednio powigzane z misjg
organizacji, AIESEC angazuje si¢ takze w inne inicjatywy, ktore moga zwigkszy¢ zasieg lub
istotno$¢ dziatan. Moga to by¢ partnerstwa z organizacjami dazacymi do pokoju na $wiecie,
uczestnictwo w wydarzeniach dotyczacych probleméw $wiata czy aktywnosci spoteczne;j,
wspotpraca z migdzynarodowymi instytucjami, organizacja targow pracy dla studentow itp.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz wszystkie opisane powyzej aktywnosci sg charakterystyczne
dla organizacji AIESEC do czasu pandemii COVID-19. Z powodu ograniczen mobilno$ci
mi¢dzynarodowej, na ktorej oparta jest dziatalno$¢ organizacji, mozliwe s3 drastyczne zmiany w
dostarczanych przez nig aktywnos$ciach i projektach w trakcie trwania oraz po zakonczeniu
pandemii. Opisana powyzej dziatalno$¢ opisuje stan w momencie powstawania ponizszej rozprawy

doktorskie;j.
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523 Struktura organizacji

Struktura organizacji AIESEC, ze wzgledu na swoja kompleksowo$¢ i mnogo$¢ powigzan
miedzy jednostkami, moze by¢ rozpatrywana w kilku wymiarach. Pierwszym z nich jest wymiar
geograficzny, ktory okresla obecno$¢ organizacji na $wiecie oraz kategoryzacje¢ jej oddziatow
cztonkowskich. Unikatowo$¢ organizacji wynika z faktu, iz jest ona obecna na wszystkich
zamieszkalych kontynentach $wiata. Ze wzgledu na duza liczbg krajow cztonkowskich,
organizacja zostata podzielona na regiony, ktdre otrzymaty pewna autonomi¢ decyzyjng oraz ciato
zarzadcze dedykowane kazdemu z nich. Pierwotnie obecnych byto sze$¢ regiondéw, ktore nastepnie
zostaly zrestrukturyzowane do czterech: Azji i Pacyfiku, Ameryk, Europy oraz Bliskiego Wschodu
1 Afryki. Zestawienie krajow cztonkowskich nalezacych do kazdego z regiondéw zostanie
przedstawione w cze$ci analizy wynikow badan.

Kolejnym wymiarem, w ktérym mozna rozpatrywaé strukture organizacji, jest wymiar jej
struktury hierarchicznej. Podstawa dzialalno$ci organizacji oraz jej najmniejsza jednostka
organizacyjng sg oddzialy lokalne, zwykle obejmujace obszarem swojej aktywnosci uniwersytet
lub miasto. Kazdy oddziat lokalny posiada swoj zarzad, a takze zespoly projektowe, ktorymi
zarzadzaja dedykowani liderzy. Na kolejnym poziomie wystepuja oddzialy narodowe, ktore
zarzadzaja pracg organizacji w obrebie danego kraju cztonkowskiego. Sktadaja si¢ one zwykle z
jednego zespotu zarzadczego, ktorego wielkos¢ zalezy od liczby oddzialéw lokalnych oraz skali
dziatalnosci w danym kraju. Kolejny, regionalny poziom struktury organizacyjnej zrzesza
wszystkie oddziaty narodowe nalezace do danego regionu i prowadzony jest przez dedykowany
zespot zarzadu regionalnego. Ostatnim, najwyzszym poziomem struktury organizacyjnej, jest
globalny zarzad organizacji, z siedzibg w Kanadzie. Rolg zarzadu globalnego jest tworzenie i
wdrazanie dtugoterminowe;j strategii organizacji, koordynacja dziatan zarzadoéw regionalnych oraz
informowanie 1 edukowanie krajow cztonkowskich o obranym globalnie kierunku.

Ostatnim wymiarem, w ktorym moze by¢ rozpatrywana struktura organizacji AIESEC, jest
wymiar funkcyjny. Ze wzgledu na usystematyzowang dzialalno$¢, wszystkie poziomy hierarchii
struktury organizacyjnej posiadaja podobne funkcje. Wsrdd obszaréw funkcyjnych znajdujg si¢
funkcje operacyjne, zawierajace pozycje zwigzane z kazdym z omowionych wyzej typow wymian
mig¢dzynarodowych, zarowno od strony wysytajacej, jak i1 przyjmujacej. Ponadto wsérod funkeji
obecne bgda rowniez: marketing i promocja, partnerstwa i public relations, zarzadzanie finansowe

i legalne, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie rozwojem organizacji.
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5.3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanej organizacji

Organizacja AIESEC zostala wybrana jako przypadek badawczy na potrzeby ponizszej
rozprawy, gdyz charakteryzuje si¢ dobrze rozwinigtymi procesami zarzadzania zasobami ludzkimi.
Procesy te sa standaryzowane poprzez globalny oddzial organizacji i rekomendowane oddzialom
narodowym i lokalnym. Oddzialy lokalne oraz narodowe posiadaja osoby Ilub zespoty
odpowiedzialne za dostarczanie proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zbieranie danych
dotyczacych podstawowych miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ze wzgledu na skale dziatalnosci organizacji AIESEC oraz liczbg czynnikow
warunkujacych procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, jest mozliwe wystapienie pewnych roéznic
w szczegotowych elementach procesu lub przesunigcia w czasie w dostarczaniu niektorych z nich.
Czynnikami takimi mogg by¢ na przyktad kalendarze akademickie funkcjonujace w danym kraju,
dostepnos¢ kanatéw komunikacji, dodatkowe zlokalizowane aktywno$ci prowadzone przez dang
jednostke itp. Wigkszo$¢ elementow, a w szczegdlnosci te, ktore zostaly zbadane w ramach
ponizszej rozprawy doktorskiej, sa jednak ustandaryzowane. Ich funkcjonowanie zostato opisane

w ponizszych cze$ciach poswieconych poszczegdlnym elementom procesu.
5.3.1 Rekrutacja i wdrozenie

Ze wzgledu na szczyt wymian mi¢dzynarodowych przypadajacy na okres od czerwca do
sierpnia oraz od grudnia do stycznia, procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym szczegdlnie
rekrutacja i wdrozenie, sa do nich dostosowane. Zanim jednak oddziaty lokalne zapoczatkuja
dziatania promocyjne, nast¢puje planowanie liczby wolontariuszy niezbednych do zrekrutowania.
Proces ten przebiega zwykle ze wsparciem oddzialow narodowych i jest oparty na danych z
poprzednich rekrutacji, takich jak procent konwersji pomigdzy etapami rekrutacji czy oczekiwana
warto$¢ retencji wolontariuszy.

Sam proces rekrutacji w wickszos$ci krajow cztonkowskich wystepuje dwa razy do roku i
odbywa si¢ na przetomie wrze$nia i pazdziernika oraz stycznia i lutego. Kanaly promocji sg zwykle
dostosowane do realiow panujacych w danym miejscu, jednak najcze¢sciej wykorzystywanymi
sposobami pozyskiwania aplikacji sa media spoteczno$ciowe, promocja na uczelni oraz referencje.
Sam proces selekcji moze rézni¢ si¢ w zaleznosci od liczby aplikantoéw oraz przyjetych

standardow, jednak sklada si¢ on zwykle przynajmniej z wypelnienia formularza aplikacyjnego
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oraz uczestnictwa w rozmowie kwalifikacyjnej. Niektore oddzialy decyduja si¢ na dodatkowe
etapy rekrutacji, takie jak na przyklad uczestnictwo w zadaniu grupowym. Rozmowa
kwalifikacyjna, bedaca gtownym elementem procesu, dostarcza informacje o zgodnosci wartosci
personalnych kandydata z warto§ciami organizacji, dostgpnos$ci czasowej, posiadanych
umiejetnosciach oraz potencjalnego dopasowania do funkcji i roli.

Opisana procedura rekrutacji zewngtrznej jest praktykowania wylacznie w przypadku
rekrutacji wolontariuszy na pozycje cztonka zespotu w oddziatach lokalnych. Rekrutacja na
wszystkie wyzsze pozycje jest prowadzona wewngtrznie, nie ma zatem mozliwosci zajgcia wyzszej
pozycji w organizacji bez przej$cia przez jej nizsze role. Sam proces selekcji na pozycje cztonkow
zespotu wyzszych poziomow struktury organizacyjnej zawiera etap aplikacji oraz szereg rozmow
kwalifikacyjnych. Kandydaci sg ostatecznie nominowani przez lidera zespotu oraz akceptowani
przez walne zebranie. Z kolei proces wyboru przewodniczacego, zar6wno w oddziatach lokalnych,
jak 1 narodowych i globalnym, przebiega w sposob demokratyczny, w wyniku ktorego walne
zebranie funkcjonujace na danym poziomie organizacji nominuje jednego z kandydatow poprzez
glosowanie.

W przypadku rekrutacji zewnetrznej, w ktorej nastepuje selekcja kandydatow na
wolontariuszy, nowo przyjeci cztonkowie sg przeprowadzeni przez ogolny i szczegoétowy proces
wdrozenia do organizacji. Odbywa si¢ to w formie konferencji wyjazdowej lub cyklu szkolen,
podczas ktéorych nowo przyjeci wolontariusze poznaja misj¢ organizacji, charakterystyke jej
funkcjonowania oraz otrzymuja specyficzng wiedze niezbedng w obszarze, do ktorego zostali
przydzieleni. Nast¢gpnie odbywa si¢ wdrozenie praktyczne, podczas ktérego cztonkowie majg
mozliwo$¢ dostarcza¢ zadania pod nadzorem bezposredniego lidera. W przypadku rekrutacji
wewnetrznej, osoby przez objeciem pozycji otrzymuja cykl szkolen skupionych na przekazaniu
wiedzy zaréwno od catego zespotu, jak i indywidualnie.

Organizacja AIESEC charakteryzuje si¢ rowniez wystepowaniem kadencji, ktore w
przypadku wszystkich rdl na poziomie narodowym, regionalnym i globalnym trwaja rok. W
przypadku zespotow projektowych pracujacych na poziomie lokalnym, wylaczajac zarzady,
kadencja trwa przez okres wdrazania projektow, ktore wynoszg zwykle 6 miesigcy. Ze wzgledu na
duza rotacje zasobow ludzkich, wdrozenie i przekazanie wiedzy nabieraja jeszcze wickszego

znaczenia. Dodatkowo, retencja jest postrzegana raczej] w konteks$cie checi pozostania w
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organizacji poprzez aplikacj¢ na kolejne pozycje niz dlugosci pracy na jednej pozycji, gdyz ta jest

narzucona odgornie.
532 Ustalanie celéw i ocena efektow pracy

Podstawg do projektowania strategii narodowych oraz ustalania celéw w skali organizacji
jest pigcioletnia strategia. Sktada si¢ ona zwykle z kilku filarow, ktére nadaja kierunek procesowi
ustalania celow. Oprocz celow powigzanych z filarami strategicznymi, od wielu lat cele organizacji
AIESEC oparte s3 réwniez na liczbie dostarczanych doswiadczen liderskich, czyli wymian
mi¢dzynarodowych i do§wiadczen czlonkowskich.

Proces ustalania celow nie jest staly, moze on wigc ulega¢ zmianom wraz z biegiem lat. W
ostatnim czasie jednak centralnym poziomem struktury organizacyjnej odpowiedzialnym za
ustalanie celow organizacyjnych byty oddzialy narodowe reprezentujace kraje cztonkowskie.
Globalne cele organizacji zostaty ustalone na podstawie celow oddziatéw narodowych, a nastgpnie
doprecyzowane poprzez demokratyczny proces. Cele oddziatéw lokalnych sg z kolei zwykle oparte
na celach ustalonych przez oddziat narodowy, co sprawia, ze zarzady krajow cztonkowskich sa
centralnym punktem skupienia procesu ustalania celow.

W momencie ustalenia rocznych oraz semestralnych celéw na poziomie oddziatu lokalnego,
a takze rozplanowania kontrybucji kazdego z typéw wymian mi¢dzynarodowych, moga one by¢
przekazane zespotom projektowym. Lider moze wtedy wspoélnie z zespotem podzieli¢ cele migdzy
czlonkoéw, sam za$ jest ostatecznie odpowiedzialny za calkowite wyniki grupy. W przypadku
zespolow, ktore nie sg odpowiedzialne za bezposrednie dostarczenie doswiadczen liderskich, cele
sa zwykle ustalane na podstawie planowanej liczby wymian. Dotyczy to na przyktad zespotow
odpowiedzialnych za promocj¢ czy zarzadzanie finansami, ktérych cele beda $cisle powigzane z
osiggnigciami zespotow wymianowych.

Ustalenie celéw indywidualnych, zespotowych oraz oddziatowych jest pierwszym, lecz nie
jedynym krokiem prowadzacym do ich osiagnigcia. Liderzy zespotow na kazdym poziomie
struktury organizacyjnej sa odpowiedzialni za dostarczanie cotygodniowych spotkan zespotu,
podczas ktérych nastgpuje sprawdzenie postgpu w kierunku osiggnigcia celu oraz dyskusja nad
potencjalnymi usprawnieniami. Oprécz tego, raz w miesigcu lider zespotu powinien odby¢
spotkanie indywidualne z kazdym cztonkiem zespotu, na ktorym nastgpuje ocena efektow

dotychczasowej pracy.
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533 Szkolenia i rozwdj

Czlonkowie organizacji maja mozliwos¢ uczestnictwa w szeregu szkolen organizowanych
zarbwno wewngetrznie, jak i1 dostarczanych przez osoby z zewnatrz. Gléwnym sposobem
dostarczania wiedzy 1 rozwijania umiej¢tno$ci czlonkoOw sa organizowane powszechnie
konferencje, odbywajace si¢ na kazdym poziome struktury organizacyjnej i przeznaczone dla
okreslonej grupy docelowej. Konferencje globalne przeznaczone sa zwykle dla cztonkow
zarzagdow narodowych, podczas gdy regionalne zrzeszaja cztonkdéw organizacji przynaleznych do
danego regionu. Oddzialy narodowe organizuja rowniez konferencje dla czlonkéw oddziatow
lokalnych, podczas ktéorych moga przekaza¢ otrzymang wiedz¢ i odpowiedzie¢ na potrzeby
edukacyjne. Kazda konferencja posiada zespdt trenerow, ktorzy sa odpowiedzialni za
przygotowanie i dostarczenie szkolen delegatom, za$ potrzeby dotyczace umiejetnosci okreslane
sa poprzez roczny cykl szkoleniowy oraz informacje dostarczane przez oddziaty narodowe
kazdorazowo przed konferencja. Podczas konferencji, a takze niezaleznie od nich, mozliwa jest
réwniez organizacja szkolen dostarczanych przez osoby spoza organizacji, ktérymi zazwyczaj sa
jej alumni lub partnerzy.

Ze wzgledu na misje organizacji, ktorej realizacja odbywa si¢ poprzez rozwdj cech
liderskich w mlodych ludziach, AIESEC ktadzie duzy nacisk na aktywno$ci zwigzane z rozwojem
cztonkéw. Na poczatku kazdego doswiadczenia zespolowego lider ustala indywidualny plan
rozwoju z kazdym z czlonkéw, za$ jego postgp jest nastgpnie sprawdzany na comiesigcznych
spotkaniach. Na podstawie ustalonego planu rozwoju lider moze delegowaé specyficzne
aktywnosci, naktania¢ do wzigcia udziatu w konferencjach lub szkoleniach, a takze zachgcac
cztonkéw do aplikacji na wyzsze pozycje. Organizacja oferuje nie tylko mozliwo$¢ pracy
zespolowej, lecz takze prowadzenie wilasnego zespotu, co jest szansg na sprawdzenie si¢ w

wymagajacym srodowisku oraz rozwini¢cie kompetencji przywddczych.
534 System wynagrodzen

Ze wzgledu na swoj status oraz dostgpnos¢ srodkow, organizacja AIESEC nie opiera
systemu motywacyjnego na instrumentach materialnych. Jest to uzasadnione rowniez przez fakt,
iz wszyscy cztonkowie na poziomie lokalnym pracujg w charakterze wolontariuszy. RoOwniez na

wyzszych poziomach struktury organizacyjnej, gdzie cztonkowie pracuja na pelny etat i sg
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zatrudnieni przez organizacj¢, nie ma zwyczaju wykorzystywania podwyzek lub premii
pieni¢znych jako narz¢dzia motywacyjnego. Jezeli dany oddziat dysponuje pewnymi $rodkami
finansowymi przeznaczonymi na nagrodzenie najbardziej efektywnych cztonkow, jedynym
wykorzystywanym sposobem ich przekazania jest zwykle dofinansowanie do wyjazdu na wymiane
mi¢dzynarodowa lub konferencj¢ szkoleniows.

Brak wykorzystania materialnych instrumentéow motywacyjnych otwiera pole do
kreatywnego wykorzystania instrumentéw pozamaterialnych, na czym organizacja AIESEC
kapitalizuje w stosowanych przez siebie praktykach nagradzania. Szeroko wykorzystywane w
organizacji sg werbalne sposoby docenienia pracy cztonkéw, czy to przez lidera podczas spotkan
zespolu, czy na forum catego oddziatu lokalnego czy narodowego. Podczas konferencji odbywaja
si¢ wydarzenia wreczenia nagrod, ktore majg charakter symboliczny, daja wyréznionym cztonkom
prestiz i poczucie docenienia.

W niektorych przypadkach oddziaty wspolpracuja z partnerami, ktérzy mogg zostaé
sponsorami nagrod dla najbardziej efektywnych czionkéw lub zespoléw. Oprocz wsparcia
materialnego, nagrody te moga mie¢ réwniez posta¢ dostepu do szkolen zapewnionych przez
partnerow, mozliwo$¢ wizyty czy wykorzystania pomieszczen biurowych firmy.

Pomimo faktu, iz nagradzanie w przypadku organizacji AIESEC oparte jest na
instrumentach réznigcych si¢ od tych wykorzystywanych powszechnie w podmiotach prywatnych,
nie oznacza to, iz organizacja nie ktadzie duzego nacisku na role systemu motywacyjnego.
Nagrody pozamaterialne funkcjonuja w organizacji z sukcesem, za$ cztonkowie posiadaja
zrozumienie statusu organizacji i tym samym dostepnosci srodkéw. Duzy wptyw na efektywnos¢
tego typu nagrod ma tez silna kultura organizacyjna oraz nacisk na rozwoj umiej¢tnosci, ktory daje

cztonkom poczucie satysfakcji.
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VI. Organizacja i wyniki badan

6.1. Omoéwienie narzadzi badawczych

Gléwnym narzedziem wykorzystanym do badan na potrzeby ponizszej rozprawy
doktorskiej byta ankieta internetowa, zawierajgca pytania dotyczace elementdw wdrozenia,
zarzadzania zespotem oraz miernikéw efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Globalny
system raportowania organizacji podzielony jest na dwie czg$ci: operacyjno-funkcyjng oraz
dotyczaca zasobow ludzkich. Czg$¢ operacyjno-funkcyjna dostarczana jest przez oddziaty
narodowe 1 nie zawiera informacji istotnych dla tematu ponizszej rozprawy, dlatego nie zostata
wykorzystana w analizie. Cz¢§¢ dotyczaca zasobow ludzkich jest unikatowa, poniewaz dane
zbierane s3 w sposob scentralizowany globalnie, co pozwala na analiz¢ jednolitych odpowiedzi
respondentéw z kazdego poziomu struktury organizacyjne;.

Sam proces projektowania narzedzia badawczego zawieral w sobie kilka etapoéw oraz
angazowal rdézne osoby pracujagce na rzecz organizacji. Ostatecznie odpowiedzialna za
pozyskiwanie danych dotyczacych zasoboéw ludzkich jest osoba piastujaca pozycje
wiceprzewodniczacego odpowiedzialnego za zarzadzanie talentami na poziomie globalnym, ktéra
jest réwniez oficjalnie odpowiedzialna za monitorowanie miernikéw efektywnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi. Konieczna byta zatem jej konsultacja w zakresie projektowania pytan ankiety,
ich doktadnego sformutowania i zrozumiatos$ci dla potencjalnych respondentow.

Projektowanie pytan przez autorke zaczgto si¢ od okreslenia funkcji oraz miernikow
zarzadzania zasobami ludzkimi zawartych w ponizszej rozprawie, ktore powinny zosta¢ poruszone
w formularzu. Jednym z priorytetow byly poszczegdlne elementy zarzadzania zespotem, a takze
pytania zwigzane z rekrutacja i wdrozeniem, ktore zostaly skierowane wytacznie do ograniczone;j
grupy osob, ktore zostaty zrekrutowane w szeregi organizacji podczas ostatniej rekrutacji. Oprocz
elementow zarzadzania zespotem oraz rekrutacji i wdrozenia, w ankiecie znajdowaly si¢ tez
pytania o wybrane mierniki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Miernikami wybranymi
do analizy na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej zostaty: skuteczno$¢ wyrazona poprzez
osigganie wyznaczonych celow, satysfakcja oraz retencja.

Pytania zwigzane z wszystkimi wymienionymi wyzej elementami zostaly zawarte w
formularzu ankiety internetowej. Nalezy jednak pamigtac, iz liczba pytan zawartych w ankiecie w

duzym stopniu warunkuje uzyskiwang liczb¢ odpowiedzi. Poniewaz celem jest zebranie jak
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najwigkszej liczby odpowiedzi, aby uzyska¢ jak najbardziej doktadny obraz kondycji zasobow

ludzkich organizacji, pytania zostaly poddane rygorystycznej filtracji.

Po zamknigciu listy pytan nastapilo stworzenie formularza odpowiedzi oraz jego

weryfikacja. Jako narz¢dzie wykorzystywane zostato oprogramowanie umozliwiajace tworzenie i

wypetnianie ankiet online, w tym przypadku Typeform. Pod uwage musiata zostaé wzigta

akceptowana liczba odpowiedzi, dostgpne funkcje tworzenia pytan, mozliwos¢ warunkowego

przejécia do roznych czesci formularza w zalezno$ci od wybranej odpowiedzi, a takze stopien

interaktywnosci, ktory zachgca wiecej 0sob do wypelnienia ankiety.

Tabela 4. Numerowana lista pytan formularza badawczego. Zrodto: opracowanie whasne.

L.p. Tres¢ pytania
1 Wiek
2 Ptec¢
3 Kierunek studiéw
4 W jakim stopniu polecitby$ cztonkostwo w AIESEC jako doswiadczenie liderskie?
5 W jakim stopniu planujesz zaaplikowaé na wyzsza pozycj¢ w AIESEC po zakonczeniu obecnej roli?
6 Czy wyjechale$ w przeszlosci na wymiang z AIESEC?
7 Do ktérego oddziatu narodowego nalezysz obecnie?
8 Jaka jest Twoja obecna rola w AIESEC?
9 Ile godzin tygodniowo spgdzasz na pracy dla AIESEC?
10 | Jak dhugo jestes$ cztonkiem ATESEC?
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC.
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie.
13 | Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania.
14 | Moj program wdrozenia byl kompletny i skuteczny.
15 | Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne.
17 | Wierzg w misj¢ AIESEC.
18 | Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkow AIESEC.
19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole.
20 | Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachgcony, aby dac z siebie wszystko.
21 | Czuje si¢ wspierany do podj¢cia dalszych pozycji liderskich.
22 | Mdj zespot jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i dlugoterminowe zyski.
23 | Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawi¢, by zachowac¢ trwatos¢ wynikow.
24 | Otrzymalem wystarczajaca wiedz¢ oraz materiaty przed rozpoczgciem kadencji.
25 | Mam dostep do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje¢, aby dobrze wykonywaé¢ swoja pracg.
26 | Sposob, w jaki moj zespot dziala odzwierciedla wartosci AIESEC oraz gtéwne zachowania organizacyjne.
27 | Wierzg, ze to, co chee osiagna¢ moj zespot, przybliza nas do misji AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany.
28 | Nasz cel zespolowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej pracujemy.
29 | Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiggac cele zespotowe.
30 | Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby naszych klientow.
31 Rozumiem syvojq prace i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje mocne strony, aby jak najlepiej osiaggnac
nasze ambicje.
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32 | W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak najlepsze wyniki.

33 Nasza Wsp(')l.na ambicja sprawia, .Ze nie tylko osiggamy sukcesy, ale takze wspolnie rozwijamy si¢ w miarg
przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalﬂlem z begpoér;dnim liderem moj plan rozwoju osobistego, ktory pomaga mi zrozumie¢ zwigzek mi¢dzy
rozwojem a osigganiem celow.

35 Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynno$ci z opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego
zespolu na poczatku kadencji.

36 Czas pracy naszego zequlu to idealny mpment, aby wspélpracowaé, rozwigzywac problemy i uczy¢ si¢ od siebie
nawzajem, dzigki czemu jesteSmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia s3 doceniane przez innych czlonkow organizacji.

38 | Moj zespol ma ustalong rutyne pracy i odpowiedzialnosci za wyniki.

39 | Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu.

40 Znam stan mojegg zespolu (fakty i dane). w kazdym miesigcu oraz rozumiem co chcemy osiagna¢ do konca
semestru i co musimy poprawié, aby to osiaggnaé.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sg oceniane sprawiedliwie.

4 Sp.raW(.izi%em SV.V(.’)_]' plan rozngu qsobistego z bezposrednim liderem, co pomaga mi zrozumie¢ moje obecne
osiagniecia, luki i kierunek dziatania.

43 | MJ9j bezposredni lider zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich zdolnosci przywodczych.

44 M0_| zqspél organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli $wiadomi istotnych informacji i kierunku
dziatania.

45 Moj lider co .miesiqc.odby\fva ze mng spotkapie indywidualne, podczas ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg
(personalnie i profesjonalnie) i znalez¢ mozliwo$ci poprawy.

46 | Chetniej pracuje, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem.

47 | MJ;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej pracy, ktére pomagaja mi si¢ doskonalic.

48 | Szybko rozwiazujemy problemy.

49 | Dazymy do ciaglego postepu.

50 | Jestesmy elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne.

51 | Poprawiamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zréwnowazonych decyzji.

52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni.

53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiagna¢ wspoélne cele.

54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow.

55 | Cenimy opini¢ innych.

56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijac.

57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne.

58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji.

59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;.

60 | Jak oceniasz swoje wyniki w ciggu ostatnich trzech miesigcy (od sierpnia do pazdziernika)?

Formularz zostat udostgpniony cztonkom organizacji poprzez kilka kanatow, w celu

osiggnigcia jak najwyzszego stopnia wypelnienia. Jednym z kanatow bylo udostepnianie

formularza poprzez oddzialy narodowe, ktore nastepnie mogty przekaza¢ go oddziatom lokalnym.

Sposob ten ma jednak swoje wady, takie jak wydluzony proces, zalezno$¢ od wielu oséb i1

szybkosci ich dziatania, a takze mozliwo$¢ konfliktu z elementami takimi jak na przyktad lokalny

kalendarz controllingu personalnego. Innym kanalem, ktoéry pozwala na dotarcie bezposrednio do

respondentow z réznych poziomow struktury organizacyjnej, jest wykorzystanie mediow
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spoteczno$ciowych. Globalny zarzad organizacji prowadzi profile na platformach takich jak
Facebook, Instagram czy Tik Tok, gdzie moze zamieszcza¢ informacje oraz tacza do formularza.
Dzigki bezposredniemu dostgpowi do czlonkéw mozliwe jest tez wykorzystywanie grywalizacji
do zwigkszenia liczby odpowiedzi, a takze nagradzanie oddziatow z najwyzszym wskaznikiem
wypetnienia.

Kolejnym, najbardziej istotnym elementem charakteryzujacym narz¢dzie badawcze,
ktérym w tym przypadku byta ankieta internetowa, sg pytania zawarte w formularzu. W Tabeli 4
zostala zawarta lista pytan wybranych do analizy z ich trescig przetltumaczong przez autorke
rozprawy na jezyk polski. W kolumnie obok kazdego pytania znajduje si¢ liczba porzadkowa, ktora
ma na celu tatwiejsze odniesienie do pytania w opisie znajdujacym si¢ w ponizszej cz¢$ci. Pytania
w formularzu, ktore zostaly wybrane do analizy, mozna podzieli¢ na cztery gtowne kategorie:
pytania zwigzane z wdrozeniem, pytania zwigzane z zarzadzaniem zespotem, pytania zwigzane z
wybranymi miernikami  efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi oraz pytania
charakteryzujace probe badawcza.

Pierwsza wyrdzniona grupa pytan, czyli pytania zwigzane z wdrozeniem, zawiera pytania
adresujace gtdwne wymagania, ktére powinny zosta¢ spetnione poprzez odpowiednio dostarczony
proces rekrutacji i wdrozenia. Pytania nalezace do tej kategorii oznaczone sag w Tabeli 4 liczbami
od 11 do 16, a nastepnie od 23 do 24 oraz 35. Pytania 11 i 12 dotycza cze$ci procesu obejmujace]
rekrutacj¢ 1 selekcj¢ cztonkow organizacji. Pierwsze z nich sprawdza dostgpnos¢ rzetelnych
informacji w trakcie procesu, za$ drugie profesjonalizm os6b przeprowadzajacych selekcje. Oba z
nich majg za zadanie sprawdzi¢ jakos$¢ rekrutacji, ktéra moze mie¢ wpltyw na postrzeganie
organizacji, ch¢¢ do pracy, a ostatecznie na uzyskiwane wyniki lub satysfakcje. Pytanie oznaczone
numerem 13 ma na celu sprawdzenie czy doswiadczenie w organizacji zostato przedstawione
podczas selekcji 1 wdrozenia w sposob odpowiadajacy rzeczywistosci. Pytania 14, 16 i1 35
sprawdzaja jako$¢ programu wdrozeniowego obejmujacego zardwno szkolenia ogolne, jak 1
praktyczne wdrozenie do roli oraz nauke¢ wykonywania zadan pod nadzorem lidera. Pytania 23 i
24 rowniez dotycza wdrozenia, jednak s one nastawione na wybrane jego aspekty: szczegotowe
zrozumienie wydarzen z przesztosci oraz poczucie gotowosci do wykonywania zadan dzigki
posiadanej wiedzy i materialom. Pierwsze z nich pozwala zachowa¢ organizacji cigglto$¢ mimo
czestych zmian oséb piastujacych poszczegdlne stanowiska, za§ drugie zwraca uwage na

kompletno$¢ wdrozenia pod wzglgdem przekazywanej wiedzy i dokumentoéw. Pytanie 15 skupia
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si¢ na spelnieniu bezposredniego celu wdrozenia, ktorym jest przygotowanie nowo przyjetego
cztonka organizacji do wykonywania przydzielonych zadan. Sprawdza ono takze, czy jest on
otoczony opieka i uwaga podczas pierwszych dni pracy oraz czy obowigzki przydzielane sa mu
bezposrednio po zakonczeniu wdrozenia. Jest to zwigzane gldwnie z faktem, iz postrzeganie
organizacji oraz roli ksztaltuje si¢ w obrebie rekrutacji, wdrozenia oraz pierwszych dni
wykonywania pracy. Zarzad organizacji chce zatem zapewni¢ jak najwyzsza jako$¢ oraz
efektywnos¢ wymienionych elementow procesu, aby zapewni¢ wyzsza satysfakcje i skutecznosé¢
pracownikow i wolontariuszy.

Kolejng wyrozniong kategorig pytan formularza s pytania zwigzane z zarzadzaniem
zespotem. Poruszajg one roznorodne aspekty poczawszy od rutyny pracy, przez rozwdj personalny,
po atmosfer¢ w zespole i organizacji. Kategoria ta zawiera najwigkszg liczbe pytan i naleza do niej
pytania od 17 do 59, z wylaczeniem omdéwionych wczesniej pytan 24, 24 oraz 35. Wewnatrz same;j
kategorii mozna zauwazy¢, ze niektore z pytan odnoszg si¢ do tych samych aspektow zarzadzania
zespotem. Pierwszym z nich jest promowanie misji i warto$ci organizacji oraz podejmowanie
dziatan zgodnych z nimi, ktére s3 widoczne w pytaniach 17-18 oraz 26-27. Pytania te maja na celu
sprawdzenie czy czlonkowie czujg si¢ powigzani z misjg oraz w jaki sposob postrzegaja innych
cztonkéw zespotu z perspektywy zachowan odpowiadajacych warto$ciom organizacji. Kolejnym
aspektem, ktory pojawia si¢ wsrod pytan, jest atmosfera w zespole wyrazona poprzez odczucia
oraz wybrane zachowania i postawy czlonkéw zespolu. Pytania 20 oraz 46 sprawdzaja czy
respondenci dobrze czuja si¢ w swoich zespotach, za$ pytanie oznaczone numerem 19 skupia si¢
na stopniu, w jakim zespoly te sa spojne. Ze wzgledu na charakter organizacji oraz jej pozarzadowy
status, duzy nacisk jest potozony na satysfakcje jej czlonkdéw, na ktéra w znacznym stopniu moze
wptywac satysfakcja ze wspolpracy z zespotem. Pytanie 36 ma na celu oceni¢ jak dobrze
respondentom wspolpracuje si¢ z innymi cztonkami ich zespotéw, a pytania 37 oraz 41 sprawdzaja
czy respondenci czuja si¢ docenieni, a ocena efektow pracy jest przeprowadzona w sposob
sprawiedliwy. Pozostate pytania (oznaczone numerami 48-50, 52, 55, 59), ktére sa powigzane z
aspektem atmosfery zespotu, zwracaja uwage na zdolno$¢ adaptacji, dedykacj¢ oraz poszukiwanie
mozliwos$ci kolektywnej poprawy poprzez cztonkoéw zespotu.

Jedng z glownych propozycji wartosci dla cztonkdéw organizacji jest mozliwo$¢ rozwoju
cech przywddczych oraz innych umiej¢tnosci przydatnych w przysztej karierze zawodowej. Nie

powinna zatem dziwi¢ obecno$¢ pytan zwigzanych z rozwojem indywidualnym oraz zespotowym,
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a takze rolg lidera w promowaniu tego rozwoju. Pytania oznaczone numerami 21 oraz 43 dotycza
rozwoju umiejetnosci przywoddczych oraz wsparcia w poszukiwaniu mozliwosci do ich przysztego
wykorzystania w praktyce, na przyktad poprzez aplikacj¢ na pozycje lidera zespolu. Pytania 34
oraz 42 sg zwigzane z obecnoscig oraz aktywnym korzystaniem z planu rozwoju osobistego, ktory
jest jednym z elementdw systemu zarzadzania zespotem funkcjonujacego w organizacji. Do
osiggnigcia rozwoju czlonkow zespotu konieczna jest obecno$¢ poprawnie funkcjonujacego
mechanizmu informacji zwrotnej o pracy ze strony lidera oraz innych cztonkéw zespotu, czego
dotycza pytania 45 oraz 47. Kolektywna atmosfera rozwoju tworzona poprzez interakcje jego
cztonkdéw wyrazona jest pytaniami 33 oraz 56, za§ dostepnos¢ szkolen odpowiadajacych biezacym
potrzebom rozwoju sprawdza pytanie oznaczone numerem 25.

Kolejnym istotnym aspektem funkcjonowania zespotow organizacji AIESEC jest ustalanie
oraz zarzadzanie celami zespolowymi i indywidualnymi. Pytania 22 oraz 51 maja na celu
sprawdzenie rownowagi pomig¢dzy dlugoterminowymi projektami strategicznymi, a projektami
przynoszacymi wyniki w krotkim horyzoncie czasowym. Pogon za wynikami, szczegodlnie w
swietle krotkoterminowych kadencji funkcjonujacych w organizacji AIESEC, moze doprowadzi¢
do negatywnych skutkéw dtugoterminowych. Kolejne pytania (oznaczone numerami 28, 39, 57,
58) sprawdzaja charakterystyke celéw zespotowych oraz indywidualnych - ich istotnos¢,
klarownos$¢, osiggalnos¢, a takze ambicje. Do osiggnigcia celow konieczne jest tez posiadanie
ustalonych strategii zespolowych, co obrazuja pytania 29 oraz 30. Oprocz wymienionych
elementdw zwigzanych z ustalaniem 1 osigganiem celéw, pytania zawieraja takze czynniki
wspierajace, takie jak zrozumienie swojej roli w osigganiu ambicji (pytanie 31), zorientowanie na
klienta (pytanie 54), podazanie za globalnym kalendarzem operacyjnym (pytanie 32) oraz
wykorzystanie danych jako podstawy do osiagnigcia celow (pytanie 53).

Ostatnim aspektem, ktory jest powigzany z osigganiem celow, jednak zostat wyodrebniony
ze wzgledu na strukture modelu zarzadzania zespolem opisanego w kolejnej czesci, jest rutyna
pracy zespohu. Pytanie oznaczone numerem 38 sprawdza, czy zespot w ogole posiada ustalong
rutyng pracy, za$ pytanie 44 odnosi si¢ do regularnych spotkan zespotowych. W organizacji pracy
wdrazanej przez AIESEC wystepuja réwniez regularne podsumowania miesi¢czne, co uzasadnia
cel pytania oznaczonego numerem 40.

Kolejna grupa pytan formularza zawiera pytania zwigzane z wybranymi miernikami

efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych naleza pytania oznaczone numerami 4,
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5 oraz 60. Pierwsze z nich (pytanie 4) okresla obecng satysfakcje z cztonkostwa w AIESEC, za$
drugie (pytanie 5) prawdopodobienstwo pozostania w organizacji. Ze wzgledu na wzglednie
krotkie kadencje, najczestszym momentem odej$cia z organizacji nie jest okres trwania roli, lecz
okres tuz po jej zakonczeniu. Pozostanie w organizacji wymaga kazdorazowego wypelnienia
aplikacji na wyzszg pozycj¢ lub wyrazenia checi realokacji do innego zespotu na kolejng kadencje.
W przypadku niewykonania tego, cztonek nie jest uwzgledniany w planie talentow jednostki, a
tym samym konczy swoje do$wiadczenie w organizacji. Pytanie 60 ma na celu samoocen¢
skuteczno$ci w minionym kwartale, ktére w momencie przeprowadzania badan jest jedynym
funkcjonujacym systemem zbierania danych o skutecznosci cztonkdw na poziomie globalnym.
Ostatnia wyrozniong kategorig pytan formularza s3 pytania charakteryzujace probe
badawcza, do ktorej nalezg pytania od 1 do 10, z wylaczeniem omowionych wczeéniej pytan 4 1 5.
Pytania od 1 do 3 zawieraja cechy demograficzne, za$ pytania od 6 do 10 odnosza si¢ do cech
respondentow powigzanych z cztonkostwem w organizacji, takie jak staz, czas pracy lub

przynaleznos¢ do roli i oddziatu narodowego.
6.2. Omoéwienie przebiegu badan

Proces przebiegu badan na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej, poczawszy od
przygotowania, az po analiz¢ i interpretacj¢ uzyskanych wynikow, zostat wdrozony na przestrzeni
dwoch lat. Ze wzgledu na specyfike badanej organizacji, przeprowadzenie badan poprzez osobg z
zewnatrz, ktora nie jest zaznajomiona z charakterystyka jej funkcjonowania, mogtoby prowadzi¢
do trudnosci w zrozumieniu wewnetrznych systemow zarzadzania. Niezbedne jest zatem doglgbne
zrozumienie wszystkich jego elementow nie tylko z perspektywy teoretycznej, ale takze
praktycznej. W ponizszej czgsci przedstawiono i oméwiono elementy procesu przebiegu badan w
kolejnosci chronologiczne;j.

Jak wspomniano wczesniej, szczegdtowe zrozumienie systemow zarzadzania organizacji,
ich elementéw, celow oraz implikacji, jest niezbedna czescig przebiegu badan. Autorka byta
zaangazowana w wieloletnig prace na rzecz organizacji AIESEC, jednak by moc zrozumie¢ jej
funkcjonowanie w skali globalnej, na okres roku w okresie przeprowadzania badan na potrzeby
ponizszej rozprawy doktorskiej wspotpracowata ona z jej zarzadem jako cztonek globalnego
zespolu AIESEC z siedzibg w Montrealu. Tego typu wspdipraca umozliwita dostgp do osob

odpowiedzialnych za projektowanie systemu controllingu personalnego, zrozumienie funkcji
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pelionej przez kazdy z jego elementdow oraz intencje poszczegdlnych elementéw systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzigki wspotpracy z zarzadem organizacji w tak $cisty sposob,
mozliwe bylo rdwniez uczestnictwo we wdrazanych procesach oraz ich do$wiadczenie nie tylko
przez pryzmat dokumentdéw lub formularzy, lecz takze codzienng prace.

Zaangazowanie w prac¢ globalnego zespotu AIESEC pozwolito rowniez na dostep do
materiatbw wewngtrznych organizacji, co stanowilo jeden z etapow badan. Autorka
przeprowadzita rozmowy z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie zasobami ludzkimi w
organizacji AIESEC, aby zebra¢ materiaty zawierajace informacje przydatne na potrzeby ponizszej
rozprawy doktorskiej. Nastgpnie nastgpita analiza dokumentdéw oraz konsolidacja wnioskéw z
tejze analizy, ktéra spetnila role podstawy do dalszych etapéw procesu badawczego.

Kolejnym etapem procesu byto przygotowanie oficjalnej prosby o zezwolenie na
wykorzystanie danych z dokumentéw wewnetrznych organizacji na potrzeby ponizszej rozprawy
doktorskiej. Na kolejnym spotkaniu rady zarzadczej nastgpito glosowanie nad umozliwieniem
wykorzystania danych do potrzeb naukowych, a nastgpnie decyzja w oficjalnej formie zostata
przekazana autorce. Wszystkie uzyskane dane zostaly zanonimizowane ze wzgledu na ochrong
danych osobowych i przekazane w formie elektroniczne;.

Kolejnym etapem przygotowania zbiorow danych do analizy byl wybdr pytan formularza
ankiety internetowej, ktore nastgpnie zostaly przeanalizowane i skonsultowane z zarzadem
organizacji pod wzgledem ich zrozumiatosci dla respondentdw. Przy wyborze kierowano si¢
przynaleznoscia do przytoczonych wcze$niej kategorii, to znaczy pytan zwigzanych z rekrutacja i
wdrozeniem oraz zarzadzaniem zespotem, a takze pytan charakteryzujacych probe badawcza oraz
dostarczajacych informacji na temat wybranych miernikéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pozostate elementy procesu dotyczyly wyboru programu do analizy statystycznej oraz
typow analiz niezbednych do przeprowadzenia w celu uzyskania odpowiedzi na postawione
pytania badawcze i hipotezy. Ze wzgledu na dostepne funkcje oraz przystepna forme graficzng
przedstawienia wynikow zdecydowano si¢ na wykorzystanie programu SPSS Statistics z dostgpna
licencjag Uniwersytetu Gdanskiego. Wykorzystane typy analiz wraz z wynikami zostaty
przedstawione w poswigconej temu cze$ci ponizszej rozprawy. Po przeprowadzeniu analizy
statystycznej dokonano poglebienia wynikéw badan poprzez analiz¢ jakosciowa odpowiedzi

otwartych udzielonych przez wybranych respondentéw. Ostatnim krokiem procesu badawczego
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byta interpretacja uzyskanych wynikéw badan, ktore nastgpnie zostaly wykorzystane do

stworzenia modelu zarzadzania zespolem globalnej organizacji trzeciego sektora.

6.3. Analiza i interpretacja wynikow badan

6.3.1 Wyniki analizy dokumentéw wewnetrznych

6.3.1.1. Elementy rekrutacji i wdrozenia do organizacji

Organizacja AIESEC posiada ustandaryzowany proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktory w dokumentach wewnetrznych funkcjonuje pod nazwa ,, Talent Management Process”. Jest
on podzielony na cztery gldéwne czgsci: pozyskiwanie zasobow ludzkich oznaczone nazwa ,, GET”,
zatrzymanie zasobow ludzkich pod nazwg ,, KEEP”, rozw0j zasoboéw ludzkich jako ,, DEVELOP”
oraz zbieranie danych controllingu personalnego w celu poprawy procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi pod nazwa ,,REPORT”. Elementy rekrutacji i wdrozenia sa czg¢scig pozyskiwania
zasobow ludzkich, beda one zatem gldéwnym elementem analizy dokumentéw wewngtrznych
przytoczonej w ponizszej czg$ci.

Jednym z elementéw bedacych czescig procesu rekrutacji i wystepujacego w dokumentach
zawierajacych wytyczne do niego, jest spotkanie informacyjne. Oddzialy lokalne powinny
zorganizowac spotkania informacyjne podczas okresu rekrutacji, na ktore zaproszone sg wszystkie
osoby rozwazajace aplikacj¢ na cztonka organizacji AIESEC. Podczas spotkania organizatorzy
powinni przedstawi¢ misj¢ organizacji, jej funkcjonowanie, oferowane produkty i ustugi, a w
szczegOlno$ci doswiadczenie cztonkowskie. Przeprowadzenie spotkania moze pomodc w
wytlumaczeniu procesu rekrutacyjnego, a takze wustali¢ jasne oczekiwania dotyczace
doswiadczenia czlonkowskiego w organizacji.

Na podstawie analizy dokumentéw wewngetrznych mozna wysnué wniosek, iz sam proces
rekrutacji zawiera w sobie zwykle formularz aplikacyjny oraz rozmowe kwalifikacyjna, a takze
opcjonalne elementy, takie jak zadanie grupowe lub rozwigzanie zadania praktycznego.
Najbardziej istotnym elementem procesu rekrutacji jest jednak sprawdzenie, czy dany kandydat
pasuje do organizacji pod wzgledem jej misji 1 warto$ci, a takze zebranie wystarczajacej ilosci
informacji, by moc przydzieli¢ kandydata do odpowiedniej roli. Sprawdzenie powigzania z misja
1 kulturg organizacji odbywa si¢ poprzez pytania oparte na cechach przywodczych organizacji, a

takze jej szeSciu wartosciach (obie grupy zostaty omowione w czgsci poswigconej charakterystyce
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organizacji AIESEC). Przydziat kandydata do roli nastgpuje poprzez analize¢ odpowiedzi na
pytania zwigzane z umiej¢tnosciami ogdlnymi i funkcyjnymi.

Zgodnie z materiatami dotyczacymi rekrutacji i selekcji, organizacja AIESEC kladzie duzy
nacisk na doswiadczenie przej$cia przez proces kazdego z kandydatow, bez wzgledu na ostateczny
wynik tego procesu. Zalecana jest zatem ciggta komunikacja z kandydatami, nie pozostawiajaca
zadnego z nich bez odpowiedzi przez dtuzej niz 48 godzin od zakonczenia poprzedzajacego etapu
rekrutacji. Proces powinien zostaé przeprowadzony profesjonalnie, a osoby rekrutujace
odpowiednio przeszkolone. Kazdy z kandydatow powinien rowniez otrzymac odpowiedz zwrotna,
a w przypadku odmowy przyjecia powinna ona zawierac takze elementy do poprawy i alternatywne
mozliwo$ci doswiadczenia z AIESEC, takie jak na przyktad wyjazd na wymiang.

Po etapie rekrutacji nastgpuje wdrozenie nowo przyjetych czionkéw do pracy w
organizacji, ktéore réwniez podlega standaryzacji zgodnie z zawartoscia dokumentow
szkoleniowych. Duzy nacisk potozony jest na odpowiednie zaprojektowanie pierwszych 10 dni
pracy nowo przyjetych czlonkdéw organizacji. W tresci dokumentow wewnetrznych jako powdd
podano, iz jest to okres czestego podejmowanie decyzji o odejsciu lub pozostaniu w organizacji
przez nowo przyjete osoby oraz czas rozwinigcia poczucia przynaleznosci. Jesli okres pierwszych
10 dni pracy zostanie wdrozony prawidtowo, prawdopodobienstwo niskiego zaangazowania oraz
problemoéw z zatrzymaniem zasobow ludzkich bedzie mniejsze.

Kolejnym niezwykle istotnym elementem procesu wdrozenia jest wprowadzenie do
organizacji, zawierajace najwazniejsze szkolenia dotyczace charakterystyki i funkcjonowania
AIESEC, bez wzgledu na przydzielong role. Materialy wewnetrzne zawieraja wytyczne dotyczace
szkolen, ktore powinny znalez¢ si¢ w planie wdrozenia do organizacji. Oprocz wstepnego
zapoznania powinny znalez¢ si¢ w nim takze szkolenia dotyczace misji i wartosci organizacji,
filarow dtugoterminowej strategii, struktury i kultury organizacyjnej, historii oraz marki. Kolejna
cz¢$¢ zawiera informacje dotyczace produktow i uslug oferowanych przez organizacjg, takich jak
fazy, przez ktore przechodzi klient, minimalne standardy wymian oraz wykorzystanie systemow i
modeli funkcjonujacych w tych procesach. Ostatnim elementem wdrozenia do organizacji jest
przedstawienie i szczegétowe wytlumaczenie funkcjonujacych w niej standardow zarzadzania
zespolem, aby cztonkowie byli §wiadomi czego moga oczekiwac ze strony lidera zespotu i by¢ w

stanie upomnie¢ si¢ o poszczegodlne elementy, gdy te nie zostang dostarczone.
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W momencie, gdy wdrozenie do organizacji zostanie zakonczone, nowo przyjeci
cztonkowie moga rozpoczaé wdrozenie funkcyjne, ktére jest dostosowane do roli, ktora beda
wykonywa¢ wewnatrz organizacji. Zawiera¢ one beda szczegdlowe sesje dotyczace
poszczego6lnych produktow, doktadnych proceséw wdrazanych przez cztonkéw organizacii,
wykorzystania systemow i narzg¢dzi, a takze odpowiedniej komunikacji wobec odbiorcéw. Podczas
wdrozenia funkcyjnego powinny réwniez odbywac si¢ symulacje zadan i procesow, a takze
szkolenia skoncentrowane na rozwoju umiejetnosci niezb¢dnych do wykonania poszczegoélnych
1ol.

Przytoczone powyzej elementy wdrozenia nie sg jedynymi, ktore organizacja AIESEC
rekomenduje w swoich materiatach szkoleniowych. Czgécig wprowadzenia do pracy w organizacji
powinno by¢ tez stworzenie indywidualnego konta w wewngtrznym systemie, a takze wypetnienie
1 omowienie ankiety wstgpnej oceniajagcej poziom rozwoju gléwnych cech przywoddczych
AIESEC. Wyniki ankiety powinny by¢ nastgpnie oméwione z zespotem podczas pierwszego
spotkania oraz indywidualnie z liderem podczas pierwszego spotkania indywidualnego. Oddziat
lokalny moze rowniez zdecydowaé si¢ na zaprojektowanie i wdrozenie systemu wsparcia dla
nowych cztonkéw poprzez przydzielenie im osoby dziatajacej od pewnego czasu w organizacji.
Dodatkowo, jednym z elementow wdrozenia powinno by¢ réwniez zorganizowanie spotkania
oddziatu lokalnego, na ktérym nowi czlonkowie maja okazj¢ pozna¢ osoby z dtuzszym stazem w
organizacji, a takze zrozumie¢ funkcjonowanie oddziatu z holistycznej perspektywy.

Ostatnim elementem wdrozenia, ktéore w momencie prowadzenia badan na potrzeby
ponizszej rozprawy doktorskiej nie podlegato standaryzacji, jest praktyczne wdrozenie pod
nadzorem lidera zespotu. Nowi cztonkowie powinni mie¢ mozliwo$¢ dostarczenia przydzielonych
zadan ze wsparciem lidera przez pewien czas na poczatku okresu pracy na rzecz organizacji. Lider
nastgpnie powinien dostarczy¢é im uwagi zawierajace potencjalne punkty poprawy oraz pomoc
cztonkom je wdrozy¢. Powinien on roéwniez zadba¢ o przekazanie wszelkich niezbednych
dokumentéw, materialdow lub dostepu do nich przed rozpoczeciem pracy, aby kazdy z cztonkéw
czut si¢ w pelni przygotowany do wykonywania swoich obowigzkow.

Opisany powyzej proces wdrozenia obowigzuje wylacznie dla nowych cztonkow
organizacji, nie za$ dla osob przenoszacych si¢ do nowej roli lub lideréw zespolow. W

szczegblnosci dla tej ostatniej grupy przewidziane sg odrgbne wytyczne dotyczace wdrozenia,
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jednak ze wzgledu na fakt, iz wdrozenie menedzerskie nie jest czg¢$cig ponizszej rozprawy, nie

zostaly one przytoczone.
6.3.1.2. Elementy zarzadzania zespotem

Organizacja AIESEC posiada wtasny model zarzadzania zespotem, na podstawie ktérego
szkoleni sg wszyscy jej menedzerowie, a takze cztonkowie podczas wdrozenia do organizacji.
Wspomniany model zawiera w swojej strukturze trzy fazy, ktore nastepuja jedna po drugiej, wraz
z uplywem czasu wspotpracy zespotu. Jest on takze dostosowany do realiow organizacji, poniewaz
postrzega on zarzadzanie zespotem z perspektywy kadencji, co wptywa nie tylko na fakt
wystepowania faz poczatkowych pracy zespotowej, ale takze fazy zamknigcia. Trzy fazy modelu
nosza nazwy budowania, dziatania oraz zamknigcia, za$ kazda z nich podzielona jest dodatkowo
na trzy czesci, ktore zawierajag w sobie roznorodne elementy. Definicje kazdej z faz, ich czesci,
elementy sktadowe oraz role zostaty przedstawione w ponizszej czesci rozprawy.

Zanim nastapi analiza czg¢$ci sktadowych modelu, istotne jest zrozumienie elementoéw
funkcjonujacych w jego obrebie. W przypadku modelu zarzadzania zespolem organizacji AIESEC
pierwszym z nich sg minimalne kryteria, ktore musza zosta¢ spetnione, aby grupa osob byta
postrzegana jako zespot. Po pierwsze, grupa taka musi posiada¢ jedng osobe funkcjonujaca w
charakterze jej lidera, ktdra jest odpowiedzialna za zarzadzanie pozostatymi cztonkami. Po drugie,
oprocz lidera konieczna jest obecno$¢ przynajmniej dwoch osob dzialajacych w charakterze
cztonkéw zespolu — nie ma jednak ograniczen co do maksymalnej liczby 0os6b w zespole. Ostatnim
kryterium jest okres dzialalnosci zespotlu, ktéry musi wynosi¢ przynajmniej dwa miesigce.
Kryterium to zatem wyltacza z obowigzku dostarczania standardow zarzadzania zespotem grupy
0sOb pracujace w krotkim okresie czasu, w przypadku ktorych nie wystepuja wszystkie fazy
rozwoju zespotowego.

Poza przytoczonymi wyzej kryteriami, w modelu zarzadzania zespolem organizacji
AIESEC funkcjonujg rowniez cztery dodatkowe elementy. Pierwszym z nich sg globalne
srodowiska uczenia sig¢, ktore sa przypisywane do kazdego z punktow modelu i nadaja im wytyczne
do sposobu ich wdrozenia. Wyrdzniono sze$¢ takich $rodowisk, ktére roznig si¢ od siebie
zasi¢giem oraz wptywem. Do $rodowisk o najmniejszym zasiggu, ale stosunkowo wysokim
wplywie mozna zaliczy¢ indywidualng refleksj¢ oraz spotkanie indywidualne, na przyklad w

charakterze mentoringu. Do $rodowisk o umiarkowanym zasi¢gu i nieco mniejszym wplywie
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zalicza si¢ prace zespolowg oraz prace w grupie, na przyktad jako cze$¢ uczestnictwa w szkoleniu.
Ostatnie dwa $rodowiska posiadaja najwigkszy zasigg, ale najmniejszy wplyw, a zaliczaja si¢ do
nich konferencje oraz sesje dostarczane zdalnie. Oprocz $Srodowisk uczenia si¢, w modelu
zarzadzania zespotem zawarte sg rowniez cztery cechy przywoddcze oraz sze$¢ wartosci AIESEC,
ktére zostaly opisane w czegsci poswigconej charakterystyce organizacji. Ostatnim elementem
dodatkowym wystepujacym w modelu sa kompetencje, ktore wykorzystywane sa do tworzenia
$ciezki rozwoju personalnego i profesjonalnego cztonkoéw organizacji.

Jak wspomniano wczesniej, pierwsza fazg modelu zarzadzania zespotem, nazywanego w
organizacji ,, standardami zespotowymi”, jest faza budowania. Zostata ona okreslona jako czas, w
ktérym cztonkowie zespolu zaczynaja wspdlng prace, poznaja siebie nawzajem, poznaja ambicje
zespotu i1 dowiaduja sie jaki bedzie ich udzial w jej osiagnieciu. Pierwsza czescia fazy budowania
jest tworzenie zespotu, na ktére skladajg si¢ trzy elementy: przekazanie, kompetencje gtoéwne i
funkcyjne oraz zasady zespolowe. Przekazanie opiera si¢ na dostarczeniu wiedzy oraz wszelkich
dokumentow, materialéw szkoleniowych czy narzedzi swojemu nastgpcy. Element zwigzany z
kompetencjami mowi o tym, iz kazdy cztonek zespotu powinien by¢ §wiadomy umiejetnosci
niezbednych do efektywnej pracy w danym zespole i roli. Zasady zespotowe z kolei zaktadaja
stworzenie przez zespot wspolnych norm funkcjonowania oraz oczekiwanych zachowan zgodnych
z warto$ciami organizacji.

Drugg cz¢$cig fazy budowania jest faza planowania zespolowego, na ktora sklada si¢ szes¢
elementow: ambicja zespotowa, cele, strategie, opis i kalendarz pracy, budzet oraz cele rozwoju
zespotowego. Pierwszy element dotyczy ustanowienia przez zespdt wspodlnej wizji sukcesu, ktora
bedzie motywowaé cztonkow zespotu do codziennej pracy, a nastgpnie okresli¢ mierzalne cele
obrazujace t¢ wizj¢. Po okresleniu punktu koncowego pracy zespotu konieczne jest zaplanowanie
projektow i strategii, ktore go do niego poprowadza. Nastgpnie, projekty i zadania musza zostaé
podzielone migdzy cztonkéw zespotu oraz posiada¢ jasno okres$lone terminy dostarczenia. Na
podstawie otrzymanego planu zesp6t moze oceni¢ zasoby niezbedne do dostarczenia zadan, a tym
samym stworzy¢ szczegolowy budzet. Ostatni element dotyczy zrozumienia dynamiki zespotu oraz
kompetencji jego cztonkéw w taki sposob, by modc okresli¢ cel rozwoju zespotu oraz udziat
kazdego z cztonkdéw w jego osiagnieciu.

Ostatnig czgs$cig fazy budowania jest indywidualny plan, ktory zawiera w sobie dwa gtéwne

elementy: wstepna ocena rozwoju cech przywddczych oraz plan rozwoju osobistego. Podczas
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formowania zespotu jego lider powinien zadbac o to, by kazdy z cztonkéw wypehit ankiet¢ oceny
rozwoju cech przywodczych, dostepna na wewnetrznej platformie organizacji AIESEC. Wyniki
ankiety powinny nast¢pnie postuzy¢ jako podstawa do przeprowadzenia spotkania dotyczacego
stworzenia planu rozwoju osobistego. Wspomniany plan powinien zawiera¢ w sobie plan rozwoju
kompetencji zgodny z wynikami ankiety, a takze osobista motywacja do ich rozwoju. W obrebie
planu lider powinien rowniez ustali¢ cele indywidualne kazdego z cztonkow zespotu, ktore
odpowiadajg przydzielonym wczesniej zadaniom oraz indywidualnej ambicji cztonkow. Ostatnim
elementem niezbednym do zawarcia w planie rozwoju osobistego s3 szczegdtowe strategie i
zadania majace na celu przyblizy¢ czlonkdéw zespotu do osiggnigcia celow personalnych i
profesjonalnych, ktére wyznaczyli.

Po przej$ciu przez faz¢ budowania i wdrozeniu cz¢s$ci w niej zawartych, zespot przechodzi
do fazy dzialania, ktéra charakteryzuje si¢ wykonywaniem zadan indywidualnych i zespotowych,
rozwojem kompetencji i wdrazaniem dziatan operacyjnych. Faza dziatania, podobnie do fazy
budowania, zawiera w sobie trzy czgsci: zwigkszenie wynikéw, $ledzenie efektywnosci oraz
system wsparcia. Czg$¢ zwigkszenia wynikdw wdrazana jest poprzez zachgcanie cztonkdw zespotu
do nauki przydzielonych zadan w praktyce poprzez wykonywanie rzeczywistych dziatan
operacyjnych. Rekomendowane jest rowniez dostarczanie cotygodniowych spotkan zespolowych,
podczas ktorych jego cztonkowie moga ze soba wspotpracowaé nad osiggnigeciem ambicji zespotu.
Ostatnim elementem tej czesci jest wdrozenie systemu motywacyjnego funkcjonujacego w obrebie
zespolu, ktéry pozwala nagrodzi¢ jego cztonkdéw na podstawie ich skutecznosci i osiggnigc, a takze
doceni¢ prace 1 wysitek zespotu.

Sledzenie efektywnoéci zespotu zaczyna si¢ od stworzenia jasnego systemu
odpowiedzialnosci zawierajacego narzedzia do $ledzenia postgpdéw w osigganiu ambicji
zespotowych 1 indywidualnych. Niezbedne jest takze dostarczanie spotkan indywidualnych,
podczas ktorych lider moze sprawdzi¢ postep w osiagnieciu celow indywidualnych, zrozumie¢
wyzwania, z ktérymi borykaja si¢ czlonkowie oraz zaproponowaé rozwigzania zwigzane z
potencjalnymi punktami poprawy. Wedlug materiatow wewngtrznych organizacji AIESEC,
spotkania takie sg rekomendowane raz w miesigcu. Oprocz spotkan indywidualnych, lider zespotu
powinien takze zorganizowaé zespotowe podsumowanie kazdego tygodnia, miesigca oraz

kwartatu. Szczego6lnie w podsumowaniach kwartatu istotne jest zawarcie elementow takich jak
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podsumowanie zaangazowania czlonkéw zespotu, osiggnigcia celow, a takze dyskusji na temat
dalszych krokéw i potencjalnych zmian w pierwotnej strategii zespotu.

Organizacja AIESEC wierzy w istotng rol¢ systemu wsparcia w ksztaltowaniu satysfakcji
oraz skuteczno$ci pracownikow i wolontariuszy, co mozna zaobserwowaé takze w pigciu
elementach zawartych w tej czg$ci. Pierwszym z nich jest dostarczanie przestrzeni do rozwoju cech
przywodczych, ktére moze si¢ odbywaé poprzez dedykowane szkolenia lub momenty refleksji
podczas spotkan zespotowych lub indywidualnych. Lider powinien rowniez zadba¢ o mozliwo$¢
wzajemnego wsparcia cztonkow zespotu, co moze odbywac si¢ podczas cotygodniowych spotkan
zespotu. Raz w miesigcu lider powinien odby¢ spotkanie indywidualne z kazdym z cztonkow, na
ktérym powinny zostaé poruszone postepy w realizacji indywidualnego planu rozwoju oraz
szczegdtowy plan na kolejny miesigc. Raz na kwartal rekomendowane jest rowniez
zorganizowanie integracji zespolu, podczas ktdrej mozliwe jest stworzenie pozadanej atmosfery
oraz nawigzanie blizszych relacji mi¢dzy cztonkami zespotu. Ostatnim elementem jest mozliwos¢
przekazania i otrzymania informacji zwrotnej o pracy kazdego z cztonkéw podczas dedykowane;j
czgs$ci spotkania rekomendowanej przynajmniej raz na kwartal. WdrozZenie tego rozwigzania
pozwala rozwigzac konflikty w zespole oraz zaplanowac dalsze kroki w kierunku budowy lepszych
relacji oraz efektywnosci w zespole.

Ostatnia faza jest charakterystyczna dla organizacji AIESEC ze wzgledu na terminowos¢
pracy zespolow. Zamknigcie jest w tym przypadku niezwykle istotne, gdyz moze wptywaé na
doswiadczenie czlonkoéw, a w szczeg6lnosci ich decyzj¢ o pozostaniu w organizacji oraz aplikacji
na stanowiska menedzerskie. W fazie zamknigcia zespoly podsumowuja swoja wspolprace, rozwoj
1 doswiadczenie, zdaja sprawozdanie z osiaggnigcia postawionych na poczatku celow, proponuja
dalsze rozwigzania oraz przekazuja wiedz¢ swoim nastepcom. Pierwsza czesécig fazy zamknigcia
jest podsumowanie zespolowe zawierajagce w sobie trzy elementy: zdanie raportu z wynikow,
podsumowanie rozwoju oraz feedback. Raport powinien zawiera¢ wszystkie osiagnigcia oraz te
zadania, ktorych nie udato si¢ dostarczy¢, a takze podsumowanie wnioskow z pracy, ktore moze
by¢ nastepnie wykorzystane przez nastepcow. Zespot powinien tez poddac refleksji cate wspdlne
doswiadczenie oraz podsumowaé swoj rozwoj jako grupy. Cztonkowie powinni rowniez mieé
przestrzen do podzielenia si¢ uwagami dotyczacymi punktéw do poprawy, ktére moga wdrozy¢ w

swoich przysztych doswiadczeniach pracy zespotowe;.
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Niezwykle istotng cze$cig ostatniej fazy modelu zarzadzania zespolem jest cze$¢ dotyczaca
przekazania wiedzy i narz¢dzi do pracy nastgpcom. Przekazanie zawiera w sobie trzy gtowne
kategorie: wiedze 1 umiejetnosci, dokumenty i narzedzia oraz sugestie dotyczace kolejnych krokow
1 dalszych dziatan. Kazdy z czlonkéw zespotu powinien zadbaé o to, by jego nastepcy posiadali
niezbedng wiedzg¢ i umiejetnosci do wykonywania przydzielonych im zadan. Moze to odbywac si¢
poprzez ich symulacj¢ pracy lub rzeczywiste wykonywanie aktywnos$ci pod nadzorem i ze
wsparciem poprzednika. Przekazane powinny zosta¢ réwniez notatki ze spotkan zespotowych,
narzedzia sprawozdawczosci oraz raporty, a takze dostepy do systemow lub baz danych klientow
lub partneréw. Poprzednik powinien tez zadba¢ o przekazanie wnioskéw z do§wiadczenia wraz z
sugestiami i radami dotyczacymi dziatan, ktéore moze podja¢ jego nastgpca, w celu zachowania
cigglosci pracy.

Ostatnia cze$¢ fazy zamknigcia, nazwana podsumowaniem indywidualnym, odwotuje si¢
do elementow bedacych czgscia fazy budowania. Po pierwsze, kazdy z cztonkdéw zespotu powinien
ponownie wypetni¢ ankiet¢ oceny rozwoju cech przywodczych, ktora nastgpnie postuzy jako
podstawa do refleksji podczas spotkania indywidualnego z liderem zespotu. Podczas spotkania
powinno tez nastgpic¢ sprawdzenie przygotowanego na poczatku do§wiadczenia i aktualizowanego
co miesigc planu rozwoju osobistego. Czlonkowie powinni poddac refleksji postep w rozwoju cech
liderskich oraz innych kompetencji, ktére byly czescig ich planu. Wraz z menedzerem powinni
réwniez podda¢ dyskusji skuteczno$¢ cztonka przez okres trwania pracy zespolu, osiagnigcie
wyznaczonych na poczatku dos§wiadczenia celow, a takze dostarczenie wyznaczonych zadan w
terminie. Lider powinien takze pomdc cztonkowi w decyzjach dotyczacych dalszych krokow w
organizacji, potencjalnej decyzji o aplikacji na pozycje menedzerskie lub podjecia aktywnos$ci poza
organizacja AIESEC.

Przytoczony powyzej opis modelu zarzadzania zespotem funkcjonujacego w AIESEC jest
dowodem na wysoki poziom rozwoju procesoOw zarzadzania wewnatrz organizacji. Szczegdtowe
zrozumienie elementow modelu pozwala réwniez zaobserwowaé zwigzek miedzy modelem a
pytaniami bedacymi czeS$cig formularza systemu controllingu personalnego. Wiele z
przytoczonych powyzej elementéw modelu posiada rowniez szczegdtowe wytyczne dotyczace ich
wdrozenia w zespole, ktére sg tworzone na poziomie globalnym lub narodowym. Na potrzeby
ponizszej rozprawy doktorskiej zrozumienie samych elementéw modelu jest jednak wystarczajace,

aby moc przejs¢ do dalszych etapéw badania.
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6.3.2 Wyniki badan ilosciowych
6.3.2.1. Ujednolicenie skal badawczych

Ze wzgledu na wspomniany wczesniej fakt, iz pytania zawarte w formularzu byly
sformutowane zgodnie z systemem controllingu personalnego wykorzystywanym w organizacji
AIESEC, zawarte w ankiecie skale byly rowniez dostosowane do potrzeb oraz przyzwyczajen jej
cztonkoéw. Dostosowanie kazdej ze skal do wykorzystywanych w organizacji kategorii skutkowato
jednak niejednolitoscig skal w pytaniach wykorzystywanych w analizie na potrzeby ponizszej
rozprawy doktorskiej. Aby moc wyciagnaé poprawne wnioski z analizy nalezato zatem pochyli¢
si¢ wpierw nad wykorzystanymi skalami badawczymi i dostosowac je do potrzeb badan.

Podejmujac probe przydzielenia skal do poszczegélnych kategorii, mozna wykorzystaé
przytoczony wczesniej podziat pytan formularza. Odpowiedzi na wszystkie pytania zwigzane z
rekrutacja i wdrozeniem oraz dotyczace elementdw procesu zarzadzania zespolem wyrazone sg w
pigciostopniowej skali Likerta. Odpowiadaja one pytaniom oznaczonym numerami od 11 do 59,
przytoczonymi w poprzedniej czgsci rozprawy w Tabeli 4, za$ graficzne przedstawienie skali wraz

ze znaczeniem poszczegdlnych odpowiedzi zostato ujete w Tabeli 5.

Tabela 5. Skala pytan zwigzanych z rekrutacja, wdrozeniem oraz zarzadzaniem zespotem. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Pytania Skala Znaczenie odpowiedzi
Pytania zwigzane z 1 Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
rekrutacja, wdrozeniem i 2 Nie zgadzam sig
zarzadzaniem zespolem 3 Nie mam zdania
(oznaczone numerami 4 Raczej sig‘ Zgadzam
11-59) 5 Zdecydowanie si¢ zgadzam

Cze$¢ pytan nalezacych do grupy opisujacej probe badawcza wykorzystuje skale
nominalng. Znajduja si¢ wsrodd nich pytania dotyczace pici, kierunku studiéw, przynaleznosci do
oddziatu narodowego, obecnej roli oraz do$wiadczenia wyjazdu na wymiang z organizacji

AIESEC w przesztosci. Mozliwe odpowiedzi pytan wykorzystujacych skale nominalng wraz z
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kwantyfikacja zostaly zawarte w czgsci poswieconej charakterystyce proby badawczej. W
wiekszosci przypadkow cztonkowie organizacji AIESEC musza by¢ petnoletni, a takze znaczaca
ich cze$¢ dziata na rzecz organizacji w okresie studiow. Wptywa to na wiek czlonkéw, ktory
zawiera si¢ zwykle w przedziale od 18 do 25 lat. Fakt ten znalazt swoje odbicie rowniez w
odpowiedziach na pytanie formularza oznaczone numerem 1, gdzie wszystkie odpowiedzi poza
przytoczonym zakresem zostaty przydzielone do wspolnych kategorii, co obrazuje Tabela 6. W
przypadku konieczno$ci przeprowadzenia analizy (na przyklad obliczenia warto$ci $redniego
wieku pewnej grupy respondentow) wspomnianym kategoriom przypisywane zostaty wartosci 17

oraz 26.

Tabela 6. Skala pytania o wiek. Zrédto: opracowanie wiasne.

Pytanie Kategorie

Ponizej 18 lat
18 lat
19 lat
20 lat
Wiek 21 lat
(oznaczone numerem 1) 22 lata
23 lata
24 lata
25 lat
Powyzej 25 lat

Pozostate dwa pytania charakteryzujace probe badawcza — tygodniowa liczba godzin
spedzana na pracy dla AIESEC oraz staz w organizacji — zostaly wyrazone w skali porzadkowe;.

Kategorie odpowiedzi zostaty przedstawione odpowiednio w Tabelach 7 oraz 8.

Tabela 7. Skala pytania o tygodniowy czas pracy. Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytania Skala | Znaczenie odpowiedzi
1 Ponizej 5 godzin
Ile godzin tygodniowo 2 0d 5 do 10 godzig
spedzasz na pracy dla 3 0Od 10 do 20 godzin
AIESEC? 4 Od 20 do 30 godzin
(oznaczone numerem 9) 5 0d 30 do 40 godzin
6 Powyzej 40 godzin
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Tabela 8. Skala pytania o staz w organizacji. Zrodto: opracowanie whasne.

Pytania Skala | Znaczenie odpowiedzi

Krocej niz miesiac

Od 1 do 6 miesiccy
Od 6 miesigcy do roku
Od roku do 2 lat

Od 2 do 3 lat

Od 3 do 4 lat

0Od 4 do 5 lat

Dhuzej niz 5 lat

Jak dhugo jestes$
cztonkiem AIESEC?
(oznaczone numerem 10)

[e RIS | o N IO, N SN IOST I NO

Ostatnig pozostata do omowienia w konteks$cie wykorzystanej skali grupg pytan sa pytania
dotyczace wybranych miernikow efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktore sktadaja
si¢ skuteczno$¢, satysfakcja oraz prawdopodobienstwo aplikacji na dalsze role w organizacji.
Pytanie o stopien polecenia cztonkostwa w AIESEC, ktore w Tabeli 4 zostalo oznaczone numerem
4, zostato wyrazone w skali od 1 do 10, gdzie 1 jest tozsame odpowiedzi ,,zdecydowanie nie
polecitbym”, za$ 10 ,,zdecydowanie polecitbym”. Skala pozostalych dwoch pytan zwigzanych z

miernikami zostala przedstawiona odpowiednio w Tabelach 9 oraz 10.

Tabela 9. Skala pytania o prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsza pozycje w organizacji. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Pytania Skala Znaczenie odpowiedzi

Zdecydowanie nie planujg

W jakim stopniu planujesz
zaaplikowa¢ na wyzsza
pozycje w AIESEC po

zakonczeniu obecnej roli?
(oznaczone numerem 5)

Nie planuje

Nie mam zdania

Raczej planuje

N B WIN| =

Zdecydowanie planuje

Tabela 10. Skala pytania o samoocene skutecznosci w ostatnim kwartale. Zrodto: opracowanie
wiasne.

Pytania Skala Znaczenie odpowiedzi
. . - 1 Osiagnatem ponizej 30% celu
Jak oceniasz Swoje wyniki 2 Osiggnatem od 30% do 50% celu
W Cl%gl;ﬁztsgg;g trzech 3 Osiagnatem od 50% do 70% celu
(oznaczone numerem 60) 4 Osiagnatem od 70% do 100% celu
5 Osiagnatem powyzej 100% celu
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Wszystkie przytoczone powyzej skale zostaly ustalone w sposob, ktory najlepiej oddaje
charakterystyke funkcjonowania organizacji. Dla przykladu skala samooceny skutecznosci w
ostatnim kwartale zawiera przedzialy, ktore odpowiadaja kategoryzacji skutecznos$ci cztonkow. Na
jej podstawie cztonkowie, ktorzy osiagaja mniej niz 30% swojego celu przydzielani sg do kategorii
niskiej wydajnosci, za$ osoby osiaggajace powyzej 70% celu postrzegane sg za wydajne. Rowniez
kategorie dotyczace stazu odpowiadaja typowej $ciezce rozwoju w organizacji, gdzie kadencje na
najnizszych szczeblach poziomu lokalnego trwaja 6 miesigcy, za$ na wyzszym rok. Mimo iz skale
w poszczegllnych pytaniach sg rozne, na podstawie ich opisania i ujednolicenia w sposéb
przedstawiony wcze$niej mozliwe jest przeprowadzenie analizy oraz wyciagnigcie wnioskow

bedacych odpowiedziami na postawione pytania badawcze.
6.3.2.2. Charakterystyka proby badawczej

W formularzu analizowanym na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej zgromadzono
odpowiedzi 9888 respondentdw. Poniewaz cata populacja, to znaczy liczba cztonkdéw organizacji
globalnie, w okresie gromadzenia odpowiedzi wynosila okoto 38000 osob, proba badawcza
stanowi ponad 25% calej populacji. W pytaniach dotyczacych rekrutacji i wdrozenia liczba
respondentéw jest mniejsza, gdyz zostaty one zadane wylacznie respondentom, ktorzy dotaczyli
do organizacji w ciggu ostatnich sze$ciu miesigcy. Réwniez niektore pytania dotyczace pracy i
postaw lidera zespotu zostaty zadane tylko respondentom, ktorzy zgodnie z podang pozycja sa
cztlonkami zespotu, bez wzglegdu na jego poziom. W ponizszej czgsci przedstawiono
podsumowanie odpowiedzi respondentéw dotyczacych charakterystyki proby badawcze;.

Na podstawie Tabeli 11 mozna zauwazy¢, ze ponad 95% respondentow jest w wieku od 18
do 25 lat, za$ ponad 70% ma pomig¢dzy 19 a 22 lata. Jest to zwigzane z faktem, iz znaczna czg$¢
czlonkoéw organizacji dziata na jej rzecz w okresie studiow. W niektorych krajach cztonkowskich
funkcjonuje wymog petnoletnosci, aby mdc zosta¢ cztonkiem organizacji AIESEC, w innych za$
rekrutowani sg jedynie studenci. Mozna jednak stwierdzi¢, ze wiek osob bedacych czescig proby

badawczej oddaje charakterystyke samej organizacji, ktora prowadzona jest przez mtodych ludzi.

134



Tabela 11. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace wieku respondentéow. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Wiek Liczba odpowiedzi Procent
Ponizej 18 125 1,3
18 785 7,9
19 1595 16,1
20 1984 20,1
21 1989 20,1
22 1425 14,4
23 915 9,3
24 508 5,1
25 281 2,8
Powyzej 25 281 2,8
Ogolem 9888 100,0

Tabela 12. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace pici respondentow. Zrodto:

opracowanie wtasne.

Pleé Liczba odpowiedzi Procent
Kobieta 5936 60,0
Megzczyzna 3903 39,5
Inne 22 0,2
Wolg nie odpowiadaé 27 0,3
Ogotem 9888 100,0

Tabela 12 przedstawia zestawienie odpowiedzi dotyczacych plci respondentow, na
podstawie ktorego mozna zobaczy¢, iz 60% respondentdéw identyfikuje si¢ jako kobiety, a 39,5%
jako mezczyzni. Wérod pozostatych respondentow, 0,2% nie identyfikuje si¢ ani jako kobieta, ani
mezczyzna, a 0,3% wolato nie udziela¢ odpowiedzi na to pytanie. Poniewaz liczba respondentow,
ktérzy wybrali ostatnie dwie odpowiedzi w tym pytaniu jest zbyt mata, w dalszej czgsci
opracowania badan do analizy uwzgledniajacej pte¢ przyje¢to wylacznie respondentéw nalezacych

do grupy kobiet oraz mezczyzn.
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Kolejnym elementem charakterystyki proby badawczej jest kierunek studiow, jednak ze
wzgledu na duzg liczbe mozliwych odpowiedzi oraz duza réznorodnos¢ wyboru respondentow, a
takze brak wykorzystania tego pytania do analizy, zdecydowano si¢ pominaé szczegdlowa
statystyke tego pytania w tresci rozprawy. Oprocz kierunkoéw inzynierskich, ktore wybrato 15,4%
respondentow, a takze zarzadzania i administracji wybranych przez 14,8% respondentow,

pozostale kierunku uzyskaty ponizej 10% odpowiedzi.

Tabela 13. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace wyjazdu na wymiang¢ z AIESEC w
przesztosci. Zrédto: opracowanie wlasne.

Y ymiane s AIGSEC? | Viesba odpowiedsi | EE
Tak, Global Volunteer 1605 16,2
Tak, Global Entrepreneur 144 1,5
Tak, Global Talent 123 1,2
Tak i planuje¢ wyjecha¢ ponownie w przysztosci 671 6,8
Nie, ale planuj¢ wyjecha¢ w przysztosci 7324 74,1
Nie i nie planuj¢ wyjecha¢ w przysztosci 704 7,1

Organizacja AIESEC skupia si¢ na rekrutacji osob, ktore wyjechaty w przesztosci na
wymiang, gdyz nie tylko rozumiejg jak proces ten wyglada w praktyce, ale tez sa zwykle bardziej
przywiagzane do misji i warto$ci, poniewaz doswiadczyli ich w rzeczywistosci. RoOwniez osoby
bedace czgscig organizacji sa zwykle bardziej zachecone, aby wyjecha¢ na wymiang, co obrazuje
Tabela 13. Ponad 74% respondentow nie byto jeszcze na wymianie z AIESEC, ale planuje
wyjecha¢ w przysziosci, co pokazuje ich pozytywne nastawienie do produktow. Ponad 6%
respondentéw planuje rowniez wyjecha¢ ponownie, mimo wyjazdu na wymian¢ w przesztosci.
Sposrdod trzech omowionych w rozdziale poswigconym charakterystyce organizacji produktow,
wolontariat miedzynarodowy Global Volunteer cieszy si¢ najwigksza popularno$ciag wsrod
cztonkdw, co moze by¢ powigzane z jego dostepnoscia, niewielkimi wymaganiami wstepnymi oraz
krotszym czasem trwania. Grupa respondentow, ktoéra powinna zwroci¢ uwage organizacji sg
osoby, ktére nie planuja wyjazdu na wymiange, stanowigce ponad 7% proby badawczej. Powodem
takiej odpowiedzi moga by¢ na przyktad ograniczenia finansowe, zobowigzania edukacyjne lub
niech¢¢ opiekunoéw do wyjazdu, co nie powinno wzbudza¢ obaw. Jesli jednak cztonkowie nie chca

wyjecha¢ na wymiang, poniewaz nie dostrzegaja jej wartosci lub nie wierza w wysoka jakos¢
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dostarczanych uslug, moze to spowodowal pojawienie si¢ potencjalnych probleméw w
funkcjonowaniu organizacji AIESEC. Omawiane pytanie dopuszczato wybor dowolnej liczby
odpowiedzi przez kazdego z respondentéw, stad suma oddanych odpowiedzi na kazda z

mozliwos$ci wynosi wigcej niz liczebnos¢ proby badawczej.

Tabela 14. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace obecnej roli w AIESEC. Zrddto:
opracowanie wtasne.

Obecna rola w AIESEC Liczba odpowiedzi Procent
Cztonek zespotu lokalnego 5035 50,9
Lider zespotu lokalnego 1897 19,2
Cztonek zarzadu lokalnego 1453 14,7
Przewodniczacy zarzadu lokalnego 413 4,2
Cztonek oddziatu narodowego 502 5,1
Przewodniczacy oddziatu narodowego 87 0,9
Inne 312 3,2
Brak odpowiedzi 189 1,9
Ogotem 9888 100,0

Tabela 14 zawierajaca odpowiedzi dotyczace obecnej roli respondentow bardzo dobrze
oddaje charakterystyke struktury organizacyjnej AIESEC. Mozna zauwazy¢, iz ponad potowa
respondentéw dzialta w momencie wypehiania ankiety w roli cztonka zespotu na poziomie
lokalnym. Ze wzgledu na strukture hierarchiczng, na kazdym z wyzszych poziomoéw bedzie
odpowiednio mniej cztlonkow, co oddaje okoto 19% respondentéw bedacych liderami zespolow
lokalnych, a takze niecale 15% cztonkéw zarzadu lokalnego. Wigksza liczba respondentéw
bedacych czlonkami oddzialu narodowego niz przewodniczacych zarzadu lokalnego moze by¢
spowodowana lepszym dotarciem ankiety do oddziatow narodowych i poréwnywalng liczba
cztonkéw w obu rolach globalnie. Respondenci, ktorzy wybrali odpowiedz ,,inne”, zaangazowani
sa zwykle w role wspierajace, ktore nie kwalifikujg ich do jednej ze wspomnianych wcze$niej
kategorii. Poniewaz ankieta skonstruowana byla w sposob, ktory umozliwial zapisanie odpowiedzi
udzielonych w jednej sekcji formularza, a 189 respondentéw opuscito formularz przed udzieleniem
odpowiedzi na pytanie o role, beda oni figurowali jako ,,brak odpowiedzi” we wszystkich kolejnych

czesciach ankiety.
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Tabela 15. Analiza $redniego wieku respondentow w zalezno$ci od ich obecnej roli w AIESEC.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Obecna rola w AIESEC Liczba odpowiedzi Sl;‘:::;glek
Cztonek zespotu lokalnego 5035 20,42
Lider zespotu lokalnego 1897 20,87
Cztonek zarzadu lokalnego 1453 21,53
Przewodniczacy zarzadu lokalnego 413 22,09
Cztonek oddziatu narodowego 502 23,11
Przewodniczacy oddziatu narodowego 87 23,44
Inne 312 20,80

Tabela 16. Analiza pici respondentéw w zaleznoséci od ich a obecnej roli w AIESEC. Zrddto:
opracowanie wtasne.

Obecna rola w AIESEC Kobieta Mezczyzna
Liczba odpowiedzi 3129 1879
Cztonek zespotu lokalnego
% 62,1% 37,3%
Liczba odpowiedzi 1149 743
Lider zespotu lokalnego
% 60,6% 39,2%
Liczba odpowiedzi 861 584
Cztonek zarzadu lokalnego
% 59,3% 40,2%
Przewodniczacy oddziatu Liczba odpowiedzi 230 181
lokalnego % 55,7% 43,8%
Liczba odpowiedzi 242 256
Cztonek zarzadu narodowego
% 48,2% 51,0%
Przewodniczacy oddziatu Liczba odpowiedzi 37 49
narodowego % 42,5% 56,3%
Liczba odpowiedzi 173 138
Inne
% 55,4% 44.2%

Sredni wiek respondentéw w zaleznosci od wykonywanej w momencie przeprowadzania
badania roli wzrasta wraz z jej poziomem w strukturze organizacyjne;j. Jest to naturalne zjawisko,
biorgc pod uwage fakt, iz nie mozna dostac si¢ na wyzsza pozycj¢ bez wezesniejszego przejscia
przez pozycje na poziomie lokalnym. Mozna réwniez zauwazy¢, iz sredni wiek respondentow,

ktorzy wybrali odpowiedz ,.inne”, jest podobny do $redniego wieku lidera na poziomie lokalnym.
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Potwierdza to fakt, iz sa to gléwnie osoby dziatajace w strukturach wspierajacych, na co
cztonkowie zarzadu lokalnego lub narodowego nie maja juz zwykle czasu.

Na podstawie analizy plci respondentéw w zaleznos$ci od wykonywanej roli przedstawionej
w Tabeli 16 mozna zauwazy¢, iz wsrod cztonkow organizacji na najnizszym szczeblu przewazaja
kobiety (ponad 62% respondentow). Z kazdym wyzszym szczeblem struktury organizacyjnej
procent kobiet wsrod respondentéw spada, a wsrdd przewodniczacych oddzialow lokalnych
wynosi juz tylko 42,5%. Moze to by¢ sygnal, ze mg¢zczyzni czuja si¢ pewniej w obejmowaniu

wyzszych 1 bardziej odpowiedzialnych pozycji.

Tabela 17. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace tygodniowej liczby godzin spedzanej
na pracy dla AIESEC. Zrodto: opracowanie wlasne.

e gﬁgzl,i:a?;ggil;xﬁgos%)ggzasz Liczba odpowiedzi Procent

Ponizej 5 godzin 2319 23,5

Od 5 do 10 godzin 3087 31,2

Od 10 do 20 godzin 2053 20,8

0Od 20 do 30 godzin 1050 10,6
0Od 30 do 40 godzin 502 5,1
Powyzej 40 godzin 722 7,3
Brak danych 155 1,6

Ogodtem 9888 100,0

Tabela 18. Podsumowanie odpowiedzi na pytanie dotyczace stazu w organizacji. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Jak dlugZiiEsStEéCc?z fonkiem Liczba odpowiedzi Procent
Krécej niz miesiac 1388 14,0
Od 1 do 6 miesiccy 2494 25,2

Od 6 miesi¢cy do roku 2080 21,0
Od roku do 2 lat 2153 21,8
Od 2 do 3 lat 965 9,8
Od 3 do 4 lat 392 4,0
Od 4 do 5 lat 196 2,0
Dtuzej niz 5 lat 65 0,7
Brak danych 155 1,6
Ogodtem 9888 100,0
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Liczba godzin, ktore cztonek poswigca na prace dla AIESEC, zwigksza si¢ zwykle wraz z
odpowiedzialno$cig i pozycja w strukturze organizacyjnej. Prawie 55% respondentdw przeznacza
tygodniowo do 10 godzin, za$ kolejne 30% poswigca pomiedzy 10 a 30 godzin. Grupa
respondentéw, ktorzy poswiecaja powyzej 40 godzin tygodniowo, wynoszaca 7,3%, to zwykle
osoby nalezace do oddziatu narodowego, gdzie praca odbywa si¢ w pelnym wymiarze godzin, nie
za$ w formie wolontariatu jak w przypadku pozycji na poziomie lokalnym.

Wedlug danych zawartych w Tabeli 18, najwigksza grupa respondentow to cztonkowie o
stazu w organizacji wynoszacym pomiedzy 1 a 6 miesigcy, ktorzy stanowig ponad 25% proby
badawczej. Poniewaz formularz zostat przeprowadzony w listopadzie, czyli niedtugo po
pazdziernikowym okresie rekrutacji w wigkszosci oddziatéw narodowych, az 14% respondentow
to osoby, ktore dotaczyly do organizacji w ciggu ostatniego miesigca. 82% respondentow dziata w
organizacji krocej niz dwa lata, co jest zazwyczaj typowym okresem dzialalno$ci na poziomie

lokalnym.

Tabela 19. Analiza pici respondentéw w zaleznosci od ich a obecnej roli w AIESEC. Zrddto:
opracowanie wtasne.

Staz w AIESEC Kobieta Mezczyzna
o Liczba odpowiedzi 879 504
Krocej niz miesigce
% 63,6% 36,4%
o Liczba odpowiedzi 1590 889
Od 1 do 6 miesieccy
% 64,1% 35,9%
o Liczba odpowiedzi 1250 816
Od 6 miesigcy do roku
% 60,5% 39,5%
Liczba odpowiedzi 1275 869
Od roku do 2 lat
% 59,5% 40,5%
Liczba odpowiedzi 544 418
Od 2 do 3 lat
% 56,5% 43,5%
Liczba odpowiedzi 198 192
Od 3 do 4 lat
% 50,8% 49,2%
Liczba odpowiedzi 84 111
Od 4 do 5 lat
% 43,1% 56,9%
Liczba odpowiedzi 21 44
Dhuzej niz 5 lat
% 32,3% 67,7%
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Podobnie jak w przypadku pozycji w strukturze organizacyjnej, co najmniej 60% cztonkow
o stazu w organizacji ponizej roku to kobiety. Wraz z postgpem stazu mozna jednak zaobserwowac
spadek procentowego udziatu kobiet w badanej populacji, a wzrost mezczyzn. Jest to
spowodowane korelacja roli, stazu, liczby godzin pracy w tygodniu oraz s$redniego wieku.
Poniewaz kobiety wedlug przytoczonych wczesniej danych nie zajmuja wyzszych pozycji w
organizacji w takim samym stopniu jak me¢zczyzni, b¢da one miaty takze mniejszy udziat w grupie

respondentéw z dluzszym stazem czy tych o wysokiej tygodniowej liczbie godzin pracy.

Tabela 20. Analiza $redniego wieku respondentdw w zaleznosci od ich stazu w AIESEC. Zrédto:
opracowanie wtasne.

Jak .dlugo jestes Lt aairied Sredni wiek
czlonkiem AIESEC? w latach

Krodcej niz miesiac 1388 20,18
Od 1 do 6 miesiecy 2494 20,24
Od 6 miesi¢gcy do roku 2080 20,75
Od roku do 2 lat 2153 21,24
Od 2 do 3 lat 965 21,95
Od 3 do 4 lat 392 22,70
0Od 4 do 5 lat 196 23,72
Dhuzej niz 5 lat 65 24,49

Dane zawarte w Tabeli 20 pokazuja pozytywna zalezno$¢ wieku respondentow od stazu w
organizacji. Pokazuje to, ze wigkszo$¢ cztonkdw dolacza do organizacji w podobnym wieku, gdyz
roéznice $redniego wieku pomigdzy kategoriami odpowiedzi odpowiadaja okresom czasu w nich
zawartych. Przytoczona analiza pokazuje rowniez brak znaczacych zmian w obszarze wieku
nowych cztonkéw rekrutowanych do AIESEC oraz ich $ciezki doswiadczenia w organizacji na
przekroju ostatnich lat.

Oddzialy narodowe AIESEC sg podzielone na cztery regiony: Ameryki, Azj¢ 1 Pacyfik,
Europ¢ oraz Bliski Wschod 1 Afryke. Oddzialy zostaly przyporzadkowane do regiondow na
podstawie podobienstwa funkcjonowania, nie za§ wylacznie $cistej przynaleznosci geograficznej.
Kazdy z regiondw ma silng tozsamos¢, a takze odrebne jednostki zarzadzajace, ktore wspotpracuja
z zarzagdem globalnym. We wszystkich obszarach analizy respondenci z poszczegdlnych
oddziatéw narodowych zostali przyporzadkowani do regionéw na podstawie przytoczonego w
Tabeli 21 podziatu.
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Tabela 21. Podziat oddzialow narodowych AIESEC na regiony. Zrodto: opracowanie wlasne.

Ameryki Azja i Pacyfik Europa Bliski Wschod i Afryka
Argentyna Afganistan Albania Litwa Algieria Mauritius
Boliwia Australia Armenia Lotwa Bahrajn Mozambik
Brazylia Bangladesz Austria Macedonia Benin Namibia
Chile Chiny Azerbejdzan Motdawia Burkina Faso Nigeria
Dominikana Filipiny Belgia Niemcy Egipt Oman
Ekwador Hongkong Biatoru$ Norwegia Etiopia RPA
Gwatemala Indie Bosnia Herec. Polska Gabon Rwanda
Kanada Indonezja Butgaria Portugalia Ghana Senegal
Kolumbia Japonia Chorwacja Rosja Jordania Seszele
Kostaryka Kambodza Czarnogoéra Rumunia Kamerun Tanzania
Meksyk Kazachstan Czechy Serbia Kenia Togo
Nikaragua Kigristan Dania Stowacja Kuwejt Tunezja
Panama Korea Pid. Estonia Stowenia Liban Uganda
Paragwaj 1\1/\1/5) aﬁ;(Z)Jl?a Finlandia Szwajcaria Liberia Rep ul;l;i(;lazciig)nego
Peru Mgé?)r;lar Francja Szwecja Malawi 2 edn(l):rzaogls fi(imlraty
Portoryko Nov;ZkZi;frrlldla Grecja Turcja Mali Wy;);jgiz(fwlig)sm
Salwador Singapur Gruzja Ukraina Maroko
USA Sri Lanka Hiszpania Wegry
Urugwaj Tajlandia Holandia Wielka Brytania
Wenezuela Tajwan Islandia Wiochy
Wietnam

Zgodnie z danymi przedstawionymi w Tabeli 22, Ameryki s3 regionem o najmniejszej
liczebnosci wérdd respondentdw, natomiast pozostale trzy regiony sa pordwnywalne pod
wzgledem ich udziatu w prébie badawczej. Kazdy z regionéw reprezentowany jest odpowiedziami
ponad dwoch tysiecy respondentow, co pozwala na przeprowadzenie szczegotowej analizy w
zalezno$ci od regionu. Ostatnia kategoria nazwana ,,strukturami globalnymi” to respondenci,
ktorzy pracuja w zarzadzie regionalnym lub globalnym, wiec nie podlegaja oni typowym procesom
obecnym w oddziatach narodowych oraz lokalnych, gdyz ich rola oparta jest gldéwnie na ich
wsparciu. Analiza ich odpowiedzi mogtaby by¢ cieckawym zagadnieniem badawczym, jednak na
potrzeby ponizszej rozprawy, analiza z podzialem na regiony bedzie odbywala si¢ z

uwzglednieniem wylacznie respondentéw poziomu narodowego lub lokalnego.
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Tabela 22. Podsumowanie podziatu przynaleznosci respondentéw ankiety do regionéw. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Region Liczba odpowiedzi Procent
Ameryki 2189 22,1
Azja i Pacyfik 2503 25,3
Europa 2593 26,2
Bliski Wschod i Afryka 2567 26,0
Struktury globalne 36 0,4
Ogodtem 9888 100,0

Tabela 23. Analiza $redniego wieku respondentow w zaleznosci od regionu. Zrddlo: opracowanie
wlasne.

Region Liczba odpowiedzi Sl;(:::;glek
Ameryki 2189 21,30
Azja i Pacyfik 2503 20,20
Europa 2593 20,96
Bliski Wschod i Afryka 2567 21,27

Sredni wiek respondentéw kazdego z regionéw oscyluje w okolicach 20 i 21 lat, za$ na
podstawie Tabeli 23 mozna wywnioskowaé, ze najwigksza roznica widoczna jest miedzy

regionami Ameryk oraz Azji i Pacyfiku i wynosi ona ponad rok.

Tabela 24. Analiza pkci respondentéw w zaleznoséci od regionu. Zrédto: opracowanie wiasne.

Region Kobieta Mezczyzna
Liczba odpowiedzi 1328 853
Ameryki

% 60,7% 39,0%

Liczba odpowiedzi 1550 933
Azja i Pacyfik

% 61,9% 37,3%

Liczba odpowiedzi 1694 887
Europa

% 65,3% 34,2%

Liczba odpowiedzi 1343 1216
Bliski Wschod i Afryka
% 52,3% 47,4%
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Analiza plci respondentéw w zaleznosci od regionu, do ktérego przynaleza, obrazuje
réznice gldwnie pomie¢dzy regionami Europy i Bliskiego Wschodu i Afryki. Wedlug danych
umieszczonych w Tabeli 24 ponad 65% respondentow z Europy to kobiety, za$ dla regionu
Bliskiego Wschodu i Afryki jest to jedynie nieco ponad 52%. Wszystkie regiony charakteryzuja

si¢ jednak przewaga respondentow identyfikujacych si¢ jako kobiety w porownaniu do mezczyzn.

Tabela 25. Analiza tygodniowego czasu pracy respondentéw w zaleznosci od regionu. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Resion <5 5-10 10-20 20-30 30-40 > 40
g godzin | godzin | godzin | godzin | godzin | godzin
) Liczba odpowiedzi 405 765 475 239 101 159
Ameryki
% 18,9% 35,7% 22,2% 11,1% 4,7% 7,4%
o Liczba odpowiedzi 809 809 459 218 78 96
Azja i Pacyfik
% 32,8% 32,8% 18,6% 8,8% 3.2% 3,.9%
Liczba odpowiedzi 518 739 589 288 170 265
Europa
% 20,2% 28,8% 22,9% 11,2% 6,6% 10,3%
Bliski Wschod | Liczba odpowiedzi 576 765 528 303 153 191
i Afryka % 229% | 304% | 21,0% | 12,0% | 6,1% 7,6%

Przedstawiona w Tabeli 25 analiza tygodniowego czasu pracy w zalezno$ci od regionu nie
pozwala wyciggna¢ wielu wnioskow. Odpowiedzi respondentéw kazdego z regionow sa
rozproszone mi¢dzy mozliwosciami i podobnie jak w przypadku analizy cato$ciowej, ulegaja
zmniejszeniu wraz ze wzrostem tygodniowej liczby godzin pracy na rzecz organizacji. Region Az;ji
1 Pacyfiku jest jedynym, w ktérym widoczna jest r6znica w rozktadzie odpowiedzi respondentow.
Wiekszos¢ z nich, bo az ponad 65%, skupia sie¢ wokét dwoch kategorii odpowiadajacych
tygodniowemu czasowi pracy na poziomie do 10 godzin.

Mozna zaobserwowaé, iz region Ameryk posiada najmniejszy odsetek osob, ktore
dotaczyly do organizacji w ciggu ostatniego miesigca (wynoszacy 5,6%). Moze to by¢
spowodowane odmiennym kalendarzem uniwersyteckim, ktéry wptywa na daty rekrutacji. Region
ten ma tez najwickszy odsetek cztonkéw ze stazem w organizacji powyzej 3 lat (8,7%
respondentéw tego regionu), jednak moze to by¢ spowodowane wspomnianym wczesniej
opdznieniem w przeprowadzeniu procesOw rekrutacyjnych. Region Europy charakteryzuje si¢

najwyzszym odsetkiem nowych czlonkéw wynoszacym 20,6% oraz najnizszymi odsetkami
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czlonkéw ze stazem od 6 miesigcy do 2 lat, co moze sygnalizowa¢ problemy z zatrzymaniem

cztonkéw w organizacji.

Tabela 26. Analiza stazu respondentow w zalezno$ci od regionu. Zroédlo: opracowanie wilasne.

Region <1 1-6 6-12 1-2 2-3 34 4-5 | Ponad
g miesigc | miesiecy | miesigcy | lata lata lata lat 5 lat
Liczba odp. 119 696 454 469 220 113 52 21
Ameryki
% 5,6% 32,5% 21,2% 21,9% | 10,3% | 53% | 2,4% | 1,0%
o Liczba odp. 378 652 528 585 225 66 28 7
Azja i Pacyfik
% 15,3% 26,4% 21,4% 23,7% | 9,1% | 2,7% | 1,1% | 0,3%
Liczba odp. 529 610 448 494 282 125 60 21
Europa
% 20,6% 23,7% 17,4% 192% | 11,0% | 4,9% | 2,3% | 0,8%
Bliski Wschod | Liczba odp. 357 531 644 598 235 88 52 11
i Afryka % 142% | 2L1% | 256% | 23,8% | 93% | 3,5% | 2,1% | 04%

Przytoczone powyzej dane pozwalajg zrozumie¢ charakterystyke proby badawczej z kilku
réznych perspektyw. Po pierwsze, pozwalaja one pozna¢ respondentéw na podstawie analizy ich
cech osobistych, takich jak wiek lub pte¢. Nastepnie przytoczone zostaty elementy charakterystyki
indywidualnej cech typowych dla cztonkow AIESEC, takich jak stosunek do wyjazdu na wymiang,
rola, tygodniowy czas pracy lub staz w organizacji. Ostatnig perspektywa bylo przedstawienie
analizy opartej na podziale organizacji na regiony, ktéra pozwala zidentyfikowac przynalezne im

kraje i terytoria czlonkowskie oraz r6znice wystepujace miedzy regionami.
6.3.2.3. Rola elementow zarzadzania zespotem

Pierwsza grupa postawionych hipotez, ktére zostaly opisane szczegdétowo w czgsci
metodologicznej, dotyczy roli elementéw zarzadzania zespotem w ksztaltowaniu wybranych
miernikéw efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Konieczne zatem bylo dobranie testu
statystycznego, ktory jednoznacznie dostarczytby odpowiedzi na pytanie o to, czy istnieje
zalezno$¢ pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi a wspomnianymi miernikami, a jednocze$nie
bytby odpowiedni do zastosowania dla danych przedstawionych na skali porzadkowej. Na
podstawie wspomnianych kryteriow, testem wybranym do przeprowadzenia pierwszego etapu

analizy statystycznej zostal test chi-kwadrat Pearsona.

145




Aby modc zastosowac test niezalezno$ci chi-kwadrat, dane wykorzystywane do obliczen
muszg spelnia¢ pewne warunki. Po pierwsze, proba badawcza powinna by¢ wystarczajaco liczna,
co w przypadku proby badawczej niniejszej rozprawy, wynoszacej 9888 respondentdéw, zostato
spelnione. Po drugie, kazda z komorek tabeli kontyngencji odpowiadajacych parom kategorii
dwoch zestawianych zmiennych powinna zawiera¢ przynajmniej 5 obserwacji. Niektorzy badacze
wykorzystuja kryterium mowigce o tym, iz takich komoérek powinno by¢ mniej niz 20 procent
catkowitej liczby komoérek w danej tabeli kontyngencji.

Po przeanalizowaniu liczebno$ci kazdej ze zmiennych oraz ich tabel kontyngencji
zaobserwowano, ze niektdre pary zmiennych nie beda spetniaty przytoczonego wyzej warunku
minimalnej liczby obserwacji dla wszystkich mozliwych kombinacji, wynoszacych przynajmniej
pig¢. Z tego powodu zdecydowano si¢ na agregacj¢ danych wybranych zmiennych. Zagregowano
wszystkie zmienne dotyczace elementéw zarzadzania zespolem oraz rekrutacji i wdrozenia,
odpowiadajace pytaniom od 11 do 59 w Tabeli 4. Zmienne te byty wyrazone w pigciostopniowej
skali Likerta, za$ ze wzgledu na najmniejsza liczebnos$¢, odpowiedzi 1, 2 oraz 3 zagregowano w
jedna, wspolng kategorie. Mozna bylo zaobserwowac, iz odpowiedzi koncentrowaty si¢ w goérnej
czesci skali, co pozwala traktowaé kategorie 1 do 3 jako odpowiadajace nizszej akceptacji
stwierdzen zawartych w pytaniach. Dodatkowo zdecydowano si¢ na agregacj¢ jednej zmiennej
zaleznej dotyczacej satysfakcji, ktorej odpowiada pytanie 4 wedtug Tabeli 4. Pierwotnie byta ona
wyrazona w dziesi¢ciostopniowej skali, za§ w wyniku procesu agregacji odpowiedzi od 1 do 6
polaczono we wspolng kategorie, pozostawiajac odpowiedzi od 7 do 10 jako osobne kategorie. Ze
wzgledu na koncentracj¢ odpowiedzi w gornej czesci skali, stworzong poprzez agregacje kategori¢
mozna traktowa¢ jako odpowiadajaca niskiej satysfakcji. Pozostate dwie zmienne zalezne,
odpowiadajace pytaniom oznaczonym w Tabeli 4 numerami 5 oraz 60, zostaly przeanalizowane
przy wykorzystaniu pierwotnie przydzielonych im kategorii, ze wzgledu na wystarczajace
liczebnosci kazdej z nich.

Test niezalezno$ci chi-kwadrat wykorzystano do otrzymania odpowiedzi o zalezno$ci lub
jej braku pomiedzy parami zmiennych. Zmienne niezalezne, to znaczy elementy zarzadzania
zespotem oraz rekrutacji i wdrozenia, zostaty zestawione z miernikami efektywnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi, to znaczy skuteczno$cia, satysfakcja i retencja. Poprzez zestawienie 49

zmiennych niezaleznych z trzema zmiennymi zaleznymi, otrzymano 147 par zmiennych
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poddanych testowi chi-kwadrat. Dla kazdej z par zmiennych postawiono hipotez¢ zerowa oraz
alternatywna przedstawione ponize;.

H, — nie istnieje istotny statystycznie zwigzek pomigdzy analizowanymi zmiennymi

H, — istnieje istotny statystycznie zwigzek pomig¢dzy analizowanymi zmiennymi

Obliczenia przeprowadzono z wykorzystaniem procedury dost¢gpnej w programie SPSS
Statistics, tworzac tabele krzyzowe kazdej ze 147 par zmiennych. Uzyskane liczebnosci obserwacji
dla kazdego zestawienia pomijajg braki danych, ktére spowodowane sg faktem, iz niektore z pytan
dedykowane sg wybranym grupom respondentoéw. Bedzie tak w przypadku pytan o rekrutacje 1
wdrozenie, ktore zostaty zadane tylko osobom ostatnio przyjetym do organizacji, a takze pytan
dotyczacych lidera, stawianych wylgcznie cztonkom zespotu. W analizie i interpretacji przyj¢to

poziom istotnosci p < 0,05, a chi-kwadrat wyraza si¢ wzorem (Sheskin, 2004, s. 260):

n 2
z : (0; — Ey)
: E;
=1

0; — wartosci obserwowane (empiryczne) w poszczegdlnych komarkach tabeli kontyngencji
E; — warto$ci oczekiwane (teoretyczne) w poszczegolnych komorkach tabeli kontyngencji
n — liczba komorek tabeli kontyngencji

Po agregacji kategorii zmienne niezalezne posiadaty trzy rézne kategorie, za§ zmienne
zalezne mialy ich po pig¢. Na tej podstawie mozna obliczy¢ liczbe stopni swobody df, ktora dla
wszystkich par zmiennych bedzie taka sama (Cohen, 1988, s. 221).

df =(r—-1*(c—-1)=CB-1*5-1)=2%4=8

df — liczba stopni swobody
r — liczba wierszy tabeli kontyngencji odpowiadajaca liczbie kategorii pierwszej zmiennej
¢ — liczba kolumn tabeli kontyngencji odpowiadajaca liczbie kategorii drugiej zmienne;j

W przypadku, gdy poziom istotnosci p < 0,05, istniejg podstawy do odrzucenia hipotezy
zerowe]j 1 przyj¢cia alternatywnej. Test chi-kwadrat pozwoli zatem okresli¢, czy zalezno$¢ istnieje,
nie pokaze jednak wielkosci tej zalezno$ci. Aby okresli¢ poziom zalezno$ci, ktory nastgpnie moze
postuzy¢ jako podstawa do wyboru elementéw do modelu bedacego tematem ponizszej rozprawy,
konieczne bedzie wykorzystanie dodatkowej miary. Poniewaz tabele krzyzowe w przypadku
wykorzystywanych zmiennych majg rozmiary wigksze niz 2x2, miarag wykorzystang do analizy

zostal wspotczynnik V Craméra.
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Tabela 27. Przykladowa tabela kontyngencji przedstawiajaca rozktad liczebnos$ci dwodch
zmiennych odpowiadajacych pytaniom 5 oraz 19. Zrodto: opracowanie wlasne.

W jakim stopniu planujesz zaaplikowaé na wyzsza
pozycje w AIESEC po zakonczeniu obecne;j roli? Ogolem
1 2 3 4 5
Promujemy | 1-3 119 174 408 346 290 1337
srodowisko 1 53) | 369 937 1263 955 3754
integracj1 w
zespole. 5 223 316 900 1126 1892 4457
Ogotem 572 859 2245 2735 3137 9548

V Craméra osigga wartosci od 0 do 1, za$ im wigksza warto$¢ wspotczynnika, tym poziom
zalezno$ci dwoch zmiennych jest wickszy. Wspotczynnik ten wykorzystywany jest razem z testem
chi-kwadrat, gdyz bierze w swoich obliczeniach pod uwage jego warto$¢ i1 okreslony jest

ponizszym wzorem (Cramér, 1999, ss. 443-444):

XZ

V=
n*min (c —1,r—1)

V — wspotczynnik Craméra

x? — warto$¢ testu chi-kwadrat

n — liczba obserwacji

r — liczba wierszy tabeli kontyngencji

¢ — liczba kolumn tabeli kontyngencji

Tabela 28. Interpretacja wartosci wspotczynnika V Craméra. Zrédlo: opracowanie wilasne na
podstawie (Rea & Parker, 2014, s. 219).

Warto$¢ wspotczynnika V Craméra Interpretacja
Ponizej 0,1 Znikoma zalezno$¢
0d0,1do0,2 Staba zalezno$¢
0d 0,2 do 0,4 Umiarkowana zalezno$¢
0d 0,4 do 0,6 Stosunkowo silna zalezno$¢
0d 0,6 do 0,8 Silna zaleznos¢
0d 0,8 do 1,0 Bardzo silna zalezno$¢

Obliczono warto$ci wspotczynnika V Craméra wraz z wartoscig chi-kwadrat dla kazdej pary
zmiennych. Na podstawie warto$ci wspotczynnika podjeto decyzje o wyborze elementéw do

modelu zarzadzania zespotem. Poniewaz wspolczynnik ten okresla poziom zaleznosci, ale nie
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okresla kierunku tej zaleznosci, dla kazdej z par zmiennych obliczono dodatkowo wspotczynnik
korelacji rangowej Spearmana. Uzyskane wyniki omowionych analiz wraz z ich interpretacja

zostaly zamieszczone w dedykowanych punktach ponizszej czgéci rozprawy.
3.2.3.1. Rola elementéw zarzadzania zespotem w osigganiu celow

Zgodnie z postawionymi hipotezami, analizowane zmienne podzielone s na te zwigzane z
elementami zarzadzania zespolem oraz rekrutacja i wdrozeniem. Ich rola w ksztattowaniu
miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi zostata przeanalizowana dla kazdego
miernika osobno. Pierwsza grupa zmiennych wykorzystanych do analizy bylo zestawienie
zmiennych niezaleznych dotyczacych elementow zarzadzania zespotem oraz zmiennej zaleznej
dotyczacej skutecznosci pracownikéw i wolontariuszy organizacji AIESEC. Ze wzgledu na duza
liczb¢ zmiennych, pomini¢to zamieszczenie tablic kontyngencji dla kazdej z par zmiennych, za$
warto$ci chi-kwadrat wraz z poziomem istotnosci, liczbg obserwacji i liczbg stopni swobody df
zostaly zebrane we wspolng tabele. Uzyskane wyniki uporzadkowane wedtug numeru pytania w

formularzu badawczym zostaly zebrane w Tabeli 29.

Tabela 29. Wartosci chi-kwadrat dla elementdw zarzadzania zespotem w odniesieniu do
skutecznos$ci. Zrédto: opracowanie wlasne.

. . . . . Liczba 2
Tres$¢ pytania oraz przypisany numer wedtug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwaii df | Istotnos¢
17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 153,442 8900 8 | p<0,05
18 Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkow 138,304 8900 8 | p<0,05
AIESEC.
19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 238,435 8900 8 | p<0,05
20 Lubi¢ wykonywac swoja pracg i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 438,055 8900 8 | p<0,05
wszystko.
21 | Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 311,055 8900 8 | p<0,05
2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 326,002 8900 8 | p<0,05
dlugoterminowe zyski.
25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 252,394 8853 8 | p<0,05
wykonywaé swoja pracg.
26 Sppsob, w jaki moj zespoi_ d21a{a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 204,004 8853 8 | p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.
27 Wierze, ze to, co _chce 0siggna¢ moj zespot, przybliza nas do misji 222,177 8853 8 | p<0,05
AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwiazany.
28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co sprawia, ze chetniej 288,955 8853 8 | p<0,05
pracujemy.
29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 317,191 8853 8 | p<0,05
cele zespolowe.
30 Jestem przc;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 310,934 8853 8 | p<0,05
naszych klientow.
31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl_(l, dla,tego potrafu_; Wykorzystac swoje 562,166 8853 8 | p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.
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32 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 452,568 8853 8 | p<0,05
jak najlepsze wyniki.

33 Nasz,a Wspolnq .amblq.a sprawia, ze nie tylko osiggamy sgkgesy, aleT takze 311,324 8853 8 | p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l mdj plan r0zwoju ohsoblsFego, kt9ry 293211 8853 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migedzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 204,814 8853 8 | p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkow organizacji. 414,978 8853 p <0,05

38 | Moj zesp6t ma ustalong rutyne pracy i odpowiedzialnoéci za wyniki. 309,788 7757 8| p<0,05

39 Iz\élestgl ﬁsny 1 ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 435,146 7757 8 | p<0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiagng¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 329,779 7757 8 | p<0,05
aby to o0siggnac.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 389,132 7757 8| p<0,05

0 Sprawdzﬁe;m swoj pla}n rozZwoju osobl_stegg z .bezpo_sr.ed.mm hderem, co 277.510 7757 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 277.865 7757 8 | p<0,05
zdolno$ci przywddezych.

44 MO_] zequi organizuje s_potkama z.espobwe, aby wszyscy byli $wiadomi 201,614 7757 8 | p<0,05
istotnych informacji i kierunku dziatania.
Moj lider co miesigc odbywa ze mng spotkanie indywidualne, podczas

45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radze (personalnie i profesjonalnie) i 165,349 7757 8 | p<0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.

46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 285,955 7757 8 | p<0,05

47 Moj hder' i koledzy z zespo.ku przekazu.J%; mi cenne uwagl ha temat mojej 250,270 7757 8 | p<0,05
pracy, ktére pomagaja mi si¢ doskonalig.

48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 446,949 8853 8 | p<0,05

49 | Dazymy do ciagtego postepu. 330,728 8853 8 | p<0,05

50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 309,440 8853 8 | p<0,05

51 ggf;z;imamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zréwnowazonych 319,732 8853 8 | p<0,05

52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 257,130 8853 8 | p<0,05

53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 248,027 8853 8 | p<0,05

54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 97,033 8853 8 | p<0,05

55 | Cenimy opini¢ innych. 111,631 8853 8 | p<0,05

56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 159,477 8853 8 | p<0,05

57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 206,252 8853 8 | p<0,05

58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 270,366 8853 8| p<0,05

59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 319,531 8853 8 | p<0,05

Na podstawie wynikow przedstawionych w Tabeli 29 mozna zauwazy¢, ze dla analizy

kazdej zmiennej przedstawionej w tabeli ze zmienng dotyczaca skuteczno$ci, wynik testu chi-

kwadrat jest statystycznie istotny, poniewaz warto$¢ p jest nizsza niz przyjmowana standardowo

w naukach spotecznych warto$¢ 0,05. Liczba stopni swobody zostala omowiona we wcze$niejszej

cze¢$ci 1 wynosi 8 dla kazdej pary zmiennych. Liczba obserwacji dla roznych zmiennych jest inna
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ze wzgledu na przytoczone wczesniej wlasciwos$ci formularza oraz warunkowe wyswietlanie pytan
dla wybranych grup respondentéow. Przyktadowy formalny zapis wyniku testu dla zmiennej
oznaczonej numerem 17 bedzie wygladat nastepujaco:
x%(8,8900) = 153,442; p < 0,05

Poniewaz istotno$¢ dla wszystkich par zmiennych jest mniejsza niz zatozony poziom 0,05,
istniejg podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej i przyjecia hipotezy alternatywnej. Na podstawie
przytoczonej analizy mozemy zatem stwierdzi¢, iz istnieje zalezno$¢ miedzy wszystkimi
zamieszczonymi w Tabeli 29 zmiennymi a skuteczno$cig wyrazong pytaniem 60 z Tabeli 4.
Poniewaz test chi-kwadrat nie daje informacji o poziomie tej zalezno$ci, dla kazdej pary zmiennych

obliczono wspotczynnik V Craméra, a wyniki zamieszczono w Tabeli 30.

Tabela 30. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem w
odniesieniu do skutecznos$ci. Zrodto: opracowanie wlasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnos¢

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.Ié}Zl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0,178 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiagna¢ nasze ambicje.

39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0,167 p<0,05
zespohu.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,160 p<0,05
jak najlepsze wyniki.

48 | Szybko rozwiazujemy problemy. 0,159 p <0,05

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,158 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie 0,157 p<0,05
wszystko.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,153 p <0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiaggng¢ do konica semestru i co musimy poprawic, 0,146 p <0,05
aby to o0siggnac.

38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,141 p <0,05

49 | Dazymy do ciagtego postepu. 0,137 p <0,05

46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,136 p <0,05

2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,135 p<0,05
dhugoterminowe zyski.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0,134 p<0,05
cele zespolowe.
Sprawdzilem swdj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 : P . el S Lo 0,134 p <0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 0,134 p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.

51 gopray_mamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zrownowazonych 0,134 p<0,05

ecyzji.

59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,134 p <0,05

30 Jestem przc;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,133 p<0,05
naszych klientow.
Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze

33 gy - A ] ] oot : 0,133 p <0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
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21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 0,132 p<0,05

50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 0,132 p <0,05

34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l moj plan r0zWoju ohsoblsFego, kt9ry 0,129 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek mig¢dzy rozwojem a osigganiem celéw.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,128 p<0,05
pracujemy.

47 Moj hder' i koledzy z zespo.}u przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 0,127 p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig.

58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,124 p <0,05

52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,121 p <0,05

25 Mam dostql? do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze 0,119 p<0,05
wykonywaé swoja pracg.

53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,118 p <0,05

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,116 p <0,05
Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §wiadomi

A% istotnych informacji i kierunku dziatania. 0,114 p<0,05
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji

27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwiazany. 0,112 p<0,05
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,108 p <0,05
jestesmy bardziej produktywni.

57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,108 p <0,05

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0,107 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas

45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 0,103 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.

56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,095 p <0,05

17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,093 p <0,05
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,088 p <0,05

55 | Cenimy opini¢ innych. 0,079 p <0,05

54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,074 p <0,05

Wyniki analizy zamieszczone w Tabeli 30 zostaly posortowane wedlug wartosci
wspotczynnika V Craméra, od najwigkszej otrzymanej do najmniejszej. Pierwszym wnioskiem,
ktéry mozna wysnu¢ na podstawie uzyskanych rezultatow jest fakt, iz wszystkie otrzymane
wartosci sg statystycznie istotne, z p na poziomie mniejszym niz przyj¢ta wartos¢ 0,05. Potwierdza
to, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy przytoczonymi zmiennymi a skutecznoscia.
Kolejnym krokiem analizy jest zatem interpretacja poziomu tej zalezno$ci. Na podstawie Tabeli
28 mozna wywnioskowaé, ze wszystkie zmienne z warto$cig wspotczynnika V Craméra
wynoszaca ponizej 0,1 moga zosta¢ pominiete w analizie zalezno$ci, poniewaz jest ona znikoma.
W przypadku przytoczonej analizy takich zmiennych jest jednak tylko pig¢, za$ pozostale
trzydziesci pig¢ osiggnglo warto$¢ wspotczynnika V Craméra na poziomie wyzszym niz 0,1.

Dowodzi to, ze istnieje zaleznos¢ migdzy zmiennymi a skutecznos$cia.
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Elementy do modelu zarzadzania zespotem zostaly dobrane na podstawie osiggnigtych
warto$ci wspotczynnika V Craméra. Ze wzgledu na przytoczong w Tabeli 28 interpretacje,
zadecydowano o przyjeciu do modelu wylacznie elementéw, ktore uzyskaty warto§¢ rowna lub
wiekszg od 0,2. Po przyjeciu kryterium mozna stwierdzi¢, ze zaden z elementéw przeprowadzonej
analizy nie osiggnat tej wartosci, zatem na podstawie powyzszej analizy nie zostang one przyjete
do koncepcji modelu zarzadzania zespotem. Nie oznacza to jednak, iz nie istnieje zalezno$¢
pomiegdzy przytoczonymi elementami a skuteczno$cia. Na podstawie pierwszej przeprowadzonej
analizy nie jest ona jednak na tyle znaczaca, by rozwazy¢ elementy te jako czg¢sci modelu.

Test chi-kwadrat dostarczyt informacji o obecnos$ci zaleznosci migdzy zmiennymi, za$
wspotczynnik V Craméra dostarczyt informacji o poziomie tej zaleznosci. Zadna z tych analiz nie
dostarcza jednak odpowiedzi na pytanie o kierunek tej zaleznosci. Postawione w rozdziale
metodologicznym hipotezy badawcze mowiag o pozytywnej zaleznos$ci migdzy elementami
zarzadzania zespolem a skuteczno$cig. Aby okresli¢ kierunek tej zaleznosci konieczne bedzie
zatem zastosowanie dodatkowej analizy. Ze wzglgdu na charakter danych do dalszej analizy
wybrano wspotczynnik korelacji rangowej Spearmana, a uzyskane wyniki przedstawiono w Tabeli

31.

Tabela 31. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw zarzadzania zespotem w
odniesieniu do skutecznos$ci. Zrodto: opracowanie wlasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 kor\gllzgj?l;pjearﬁana Istotno$¢

17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,119 p <0,05
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,110 p <0,05

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,144 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja pracg i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 0,203 p<0,05
wszystko.

21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 0,177 p <0,05

2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,176 p<0,05
dhugoterminowe zyski.

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.162 p<0,05
wykonywaé swoja pracg.

26 Sppsob, w jaki moj zespoi_ d21a{a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.135 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.
Wierze, ze to, co chece osiggnaé moj zespol, przybliza nas do misji

27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany. 0,145 p =005

28 Nasz ?el zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co sprawia, ze chetniej 0,167 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiggaé 0.176 p<0,05
cele zespolowe.

30 Jestem przc;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,169 p<0,05
naszych klientow.
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Rozumiem swoja prace i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje

31 ] Tl vef . 5 2 0,228 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,210 p<0,05
jak najlepsze wyniki.
Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze

33 Py - A ] ] - : 0,171 p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory 0.165 p<0,05

pomaga mi zrozumie¢ zwigzek mi¢dzy rozwojem a osigganiem celow.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,142 p <0,05
jestesmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,207 p<0,05
38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,185 p <0,05
39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0217 p<0,05
zespotu.
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz
40 | rozumiem co chcemy osiaggng¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,193 p <0,05
aby to o0siggnac.
41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,213 p <0,05

Sprawdzilem swoj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 : 8 oy G S o 0,173 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 0,174 p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.

44 Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §swiadomi 0,149 p<0,05

istotnych informacji i kierunku dziatania.

Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas
45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radze (personalnie i profesjonalnie) i 0,137 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.

46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,185 p<0,05
Mo;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej

& pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig. 0,168 p =005
48 | Szybko rozwiazujemy problemy. 0,209 p <0,05
49 | Dazymy do ciagtego postepu. 0,175 p <0,05
50 | Jestesmy elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 0,175 p <0,05
5] ggf;z;ilamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zréwnowazonych 0,181 p<0,05
52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,157 p <0,05
53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,149 p <0,05
54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,095 p<0,05
55 | Cenimy opini¢ innych. 0,106 p<0,05
56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,122 p <0,05
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,136 p<0,05
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspdlnej ambicji. 0,157 p <0,05
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,177 p <0,05

Na podstawie wynikow zamieszczonych w Tabeli 31 mozna zauwazy¢, ze wszystkie
uzyskane wartosci wspolczynnika korelacji sg statystycznie istotne oraz dodatnie, co oznacza
pozytywna zalezno$¢ miedzy zmiennymi. Innymi stowy wzrost wartosci kazdej zmiennej

niezaleznej wigze si¢ ze wzrostem warto$ci analizowanej zmiennej zaleznej, w tym wypadku
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skuteczno$ci. Same wartosci wspolczynnika korelacji sg jednak stosunkowo niskie, o czym
$wiadczy maksymalna uzyskana warto$¢ dla pytania numer 31, ktora wyniosta 0,228. Swiadczy to
o wzglednie niskiej sile korelacji pomigdzy zmiennymi. Mozna takze zaobserwowac, ze wyzsze
warto$ci wspotczynnika korelacji Spearmana odpowiadaja zmiennym, ktore uzyskaty w
poprzedniej analizie wyzsze warto$ci wspotczynnika V Craméra. Na podstawie przytoczonych
wyzej analiz chi-kwadrat, V Craméra oraz korelacji Spearmana mozna potwierdzi¢ postawiong
wczesniej hipoteze H1a: dostarczanie elementow zarzqdzania zespotem zwigksza osigganie celow
przez pracownikow i wolontariuszy.

Pomimo faktu, iz Zaden z elementéw nie uzyskal wartosci V Craméra réwnej lub
przekraczajacej 0,2, siedem elementdw uzyskato wartosci powyzej 0,15. Pierwsze trzy z nich
odnosza si¢ do zrozumienia wykonywanych obowiazkéw, a takze do posiadania celu
indywidualnego lub wykonywania zadan w zgodzie z kalendarzem operacyjnym. Kolejne cztery
elementy odnoszg si¢ do podejécia do problemoéw obecnego w zespole, obecnosci odpowiedniej
oceny efektow pracy oraz docenienia osiggni¢¢, a takze generalnego nastawienia do wykonywanej
pracy. Mozna zauwazy¢, ze elementy te s3 w wigkszosci bezposrednio powigzane z ustalaniem
celow lub nawigzujg do procedur dedykowanych ich osiggnieciu.

Pig¢ elementow znajdujacych si¢ na koncu Tabeli 30 nie osiagneto wartosci V Craméra na
poziomie 0,1 i tym samym ich zwigzek zostat uznany za pomijalny. Znajduja si¢ wsrdd nich
elementy zwigzane z rozwojem, stosunkiem do klienta czy postawa lidera. Jeden z nich — wiara w
misj¢ organizacji — jest jednak bardziej zaskakujagcym w tym zestawieniu. Powigzanie z misja
organizacji jest zwykle postrzegane jako jeden z czynnikéw sukcesu pracownikow, gdyz stawia
skuteczno$¢ w perspektywie nie tylko zobowigzan wobec pracodawcy, ale gtownie pozytywnego
wplywu na spoteczenstwo lub $rodowisko. Przytoczone w ponizszej czgsci wyniki analizy
dostarczaja jednak odmiennych konkluzji na temat roli powigzania z misjg organizacji w osigganiu
celow pracownikow i1 wolontariuszy. Aby jednak wysuna¢ dalej idace wnioski konieczne bytoby
przeprowadzenie dalszych badan skupionych wylacznie na tym elemencie kultury organizacyjne;j

1 proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi.
3.2.3.2. Rola elementéw zarzadzania zespotem w satysfakcji

Opisana w poprzedniej czesci procedura zostala powtdrzona dla pozostatych zmiennych

odpowiadajacych miernikom efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi wybranym do badan.
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Kolejnym wybranym miernikiem byta satysfakcja respondentow, ktoéra zostala zestawiona z
pytaniami odpowiadajagcymi elementom zarzadzania zespolem. Uzyskane w wyniku tej analizy

wartos$ci oraz towarzyszace im wnioski zostaly przedstawione i omowione w ponizszej czesci.

Tabela 32. Wartosci chi-kwadrat dla elementdw zarzadzania zespotem w odniesieniu do
satysfakcji. Zrodto: opracowanie wlasne.

. . . . . Liczba 4z
Tres$¢ pytania oraz przypisany numer wedtug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwacii df | Istotnos¢
17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 2821,621 9549 8 | p<0,05
18 Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw 736,838 9549 8 | p<0,05
AIESEC.
19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 1089,952 9549 8| p<0,05
20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 1814,858 9549 8 | p<0,05
wszystko.
21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 1801,118 9549 8| p<0,05
2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krétkoterminowe wyniki i 737.558 9549 8 | p<0,05
dlugoterminowe zyski.
25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 964,676 9501 8 | p<0,05
wykonywaé swoja pracg.
26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 925,037 9501 8 | p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.
Wierze, Ze to, co chece osiggnaé moj zespol, przybliza nas do misji
27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany. 1394,256 9501 8| p=005
28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 1084277 9501 8 | p<0,05
pracujemy.
29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 935.15 9501 8 | p<0,05
cele zespolowe.
30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 1071,102 9501 8 | p<0,05
naszych klientow.
31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 1397,882 9501 8 | p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.
30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 762,607 9501 8 | p<0,05
jak najlepsze wyniki.
33 Nasz,a Wspolnq .amblq.a sprawia, ze nie tylko osiggamy sgkgesy, aleT takze 1093,871 9501 8 | p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l mdj plan r0zwoju ohsoblsFego, kt9ry 766,131 9501 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,
36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 790,405 9501 8 | p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.
37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 920,76 9501 8 | p<0,05
38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialnosci za wyniki. 709,991 8115 8| p<0,05
39 Iz\élestgl ﬁsny 1 ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 1130.399 8115 8 | p<0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz
40 | rozumiem co chcemy osiggng¢ do konica semestru i co musimy poprawic, 797,005 8115 8 | p<0,05
aby to o0siggnac.
41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 807,69 8115 8 | p<0,05
0 Sprawdzﬁe;m swoj pla}n rozwoju osobl_stegq z .bezpo_sr.ed.mm hderem, co 492,62 8115 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.
43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 579.567 8115 8 | p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.
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44 MO_] zequl organizuje s.potkama z.espo%owe, aby wszyscy byli §$wiadomi 603,388 8115 8 | p<0,05
istotnych informacji i kierunku dziatania.
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas
45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 419,833 8115 8 | p<0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.
46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 789,565 8115 8 | p<0,05
47 Moj hder' 1 koledzy z zespo.lu przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 687,842 8115 8 | p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig.
48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 565,04 9501 8 | p<0,05
49 | Dazymy do ciggtego postepu. 750,976 9501 8 | p<0,05
50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 612,451 9501 8 | p<0,05
51 ggf;z;imamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zrownowazonych 741,448 9501 8 | p<0,05
52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 588,889 9501 8 | p<0,05
53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 721,406 9501 8 | p<0,05
54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 570,017 9501 8 | p<0,05
55 | Cenimy opini¢ innych. 596,088 9501 8 | p<0,05
56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijac. 702,028 9501 8 | p<0,05
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 900,62 9501 8 | p<0,05
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 913,146 9501 8 | p<0,05
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 884,744 9501 8 | p<0,05

Podobnie jak w przypadku skutecznosci, pierwsza wykonang analizg byt test chi-kwadrat,
ktorego wyniki zostaty zamieszczone w Tabeli 32 w kolejno$ci numeru pytania odpowiadajacego
zmiennej niezaleznej. Dla wszystkich par zmiennych poddanych testowi, poziom istotno$ci
wyniost mniej niz zaktadana warto$¢ graniczna réwna 0,05, co $§wiadczy o podstawach do
odrzucenia hipotezy zerowej moéwiacej o braku zalezno$ci miedzy zmiennymi. Przyjmujac
hipoteze alternatywng potwierdzamy, ze istnieje zalezno$¢ mig¢dzy analizowanymi zmiennymi a
satysfakcja. Podobnie jak w przypadku poprzedniej analizowanej zmiennej, liczba stopni swobody
jest rowna osiem, gdyz zmienna zalezna po agregacji rowniez posiada pi¢¢ kategorii. Uwage moga
zwrocic¢ liczebnos$ci roznigce si¢ od tych widniejacych w poprzedniej czesci poswigconej analizie
elementow zarzadzania zespotem w odniesieniu do skutecznosci. Jest to spowodowane faktem, iz
w przypadku pytania o stopien osiggnigcia celoéw respondenci mieli mozliwo$¢ zaznaczy¢, ze nie
maja wyznaczonych celow. Zaznaczenie tej odpowiedzi wptyne¢lo na nizszg liczbe obserwacji dla
tego pytania zestawionego z elementami zarzadzania zespotem. Aby potwierdzi¢ wystgpowanie
zalezno$ci oraz okresli¢ jej poziom, na podstawie wartosci chi-kwadrat dokonano analizy

wspotczynnika V Craméra, ktorej wyniki zostaly przedstawione w Tabeli 33.
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Tabela 33. Wartosci wspolczynnika V' Craméra dla elementéw zarzadzania zespotem w
odniesieniu do satysfakcji. Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnosé¢

17 | Wierze w misje AIESEC. 0,384 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachegcony, aby da¢ z siebie 0,308 p<0,05
wszystko.

21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 0,307 p <0,05
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji

27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany. 0,271 p<0,05
Rozumiem swoja pracg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje

31 ] Tl o g 2 Y 0,271 p <0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0,264 p<0,05
zespotu.

33 Nasz,a Wspolnq .amblq.a sprawia, ze nie tylko osiggamy sgkgesy, al§ takze 0,240 p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,239 p <0,05

28 Nasz ?el zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,239 p<0,05
pracujemy.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,237 p<0,05
naszych klientow.

25 Mam doste;l? do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze 0,225 p<0,05
wykonywaé swoja pracg.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,223 p <0,05

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwolg nam osiggaé 0222 p<0,05
cele zespolowe.
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiggng¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,222 p <0,05
aby to o0siggnac.

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0221 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.

46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 0,221 p <0,05

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,220 p <0,05

58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,219 p <0,05

57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,218 p <0,05

59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,216 p <0,05

38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,209 p <0,05

47 Moj hder' i koledzy z zespo.lu przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 0,206 p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonali¢.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,204 p <0,05
jestesmy bardziej produktywni.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory

34 " et . . g 7 . 0,201 p <0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwiagzek migdzy rozwojem a osigganiem celow.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,200 p<0,05
jak najlepsze wyniki.

49 | Dazymy do ciagtego postepu. 0,199 p <0,05

51 ggf;z;imamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zréwnowazonych 0,198 p<0,05

2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,197 p<0,05
dhugoterminowe zyski.
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,196 p <0,05

53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,195 p <0,05
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Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §wiadomi

A% istotnych informacji i kierunku dziatania. 0,193 p =005

56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,192 p <0,05

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 0,189 p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.

50 | Jestesmy elastyczni i poprawiamy si¢, gdy jest to potrzebne. 0,180 p <0,05

55 | Cenimy opini¢ innych. 0,177 p <0,05

52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,176 p <0,05
Sprawdzilem swoj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 5 S e S Lo 0,174 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,173 p <0,05

48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 0,172 p <0,05
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas

45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radze (personalnie i profesjonalnie) i 0,161 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.

Pierwszym elementem Tabeli 33, ktory powinien zosta¢ poddany interpretacji, jest poziom
istotnosci wspotczynnika V Craméra. Poniewaz dla kazdej pary zmiennych przedstawionych w
tabeli wynidst on mniej niz zalozone 0,05, wynik jest statystycznie istotny i potwierdza rezultat
testu chi-kwadrat $wiadczacy o istniejacej zaleznos$ci pomigdzy analizowanymi zmiennymi a
satysfakcja. Mozna zaobserwowac, ze uzyskane warto$ci wspotczynnika sa znacznie wyzsze niz
w przypadku analizy zalezno$ci zmiennych ze skuteczno$cig. Aby ulatwié interpretacj¢ rezultatow,
dane w Tabeli 33 zostaly uporzadkowane na podstawie wartosci V Craméra, od najwigkszej do
najmniejszej. Zadna ze zmiennych nie uzyskata wartosci wspdtczynnika ponizej 0,1, co oznacza,
ze poziom zalezno$ci zmiennych nie jest pomijalny, lecz pewna zaleznos$¢ rzeczywiscie wystepuje.
Kontynuujac interpretacj¢ wartosci zgodnie z przytoczong wczesniej Tabelg 28, dwadziescia pigé
zmiennych uzyskato warto$¢ wspotczynnika na poziomie 0,2 lub wyzszym, co $wiadczy o
umiarkowanej zalezno$ci mi¢dzy zmiennymi a satysfakcja. Trzy zmienne osiagngly wartos¢
wspotczynnika V Craméra na poziomie powyzej 0,3, a dla jednej z nich wyniost on nawet 0,384.

Poniewaz kryterium przyj¢tym do doboru elementéw do modelu zarzadzania zespotem jest
warto$¢ wspotczynnika V Craméra na poziomie rownym 0,2 lub wigkszym, dwadziescia pigé
elementow z Tabeli 33 zostanie do niego wilaczonych. Pomimo iz Zaden element z analizy
zalezno$ci od skuteczno$ci nie znalazt si¢ tam na podstawie jej wynikow, to jednak elementy, ktore
zostang wlaczone na podstawie analizy roli w ksztattowaniu satysfakcji beda miaty rowniez swoj
udzial w osigganiu celow. Moze on by¢ mniejszy, o czym §wiadcza uzyskane w poprzedniej czesci
dane, jednak nadal bedzie on wystgpowal i odgrywat role¢ w ksztattowaniu ré6znych miernikow lub

postaw.
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Podobnie jak w przypadku uprzednio przytoczonej analizy, aby okresli¢ kierunek
zalezno$ci zmiennych i sprawdzi¢, czy wzrost jednej z nich rzeczywiscie powigzany jest ze

wzrostem drugiej, a nie na odwrdét, obliczono wspotczynnik korelacji Spearmana.

Tabela 34. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw zarzadzania zespotem w
odniesieniu do satysfakcji. Zrodto: opracowanie wilasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 korz{;lcjj(i)lglza}éz?rlxlfana Istotno$¢

17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,481 p <0,05
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,252 p<0,05

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,308 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 0.394 p<0,05
wszystko.

21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 0,386 p<0,05

2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,248 p<0,05
dhugoterminowe zyski.

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0,298 p<0,05
wykonywaé swoja pracg.

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.286 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.

27 Wierze, ze to, co _chce 0siggna¢ moj zespot, przybliza nas do misji 0354 p<0,05
AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co sprawia, ze chetniej 0311 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.288 p<0,05
cele zespolowe.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0305 p<0,05
naszych klientow.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0354 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,258 p<0,05
jak najlepsze wyniki.
Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze

33 gy - A " " P . 0,316 p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l mdj plan r0zWoju ohsoblsFego, kt9ry 0.245 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwiagzek migdzy rozwojem a osigganiem celow.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,257 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,285 p<0,05

38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,266 p<0,05

39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0,346 p<0,05
zespotu.
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiagna¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,298 p<0,05
aby to o0siggnac.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,294 p<0,05
Sprawdzilem swdj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 : P G S o 0,198 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 0225 p<0,05
zdolno$ci przywodezych.

160



Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §wiadomi
A% istotnych informacji i kierunku dziatania. 0,255 p =005
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas
45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 0,193 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.
46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,287 p<0,05
47 Moj hder' i koledzy z zespo.}u przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 0257 p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonali¢.
48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 0,221 p <0,05
49 | Dazymy do ciagtego postepu. 0,268 p <0,05
50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 0,234 p <0,05
51 gopray_mamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zrownowazonych 0.263 p<0,05
ecyzji.
52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,219 p <0,05
53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,258 p <0,05
54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,233 p<0,05
55 | Cenimy opini¢ innych. 0,230 p <0,05
56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,248 p <0,05
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 0,284 p <0,05
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,288 p<0,05
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,286 p <0,05

Na podstawie warto$ci wspotczynnika korelacji Spearmana zamieszczonych w Tabeli 34
mozna zaobserwowac, ze nie tylko wszystkie z nich spetniaja warunek statystycznej istotnosci, ale
réwniez wszystkie osiggaja warto$ci dodatnie. Oznacza to, ze wzrost jednej zmiennej zwigzany
jest ze wzrostem drugiej zmiennej, ktorg w tym przypadku jest satysfakcja respondentéw. Wartosci
wspotczynnika korelacji wynosi od 0,193, co sygnalizuje niewielka zalezno$¢, az do 0,481, co
odpowiada umiarkowanej zalezno$ci. Ponownie mozna zaobserwowacé, ze elementy o wyzszych
warto$ciach chi-kwadrat oraz wspdtczynnika V Craméra otrzymaty réwniez wyzsze warto$ci
wspotczynnika korelacji Spearmana. Na podstawie uzyskanych wynikow mozna powiedzie¢, ze
istniejg podstawy do potwierdzenia hipotezy H1b: dostarczanie elementow zarzqdzania zespotem
zwieksza satysfakcje z pracy pracownikow i wolontariuszy.

Analizujac elementy, ktore w analizie wykazaty najwicksza role w ksztattowaniu
satysfakcji respondentdw, na pierwszy plan wysuwa si¢ powigzanie z misja organizacji. Jest ono
widoczne w pytaniu 17, lecz rowniez w pytaniu 27, ktére takze wykazato znaczaca zaleznos¢ z
satysfakcjg. Nastawienie do wykonywanej pracy oraz poczucie wsparcia do dalszego rozwoju i
aplikacji na kolejne pozycje to kolejne elementy pozytywnie wplywajace na satysfakcje.

Odpowiedzi respondentéw podkreslity rowniez znaczenie zrozumienia przydzielonych
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obowigzkow oraz posiadanie jasnego celu, ktore byly gldéwnymi elementami pozytywnie
wplywajacymi na skutecznoscé.

Elementy, ktore uzyskaty najnizsze wartos$ci wspotczynnika V Craméra i tym samym
wykazaly najmniejsza zalezno$¢ z satysfakcja, dotycza postaw w zespole, skupienia na
réwnowadze dziatan oraz rozwoju. Postawy zespolowe, ktore wykazaly mniejsza zaleznos$¢ ze
zmienng satysfakcji to na przyklad tempo rozwigzywania problemoéw, stosunek do klienta,
odpowiedzialno$¢, elastyczno$¢, wzajemna pomoc czy wykorzystanie danych do podejmowania
decyzji. Obecno$¢ elementéw zwigzanych ze skupieniem na dlugoterminowej rownowadze moze
by¢ wynikiem konieczno$ci poswiecenia krotkoterminowych celéw, a tym samym docenienia i
poczucia sukcesu, na rzecz dlugoterminowej stabilizacji. Co ciekawe, az cztery elementy dotyczace
rozwoju zespotowego lub indywidualnego znalazly si¢ w grupie tych o mniejszej roli w
ksztattowaniu satysfakcji. Rowniez element postawy lidera i jego wizerunku jako wzoru do
nasladowania nie otrzymat warto$ci kwalifikujacej go do wiaczenia do modelu zarzadzania

zespolem.
3.2.3.3. Rola elementéw zarzadzania zespotem w retencji

Ostatnim miernikiem efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi wybranym do analizy
byta retencja wyrazona poprzez prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsza pozycje po zakonczeniu
obecnej roli. Podobnie jak w przypadku skuteczno$ci oraz satysfakeji, w analizie retencja zostata
zestawiona z elementami zarzadzania zespolem i poddana testowi chi-kwadrat, aby okresli¢, czy
istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ migdzy zmiennymi. Wyniki testu wraz z istotno$cig oraz
liczebnoscia zostaly przedstawione w Tabeli 35.

Istotno$¢ p dla wszystkich par zmiennych osiagneta wartosci ponizej 0,05, co §wiadczy o
statystycznej istotnosci wynikoéw testu chi-kwadrat i podstawach do odrzucenia hipotezy zerowe;.
Przyjmujac zatem hipoteze alternatywna potwierdzamy, Ze istnieje statystycznie istotna zaleznos¢
mi¢dzy zmiennymi zwigzanymi z elementami zarzadzania zespotem a retencja. Poniewaz zmienne
niezalezne po agregacji posiadaty trzy kategorie, a prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsze
pozycje w organizacji wyrazone zostalo w pigciostopniowej skali, liczba stopni swobody dla
wszystkich analizowanych par zmiennych wyniosta osiem. Liczba obserwacji, podobnie jak w
przypadku poprzednich analiz, r6zni si¢ migdzy parami zmiennych ze wzgledu na wystgpowanie

warunkowych pytan zadanych czesci respondentom w zalezno$ci od posiadanej roli. Chi-kwadrat
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osiggneto zroznicowane wartosci roznigce si¢ od siebie nawet kilkukrotnie pomigdzy wybranymi
parami zmiennych. Jest to takze widoczne w uzyskanych warto$ciach wspotczynnika V Craméra,

ktéry bazuje na chi-kwadrat.

Tabela 35. Wartos$ci chi-kwadrat dla elementéw zarzadzania zespolem w odniesieniu do retencji.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

. . . . . Liczba 4z
Tres$¢ pytania oraz przypisany numer wedtug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwacii df | Istotnos¢
17 | Wierze w misje AIESEC. 981,775 9548 8 | p<0,05
18 Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkoéw 333,739 9548 8 | p<0,05
AIESEC.
19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 415,843 9548 8 | p<0,05
20 Lubi¢ wykonywa¢ swoja prace i jestem zachgcony, aby daé z siebie 1214,541 9548 8 | p<0,05
wszystko.
21 | Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 2208,395 9548 8 | p<0,05
2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 477,092 9548 8 | p<0,05
dlugoterminowe zyski.
25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 427.548 9500 8 | p<0,05
wykonywaé swoja pracg.
26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 410,147 9500 8 | p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.
Wierze, ze to, co chee osiggnaé moj zespol, przybliza nas do misji
27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany. 565,209 9500 8| p=005
28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 462,029 9500 8 | p<0,05
pracujemy.
29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 556,789 9500 8 | p<0,05
cele zespolowe.
30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 528,700 9500 8 | p<0,05
naszych klientow.
31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 754,706 9500 8 | p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.
30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 508,717 9500 8 | p<0,05
jak najlepsze wyniki.
33 Nasz,a Wspolnq .amblq.a sprawia, ze nie tylko osiggamy s1'1kc_esy, aleT takze 564,762 9500 8 | p<0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l mdj plan r0zwoju ohsoblsFego, kt9ry 503,505 9500 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek mi¢dzy rozwojem a osigganiem celow.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,
36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 382,319 9500 8 | p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.
37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 544,535 9500 8 | p<0,05
38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 303,254 8114 8 | p<0,05
39 Iz\élestgl ﬁsny 1 ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 656,941 8114 8 | p<0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz
40 | rozumiem co chcemy osiaggng¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 375,084 8114 8 | p<0,05
aby to o0siggnac.
41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sg oceniane sprawiedliwie. 365,402 8114 8 | p<0,05
0 Sprawdzﬁe;m swoj pla}n rozwoju osobl_stegq z .bezpo_sr.ed.mm hderem, co 357.876 8114 8 | p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.
43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 324,745 8114 8 | p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.
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44 MO_] zequi organizuje s.potkama z.espobwe, aby wszyscy byli $wiadomi 172,605 8114 8 | p<0,05
istotnych informacji i kierunku dziatania.
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas
45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 242,282 8114 8 | p<0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.
46 | Chetniej pracuje, poniewaz czuje powigzanie z moim zespotem. 548,252 8114 8 | p<0,05
47 Moj hder' 1 koledzy z zespo.lu przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 358,162 8114 8 | p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig.
48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 341,469 9500 8 | p<0,05
49 | Dazymy do ciggtego postepu. 261,551 9500 8 | p<0,05
50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 258,809 9500 8 | p<0,05
51 ggf;z;imamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zréwnowazonych 391,423 9500 8 | p<0,05
52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 317,657 9500 8 | p<0,05
53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 370,960 9500 8 | p<0,05
54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 337,203 9500 8 | p<0,05
55 | Cenimy opini¢ innych. 233,200 9500 8 | p<0,05
56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijac. 302,734 9500 8 | p<0,05
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 369,811 9500 8 | p<0,05
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 459,472 9500 8 | p<0,05
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wiecej. 498,582 9500 8 | p<0,05

Tabela 36. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem w
odniesieniu do retencji. Zrodto: opracowanie wiasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnosé¢

21 | Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,340 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 0,252 p<0,05
wszystko.

17 | Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,227 p <0,05

39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0,201 p<0,05
zespotu.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.lqzl.(l, dla,tego potraﬁc? Wykorzystac swoje 0,199 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 0,184 p <0,05
Wierze, ze to, co chece osiggnaé moj zespol, przybliza nas do misji

27 AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany. 0,172 p<0,05
Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze

33 gl - A " ] - : 0,172 p <0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.171 p<0,05
cele zespolowe.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,169 p <0,05

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,167 p<0,05
naszych klientow.

30 W naszej pracy k1§r_ujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,164 p<0,05
jak najlepsze wyniki.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory

34 ] et . . . " . 0,163 p <0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.

59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,162 p <0,05

2 Moj zespo.{ jestw stame zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,158 p<0,05
dhugoterminowe zyski.
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28 Nasz ?el zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,156 p<0,05
pracujemy.

58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,156 p <0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiggng¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,152 p <0,05
aby to o0siggnac.

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0,150 p<0,05
wykonywaé swoja prace.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,150 p <0,05
Sprawdzilem swoj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 : P G Co Lo 0,149 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagnigcia, luki i kierunek dzialania.

47 Moj hder'l koledzy z zespo.}u przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 0,149 p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig.

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,148 p <0,05

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0,147 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.

51 ggf;z;imamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zrownowazonych 0,144 p<0,05
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,142 p <0,05
jestesmy bardziej produktywni.
Moj bezposredni lider zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich

43 e p 0,141 p <0,05
zdolno$ci przywddezych.

53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,140 p <0,05

57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,140 p <0,05

38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,137 p <0,05

48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 0,134 p <0,05

54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,133 p <0,05
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,132 p <0,05

52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,129 p <0,05

56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,126 p <0,05
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas

45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 0,122 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.

49 | Dazymy do ciggtego postepu. 0,117 p <0,05

50 | Jestesmy elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 0,117 p <0,05

55 | Cenimy opini¢ innych. 0,111 p <0,05
Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §wiadomi

A% istotnych informacji i kierunku dziatania. 0,103 p<0,05

Na podstawie danych przedstawionych w Tabeli 36 mozna stwierdzi¢, ze wszystkie
uzyskane warto$ci sg statystycznie istotne, gdyz warto$¢ p nie przekracza 0,05. Fakt ten potwierdza
wczesniejsze przyjecie hipotezy alternatywnej mowigcej o wystgpowaniu zaleznosci miedzy
zmiennymi. Kolejnym krokiem jest interpretacja uzyskanych warto$ci wspotczynnika v Craméra,
ktére wynosza od 0,103 do 0,34. Poniewaz zadna z warto$ci nie jest mniejsza niz 0,1, wartosci nie
zostaly uznane za pomijalne. Cztery elementy uzyskaly wartosci wspolczynnika wynoszace

powyzej 0,2, co $wiadczy o umiarkowane]j zalezno$ci. Poniewaz 0,2 bylo réwniez kryterium
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granicznym doboru elementéw do modelu zarzadzania zespolem, wspomniane cztery elementy
zostaty do niego zakwalifikowane. Aby zdefiniowa¢ kierunek wystepujacej zaleznosci obliczono

wspotczynnik korelacji Spearmana, ktorego warto$ci zostaly przedstawione w Tabeli 37.

Tabela 37. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw zarzadzania zespotem w
odniesieniu do retencji. Zrodto: opracowanie wiasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 kor\g:g?lgf)}ézzll{ana Istotno$é

17 | Wierze w misje AIESEC. 0,296 p <0,05
Moj bezposredni lider jest wzorem do nasladowania dla cztonkéw

18 AIESEC. 0,163 p<0,05

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,183 p <0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby da¢ z siebie 0.329 p<0,05
wszystko.

21 | Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,446 p <0,05

2 Moj zespo.{ Jest w stanie zrownowazy¢ krotkoterminowe wyniki i 0,201 p<0,05
dhugoterminowe zyski.

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0,192 p<0,05
wykonywaé swoja pracg.

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.182 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.

27 Wierze, ze to, co _chce 0siggna¢ moj zespot, przybliza nas do misji 0,226 p < 0,05
AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co sprawia, ze chetniej 0211 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0216 p<0,05
cele zespolowe.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,209 p < 0,05
naszych klientow.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0,262 p < 0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0212 p < 0,05
jak najlepsze wyniki.
Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze

33 gy - A " " - . 0,225 p <0,05
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalitem z bezposr_ec}mm hderen_l mdj plan r0zwoju ohsoblsFego, kt9ry 0,203 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwiazywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,184 p <0,05
jestesmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkdéw organizacji. 0,211 p <0,05

38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialnosci za wyniki. 0,162 p <0,05

39 Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0255 p<0,05
zespotu.
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 | rozumiem co chcemy osiggng¢ do konica semestru i co musimy poprawic, 0,195 p <0,05
aby to o0siggnac.

41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,189 p <0,05
Sprawdzilem swdj plan rozwoju osobistego z bezposrednim liderem, co

42 : P . el S A ioond 0,169 p<0,05
pomaga mi zrozumie¢ moje obecne osiagniecia, luki i kierunek dzialania.

43 Moj berzp.osredm’hder zapewnia mi przestrzen do rozwijania moich 0,166 p<0,05
zdolno$ci przywoddezych.
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Moj zespot organizuje spotkania zespotowe, aby wszyscy byli §wiadomi
A% istotnych informacji i kierunku dziatania. 0,113 p <005
Moj lider co miesigc odbywa ze mna spotkanie indywidualne, podczas
45 | ktorego moge sprawdzi¢ jak sobie radzg (personalnie i profesjonalnie) i 0,136 p <0,05
znalez¢ mozliwosci poprawy.
46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 0,242 p <0,05
47 Moj hder' i koledzy z zespo.}u przekazu_y} mi cenne uwagi ha temat mojej 0,187 p<0,05
pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonali¢.
48 | Szybko rozwigzujemy problemy. 0,163 p <0,05
49 | Dazymy do ciagtego postepu. 0,152 p <0,05
50 | Jeste$my elastyczni i poprawiamy sie, gdy jest to potrzebne. 0,153 p <0,05
51 gopray_mamy nasze wyniki poprzez podejmowanie zrownowazonych 0,186 p<0,05
ecyzji.
52 | Jestesmy wobec siebie odpowiedzialni. 0,153 p <0,05
53 | Opieramy si¢ na faktach i danych, aby osiggna¢ wspolne cele. 0,169 p <0,05
54 | Na pierwszym miejscu stawiamy naszych klientow. 0,170 p <0,05
55 | Cenimy opini¢ innych. 0,141 p <0,05
56 | Pomagamy sobie wzajemnie si¢ rozwijaé. 0,165 p <0,05
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,182 p <0,05
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,207 p <0,05
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,217 p <0,05

Wszystkie wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana otrzymane w wyniku analizy
otrzymaty warto$¢ dodatnig, co $wiadczy o pozytywnym zwigzku miedzy zmiennymi. Wyzsze
oceny otrzymane w pytaniach dotyczacych elementéw zarzadzania zespotem sg zatem powigzane
z wyzszymi odpowiedziami na pytanie o prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsze pozycje, a tym
samym pozostania w organizacji. Uzyskane w wyniku powyzszych analiz statystycznych warto$ci
stanowig podstawy do przyjecia hipotezy Hle: dostarczanie elementow zarzgdzania zespotem
zwieksza retencje pracownikow i wolontariuszy.

Element, ktory wykazal najwigkszg zalezno$¢ z retencja, bylo poczucie wsparcia do
aplikacji na wyzsze pozycje. Wynik ten dowodzi, ze elementy zarzadzania zespolem maja wptyw
na mierniki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz poczucie wsparcia nie jest
wynikiem decyzji o aplikacji, a wynika z postawy bezposredniego przetozonego wobec rozwoju
osob, ktorymi zarzadza. Obecno$¢ wilasnie tego, a nie innego elementu na pierwszym miejscu,
zarowno wedlug warto$ci V Craméra jak 1 wspolczynnika korelacji Spearmana, pokazuje jak
ogromng rol¢ odgrywa lider w ksztattowaniu zachowan cztonkow swojego zespotu oraz ich decyz;ji
0 pozostaniu w organizacji. Do decyzji tej przyczynia si¢ takze stosunek do wykonywanej pracy
oraz powigzanie z misjg organizacji. Elementem, ktory moze by¢ czasem odsunigty na drugi plan,

a wedlug uzyskanych wynikow jest rowniez niezwykle istotny w zapewnieniu odpowiedniej
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retencji pracownikow 1 wolontariuszy jest takze posiadanie jasnego i ambitnego celu
indywidualnego. Réznica w liczbach obserwacji §wiadczy o tym, ze ponad 600 respondentéw nie
ma okreslonego celu indywidualnego, co pokazuje skalg przytoczonego problemu.

Elementy zarzadzania zespotem, ktére wykazaly najmniejsza zalezno$¢ od retencji,
dotycza aspektow takich jak organizacja spotkan zespotowych, dazenie do postepu lub postawa
wobec klienta. Cigzko wyrdzni¢ elementy o najmniejszym wptywie na retencje ze wzgledu na duza
liczbe elementéw o podobnych, niskich warto$ciach wspotczynnika V Craméra. Na podstawie
uzyskanych wynikow mozna jednak stwierdzi¢, ze elementy zarzadzania zespolem wykazuja

mniejsza zalezno$¢ od retencji, niz satysfakcji.
3.2.34. Whioski dotyczace roli elementdw zarzadzania zespotem

Odpowiedzi na pytania zwigzane z elementami zarzadzania zespolem funkcjonujacymi w
organizacji AIESEC zestawiono z odpowiedziami na pytania zwigzane z osigganiem celow
indywidualnych, satysfakcja oraz prawdopodobienstwem aplikacji na wyzsze pozycje. Dla kazdej
pary zmiennych zlozonej z elementu zarzadzania zespotem oraz jednego z wymienionych
wczesniej miernikoOw przeprowadzono test chi-kwadrat oraz obliczono warto$ci wspotczynnikow
V Craméra oraz korelacji rangowej Spearmana. Otrzymane wyniki poshuzyty jako podstawa do
potwierdzenia trzech postawionych poczatkowo hipotez pierwszej grupy:

Hla: Dostarczanie elementow zarzgdzania zespotem zwigksza osigganie celow przez pracownikow
i wolontariuszy.

H1b: Dostarczanie elementow zarzqdzania zespolem zwigksza satysfakcje z pracy pracownikow i
wolontariuszy.

Hlc: Dostarczanie elementow zarzqdzania zespolem zwigksza retencje pracownikow i
wolontariuszy.

Wszystkie elementy, ktore w analizie wspotczynnika V Craméra uzyskaly wartosci rowne
0,2 lub wieksze, zostaly dobrane do stworzenia koncepcji modelu zarzadzania zespolem globalnej
organizacji trzeciego sektora. Lista przyjetych elementdw wraz z warto§ciami wspotczynnika

uzyskanymi dla kazdego z miernikow zostata przedstawiona w Tabeli 38.
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Tabela 38. Elementy zarzadzania zespolem przyj¢te do modelu na podstawie wynikéw analizy.
Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . V Craméra V Craméra | V Craméra
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 (Skutecznos) | (satysfakeia) | (retencia)

17 | Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,093 0,384 0,227

19 | Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,116 0,239 0,148

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachgcony, aby dac z siebie 0.157 0,308 0252
wszystko.

21 | Czuje si¢ wspierany do podjgcia dalszych pozycji liderskich. 0,132 0,307 0,340

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.119 0,225 0,150
wykonywaé swoja pracg.

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.107 0,221 0.147
gléwne zachowania organizacyjne.

27 Wierze, ze to, o _chce 0siggna¢ moj zespol, przybliza nas do misji 0,178 0271 0,199
AIESEC i czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,128 0,239 0,156
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0,134 0,222 0.171
cele zespolowe.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,133 0,237 0.167
naszych klientow.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0,112 0271 0,172
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy k1§rpjemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ 0,160 0,200 0,164
jak najlepsze wyniki.

33 Nasz,a Wspolnq .amblq.a sprawia, ze nie tylko osiggamy s1'1kgesy, al§ takze 0,133 0,240 0.172
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.

34 Ustalitem z bezposrednim liderem moj plan rozwoju osobistego, ktory 0,129 0,201 0,163

pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 | rozwigzywac problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,108 0,204 0,142
jestesmy bardziej produktywni.

37 | Moje osiagnigcia sa doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,153 0,220 0,169
38 | Moj zespot ma ustalona rutyne pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,141 0,209 0,137
39 Iz\élestgl ﬁ'sny 1 ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego 0,167 0,264 0,201
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz
40 | rozumiem co chcemy osiagnaé¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,146 0,222 0,152
aby to o0siggnac.
41 | Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,158 0,223 0,150
46 | Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powiagzanie z moim zespotem. 0,136 0,221 0,184
17| Mol g g e s e | 17 | oz | o
57 | Skupiamy si¢ na celach, ktore sa istotne. 0,108 0,218 0,140
58 | Przyczyniamy si¢ do realizacji wspdlnej ambicji. 0,124 0,219 0,156
59 | W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigce;j. 0,134 0,216 0,162

Wartosci wspoétczynnikow dla poszczegodlnych obszaréow — skutecznos$ci, satysfakeji oraz
retencji — zostaly rowniez przedstawione w formie graficznej na rysunku 3. Ma to na celu utatwi¢

identyfikacj¢ pytan, dla ktérych roznice warto$ci dla réznych obszardw sa najwigksze lub
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najbardziej do siebie zblizone oraz jak zmieniajg si¢ one w obrebie jednego obszaru dla réznych

pytan.
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=@="Skutecznos¢ Satysfakcja Retencja

Rys. 3. Wartosci wspotezynnika V Craméra dla elementow zarzgdzania zespotem przyjetych do modelu w
odniesieniu do skutecznosci, satysfakcji i retencji. Zrodto: Opracowanie wilasne.

Na podstawie Rys 3. mozna zaobserwowac, iz wartosci dla tego samego elementu uzyskane
w analizie zestawienia z r6znymi miernikami r6znig si¢ od siebie. Szczegdlnie widoczne jest to na
przyktad dla elementu ,, wierze w misje AIESEC”, dla ktorego wartosci wykazaly czterokrotng
r6éznic¢ migdzy skutecznoscig a satysfakcja. Porownanie warto$ci migdzy miernikami moze jednak
nie dostarczy¢ poprawnych wnioskow, gdyz uzyskane zakresy dla kazdego z nich sg inne. Dla
skuteczno$ci uzyskane warto$ci byly wyraznie nizsze, nieprzekraczajace 0,2 dla Zadnej ze
zmiennych. Z kolei dla satysfakcji az dwadzie$cia pi¢¢ zmiennych uzyskato wartosci wigksze od
0,2 i tym samym zostato wlagczonych do modelu. Powoddw nizszej zaleznosci ze skuteczno$cia
mozna doszukiwaé si¢ w samym sposobie okres$lania celow indywidualnych oraz sposobie
sformulowania pytania. Miato ono bowiem okreslone kategorie, sposrod ktorych respondenci
musieli wybra¢ przedziat osiggniecia celow, ktoéry odpowiadatl ich osiaggnigciom uzyskanym w
ostatnim kwartale. Jesli jednak cele byty okreslone zbyt ambitnie, co cze¢sto ma miejsce, to wicksza

cz¢$¢ respondentdw uplasuje si¢ w nizszych kategoriach, niz miatoby to miejsce w przypadku
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odpowiedniego ustalenia celow. Rozlozenie odpowiedzi na pytanie o osiagnig¢cie celow migdzy
kategoriami miatoby z kolei wplyw na wyniki uzyskane w analizie zaleznos$ci elementow
zarzadzania zespolem. Mierniki satysfakcji oraz retencji, w przeciwienstwie do skutecznosci,
oparte sg na pytaniach o subiektywne odczucia, co rowniez moze wptywaé na uzyskane wyniki.
Pomimo iz dobrane do modelu elementy wykazuja zdecydowanie najwigksza zalezno$¢ z
satysfakcja, beda one miaty pewng role takze w ksztattowaniu skutecznosci i retencji. By¢ moze
do uzyskania wysokiej skutecznosci i retencji konieczne bedzie wlaczenie dodatkowych
elementow, ktdre nie sa obecne w niniejszym badaniu.

Mozna zauwazy¢, ze niektore elementy zarzadzania zespolem, ktére uzyskaty najwiecksze
warto$ci dla jednego z miernikdéw, uzyskaty wysokie wartosci rowniez dla pozostatych. Mozna
wyrozni€ trzy takie elementy, ktore w Tabeli 38 zostaty oznaczone numerami 20, 31 oraz 39. W
przypadku wszystkich trzech miernikéw znajduja si¢ one w grupie pierwszych szesciu elementow,
ktére uzyskaty najwigksze wartos$ci wspotczynnika V Craméra. Elementy oznaczone numerami 17,
21 oraz 27 byly jednymi z najbardziej istotnych dla satysfakcji oraz retencji, nie uzyskaty one
jednak wysokich warto$ci w zestawieniu ze skutecznos$cig. Moze to $wiadczy¢ o fakcie, iz niektore
z elementéw s3a uniwersalne, a ich wdrozenie pozytywnie wplynie na wiele miernikow
jednocze$nie. Inne natomiast wptyng bezposrednio jedynie na wybrane mierniki i moga by¢
stosowane jako wsparcie dla elementow uniwersalnych badz w przypadkach, gdy sukces zespotu
mierzony jest jednym, wybranym miernikiem, ktory staje si¢ punktem skupienia wszystkich
procesOéw zarzadzania dostarczanych przez lidera.

Ostatnim wnioskiem, ktéry mozna wysnu¢ na podstawie analizy Tabeli 38 jest
wystepowanie pewnych podobienstw pomiedzy niektorymi z elementéw. Pytania oznaczone
numerami 17 oraz 27 dotycza misji organizacji, jednak spogladaja na nig z réznych perspektyw.
Jedno sprawdza indywidualne powigzanie z misjg, drugie natomiast porusza aspekt celow i zadan
zespolowych oraz ich spdjnosci z misjg. Pytania oznaczone numerami 31 oraz 39 dotycza ustalenia
jasnych celéow oraz zadan, ktore sg niezbedne do poprawnego i efektywnego wykonywania pracy.
W ten sam sposdb mozna doszukiwac si¢ powigzan migdzy kolejnymi elementami, ktore nastgpnie

moga postuzy¢ jako inspiracja do projektu struktury modelu zarzadzania zespolem.
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6.3.2.4. Rola rekrutacji i wdrozenia
3.24.1. Rola rekrutacji i wdrozZenia w osigganiu celow

Cze$¢ pytan formularza badawczego poswiecona byta elementom rekrutacji i wdrozenia.
Aby okresli¢, czy maja one rolg w ksztalttowaniu wybranych miernikow efektywnos$ci zarzadzania
zasobami ludzkimi, zostaty one poddane analizie statystycznej wedtug takiej samej procedury jak
elementy zarzadzania zespotem. Ze wzgledu na wyszczegdlnienie osobnych hipotez badawczych
poswieconych elementom rekrutacji i wdrozenia, wyniki analizy zostaty przedstawione w osobne;j,
dedykowanej im czg¢$ci. Analizowanie elementow rekrutacji i wdrozenia oddzielnie od pozostatych
elementow jest spowodowane jeszcze dwoma dodatkowymi aspektami. Pierwszym z nich jest fakt,
ze rekrutacja i wdrozenie dostarczane sg zazwyczaj przez inne osoby niz te, ktore zarzadzaja
zespotem. Dodatkowo, odrgbna analiza pozwoli dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie czy elementy
te powinny by¢ zawarte w modelu zarzadzania zespotem, czy tez cata ta grupa powinna zosta¢
pominigta.

Pierwszym krokiem analizy bylo przeprowadzenie testu chi-kwadrat dla elementow
rekrutacji 1 wdrozenia zestawionych z pytaniem o poziom osiggni¢cie celow indywidualnych.

Otrzymane wyniki zostaly przedstawione w Tabeli 39.

Tabela 39. Wartosci chi-kwadrat dla elementow rekrutacji i wdrozenia w odniesieniu do
skutecznos$ci. Zrédto: opracowanie wlasne.

. . . . . Liczba 2
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwadii df | Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 92,249 3402 8| p<0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 73,927 3402 8 | p<0,05
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 168,126 3402 8 | p<0,05
14 | M¢j program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 133,919 3402 8 | p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 131,602 3402 8 | p<0,05
AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 209,223 3402 8 | p<0,05
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 300,047 8853 8 | p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
24 E;g?lfllz}aiﬁem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 194,141 8853 8 | p<0,05
35 Ml_alem przestrzen do nauki poprzez p.raktyke niektoérych czynnosci z B 301,534 8853 8 | p<0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Na podstawie wynikow zamieszczonych w Tabeli 39 mozna stwierdzi¢, ze uzyskane

wartos$ci chi-kwadrat sg statystycznie istotne, gdyz dla wszystkich zmiennych p wynosi mniej niz
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0,05. Istniejg zatem podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej i przyjecia hipotezy alternatywnej
mowigce] o wystepowaniu zalezno$ci miedzy zmiennymi. Liczba stopni swobody ponownie
wynosi osiem, gdyz odpowiedzi na pytania odpowiadajace elementom rekrutacji i wdrozenia
wyrazone byty w pigciostopniowej skali, ktora nastgpnie zostala zagregowana do trzech kategorii.
Odpowiedzi na pytanie dotyczace skutecznos$ci wyrazone byty w pigciostopniowej skali, ktora nie
zostala poddana agregacji. Liczba obserwacji rdzni si¢ pomi¢dzy zmiennymi, gdyz pytania
oznaczone numerami od 11 do 16 zostaly zadane wylacznie cztonkom, ktdérzy dotaczyli do

organizacji w okresie ostatnich szesciu miesigcy.

Tabela 40. Wartosci wspdlczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia w
odniesieniu do skutecznos$ci. Zrodto: opracowanie wlasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnos¢
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 0,175 p <0,05
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,157 p <0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,140 p <0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0,139 p<0,05
AIESEC.
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 0,130 p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 ] . ; " .. 0,130 p <0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,116 p <0,05
24 Otrzymflhﬁm wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,105 p<0,05
kadencji.
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostal przeprowadzony profesjonalnie. 0,104 p <0,05

Zamieszczone w Tabeli 40 warto$ci istotnosci $§wiadcza o statystycznej istotnosci
wspotczynnika V Craméra, co potwierdza zalezno$¢ migdzy elementami rekrutacji i wdrozenia a
skuteczno$cig. Wartosci zawieraja si¢ w przedziale 0,1 oraz 0,2 i tym samym §wiadcza o stabej,
ale niepomijalnej zalezno$ci. Ze wzgledu na przyjete kryterium doboru elementéw do modelu
zarzadzania zespotem, zaden z elementdw nie zostanie do niego wlaczony na podstawie powyzszej

analizy. Aby okresli¢ kierunek zaleznosci, obliczono wspotczynnik korelacji rangowej Spearmana.
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Tabela 41. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw rekrutacji 1 wdrozenia w
odniesieniu do skutecznos$ci. Zrodto: opracowanie wlasne.

. . . . Wspotczynnik 2z
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 karelacii Spearmana Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,153 p<0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,129 p <0,05
13 | Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,201 p <0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,187 p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0,185 p<0,05
AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,229 p <0,05
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 0,174 p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
24 Otrzymfnlem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,133 p < 0,05
kadencji.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 . . . " % 0,177 p<0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Na podstawie wynikéw zamieszczonych w Tabeli 41 mozna zaobserwowac, ze wszystkie
warto$ci wspotczynnika korelacji Spearmana maja warto$¢ dodatnia, co §wiadczy o pozytywnej
zalezno$ci miedzy zmiennymi a skuteczno$cig. Wszystkie otrzymane wartosci sg statystycznie
istotne, jednak sama warto$¢ wspolczynnika dowodzi raczej niskiej korelacji. Wspotczynnik
osiggnat maksymalnie 0,229 dla zmiennej pytania numer 16, a jego wartosci sg najwigksze dla tych
samych zmiennych, ktore wuzyskaly najwyzsze wartosci V Craméra. Na podstawie
zaprezentowanych powyzej wynikdw mozna stwierdzi¢, Ze istnieja podstawy do przyjecia
postawionej wczesniej hipotezy badawczej H2a: odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do
organizacji zwiekszajq osigganie celow przez pracownikow i wolontariuszy.

Elementy rekrutacji i wdrozenia, ktore wykazaty najwieksza zaleznos$¢ od skutecznosci, to
glownie praktyczne wdrozenie do roli oraz do$wiadczenie odpowiadajace oczekiwaniom.
Podkresla to role praktycznych zadan we wdrozeniu, nie za$ poleganie wytacznie na dostarczaniu
wiedzy teoretycznej. Rowniez jasne okreslenie roli, warunkdéw pracy oraz obowiazkéw juz w
procesie rekrutacji oraz wdrozenia pozwala ustali¢ odpowiednie oczekiwania, ktore potwierdzone
W rzeczywistej pracy pozytywnie wplywaja na skuteczno$¢. Elementami, ktére wykazaty
najmniejsza zalezno$¢ w odniesieniu do skutecznosci byly profesjonalizm procesu rekrutacji i

selekcji oraz otrzymanie wiedzy i materiatow przed rozpoczeciem kadencji.
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3.2.4.2. Rola rekrutacji i wdrozenia w satysfakcji

W przypadku elementdw zarzadzania zespolem najwigksze wartosci otrzymano w
zestawieniu ich z satysfakcja. Elementy rekrutacji i wdrozenia rowniez moga wykaza¢ wyzsza
zalezno$¢ z satysfakcja, niz na przyktad ze skuteczno$cig. Osiggnigcie celow indywidualnych
odbywa si¢ zazwyczaj po pewnym czasie od wdrozenia, co moze zmniejszy¢é wplyw jego
elementow na skuteczno$¢. Satysfakcja jednak moze by¢ powigzana z postrzeganiem organizacji,
poczuciem przygotowania do wykonywania roli lub poczuciem przynaleznosci, ktore ksztattowane
jest juz podczas rekrutacji i wdrozenia. Aby znalez¢ odpowiedZ na pytanie o wystgpowanie

zalezno$ci, elementy poddano testowi niezaleznosci chi-kwadrat.

Tabela 42. Wartosci chi-kwadrat dla elementow rekrutacji i wdrozenia w odniesieniu do
satysfakcji. Zrodto: opracowanie wlasne.

s . . . . Liczba 35
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwacii df | Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 703,526 3882 8 | p<0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 555,552 3882 8 | p<0,05
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 1349,097 3882 8 | p<0,05
14 | Mgj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 909,129 3882 8 | p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 492,890 3882 8 | p<0,05
AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 757,414 3882 8 | p<0,05
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 1138,700 9501 8 | p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
24 E;g?lfllz}?lem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 534,605 9501 8 | p<0,05
35 Ml_alem p_rzpstrzen do nauki poprzez p.raktyke niektorych czynnosci z B 756,621 9501 8 | p<0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Tabela 42 zawiera wyniki uzyskane po przeprowadzeniu testu chi-kwadrat, w przypadku
ktérego dla wszystkich par zmiennych uzyskane wartosci p okazaly si¢ mniejsze niz 0,05. Tym
samym otrzymane warto$ci sg statystycznie istotne, a takze istnieja podstawy do odrzucenia
hipotezy zerowej stwierdzajacej brak zalezno$ci mi¢dzy zmiennymi. Liczba stopni swobody nie
ulegta zmianie, gdyz po agregacji pytanie dotyczace satysfakcji bylo wyrazone poprzez pigé
kategorii. Zmianie ulegta jednak liczba obserwacji, co zostalo spowodowane brakiem ustalonych
celow w przypadku pytania o skuteczno$¢. Podobnie jak w przypadku poprzedniego punktu
analizy, ostatnie trzy pytania zostaly zadane calej badanej populacji, co wptyng¢to na wigksza liczbe

obserwacji niz w przypadku pytan skierowanych wytacznie do grupy nowo przyjetych cztonkow.
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Aby potwierdzi¢ uzyskane w teécie chi-kwadrat wyniki oraz okres$li¢ poziom zaleznosci, obliczono

wspotczynnik V Craméra, a wyniki zostaty zamieszczone w Tabeli 43.

Tabela 43. Wartosci wspdlczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia w
odniesieniu do satysfakcji. Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnosé¢
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,417 p <0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,342 p <0,05
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,312 p <0,05
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,301 p <0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,267 p <0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0252 p < 0,05
AIESEC.
23 Rozumiem c’o wydaryz'yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 0,245 p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 ] . ] : % 0,200 p <0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.
24 E;g?lfllz}ai\lem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,168 p<0,05

Dla wszystkich par zmiennych uzyskane warto$ci wspdtczynnika V Craméra spetnialy
warunek istotno$ci statystycznej i tym samym potwierdzily istniejaca zalezno$¢ migdzy
elementami rekrutacji i wdrozenia a satysfakcja. Uzyskane warto$ci wspolczynnika sg znacznie
wigksze niz w przypadku analizy zmiennych ze skuteczno$cia, a dla pytania oznaczonego
numerem 13 wynosi nawet 0,417. Poniewaz wartos¢ ta przekracza 0,4 jest ona uznawana za
wzglednie silng zalezno$¢. Trzy kolejne zmienne osiagnety warto$¢ przekraczajaca 0,3, a na
dziewig¢ zmiennych az osiem osiagnelo warto$ci przekraczajace lub rowne 0,2. Swiadczy to o
umiarkowanej zalezno$¢ migdzy prawie wszystkimi elementami rekrutacji i wdrozenia a
satysfakcja. Rowniez ze wzgledu na postawione kryterium doboru elementow do modelu
zarzadzania zespotem, osiem elementow, ktore uzyskaty wartosci V Craméra wynoszace 0,2 lub
wigcej, zostanie do niego wiaczonych. Nastepnym wykonanym krokiem bylto obliczenie warto$ci
wspotczynnika korelacji Spearmana w celu okreslenia kierunku omoéwionej zalezno$ci miedzy

zmiennymi.
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Tabela 44. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw rekrutacji 1 wdrozenia w
odniesieniu do satysfakcji. Zrédlo: opracowanie wlasne.

. . . . Wspotczynnik 2z
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 karelacii Spearmana Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,382 p <0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,338 p <0,05
13 | Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,538 p<0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,440 p<0,05
Czulem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w
15 AIESEC. 0,326 p<0,05
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 0,399 p<0,05
Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic,
23 by zachowa¢ trwato$¢ wynikow. 0,323 p =005
24 lE)trzym.alllem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,192 p < 0,05
adencji.
35 Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z 0.253 <0.05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. i p >

Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 44, wszystkie otrzymane wartosci sa
statystycznie istotne, a sam wspotczynnik Spearmana dla wszystkich zmiennych wyniost warto$ci
dodatnie. Pytania oznaczone numerami 13 oraz 14, ktére osiagnely najwicksze wartosci
wspotczynnika V  Craméra, uzyskaly takze najwyzsze warto$ci wspotczynnika korelacji
Spearmana. Przedstawione powyzej wyniki potwierdzaja poziom zalezno$ci satysfakcji od
poszczegolnych zmiennych rekrutacji i wdrozenia. Poniewaz warto$ci wspotczynnika korelacji
Spearmana sg dodatnie, w przypadku wyzszych warto$ci w odpowiedziach na pytania zwigzane z
rekrutacjg 1 wdrozeniem, respondenci uzyskiwali rowniez wyzsze warto$ci odpowiedzi na pytanie
o satysfakcje. Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych mozna stwierdzi¢, iz sa
podstawy do przyjecia hipotezy H2b: odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji
zwiekszajq satysfakcje z pracy pracownikow i wolontariuszy.

Podobnie jak w przypadku skutecznos$ci, dwoma elementami o najwickszej roli w
ksztattowaniu satysfakcji byly: doswiadczenie zgodne z oczekiwaniami oraz jako$¢ programu
wdrozenia. Jedynym elementem, ktory nie zostat wlaczony do modelu zarzadzania zespotem na
podstawie wynikow analiz uzyskanych w zestawieniu z satysfakcja byl element zwigzany z
dostarczeniem wystarczajagcej] wiedzy 1 materialow przed rozpoczgciem kadencji. W
przeciwienstwie do wynikéw uzyskanych w skutecznosci, profesjonalizm procesu rekrutacji w

przypadku satysfakcji okazat si¢ bardziej znaczacy.
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3.2.4.3. Rola rekrutacji i wdrozenia w retencji

Ostatnim miernikiem efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego wartosci
dostarczone przez respondentéw zostaly zestawione z odpowiedziami na pytania dotyczace
rekrutacji 1 wdrozenia, byto prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsze pozycje w organizacji. Jest
to miernik najbardziej oddalony w czasie od rekrutacji i wdrozenia, gdyz mozliwo$¢ aplikacji na
wyzsze pozycje i tym samym ostateczne podjecie tej decyzji przypada zwykle na koniec okresu
trwania projektu, a czasem nawet po jego zakonczeniu. W celu sprawdzenia czy elementy
rekrutacji 1 wdrozenia wykazuja zalezno$¢ z retencja, postawiono hipotez¢ zerowa o braku

zalezno$ci 1 przeprowadzono test chi-kwadrat, ktorego rezultaty zamieszczono w tabeli.

Tabela 45. Wartosci chi-kwadrat dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia w odniesieniu do retencji.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

s . . . . Liczba 2
Tres$¢ pytania oraz przypisany numer wedtug Tabeli 4 Chi-kwadrat obserwacii df | Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 345,421 3882 8 | p<0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 235,064 3882 8 | p<0,05
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 661,128 3882 8 | p<0,05
14 | Mgj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 438,690 3882 8 | p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 387,597 3882 8 | p<0,05
AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 332,186 3882 8 | p<0,05
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 553,298 9500 8 | p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
24 E;g?lfllz}?lem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 326,082 9500 8 | p<0,05
35 Ml_alem p_rzpstrzen do nauki poprzez p.raktykc; niektoérych czynnosci z B 442,260 9500 8 | p<0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Test niezalezno$ci chi-kwadrat uzyskat wartosci p mniejsze od 0,05 dla wszystkich par
zmiennych, co $§wiadczy o statystycznej istotnosci oraz podstawach do odrzucenia hipotezy
zerowej. Przyjeto zatem hipoteze alternatywng o wystgpowaniu statystycznie istotnej zaleznoS$ci
mi¢dzy zmiennymi. Nast¢pnie, w celu okreslenia poziomu tej zaleznosci dla kazdej ze zmiennych,

obliczono wspotczynnik V Craméra, ktorego wartosci zostaly przedstawione w Tabeli 46.
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Tabela 46. Wartosci wspdlczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia w
odniesieniu do retencji. Zrodto: opracowanie wiasne.

Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 V Craméra Istotnosé¢
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,292 p <0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,238 p <0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0,223 p<0,05
AIESEC.
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,211 p <0,05
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 0,207 p <0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,174 p <0,05
23 Rozumiem co wydaryz'yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 0,171 p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 ] & ] : % 0,153 p <0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.
24 E;g?lfllz}ai\lem wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,131 p<0,05

Tabela 47. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla elementéw rekrutacji 1 wdrozenia w
odniesieniu do retencji. Zrodto: opracowanie wiasne.

. . . . Wspotczynnik 2z
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 korelacji Spearmana Istotnos¢
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,272 p<0,05
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,216 p<0,05
13 | Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,386 p<0,05
14 | Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,302 p <0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0283 p<0,05
AIESEC.
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,275 p <0,05
23 Rozumiem co wydaryz,yio sig Przed moja kadencja i co nalezy poprawié, 0,203 p<0,05
by zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
24 Otrzymflhﬁm wystarczajaca wiedzg oraz materiaty przed rozpoczgciem 0,147 p<0,05
kadencji.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 ] & ] : % 0,253 p <0,05
opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Wartos$ci p wynoszace ponizej wartosci granicznej 0,05 §wiadcza o statystycznej istotnosci
wynikéw 1 tym samym potwierdzaja, ze istnieje zalezno$¢ migdzy pytaniami zwigzanymi z
rekrutacja 1 wdrozeniem a retencjg. Cztery zmienne w zestawieniu z pytaniem o0
prawdopodobienstwo aplikacji na wyzsza role po zakonczeniu obecnej otrzymaty wartosci V
Craméra ponizej 0,2, ale przekraczajace 0,1, co §wiadczy o wystepowaniu stabej zalezno$ci miedzy
nimi. Pig¢ zmiennych otrzymaty wartosci powyzej 0,2, co nie tylko odpowiada przedziatowi

umiarkowanej zalezno$ci, ale tez spetnia kryterium doboru elementéw do modelu zarzadzania
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zespotem. Aby okresli¢ kierunek zalezno$ci przeprowadzono analiz¢ wartos$ci wspdtczynnika
korelacji rangowej Spearmana.

Wszystkie uzyskane wartosci przedstawione w Tabeli 47 byly statystycznie istotne oraz
osiggnety warto$ci dodatnie, co potwierdzilo przypuszczenia pozytywnej zalezno$ci migdzy
zmiennymi. Same warto$ci wspolczynnika korelacji Spearmana wykazaty wystepowanie stabej lub
umiarkowanej korelacji dla wszystkich zmiennych. Podobnie jak w przypadku poprzednich analiz,
elementy o najwyzszych warto$ciach wspotczynnika V Craméra uzyskaty réwniez najwyzsze
warto$ci  wspotczynnika korelacji Spearmana. Na podstawie otrzymanych wynikow
przedstawionych analiz statystycznych, istnieja podstawy do przyjecia hipotezy H2¢: odpowiednia
rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwiekszajg retencje pracownikow i wolontariuszy.

Wyniki uzyskane po przeprowadzeniu analiz zmiennych z trzema wybranymi miernikami
— skutecznoscia, satysfakcja oraz retencja — dostarczyty zgodnych wnioskow. Ponownie spetnienie
oczekiwan oraz jako$¢ wdrozenia odgrywaja najwigksza role w ksztattowaniu decyzji o pozostaniu
w organizacji 1 znajduja si¢ na szczycie listy pod wzglgdem poziomu zaleznosci od retencji.
Otrzymanie wiedzy i materialow przed rozpoczgciem kadencji po raz kolejny okazato si¢
elementem o najmniejszej zaleznosci od miernika, w tym wypadku retencji. RoOwniez pozostate
trzy elementy, ktore w zestawieniu z retencja nie uzyskaty wystarczajacych wartosci, by zostaé
wlaczone do modelu zarzadzania zespotem, w przypadku poprzednich analiz uzyskaly warto$ci
nizsze niz inne elementy, co $wiadczy o ich mniejszej roli w ksztattowaniu miernikow

efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
3.2.44. Whioski dotyczace roli rekrutacji i wdrozenia

W poprzedniej czg$ci rozprawy analizie poddano pytania odpowiadajace elementom
rekrutacji i wdrozenia. Podobnie jak w przypadku elementéw zarzadzania zespotem, dla
wszystkich zmiennych zestawionych z poszczeg6lnymi miernikami — skutecznoscia, satysfakcja i
retencjg — przeprowadzono szereg analiz statystycznych. Wykonano test niezaleznos$ci chi-kwadrat
Pearsona, obliczono wspotczynnik V Craméra oraz wspdtczynnik korelacji rangowej Spearmana,
aby dostarczy¢ podstaw do przyjecia lub odrzucenia postawionych wezesniej hipotez badawczych.
Interpretacja uzyskanych wartos$ci dostarczyta podstaw do przyjecia trzech hipotez nalezacych do

grupy II, dedykowanych roli rekrutacji i wdrozenia i przedstawionych ponize;j:
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H2a: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajq osigganie celow przez
pracownikow i wolontariuszy.
H2b: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajq satysfakcje z pracy
pracownikow i wolontariuszy.
H2c: Odpowiednia rekrutacja i wdrozenie do organizacji zwigkszajg retencje pracownikow i

wolontariuszy.

Tabela 48. Elementy rekrutacji i wdrozenia przyjete do modelu na podstawie wynikow analizy.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

. . . " V Craméra V Craméra | V Craméra
Tre$¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 (skutecnosd) | (satysfakeja) | (retencia)
11 | Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,116 0,301 0,211
12 | Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,104 0,267 0,174
13 | Moje do$wiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,157 0,417 0,292
14 | M¢j program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,140 0,342 0,238
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0.139 0252 0223
AIESEC. i ’ ’
16 | Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,175 0,312 0,207
Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic,
23 by zachowa¢ trwato$¢ wynikow. 0,130 0,245 0,171
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
35 opisu mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,130 0,200 0,153

W Tabeli 48 zebrano elementy, ktore na podstawie uzyskanych wynikéw analizy zostaly
zakwalifikowane do wlaczenia do modelu zarzadzania zespolem. Obserwujac wartoSci
wspotczynnika V Craméra zawarte w tabeli mozna zauwazy¢, ze ich zakres jest rozny w zalezno$ci
od analizowanego miernika. Elementy rekrutacji i wdrozenia wykazaly mniejsza zaleznos$¢ z
osigganiem celow, umiarkowang zalezno$¢ z retencja oraz najwigcksza zaleznos¢ z poziomem
satysfakcji pracownikéw i wolontariuszy. Podobnie jak w przypadku elementow zarzadzania
zespotem, wynik ten moze nie $wiadczy¢ o braku roli w ksztaltowaniu skutecznosci, lecz wraca¢
uwage na proces ustalania celéw indywidualnych. Nie ulega jednak watpliwo$ci, ze wybrane
elementy rekrutacji i wdrozenia maja znaczaca role w ksztaltowaniu satysfakcji cztonkow
organizacji. Nawet jezeli silna zalezno$¢ od skuteczno$ci nie jest widoczna, zwigkszona
satysfakcja moze nie$¢ za sobg wigksze zaangazowanie, lepsza atmosfer¢ i postawy ze strony

cztonkéw, co nastepnie moze przetozy¢ si¢ rOwniez na osiggnigcia.
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Rys. 4. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu w
odniesieniu do skutecznosci, satysfakcji i retencji. Zrodto: Opracowanie wilasne.

Analizujgc  warto$ci dla poszczegdlnych zmiennych, ponownie mozna zauwazy¢
rozbiezno$ci miedzy wynikami dla skuteczno$ci a satysfakcji i retencji. Pytanie oznaczone
numerem 13 otrzymato najwigcksze wartosci dla satysfakcji i retencji, za$ dla skuteczno$ci byto
drugim najwazniejszym elementem. Pytanie oznaczone numerem 16, ktére okazalo si¢ by¢
najbardziej istotnym elementem dla skuteczno$ci, w zestawieniu z retencja uzyskato pigte w
kolejnosci miejsce. Ze wzgledu na réznice w roli, ktorg odgrywaja poszczegdlne elementy w
ksztattowaniu miernikéw efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi takich jak satysfakcja,
retencja czy skutecznos$¢, istotne begdzie zawarcie wszystkich z nich, ktére mogg by¢ istotne, w

modelu zarzadzania zespolem.
6.3.2.5. Rola czynnikow demograficznych

3.2.5.1. Rola czynnikéw demograficznych w efektywnos$ci elementow zarzadzania
zespolem

Poddajac analizie elementy zarzadzania zespotem nalezy pamigtaé, ze sam zespot
zbudowany jest z ludzi, ktérzy charakteryzuja si¢ indywidualnym doswiadczeniem, osobowoscia,

stylem pracy, wychowali si¢ w pewnej kulturze i tradycjach oraz maja indywidualne
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przyzwyczajenia i preferencje dotyczace wspotpracy. Zadaniem lidera zespolu, bez wzgledu na
wykorzystywany model zarzadzania zespotem, bedzie zawsze jego dostosowanie do potrzeb ludzi,
ktérymi zarzadza. Aby jednak poglebi¢ zagadnienie roli czynnikéw demograficznych w
efektywnosci elementow zarzadzania zespotem, poddano je analizie dodajac zmienne kontrolne
odpowiadajace trzem wybranym czynnikom demograficznym: wiekowi, plci oraz przynalezno$ci
do regionu wedhug podziatu funkcjonujacego w organizacji AIESEC.

Odpowiedzi respondentéw ponownie poddano testowi chi-kwadrat, tym razem dodajac
zmienng kontrolng w postaci wieku, ptci lub regionu. Nastgpnie, po potwierdzeniu statystycznej
istotno$ci testu, czyli wstgpujacej zaleznoSci miedzy elementami zarzadzania zespolem a
wybranymi wczesniej miernikami przy obecnosci zmiennej kontrolnej, obliczono wspotczynnik V
Craméra. Dane dla grup charakteryzujacych si¢ réznicami w wybranych do analizy czynnikach
demograficznych wyniki analizy przedstawiono i opisano w ponizszej cz¢$ci. Ze wzgledu na
objetos¢ tabel, analizie poddano wylacznie elementy, ktore zostaly wlaczone do modelu
zarzadzania zespolem na podstawie przeprowadzonych wcze$niej analiz. Nie zamieszczono
réwniez wynikow testu chi-kwadrat, jednak warto$ci wspotczynnika V Craméra zostaty obliczone
wylacznie w przypadku, gdy test chi-kwadrat byt statystycznie istotny. W przeciwnym wypadku
dane nie zostaly zamieszczone, ale opatrzone komentarzem w czgsci tekstu dedykowanej
interpretacji danej cze¢$ci analizy.

Pierwszym czynnikiem demograficznym dodanym jako zmienna kontrolna byl wiek
respondentow. Ze wzgledu na duza liczbe kategorii, a takze ch¢é analizy potencjalnych roznic
mi¢dzy skrajnymi grupami respondentdow, wyrdzniono dwie grupy wiekowe na potrzeby tej
analizy: respondentéw w wieku 19 lat lub mlodszych oraz respondentéw w wieku 23 lat lub
starszych.

Wyniki testu chi-kwadrat, a takze wspotczynnika V Craméra okazaty si¢ statystycznie
istotne dla wszystkich zmiennych (Tabela 49). Mozna zauwazy¢, ze niektore elementy nie
wykazaly praktycznie zadnej roznicy dla wieku jako zmiennej kontrolnej. Sa to na przyktad pytania
oznaczone numerami 33 czy 57. Dla potencjalnego menedzera zespotu najbardziej istotne beda
jednak te elementy, ktore w analizie wykazaly réznice dla respondentow z wyrdznionych grup
wiekowych. Najwigksza rdznica widoczna jest dla pytania 32, ktore odgrywa znacznie mniejsza
role w ksztattowaniu skutecznosci dla respondentow do 19 roku zycia, niz w przypadku osob

starszych. Dla mtodszych cztonkow bardziej istotna jest z kolei atmosfera integracji w zespole oraz
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strategie zespotowe nastawione na osiggnigcie celow. Zachowania zgodne z warto$ciami
organizacji oraz praca w kierunku osiggni¢cia wspdlnej ambicji sg elementami bardziej istotnymi

dla respondentéw od 23 roku zycia w $wietle ksztaltowania skutecznosci.

Tabela 49. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do skuteczno$ci, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 |Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,094 p<0,05 0,093 p<0,05

19 |[Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,150 p<0,05 0,114 p<0,05

20 Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachgcony, aby dac z siebie 0.183 p<0,05 0.159 <0,05
wszystko.

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,141 p<0,05 0,126 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktoérych potrzebuje, aby dobrze 0.114 p<0,05 0,124 <0,05
wykonywaé swoja pracg.

Sposob, w jaki mdj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz
gléwne zachowania organizacyjne.
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

26 0,094 | p<0,05| 0,127 | p<0,05

27 i czuje si¢ z tym zwigzany. 0,106 p<0.05 0,126 p<0.05
28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0.131 p<0,05 0,141 p<0,05
pracujemy.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac
cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja praceg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celdéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwiazywac problemy i uczy¢ sie od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,116 p<0,05 0,114 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

29 0,163 | p<0,05| 0,132 | p<0,05

30 0,153 | p<0,05| 0,141 | p<0,05

31 0,178 | p<0,05| 0,173 | p<0,05

32 0,135 | p<0,05| 0,190 | p<0,05

33 0,140 | p<0,05 | 0,140 | p<0,05

34 0,133 | p<0,05| 0,137 | p<0,05

37 [Moje osiagniecia sg doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,163 p<0,05 0,148 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,154 p<0,05 0,148 p<0,05

39 [Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,182 p<0,05 0,160 p<0,05

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiagnaé¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,164 p<0,05 0,149 p<0,05
aby to o0siggnac.

41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,174 p<0,05 0,157 p<0,05

46 |Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,147 p<0,05 0,134 p<0,05

Mo;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej

&7 pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonali¢.

0,132 | p<0,05| 0,125 | p<0,05

57 |Skupiamy sie na celach, ktore sg istotne. 0,118 p<0,05 0,118 p<0,05
58 [Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,118 p<0,05 0,156 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wiece;j. 0,157 p<0,05 0,128 p<0,05
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Warto$ci wspotczynnika dla dwoch kategorii wiekowych zostaly przedstawione na rysunku

5. Obrazuje on znaczace roznice dla niektorych pytan, a takze jej brak dla innych.
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0,1
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=@=—19 lati mniej] ==@=23 lataiwiecej
Rys. 5. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem przyjetych do modelu w

odniesieniu do skutecznosci, z wiekiem respondentoéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

Wykonano test chi-kwadrat oraz obliczono wspoétczynnik V Craméra dla wszystkich
zmiennych, za§ wszystkie otrzymane warto$ci byly statystycznie istotne. Rola wieku w przypadku
satysfakcji jest rowniez widoczna dla wybranych elementéw. Co ciekawe, wszystkie z elementow
o najwigkszej rdéznicy pomigdzy grupami wiekowymi respondentéw, sa bardziej istotne dla
respondentéw do 19 roku zycia. Moze to by¢ spowodowane ogdlnie wyzsza satysfakcja tej grupy
wiekowej lub faktem, iz osoby te dopiero zaczynaja swoja droge w organizacji i nie mialy jeszcze
okazji sprébowaé pracy na réznych poziomach struktury organizacyjnej. Co ciekawe, dla 0sob
mitodszych bardziej istotne jest otrzymywanie warto$ciowego feedbacku, poczucie zwigzania z
zespolem, udzial w spotkaniach zespotowych, docenienie osiagni¢¢ przez innych czionkow,
nastawienie do wykonywanej pracy oraz poczucie wsparcia do podjecia dalszych pozycji

liderskich.
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Tabela 50. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 |Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,387 p<0,05 0,396 p<0,05
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,254 p<0,05 0,232 p<0,05

Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie

20 0,334 p<0,05 0,288 p<0,05
wszystko.

21 |Czujg si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,303 p<0,05 0,259 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.242 p<0,05 0215 <0,05
wykonywaé swoja prace.

26 Sppsob, w jaki moj zespol_ d21a1.a odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.236 p<0,05 0.221 p<0,05
gléwne zachowania organizacyjne.

27 Wlergq, ze to, co chf:e osiagna¢ maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC 0,268 p<0,05 0,277 p<0,05
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,249 p<0,05 0275 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.234 p<0,05 0.228 p<0,05
cele zespolowe.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0.255 p<0,05 0,236 p<0,05
naszych klientow.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0278 p<0,05 0,249 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak 0213 p<0,05 0,206 p<0,05

najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,246 p<0,05 0,188 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

33 0,255 | p<0,05| 0241 | p<0,05

34 0,220 |p<0,05| 0223 | p<0,05

37 [Moje osiagniecia sg doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,245 p<0,05 0,199 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,227 p<0,05 0,223 p<0,05

39 [Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,265 p<0,05 0,256 p<0,05

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiagnaé¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,231 p<0,05 0,225 p<0,05
aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,234 p<0,05 0,207 p<0,05
46 |Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,264 p<0,05 0,203 p<0,05
47 |orasy. ke pomageis myis dodkonalt | 0262 | p<005 | 0184 | pe00s
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 0,237 p<0,05 0,202 p<0,05
58 |Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,211 p<0,05 0,220 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,222 p<0,05 0,236 p<0,05
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Graficzne przedstawienie warto$ci wspotczynnika dla obu kategorii wiekowych zawarte na
rysunku 6. pozwala zaobserwowa¢ oméwione wczesniej roznice w przypadku niektdrych pytan, a

takze zmiennos$¢ uzyskanych wartosci w zaleznos$ci od badanego elementu zarzadzania zespolem.
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Rys. 6. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem przyjetych do modelu w

odniesieniu do satysfakcji, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

W ostatnim wykonanym te$cie chi-kwadrat ze zmienng kontrolng w postaci wieku
wszystkie warto$ci rowniez wykazaty istotno$¢ statystyczng, a uzyskane wartosci V Craméra
pokazano w Tabeli 51. Podobnie jak w przypadku satysfakcji, rola elementow zarzadzania
zespolem jest wicksza dla respondentéw do 19 roku zycia. Moze to by¢ spowodowane ich krotka
$ciezkg w organizacji i 0golng checia odkrycia nowych pozycji, co przektada si¢ rowniez na
prawdopodobienstwo pozostania w organizacji. Najwieksza rozbiezno$¢ widoczna jest w
pytaniach zwigzanych z posiadaniem ambitnego celu indywidualnego, powigzania z zespotem,
uczestnictwa w comiesigcznych podsumowaniach zespotu oraz pojscia o krok dalej w staraniach

zespotu.
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Tabela 51. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z wiekiem respondentdw jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 [Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,227 p<0,05 0,218 p<0,05
19 |[Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,153 p<0,05 0,154 p<0,05

Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie

20 0,271 p<0,05 0,254 p<0,05
wszystko.

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,354 p<0,05 0,330 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen 1 rozwoju, ktoérych potrzebuje, aby dobrze 0.164 p<0.05 0.146 p<0,05
wykonywaé swoja prace.

26 Sposob, w jaki mdj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0,144 p<0,05 0.145 p<0,05

gléwne zachowania organizacyjne.
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

27 |5 2, : 0,179 p<0,05 0,170 p<0,05
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0.165 p<0,05 0,174 <0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.163 p<0,05 0.170 <0,05

cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja praceg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,138 p<0,05 0,157 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

30 0,177 | p<0,05| 0,167 | p<0,05

31 0211 | p<0,05| 0,197 | p<0,05

32 0,167 | p<0,05| 0,165 | p<0,05

33 0,180 | p<0,05| 0,189 | p<0,05

34 0,170 | p<0,05| 0,162 | p<0,05

37 |Moje osiagniecia sa doceniane przez innych cztonkdéw organizacji. 0,161 p<0,05 0,181 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,141 p<0,05 0,155 p<0,05

39 [Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,245 p<0,05 0,178 p<0,05

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiggna¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,178 p<0,05 0,145 p<0,05
aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,163 p<0,05 0,138 p<0,05
46 |Chetniej pracuje, poniewaz czuje powigzanie z moim zespotem. 0,217 p<0,05 0,169 p<0,05
47 |orasy. ke pomagery myis dodkonalt | 0163 | p<005 | 0,139 | pe00s
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 0,147 p<0,05 0,137 p<0,05
58 [Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,150 p<0,05 0,127 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wiece;j. 0,193 p<0,05 0,144 p<0,05
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Warto$ci wspotczynnika V Craméra zawarte w Tabeli 51. Zostaly przedstawione na

rysunku 7. Widoczne sa oméwione wezesniej rozbieznosci, szczegolnie dla pytan 39-59.
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Rys. 7. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem przyjetych do modelu w

odniesieniu do retencji, z wiekiem respondentdéw jako dodatkowa zmienng kontrolna. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

Kolejng wyszczegdlniong zmienng kontrolng, ktora nastepnie zostata dodana do obliczen
testu chi-kwadrat, a nastepnie wspotczynnika V Craméra, byta ple¢ respondentow. Ze wzgledu na
niska liczebnos$¢ odpowiedzi uzyskanych dla kategorii ,,wolg nie odpowiadac” oraz ,,inne”, nie
zostaty one wiaczone do analizy. Jedynymi rozpatrywanymi kategoriami ptci byty zatem ,,kobieta”
oraz ,,mezczyzna’. Podobnie jak w przypadku wieku, poddano analizie r6znice w wynikach dla obu

grup respondentéw, w odniesieniu do skuteczno$ci, satysfakcji oraz retencji.
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Tabela 52. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do skuteczno$ci, z ptcig respondentéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 |Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,098 p<0,05 0,092 p<0,05
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,126 p<0,05 0,110 p<0,05

Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie

20 0,162 p<0,05 0,155 p<0,05
wszystko.

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,138 p<0,05 0,125 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.123 p<0,05 0123 <0,05
wykonywaé swoja prace.

26 Sposob, w jaki mgj zesp6t dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.101 p<0,05 0.122 <0,05

gléwne zachowania organizacyjne.
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

27 |5 2, : 0,117 p<0,05 0,112 p<0,05
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,127 p<0,05 0,138 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.138 p<0,05 0,130 p<0,05

cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja praceg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,109 p<0,05 0,110 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

30 0,134 | p<0,05| 0,132 | p<0,5

31 0,181 |[p<0,05| 0,178 | p<0,05

32 0,162 | p<0,05| 0,162 | p<0,5

33 0134 |p<00s| 0135 |p<0.05

34 0,134 | p<0,05| 0,125 | p<0,05

37 [Moje osiagniecia sg doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,154 p<0,05 0,153 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,154 p<0,05 0,131 p<0,05

39 [Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,180 p<0,05 0,151 p<0,05

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiggna¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,157 p<0,05 0,131 p<0,05
aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,166 p<0,05 0,150 p<0,05
46 |Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,147 p<0,05 0,127 p<0,05
47 |oaty. atre pomagags m s doskomale. | 0132 | pe00s| 0,125 | p<00s
57 |Skupiamy sie na celach, ktore sg istotne. 0,110 p<0,05 0,112 p<0,05
58 [Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,124 p<0,05 0,127 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,134 p<0,05 0,137 p<0,05

Rozbieznos¢ wartosci wspoOlczynnika V' Craméra dla wybranych pytan zostata

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 8.
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Rys. 8. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem przyjetych do modelu w

odniesieniu do skutecznosci, z plcia respondentéw jako dodatkowa zmienna kontrolng. Zrédto:
Opracowanie wlasne.

Wszystkie otrzymane warto$ci chi-kwadrat oraz V Craméra spehnity warunek statystycznej
istotno$ci. Mozna zaobserwowal, ze otrzymane rozbieznosci migdzy dwiema kategoriami
respondentéw sa mniejsze, niz w przypadku wieku. Az 16 elementéw wykazalo réznice wartosci
wspolczynnika V Craméra mniejszg niz 0,01. Pomimo faktu, iz rozbiezno$ci s mniejsze, mozna
zauwazy¢, ze w przypadku kobiet wigksza rolg odgrywa posiadanie celu indywidualnego, odbycie
miesi¢cznych podsumowan zespolowych oraz posiadanie rutyny w zespole. Dla m¢zczyzn wigksza
role w ksztattowaniu skutecznos$ci odgrywaja zachowania zespotowe odzwierciedlajace warto$ci

organizacji.
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Tabela 53. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z plcig respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 |Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,388 p<0,05 0,380 p<0,05
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,247 p<0,05 0,232 p<0,05

Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie

20 0,315 p<0,05 0,301 p<0,05
wszystko.

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,314 p<0,05 0,297 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.233 p<0,05 0.214 <0,05
wykonywaé swoja prace.

26 Sposob, w jaki mdj zesp6t dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0218 p<0,05 0,229 <0,05

gléwne zachowania organizacyjne.
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

27 |5 2, : 0,275 p<0,05 0,270 p<0,05
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0.236 p<0,05 0,246 <0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagaé 0.226 p<0,05 0218 p<0,05

cele zespolowe.

Jestem przekonany, Ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja praceg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,205 p<0,05 0,207 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

30 0,245 | p<0,05 | 0,229 | p<0,05

31 0,270 | p<0,05| 0,278 | p<0,05

32 0,194 | p<0,05| 0,214 | p<0,05

33 0244 | p<00s| 0238 |p<0,05

34 0,203 | p<0,05| 0202 | p<0,05

37 |Moje osiagniecia sa doceniane przez innych cztonkdéw organizacji. 0,226 p<0,05 0,214 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,208 p<0,05 0,215 p<0,05

39 |Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,264 p<0,05 0,268 p<0,05
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiagnaé¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,218 p<0,05 0,229 p<0,05
aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,214 p<0,05 0,242 p<0,05
46 |Chgtniej pracuj¢, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,224 p<0,05 0,218 p<0,05
47 | oty iore pomagata mi sc dodkonalts 0206 | p<0.0s | 0210 | pe00s
57 |Skupiamy sie na celach, ktore sg istotne. 0,228 p<0,05 0,204 p<0,05
58 [Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,222 p<0,05 0,216 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,221 p<0,05 0,212 p<0,05

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 53 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 9.
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Rys. 9. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespotem przy;j e;tych, do modelu w

odniesieniu do satysfakcji, z plcig respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

Wszystkie otrzymane warto$ci chi-kwadrat oraz wspolczynnika V Craméra speiniaty
warunek statystycznej istotnosci. Podobnie jak w przypadku skutecznosci, r6znice w wartosciach
mi¢dzy kobietami a mg¢zczyznami nie sg tak duze jak w przypadku wieku. Mozna stwierdzi¢, ze
dla kobiet nieco wigksza role odgrywa skupienie na celach, ktore sg istotne, a takze dostep do
szkolen i rozwoju niezbednych do poprawnego wykonywania swojej pracy. W przypadku
mezczyzn nieco bardziej istotne okazata si¢ sprawiedliwa ocena efektow pracy oraz podazanie za

kalendarzem operacyjnym.
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Tabela 54. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z plcig respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

17 |Wierzg w misj¢ AIESEC. 0,218 p<0,05 0,250 p<0,05
19 |[Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,163 p<0,05 0,142 p<0,05

Lubi¢ wykonywac swoja prace i jestem zachecony, aby dac z siebie

20 0,257 p<0,05 0,253 p<0,05
wszystko.

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,350 p<0,05 0,329 p<0,05

25 Mam dostql? do s_zkolen i rozwoju, ktérych potrzebuje, aby dobrze 0.155 p<0,05 0.151 <0,05
wykonywaé swoja prace.

26 Sposob, w jaki mdj zesp6t dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz 0.161 p<0,05 0.136 <0,05

gléwne zachowania organizacyjne.
Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

27 | T . 0,185 p<0,05 0,167 p<0,05
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co sprawia, ze chetniej 0,159 p<0,05 0,160 p<0,05
pracujemy.

29 Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac 0.183 p<0,05 0,160 p<0,05
cele zespolowe.

30 Jestem prz;km?any, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby 0,178 p<0,05 0,160 p<0,05
naszych klientow.

31 Rozumiem swoja pracg i .ObO.W.IQZl.(l, dla,tego potraﬁg Wykorzystac swoje 0,204 p<0,05 0,198 p<0,05
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

30 W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak 0.163 p<0,05 0,172 p<0,05

najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,148 p<0,05 0,142 p<0,05
jestesmy bardziej produktywni.

33 0,183 | p<0,05| 0,167 | p<0,05

34 0,165 | p<0,05| 0,165 | p<0,05

37 [Moje osiagniecia sg doceniane przez innych cztonkow organizacji. 0,178 p<0,05 0,162 p<0,05

38 |Moj zespot ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,148 p<0,05 0,126 p<0,05

39 [Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. 0,204 p<0,05 0,196 p<0,05

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiggna¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,153 p<0,05 0,156 p<0,05
aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sg oceniane sprawiedliwie. 0,151 p<0,05 0,155 p<0,05
46 |Chetniej pracujg, poniewaz czuj¢ powigzanie z moim zespotem. 0,192 p<0,05 0,176 p<0,05
47 |orany. ke pomagery myis dodkonat | 0155 | p<005 | 0145 | pe00s
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktore sg istotne. 0,157 p<0,05 0,127 p<0,05
58 [Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,160 p<0,05 0,160 p<0,05
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wiece;j. 0,166 p<0,05 0,162 p<0,05

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 54 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 10.
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Rys. 10. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespotem przyjetych do modelu

w odniesieniu do retencji, z pkcia respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto: Opracowanie
wlasne.

Warto$ci uzyskane w analizie efektywno$ci elementow zarzadzania zespolem w
odniesieniu do retencji spetnity kryterium statystycznej istotnosci. Elementem, ktory wykazat
najwiekszg rozbiezno$¢ byla wiara w misje¢ organizacji, ktora odgrywa wigksza role dla m¢zczyzn.
W przypadku kobiet bardziej istotne natomiast jest skupienie na celach, ktére sg istotne,
zachowanie czlonkéw zespotu zgodne z warto$ciami oraz ustalenie strategii, ktore pomagaja
osiggnac cele zespolowe.

Ostatnim czynnikiem demograficznym przyjetym do analizy jako dodatkowa zmienna
kontrolna byta przynalezno$¢ do regionu zgodnie z podziatem funkcjonujacym w organizacji i
przedstawionym w Tabeli 21. Ze wzgledu na obecno$¢ czterech regiondow — Ameryk, Azji i
Pacyfiku, Europy oraz Bliskiego Wschodu i Afryki — wyniki zestawiono w jednej tabeli zbiorczej
uwzgledniajac wylacznie wartosci wspolczynnika V Craméra. Warto$ci te sa przedstawione
wylacznie w przypadku spetnienia warunku statystycznej istotnosci zardwno dla testu chi-kwadrat,
jak 1V Craméra. W przeciwnym wypadku komorki tabeli pozostawione sg bez warto$ci i opatrzone

komentarzem w opisie i interpretacji tabeli.
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Tabela 55. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do skutecznosci, z przynaleznoscig do regiondéw jako dodatkowa zmiennag
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . .| Azjai Bliski Wsch.
Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki Pacyfik Europa i Afryka
17 |Wierze w misj¢ AIESEC. 0,078 | 0,141 | 0,080 0,098
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,089 | 0,143 | 0,112 0,106
20 \1;11:;;@5 t\lt/(})zkonywac SWOja pracg i jestem zachgcony, aby dac z siebie 0.177 | 0,203 | 0,147 0,127

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,137 | 0,182 | 0,130 0,124
25 0,120 | 0,141 | 0,115 0,105

Mam dostep do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze
wykonywaé swoja pracg.

Sposob, w jaki mdj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz
gléwne zachowania organizacyjne.

Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC
i czuje si¢ z tym zwigzany.

Nasz cel zespolowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze ch¢tniej
pracujemy.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac
cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja pracg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywac problemy i uczy¢ sie od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,110 | 0,150 | 0,089 0,096
jestesmy bardziej produktywni.

26 0,117 | 0,141 | 0,103 0,078

27 0,131 | 0,168 | 0,083 0,086

28 0,124 | 0,182 | 0,128 | 0,111

29 0,129 | 0,185 | 0,117 0,115

30 0,130 | 0,176 | 0,129 0,112

31 0,162 | 0,231 | 0,168 0,168

32 0,155 | 0,197 | 0,155 0,142

33 0,120 | 0,178 | 0,113 0,129

34 0,136 | 0,174 | 0,089 0,108

37 |Moje osiagniecia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,144 | 0,190 | 0,145 0,140

38 |Moj zesp6t ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,142 | 0,188 | 0,117 0,122

39 |Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu. | 0,172 | 0,217 | 0,136 0,154
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiggnaé do konca semestru i co musimy poprawi¢, | 0,126 | 0,185 | 0,128 0,151
aby to o0siggnac.

41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,136 | 0,186 | 0,137 0,154

46 |Chetniej pracuje, poniewaz czuje powigzanie z moim zespotem. 0,148 | 0,182 | 0,100 0,122

Mo;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej

&7 pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig. 0,120 1 0,170 | 0,091 0,137
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktdre sg istotne. 0,095 | 0,160 | 0,106 0,092
58 |Przyczyniamy si¢ do realizacji wspolnej ambicji. 0,115 | 0,170 | 0,115 0,111
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,116 | 0,180 | 0,155 0,121

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 55 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 11.
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Rys. 11. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespotem przyjetych do modelu

w odniesieniu do skutecznosci, z przynalezno$cig do regionéw jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie warto$ci uzyskanych w przypadku skutecznosci, ktore zostaly przedstawione
w Tabeli 55 (wszystkie obliczone wartosci spelnity warunek statystycznej istotno$ci) mozna
wyciagna¢ wnioski dla poszczegolnych regiondw. W przypadku Ameryk, widoczna jest mniejsza
rola elementéw oznaczonych numerami 17, 19 oraz 57. Wiara w misj¢ organizacji, atmosfera
integracji w zespole oraz istotno$¢ celd6w ma zatem mniejsza rol¢ w ksztaltowaniu skutecznosci,
niz w przypadku pozostatych regionéw. Region Azji i Pacyfiku charakteryzuje si¢ natomiast
najwyzszymi warto$ciami dla wszystkich analizowanych elementéw. Moze to by¢ powigzane z
og6lnag skuteczno$cig respondentdéw tego regionu lub innym sposobem ustalania celow, ktory
wpltywa na stopien osiggnigcia celow indywidualnych. W przypadku tego regionu niektére
wartosci wyniosty nawet powyzej 0,2, czyli kryterium doboru warto$ci do modelu zarzadzania
zespotem. Region Europy charakteryzuje si¢ pigcioma elementami, ktore osiggnely nizsze wartosci
niz w przypadku innych regionéw. Sg to wiara w misj¢ organizacji (podobnie jak w przypadku
Ameryk), cele zespolowe powigzane z misja, ustalenie planu rozwoju personalnego, obecnos¢
spotkan zespotowych, poczucie powigzania z zespotem oraz otrzymywanie warto$ciowych uwag

od lidera i1 innych cztonkow zespotu.
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Tabela 56. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z przynaleznoscia do regiondéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . .| Azjai Bliski Wsch.
Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki Pacyfik Europa i Afryka
17 |Wierze w misj¢ AIESEC. 0,389 | 0,391 | 0,382 0,341
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,233 | 0,254 | 0,211 0,233
20 \1;11:;;@5 t\lt/(})zkonywac Swoja pracg i jestem zachgcony, aby dac z siebie 0326 | 0343 | 0,294 0,265

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,298 | 0,351 | 0,304 0,267
25 0,228 | 0,244 | 0,225 0,188

Mam dostep do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze
wykonywaé swoja pracg.

Sposob, w jaki mdj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz
gléwne zachowania organizacyjne.

Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

26 0,240 | 0,247 | 0,214 0,169

27 |0 T . 0,310 | 0,267 | 0,262 0,226
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,280 | 0234 | 0,219 0,219
pracujemy.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac
cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja pracg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwigzywaé problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzieki czemu 0,193 | 0,223 | 0,196 0,188
jestesmy bardziej produktywni.

29 0,246 | 0,228 | 0,216 0,195

30 0,254 | 0,245 | 0,221 0,212

31 0,290 | 0,270 | 0,270 0,236

32 0,221 | 0,223 | 0,188 0,172

33 0,268 | 0,237 | 0,247 0,211

34 0,229 | 0,219 | 0,178 0,181

37 |Moje osiagniecia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,207 | 0,249 | 0,212 0,198

38 |Moj zesp6t ma ustalong rutyng pracy i odpowiedzialno$ci za wyniki. 0,206 | 0,218 | 0,194 0,211

39 |Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu.| 0,275 | 0,276 | 0,233 0,248

Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz
40 |rozumiem co chcemy osiggna¢ do konca semestru i co musimy poprawic, 0,222 | 0,222 | 0,212 0,207

aby to o0siggnac.
41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,219 | 0,219 | 0,191 0,234
46 |Chetniej pracuje, poniewaz czuje powigzanie z moim zespotem. 0,264 | 0,220 | 0,197 0,198

Mo;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej

&7 pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig. 02171 0.215 | 0,195 0,188
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktdre sg istotne. 0,225 | 0,263 | 0,204 0,180
58 |Przyczyniamy si¢ do realizacji wspdlnej ambicji. 0,246 | 0,241 | 0,210 0,186
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,233 | 0,240 | 0,200 0,195

Bliski Wchod 1 Afryka to region charakteryzujacy si¢ najnizszymi warto§ciami sposrod
wszystkich regionéw dla wigkszo$ci elementdw zarzadzania zespotem. Podobnie jak w przypadku

Azji 1 Pacyfiku, moze to by¢ zwigzane z nizsza skuteczno$cig respondentéw tego regionu.
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Najwicksze roznice otrzymano w przypadku elementow dotyczacych podejscia do pracy,
zachowan odpowiadajacych wartosciom organizacji, celow powigzanych z misja, obecnos$ci

spotkan zespolowych oraz istotno$ci ustalonych celow i strategii.
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Rys. 12. Wartos$ci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespotem przyjetych do modelu

w odniesieniu do satysfakcji, z przynaleznoscig do regionéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

W Tabeli 56 przedstawiono otrzymane wartosci dla analizy z satysfakcja. Wszystkie
uzyskane w analizie wartosci byly statystycznie istotne. Podobnie jak w przypadku skutecznosci,
mozna zaobserwowaé pewne réznice miedzy regionami. Efektywno$¢ wybranych elementow
zarzadzania zespotem moze by¢ rowniez podyktowana $rednig satysfakcja w danym regionie, co
nalezy mie¢ na uwadze interpretujac uzyskane wyniki. W tym przypadku dwa regiony
charakteryzuja si¢ wystgpowaniem wyzszych wartosci — Ameryki oraz Azja i Pacyfik. Dla Ameryk
najwyzsze warto$ci w zestawieniu z innymi regionami otrzymaly elementy dotyczace obecnos$ci
ambitnego celu zespolowego zwigzanego z misjg organizacji, zrozumienia indywidualnych
obowiagzkow, poczucia przynalezno$ci do zespolu oraz przyczyniania si¢ do realizacji wspolnej
ambicji. W przypadku Azji i Pacyfiku najwyzsze wartosci zanotowano dla wsparcia do aplikacji
na wyzsze pozycje, wspotpracy zespotowej, skupieniu na istotnych celach oraz docenieniu przez

innych cztonkéw organizacji.
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Tabela 57. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z przynaleznoscia do regionéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . .| Azjai Bliski Wsch.
Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki Pacyfik Europa i Afryka
17 |Wierz¢ w misj¢ AIESEC. 0,209 | 0,237 | 0,209 0,234
19 |Promujemy $rodowisko integracji w zespole. 0,153 | 0,151 | 0,130 0,175
20 \1;11:;;@5 t\lt/(})zkonywac swoja prace 1 jestem zachecony, aby dac z siebie 0252 | 0253 | 0.246 0.267

21 |Czuje si¢ wspierany do podjecia dalszych pozycji liderskich. 0,328 | 0,354 | 0,326 0,348
25 0,131 | 0,184 | 0,141 0,167

Mam dostep do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze
wykonywaé swoja pracg.

Sposob, w jaki moj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz
gléwne zachowania organizacyjne.

Wierzg, ze to, co chee osiagnaé maj zespot, przybliza nas do misji AIESEC

26 0,149 | 0,165 | 0,178 | 0,120

27 |0 T . 0,167 | 0,189 | 0,188 0,155
1 czuj¢ si¢ z tym zwigzany.

28 Nasz pel zespotowy jest ambitny, ale osiagalny, co sprawia, ze chetniej 0,156 | 0,183 | 0,131 0,160
pracujemy.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwola nam osiagac
cele zespolowe.

Jestem przekonany, ze ustalone przez nas strategie zaspokoja potrzeby
naszych klientow.

Rozumiem swoja pracg i obowiazki, dlatego potrafi¢ wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggna¢ nasze ambicje.

W naszej pracy kierujemy si¢ kalendarzem operacyjnym, aby zapewni¢ jak
najlepsze wyniki.

Nasza wspdlna ambicja sprawia, ze nie tylko osiagamy sukcesy, ale takze
wspolnie rozwijamy si¢ w miar¢ przechodzenia przez doswiadczenie.
Ustalitem z bezposrednim liderem mdj plan rozwoju osobistego, ktory
pomaga mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celéw.
Czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspotpracowac,

36 |rozwiazywac problemy i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem, dzigki czemu 0,134 | 0,156 | 0,141 0,157
jestesmy bardziej produktywni.

29 0,182 | 0,196 | 0,150 0,174

30 0,145 | 0,203 | 0,163 0,159

31 0,203 | 0,216 | 0,187 0,199

32 0,153 | 0,197 | 0,167 0,167

33 0,186 | 0,174 | 0,182 0,172

34 0,162 | 0,180 | 0,160 0,165

37 |Moje osiagniecia sa doceniane przez innych cztonkéw organizacji. 0,179 | 0,178 | 0,132 0,201

38 |Moj zespot ma ustalong rutyne pracy i odpowiedzialnosci za wyniki. 0,151 | 0,154 | 0,117 0,152

39 |Mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia si¢ do sukcesu naszego zespotu.| 0,213 | 0,188 | 0,190 0,220
Znam stan mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesiacu oraz

40 |rozumiem co chcemy osiggnaé do konca semestru i co musimy poprawi¢, | 0,146 | 0,162 | 0,139 0,172
aby to o0siggnac.

41 |Moje wyniki i zachowanie w pracy sa oceniane sprawiedliwie. 0,149 | 0,163 | 0,156 0,163

46 |Chetniej pracuje, poniewaz czuje powigzanie z moim zespotem. 0,208 | 0,199 | 0,171 0,194

Mo;j lider i koledzy z zespotu przekazuja mi cenne uwagi na temat mojej

&7 pracy, ktoére pomagaja mi si¢ doskonalig. 0,170 ) 0,158 | 0,142 0,153
57 |Skupiamy si¢ na celach, ktdre sg istotne. 0,123 | 0,159 | 0,152 0,134
58 |Przyczyniamy si¢ do realizacji wspdlnej ambicji. 0,149 | 0,185 | 0,150 0,154
59 |W naszych staraniach idziemy o krok dalej, by da¢ z siebie wigcej. 0,152 | 0,184 | 0,153 0,171
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Region Europy uzyskal najnizsze wartosci dla ustalenia planu rozwoju osobistego,
posiadania ambitnego celu indywidualnego oraz sprawiedliwej oceny efektow pracy. W przypadku
Bliskiego Wschodu i Afryki, wigkszos$¢ uzyskanych warto$ci byta nizsza w poréwnaniu do innych
regiondw. Moze to $wiadczy¢ o nizszej satysfakcji respondentow pochodzacych z tego regionu.
Jedynym elementem, ktéry uzyskal najwyzsze wartos$ci sposrod wszystkich regionéw, byla

sprawiedliwa ocena efektow pracy.
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=@=Ameryki AzjaiPacyfik ==@=Europa Bliski Wsch. i Afryka
Rys. 13. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementéw zarzadzania zespotem przyjetych do modelu

w odniesieniu do retencji, z przynaleznoscia do regionéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto:
Opracowanie wlasne.

Wszystkie warto$ci uzyskane w wyniku testow statystycznych w zestawieniu z retencja
spetnily warunek statystycznej istotnosci i zostaty przedstawione w Tabeli 57. Ponownie mozna
zaobserwowac rozbieznosci pomigdzy regionami, jednak w przypadku retencji nie jest mozliwe
wyszczegoblnienie regionu o wartosciach najwyzszych lub najnizszych. Zmieniajg si¢ one bowiem
w zaleznosci od elementu zarzadzania zespotem. Region Ameryk uzyskal na przyklad najnizsze
sposrod wszystkich regiondw wartosci dla elementow: dostgpu do wiedzy i szkolen niezbgdnych
do wykonywania pracy oraz ustalenia strategii spetniajacych potrzeby klientow. Region Azji i
Pacyfiku natomiast uzyskat w tych samych elementach, a takze dla obecnosci ambitnego celu

zespotowego, warto$ci najwyzsze. Ten sam region uzyskal natomiast najnizsza warto$¢ dla
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posiadania ambitnego celu indywidualnego, ktory z kolei byl jednym z bardziej istotnych
elementow dla Bliskiego Wschodu i Afryki. Mozna réwniez zaobserwowac, ze docenienie ze
strony innych cztonkow organizacji oraz atmosfera integracji w zespole sg istotnymi elementami
w przypadku tego regionu. Te same elementy odnotowaty jednak najnizsze warto$ci dla Europy.
Przedstawione powyzej wyniki pokazuja, ze uzyskane wartosci rdznig si¢ przy dodaniu
zmiennej kontrolnej w postaci wybranych czynnikow demograficznych. Na podstawie uzyskanych
wyniko6w mozna powiedzieé, ze istnieja podstawy do przyjecia postawionej wczesniej hipotezy
H3a: istnieje zaleznos¢ pomiegdzy efektywnosciq elementow zarzqdzania zespotem a czynnikami
demograficznymi. Aby jednak okresli¢ rzeczywisty poziom tej zalezno$ci, nalezatoby
przeprowadzi¢ szereg dodatkowych analiz zawierajacych na przyklad charakterystyke kazdego z
regionoéw czy grup respondentdw z osobna. Dopiero na tej podstawie bytoby mozliwe wyciagnigcie
szczegdtowych wnioskow dotyczacych roli czynnikéw demograficznych w  efektywnosci
elementow zarzadzania zespotem. Poniewaz gldownym celem ponizszej rozprawy byto stworzenie
modelu zarzadzania zespolem, nie za$ zdefiniowanie roli czynnikéw demograficznych, tematyka
ta zostala poruszona jedynie w minimalnym wymaganym zakresie, by udowodni¢ koniecznos¢
dostosowania modelu w zaleznosci od charakterystyki cztonkéw zespotu lub regionu, w ktorym
dziata zespot. Proba wdrozenia modelu bez jego dostosowania, w nietypowych warunkach lub w
przypadku charakterystyki zespotu znaczaco odbiegajacej od charakterystyki proby badawcze;j,

moze skutkowa¢ brakiem efektywno$ci wdrazanych elementow.

3.2.5.2. Rola czynnikéw demograficznych w efektywnosci elementéw rekrutacji i
wdrozenia

Ze wzgledu na réznice w sposobie planowania oraz dostarczania elementow rekrutacji i
wdrozenia, rola czynnikéw demograficznych w ich efektywnos$ci zostala rozpatrzona oddzielnie
od elementdéw zarzadzania zespotem. Rekrutacja i wdrozenie sg bowiem planowane przez osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi, a ich dostarczenie reguluja inne dokumenty
wewnetrzne, niz zarzadzanie zespolem. Odrebnos¢ ich analizy moze by¢ rowniez podyktowana
faktem, iz jej wyniki moga stanowi¢ podstawy do rekomendacji dotyczacych standaryzacji lub
decentralizacji tych procesow.

Podobnie jak w przypadku elementow zarzadzania zespolem, elementy rekrutacji i

wdrozenia przyjete do modelu zostaty poddane testowi chi-kwadrat, a nastgpnie obliczono dla nich
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wspotczynnik V Craméra przy obecnosci dodatkowej zmiennej kontrolnej w postaci wieku, plci
lub regionu respondentéw. Uzyskane wyniki oraz ich interpretacja zostaly przedstawione w
ponizszej czgsSci.

Tabela 58. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych

do modelu w odniesieniu do skuteczno$ci, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,128 p<0,05 0,169 p<0,05
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,139 p<0,05 0,167 p<0,05
13 |[Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,164 p<0,05 0,187 p<0,05
14 [Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,144 p<0,05 0,154 p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0.139 p<0,05 0,185 <0,05
AIESEC.
16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,170 p<0,05 0,211 p<0,05
23 Rozumlegl co w@arzy%p sig przed moja kadencja i co nalezy poprawic, by 0,128 p<0,05 0,134 p<0,05
zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu
35 mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,154 p=<0,05 0,141 p<0,03
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Rys. 14. Warto$ci wspdtczynnika V Craméra dla elementdw rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do skutecznosci, z wiekiem respondentow jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.
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Wszystkie uzyskane wartosci chi-kwadrat spetnialy warunek statystycznej istotnosci
(otrzymane wartosci p byty mniejsze od 0,05). Pomimo generalnie nizszych wartosci uzyskanych
w zestawieniu ze skutecznos$cig, w Tabeli 58 mozna zaobserwowac rozbieznosci w wynikach dla
dwoch wyroznionych grup respondentow, w zalezno$ci od wieku. Szczegodlnie w przypadku trzech
elementow widoczna jest ich znacznie wigksza rola dla respondentéw od 23 roku Zycia. Jeden z
nich — praktyczne wdrozenie do roli — uzyskal nawet wartosci przekraczajace 0,2. Pozostale dwa
elementy dotycza uzyskania doktadnych informacji o organizacji podczas procesu rekrutacji oraz

produktywnosci podczas pierwszych dni w organizacji.

Tabela 59. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,321 p<0,05 0,339 p<0,05

12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,258 p<0,05 0,324 p<0,05

13 [Moje doswiadczenie w AIESEC spelnito moje oczekiwania. 0,428 p<0,05 0,434 p<0,05

14 |Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,329 p<0,05 0,374 p<0,05

15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0.254 p<0,05 0275 p<0,05
AIESEC.

16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,317 p<0,05 0,303 p<0,05
Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic¢, by

2 G Slmvalodnumikou: 0250 | p<0.05 | 0,274 | p<0,05
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu

35 mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,210 p=<0,05 0,198 p<0,03

Po potwierdzeniu statystycznej istotno$ci testu chi-kwadrat dla wszystkich zmiennych,
zebrano otrzymane wartosci wspotczynnika V Craméra, ktore przedstawiono w Tabeli 59. Dwa
elementy uzyskaty widocznie wyzsze warto$ci dla grupy respondentow powyzej 23 roku zycia. Sa
to elementy oznaczone numerami 12 oraz 14, odnoszace si¢ do procesu rekrutacji i selekcji oraz
jakosci programu wdrozenia. Sposéb, w jaki przeprowadzona zostata rekrutacja oraz dostarczone
wdrozenie bedzie zatem odgrywal znacznie wicksza role w ksztattowaniu satysfakcji wsrod

starszych cztonkéw, niz w przypadku miodych osob.
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Rys. 15. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementow rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do satysfakcji, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

Tabela 60. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z wiekiem respondentdéw jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

19 lat i mniej 23 lata i wiecej

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,189 p<0,05 0,245 p<0,05
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostal przeprowadzony profesjonalnie. 0,156 p<0,05 0,231 p<0,05
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,291 p<0,05 0,309 p<0,05
14 [Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,219 p<0,05 0,259 p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0.231 p<0,05 0273 <0,05
AIESEC.
16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,198 p<0,05 0,289 p<0,05
23 Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic¢, by 0.193 p<0,05 0,170 p<0,05

zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu
mojej pracy z pomoca lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

35 0,172 | p<0,05| 0,149 | p<0,05

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 60 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 16.
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Rys. 16. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do retencji, z wiekiem respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

W analizie zmiennych w zestawieniu z retencja, wszystkie uzyskane wyniki spetnily
warunek statystycznej istotnosci. Przedstawione w Tabeli 60 wartosci wykazaly najwieksza
rozbiezno$¢ pomigdzy dwiema wyrdznionymi grupami wiekowymi, w poréwnaniu do analizy z
satysfakcja 1 skutecznos$cig. Wigkszos$¢ uzyskanych rezultatdéw wskazuje na bardziej znaczaca role
powyzszych elementow dla respondentdéw starszych. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku
elementow 12 oraz 16, dotyczacych procesu rekrutacji oraz praktycznego wdrozenia do roli. Starsi
cztonkowie sg zwykle mniej sktonni do aplikacji na wyzsze pozycje w organizacji, ze wzgledu na
fakt zblizania si¢ do konca okresu studiow. Uzyskane wyniki tym bardziej potwierdzaja role

poprawnego dostarczenia elementoéw rekrutacji i wdrozenia w ksztattowaniu retencji.
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Tabela 61. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych
do modelu w odniesieniu do skutecznos$ci, z plcig respondentdw jako dodatkowa zmienna
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 [Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,124 p<0,05 0,114 p<0,05
12 [Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,108 p<0,05 0,115 p<0,05
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,147 p<0,05 0,181 p<0,05
14 [Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,144 p<0,05 0,142 p<0,05
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0.148 p<0,05 0.134 p<0,05
AIESEC.
16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,188 p<0,05 0,157 p<0,05
23 Rozumle{n co wyyc?arzy%f) sig przed moja kadencja i co nalezy poprawic, by 0,137 p<0,05 0,124 p<0,05
zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektérych czynnosci z opisu
35 mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,135 p=<0,05 0,125 p<0,03

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 61 zostaly
przedstawiona w formie graficznej na rysunku 17.
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Rys. 17. Warto$ci wspdtczynnika V Craméra dla elementdw rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do skutecznosci, z plcig respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto:
Opracowanie wlasne.
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Przeprowadzono test chi-kwadrat i okreslono poziom zalezno$ci na podstawie wartosci
wspotczynnika V Craméra, potwierdzajac wezesniej statystyczng istotno$¢ wszystkich uzyskanych
wynikow. Rozbiezno$¢ otrzymanych rezultatow dla mezczyzn i kobiet jest mniejsza niz w
przypadku analizowanych wczesniej grup wiekowych. Najwigksze rozbieznosci zanotowano dla
elementdw oznaczonych numerami 13 oraz 16. Spehienie oczekiwan bedzie odgrywalo zatem
wigksza role w ksztaltowaniu skutecznosci u me¢zczyzn, za$ efektywnos$¢ wdrozenia do organizacji

u kobiet.

Tabela 62. Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla elementoéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z picig respondentow jako dodatkowa zmienng kontrolna.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,293 p<0,05 0,320 p<0,05
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,266 p<0,05 0,275 p<0,05
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,425 p<0,05 0,405 p<0,05
14 |[Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,338 p<0,05 0,353 p<0,05

Czulem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w

15 0,246 | p<0,05| 0,263 | p<0,05

AIESEC.
16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,307 p<0,05 0,326 p<0,05
23 ROZlelel"n co wyyc?arzyif) sig przed moja kadencja i co nalezy poprawic¢, by 0,248 p<0,05 0,241 p<0,05
zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
35 Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu 0,200 p<0,05 0,203 p<0,05

mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

Warto$ci przedstawione w Tabeli 62, a takze odpowiadajace im wartosci chi-kwadrat,
spetnily warunek statystycznej istotnosci (uzyskane wartosci p byly mniejsze od 0,05). Mozna
zaobserwowac, iz rozbiezno$¢ wartosci migdzy kobietami a mezczyznami jest mniejsza niz w
przypadku zmiennej kontrolnej w postaci wieku respondentéw. Dla m¢zczyzn, w ksztattowaniu
satysfakcji nieco wigksze znaczenie bedzie miato przekazanie doktadnych informacji o organizacji
podczas procesu rekrutacji. Satysfakcja kobiet z kolei bedzie zalezna w wigkszym stopniu od

doswiadczenia spelniajacego ich oczekiwania.
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18. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do satysfakcji, z plcig respondentow jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto:
Opracowanie wlasne.

Tabela 63. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementdéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z picig respondentow jako dodatkowa zmienng kontrolng.
Zrddlo: opracowanie wlasne.

Kobieta Megzczyzna

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4
V Craméra |Istotno$¢| V Craméra |Istotnosé

11 [Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,197 p<0,05 0,236 p<0,05
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,175 p<0,05 0,175 p<0,05
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania. 0,294 p<0,05 0,291 p<0,05
14 |Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,240 p<0,05 0,240 p<0,05

15

Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0216 p<0,05 0,240 <0,05

AIESEC.
16 [Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,209 p<0,05 0,213 p<0,05
23 Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic, by 0.175 p<0,05 0,170 p<0,05

zachowa¢ trwato$¢ wynikow.

35

Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu

mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,164 p<0,05 0,146 p=0,05

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 63 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 19.
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Rys. 19. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu

w odniesieniu do retencji, z pkcia respondentéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto: Opracowanie
wlasne.

Test chi-kwadrat elementow rekrutacji i wdrozenia w zestawieniu z retencja, z dodatkowa
zmienng kontrolng w postaci plci respondentow, uzyskal warto$ci istotne statystycznie. Na
podstawie danych zamieszczonych w Tabeli 63 mozna stwierdzi¢, ze dla niektérych zmiennych
réznica migdzy respondentami obu plci praktycznie nie istnieje. Jest tak w przypadku pytan
oznaczonych numerami 12 oraz 14. Dla m¢zczyzn wigksza rolg niz kobiet w ksztaltowaniu decyz;ji
o aplikacji na wyzsze pozycje bedzie odgrywato otrzymanie doktadnych informacji o organizacji

oraz poczucie produktywnos$ci podczas pierwszych dni pracy.
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Tabela 64. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do skutecznosci, z przynaleznos$cia do regionéw jako dodatkowa zmienna
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . .| Azjai Bliski Wsch.
Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki Pacyfik Europa i Afryka
11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. =¥ 0,179 | 0,108 0,102
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. -* 0,134 | 0,126 0,110
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetito moje oczekiwania. 0,134 | 0,236 | 0,117 0,172
14 |Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,133 | 0,169 | 0,125 0,169
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0,136 | 0,172 | 0,148 0,150
AIESEC.
16 |Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 0,180 | 0,222 | 0,141 0,193
23 Rozumle{n co w@arzy%p sig przed moja kadencja i co nalezy poprawi¢, by 0,122 | 0,154 | 0,109 0,146
zachowa¢ trwato$¢ wynikow.
35 Mla}le_m przestrzen do n_aukl poprzez praktyke niektérych czynnosci z opisu 0,142 | 0,166 | 0,109 0,119
mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

* test chi-kwadrat nie spetnia warunku statystycznej istotnosci

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 64 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 20.
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Rys. 20. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementow rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu
w odniesieniu do skutecznosci, z przynalezno$cia do regionéw jako dodatkowa zmienna kontrolna.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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W Tabeli 64 zostaly zamieszczone otrzymane wartosci wspotczynnika V Craméra
zmiennych i regiondéw, dla ktorych zarowno test chi-kwadrat, jak i sam wspotczynnik, spetnity
warunek statystycznej istotnosci. Nie zostal on spetniony w regionie Ameryk dla pierwszych
dwoch elementéw, co §wiadczy o braku statystycznie istotnej zaleznos$ci migdzy skutecznoscig a
wybranymi elementami. Najwigksze rozbieznosci pod wzgledem uzyskanych warto§ci mozna
zaobserwowa¢ miedzy regionami Azji i Pacyfiku oraz Europy. Elementy oznaczone numerami 11,
13, 16 czy 35 odgrywaja wicksza role w ksztatltowaniu skuteczno$ci w Azji, maja natomiast
znacznie mniejsza role w Europie. Nalezy jednak mie¢ na uwadze og6lny poziom skutecznos$ci

czlonkéw organizacji danego regionu, ktory moze wplywac¢ na uzyskane wyniki.

Tabela 65. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do satysfakcji, z przynaleznoscia do regionow jako dodatkowa zmienna
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

. . . . .| Azjai Bliski Wsch.
Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki Pacyfik Europa i Afryka
11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,314 | 0,366 | 0,282 0,267
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostal przeprowadzony profesjonalnie. 0,263 | 0,332 | 0,245 0,249
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spelnito moje oczekiwania. 0,428 | 0,473 | 0,411 0,364
14 |Mo6j program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,347 | 0,392 | 0,336 0,321
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0257 | 0307 | 0,239 0241
AIESEC.
16 |Moje wdrozenie praktyczne do roli byto efektywne. 0,349 | 0,343 | 0,272 0,300
Rozumiem co wydarzylo si¢ przed moja kadencja i co nalezy poprawic¢, by
23 zachowa¢ trwato$¢ wynikow. 0,242 1 0,265 | 0,237 0218
Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu
35 mojej pracy z pomocg lidera mojego zespotu na poczatku kadencji. 0,214 10,208 | 0,173 0,192

W przypadku analizy w zestawieniu z satysfakcja, wszystkie otrzymane wyniki spetnialy
warunek statystycznej istotnosci, to znaczy warto$¢ p byla nizsza niz 0,05. Na podstawie Tabeli 65
mozna zauwazy¢, ze wigksza role w ksztattowaniu satysfakcji elementy rekrutacji i wdrozenia
odgrywaja w regionie Azji i Pacyfiku, co moze by¢ takze powigzane z ogdlnym poziomem
satysfakcji cztonkow w tym regionie. W regionie Bliskiego Wschodu 1 Afryki przekazanie
doktadnych informacji o organizacji podczas procesu rekrutacji oraz spelnienie oczekiwan
dotyczacych do§wiadczenia wykazato mniejszg zalezno$¢ od satysfakcji niz w innych regionach.

W Europie taka sytuacja dotyczyta efektywnosci praktycznego wdrozenia do roli.
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Rys. 21. Wartosci wspotczynnika V Craméra dla elementow rekrutacji i wdrozenia przyjetych do rpodelu
w odniesieniu do satysfakcji, z przynalezno$cia do regionéw jako dodatkowg zmienng kontrolng. Zrodto:
Opracowanie wlasne.

Tabela 66. Warto$ci wspotczynnika V Craméra dla elementow zarzadzania zespolem przyjetych
do modelu w odniesieniu do retencji, z przynaleznoscia do regionéw jako dodatkowa zmienng
kontrolng. Zrédto: opracowanie wiasne.

Treé¢ pytania oraz przypisany numer wedlug Tabeli 4 Ameryki P’z?}.] %lk Europa Bliis/liiﬁy\ﬂi(s:h.
11 |Podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC. 0,189 | 0,282 | 0,202 0,201
12 |Proces rekrutacji i selekcji zostat przeprowadzony profesjonalnie. 0,188 | 0,213 | 0,150 0,194
13 |Moje doswiadczenie w AIESEC spetito moje oczekiwania. 0,265 | 0,339 | 0,282 0,303
14 |Moj program wdrozenia byt kompletny i skuteczny. 0,214 | 0,290 | 0,236 0,239
15 Czutem si¢ produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w 0223 | 0263 | 0,204 0,210

AIESEC.
16 |Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne. 0,230 | 0,254 | 0,187 0,225
23 Rozumle{n co w@arzy%p sig przed moja kadencja i co nalezy poprawi¢, by 0,159 | 0,180 | 0,161 0,180

zachowa¢ trwato$¢ wynikow.

35 Miatem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z opisu
mojej pracy z pomoca lidera mojego zespotu na poczatku kadencji.

0,141 | 0,178 | 0,139 0,167

Warto$ci spolczynnika V Craméra dla elementéw zawartych w Tabeli 66 zostaly

przedstawiona w formie graficznej na rysunku 22.
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Rys. 22. Wartos$ci wspotczynnika V Craméra dla elementéw rekrutacji i wdrozenia przyjetych do modelu

w odniesieniu do retencji, z przynaleznoscia do regionéw jako dodatkowa zmienng kontrolng. Zrédto:
Opracowanie wlasne.

Wszystkie otrzymane wartosci chi-kwadrat byly statystycznie istotne, potwierdzajac
wystepowanie zalezno$ci migdzy elementami rekrutacji i wdrozenia a retencja dla wszystkich
czterech regionéw. Tabela 66 pokazuje réznice w wartosciach wspodtczynnika V Craméra dla
poszczegolnych regiondow. Na jej podstawie mozna stwierdzi¢, ze Azja i Pacyfik charakteryzuje
sie¢ w tym zestawieniu wartosciami wyzszymi od pozostatych regionéw, swiadczac o wigkszej roli
tych elementéw w ksztattowaniu retencji. Respondenci z Ameryk charakteryzuja si¢ mniejsza rola
kompletnos$ci programu wdrozenia, za$ dla respondentéw z Bliskiego Wchodu 1 Afryki mniejsza
zalezno$¢ wykazat profesjonalizm procesu rekrutacji oraz efektywnos¢ praktycznego wdrozenia
do roli.

Przedstawione w powyzszej czg¢sci wyniki analizy elementdéw rekrutacji i wdrozenia oraz
miernikow efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi z obecno$cig dodatkowych zmiennych
kontrolnych w postaci wieku, plci i regionu pokazaty réznice pomiedzy grupami respondentow.
Opierajac si¢ na nich mozna stwierdzi¢, ze istnieja podstawy do przyjecia hipotezy H3b: istnieje
zaleznos¢ pomiedzy efektywnosciq rekrutacji i wdrozenia do organizacji a czynnikami
demograficznymi. Podobnie jak w przypadku elementéw zarzadzania zespolem, przeprowadzona

analiza nie jest wystarczajaca, by jednoznacznie stwierdzi¢ poziom tej zaleznos$ci. Konieczna
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bytaby dogt¢bna analiza kazdej z wydzielonych poprzez dodanie czynnikow demograficznych
grup respondentdéw, zrozumienie jej charakterystyki, a nastgpnie poréwnanie roli elementow
rekrutacji i wdrozenia dla kazdej z nich. By¢ moze konieczne byloby takze przeprowadzenie
dodatkowych badan skupiajacych si¢ wylacznie na zagadnieniu roli czynnikow demograficznych
w funkcjonowaniu istniejgcego juz modelu. W przypadku badan na potrzeby ponizszej rozprawy
doktorskiej, niezb¢dne byto stwierdzenie czy czynniki demograficzne odgrywaja role w
efektywnosci elementéw rekrutacji i wdrozenia. Poniewaz rola taka zostata zaobserwowana,
tworzony model zarzadzania zespotem, zawierajacy takze elementy rekrutacji i wdrozenia, bedzie
musiat uwzglednia¢ roznice wynikajace z charakterystyki danego zespolu. Wplynie to na
rekomendacje dotyczace wdrozenia modelu, a takze jego personalizacji lub poziomu standaryzacji

globalnie.
6.3.3 Wyniki badan jako$ciowych
6.3.3.1. Charakterystyka proby badawczej

Aby zapewni¢ dostatecznie wyczerpujace badanie procesu zarzadzania zespotem w
globalnej organizacji trzeciego sektora przyjetej do badan, oprocz badan ilosciowych zdecydowano
si¢ przeprowadzi¢ takze badania jakoSciowe. Ze wzgledu na dystans geograficzny oraz
ograniczong dostgpno$¢ respondentéw, odpowiedzi do badan jakosciowych zostaty zebrane
réwniez poprzez wykorzystanie formularza internetowego, tym razem zawierajacego pytania
otwarte. W celu zapewnienia réznorodno$ci perspektyw, doboér proby badawczej do badan

jako$ciowych byt celowy.

Tabela 67. Wiek respondentéw badan jako$ciowych. Zrédto: opracowanie wlasne.

Wiek Liczba odpowiedzi Procent
18 2 15,4
19 2 15,4
20 1 7,7
21 2 15,4
22 2 15,4
23 1 7,7
25 2 15,4
27 1 7,7

Ogotem 13 100,0
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Do proby badawczej dobrano respondentéw zréznicowanych pod wzgledem wieku, pfei,
przynaleznosci do regionu, roli, tygodniowego czasu pracy, stazu w organizacji, a takze satysfakcji
z doswiadczenia w AIESEC. Na podstawie Tabeli 67 mozna zaobserwowac, ze respondenci byli

w wieku od 18 do 27 lat, a zadna z grup wiekowych nie wyniosta wiecej niz dwie osoby.

Tabela 68. Ple¢ respondentéw badan jakosciowych. Zrodto: opracowanie wiasne.

Pleé Liczba odpowiedzi Procent
Kobieta 8 61,5
Megzczyzna 5 38,5
Ogodtem 13 100,0

Zgodnie z danymi przedstawionymi w Tabeli 68, nieco ponad 60% respondentéw to
kobiety, podczas gdy niecate 40% stanowili mezczyzni. W przypadku badan jakosciowych, nie

uzyskano innych odpowiedzi w pytaniu o pte¢, mimo iz byty one dostepne.

Tabela 69. Przydziat do regionéw respondentéw badan jakosciowych. Zrédto: opracowanie
wlasne.

Region Liczba odpowiedzi Procent
Ameryki 5 38,5
Azja i Pacyfik 2 15,4
Europa 4 30,8
Bliski Wschod i Afryka 2 15,4
Ogolem 13 100,0

Respondenci pochodzili ze wszystkich czterech regionéw funkcjonujacych w podziale
organizacji AIESEC. Najwigksza liczba, wynoszaca pig¢ osob, charakteryzowata respondentéw z
regionu Ameryk. Czterech respondentéw pochodzito z Europy, a po dwoch z Azji i Pacyfiku oraz
Bliskiego Wschodu i Afryki. Pomimo braku réwnego podzialu procentowego pomig¢dzy
respondentami wszystkich regionéw, mozna stwierdzi¢, iz charakteryzowata ich dostateczna

roéznorodnosé.
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Tabela 70. Rola w AIESEC respondentéw badan jako$ciowych. Zrodto: opracowanie wlasne.

Obecna rola w AIESEC Liczba odpowiedzi Procent
Cztonek zespotu lokalnego 7 53,8
Lider zespotu lokalnego 2 15,4
Cztonek zarzadu lokalnego 2 15,4
Przewodniczacy zarzadu lokalnego 1 7,7
Przewodniczacy oddziatu narodowego 1 7,7
Ogolem 13 100,0

Ze wzgledu na duza liczbe rol wystgpujacych w organizacji, nie byto mozliwe uzyskanie
tej samej liczby odpowiedzi od respondentdw wszystkich rél funkcjonujacych w AIESEC.
Najwigcej odpowiedzi uzyskano od cztonkow zespotdw na poziome lokalnym, a grupa ta wynosita
siedem osob. Po dwie odpowiedzi otrzymano od lideréw zespotéw na poziomie lokalnym oraz
cztonkéw zarzadu lokalnego. Jeden respondent wykonywal role przewodniczacego oddziatu
lokalnego, a jeden przewodniczacego oddziatu narodowego. Pomimo faktu, iz najwicksza grupe
stanowig cztonkowie zespotow lokalnych, sg oni gtownymi odbiorcami elementow zarzadzania
zespotem, majg oni zatem najbardziej §wieza perspektywe na ich efektywno$¢. Z drugiej strony,
istotne jest takze poznanie perspektywy osob, ktore bardzo dobrze znaja funkcjonowanie
organizacji, a takze same dostarczaja elementy procesu zarzadzania zespotem w stosunku do
innych cztonkow. Takie zestawienie rol pozwala na uzyskanie dostatecznej réznorodno$ci
perspektyw oraz zebranie warto§ciowych uwag dotyczacych funkcjonowania organizacji.

Respondenci badan jakosciowych sa rowniez roznorodni pod wzgledem liczby godzin
spedzanych tygodniowo na pracy dla AIESEC. Znajduja si¢ wsrdd nich cztery osoby, ktore
spedzaja ponizej 5 godzin tygodniowo, a takze kolejne dwie spgdzajace pomigdzy 5 a 10 godzin.
Cztery osoby poswigcaja pracy na rzecz AIESEC od 10 do 20 godzin tygodniowo, dwie od 20 do
30, a jedna powyzej 40 godzin tygodniowo.

Zaden z respondentéw nie byl cztonkiem organizacji przez mniej niz miesigc w momencie
wypetniania ankiety. Przynajmniej kilkumiesi¢czna dziatalnos¢ w AIESEC byta konieczna ze
wzgledu na zrozumienie funkcjonowania organizacji, a takze poznanie procesu zarzadzania
zespotem. Trzech respondentéw dziatalo w organizacji ponizej 6 miesigcy, a kolejnych pigciu
ponizej roku. Pozostate osoby posiadaty dtuzszy staz w organizacji, dla jednego z respondentow

wynoszacy nawet powyzej pigciu lat.
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Sposrdd trzynastu respondentow bioracych udzial w badaniach jako$ciowych, po trzy
osoby studiowaty lub byly absolwentami kierunku zarzadzania lub prawa. Pozostali respondenci
studiowali kierunki takie jak medycyna, ekonomia, politologia, socjologia, stosunki
mig¢dzynarodowe lub kierunki inzynierskie.

Na podstawie przytoczonej charakterystyki proby badawczej mozna stwierdzié, ze jest ona
wystarczajagco réznorodna, aby dostarczy¢ wartosciowych informacji dotyczacych czynnikow
wplywajacych na satysfakcje, oczekiwan wobec lidera zespotu oraz czynnikéw decydujacych o
pozostaniu lub odejéciu z organizacji. Wymienione aspekty zostaly poruszone w formularzu
badawczym, a uzyskane odpowiedzi przeanalizowane i przytoczone w kolejnych cze$ciach
zawierajacych analiz¢ i1 interpretacj¢ wynikoéw badan. Otrzymane rezultaty, wraz z omowionymi
wczesniej wynikami badan ilo§ciowych, postuzyly nastepnie jako podstawa do stworzenia

koncepcji modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora.
6.3.3.2. Elementy wptywajace na satysfakcje

Pierwszym aspektem, ktory zostatl poruszony w badaniach jako$ciowych byly czynniki
pozytywnie wptywajace na satysfakcje respondentéw. Oprocz pytania ,,w jakim stopniu polecitbys
cztonkostwo w AIESEC jako doswiadczenie liderskie? ” zadano powigzane pytanie otwarte o tresci
,,co mogloby sprawié, ze Twoje doswiadczenie czlonkowskie bytoby lepsze? ”. Pytanie to miato na
celu zidentyfikowac czynniki, ktore wedlug respondentow pozytywnie oddziatuja na satysfakcje.
Dzigki formie pytania oraz wykorzystaniu odpowiedzi otwartych, respondenci mieli pelng
dowolno$¢ w sposobie sformutowania wypowiedzi oraz w rodzaju czynnikow, ktére przytoczyli.

Otrzymane odpowiedzi zostaty przeanalizowane, a nastgpnie wyrdzniono gtdéwne czynniki
pozytywnie wptywajace na doswiadczenie, ktore zostaly wymienione przez respondentow.
Zdecydowanie najczesciej pojawiajacym si¢ czynnikiem, ktory zostal przytoczony az przez szesciu
respondentow, byt dostep do szkolen. Kazdy z respondentéw zwrocit jednak uwage na inny aspekt
organizacji lub tresci szkolen. Jeden z nich wspomnial o koniecznos$ci posiadania ,lepszych i
bardziej zdefiniowanych zasobow szkoleniowych”, podczas gdy dwie osoby wspomnialy o tym, ze
chcialyby zdoby¢ ,,wigcej wiedzy na temat wszystkich dziatow wewngtrz AIESEC”. Kontekst
szkolen pojawit si¢ rowniez w odniesieniu do edukacji dotyczacej wykonywania codziennych
obowigzkow w organizacji lub rozwigzywania problemdéw. Jeden z respondentow zauwazyt

réwniez, ze warsztaty szkoleniowe moglyby by¢ ,,dostarczane przez osoby z zewnqtrz”, dzigki
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czemu czlonkowie mogliby skorzysta¢ z wiedzy i doswiadczenia ekspertow w danej dziedzinie.
Respondenci zauwazyli rdwniez role partnerstw z istniejagcymi organizacjami nastawionymi na
rozwo6j umieje¢tnosci, na przyklad platformami oferujacymi kursy online. Jeden z respondentow
zwrocit rowniez uwage na to, ze poprzez szkolenia chcialby osiagna¢ ,,dobre zrozumienie
standardow zarzgdzania zespotem w praktyce”. Poniewaz organizacja wspiera realizacj¢ $ciezki
rozwoju poprzez wykonywanie coraz bardziej odpowiedzialnych pozycji, opartych glownie na
zarzadzaniu zespotem, konieczne jest rozwinigcie niezbednych umiejetnosci przywodczych juz u
nowo zrekrutowanych cztonkéw. Tego typu edukacja powinna zatem zaczynaé si¢ wraz z
przyjeciem do organizacji, na co trafnie zwraca uwage jeden z respondentow.

Kolejnym elementem, ktéry pojawit si¢ w wypowiedziach dwoch respondentow, jest
odpowiednia komunikacja. Dla jednego z nich istotnym elementem pozytywnie wptywajacym na
jako$¢ doswiadczenia bytaby ,.lepsza komunikacja na wyzszych poziomach organizacji AIESEC”.
Moze by¢ to zwigzane ze strukturg hierarchiczng organizacji, ktéra sprawia, ze osoby pracujace na
nizszych szczeblach struktury nie maja dostepu do tych samych informacji, co te pracujace na
wyzszych. Moga one rowniez nie wiedzie¢ jakie obowigzki wykonuja ich przetozeni, co tym
bardziej negatywnie wpltywa na ich postrzeganie oraz satysfakcje czlonkéw. Inne oblicze
komunikacji zostalo przytoczone przez kolejnego z respondentow, ktory wspomniat, Ze istotna jest
przejrzystos¢ w finansach i zarzgdzaniu”. Moze to $wiadczy¢ o fakcie, ze osoby odpowiedzialne
za wymienione funkcje lub posiadajace moc decyzyjng w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi lub finansami niedostatecznie informujg innych cztonkéw o powodach podejmowanych
decyzji oraz obecnym stanie wspomnianych funkcji.

Dwoch respondentdow w swoich odpowiedziach wspomnialo o organizacji pracy jako
elemencie, ktory mogtby poprawi¢ ich obecne doswiadczenie cztonkowskie. W przypadku obu
respondentéw organizacja pracy dotyczy ich samych i ,zalezy od wlasnych umiejetnosci
zarzqdzania czasem”, a jej brak objawia si¢ poczuciem ,zagubienia w swoich obowigzkach”.
Respondenci wspominaja, ze aby posig$¢ lepsze umiejetnosci organizacji pracy, potrzebuja ,,wiecej
Jjasnosci jak zorganizowac swojq prace oraz srodowisko, w ktorym pracujq”. Aspekt ten jest Scisle
powigzany z opisanymi wczesniej szkoleniami, gdyz edukacja dotyczaca zarzadzania sobga w
czasie oraz poprawnej organizacji pracy mogtaby pomoéc rozwing¢ wspomniane kompetencje i tym

samym pozytywnie wptyna¢ na satysfakcje¢ cztonkow.
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Czynnikiem posiadajacym pozytywny wptyw na do§wiadczenie, ktory zostat przytoczony
przez dwoch respondentow, jest profesjonalizm. Komentarz ten w obu przypadkach odnosi si¢ do
0sOb pracujacych na wyzszych pozycjach w strukturze organizacyjnej i oprocz postaw dotyczy
takze ,.faktycznego wykonywania swojej pracy” przez osoby piastujace te stanowiska.

Niektorzy respondenci zwrocili uwage rowniez na szereg dodatkowych czynnikow, ktore
nie powtarzaty si¢ w odpowiedziach innych osob, lecz moga mie¢ znaczenie w procesie
ksztattowania satysfakcji czlonkow organizacji. Jednym z wymienionych czynnikéw byto
wykonywanie pracy, ktéra ma realne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Wiaze si¢ to z
wykonywaniem zadan zwigzanych z misja organizacji, a takze doktadnym wytlumaczeniu celu
kazdej z dostarczanych aktywnosci przez lidera zespotu. Jeden z respondentow wspomnial rowniez
o optymalizacji pracy poprzez ,,mniejszq liczbe narzedzi” niezbednych do uzupetnienia w ramach
wykonywanych zadan. Jeden z respondentéw wspomnial o stresie ptynacym z liczby spotkan,
moéwiae, ze czynnikiem pozytywnie wpltywajacym na satysfakcje mogtby by¢ ,,mniej napiety
harmonogram, jesli chodzi o spotkania AIESEC”.

Organizacja AIESEC opiera si¢ na pracy zaréwno petnoetatowych pracownikow, jak i
wolontariuszy. Ze wzgledu na pozarzadowy status, nie jest jednak zawsze tatwo zdoby¢
wystarczajace $rodki, aby utrzymac wszystkich pracownikow. Zdarza si¢ wigc, iz czg§¢ 0sOb
pracujacych na poziomie narodowym, gdzie zakres obowigzkow jest obszerny, pracuje w ramach
umow typowych dla organizacji non-profit, co zwalnia je z koniecznosci zapewnienia
pracownikom minimalnej ptacy. Jeden z respondentow stwierdza, ze czynnikiem, ktory méglby
pozytywnie wptynaé¢ na do§wiadczenie cztonkowskie byloby ,,wyzsze wynagrodzenie, aby moc by¢
petnoetatowym pracownikiem”. Osoba ta dodaje, ze negatywnie wplywa to na satysfakcje,
poniewaz obecnie ,,0bcigzenie pracq w AIESEC oraz pracq zewnetrzng sq naprawde trudne do
pogodzenia”.

Podsumowujac odpowiedzi na pytanie dotyczace czynnikow pozytywnie wplywajacych na
satysfakcje respondentow, mozna zauwazy¢, iz niektdre z nich pokrywaja si¢ z analizowanymi
wczesniej elementami procesu zarzadzania zespotem stosowanego w organizacji AIESEC. Kilku
respondentow zwrdcito uwage na rolg szkolen i rozwoju w ksztattowaniu ich satysfakcji, co
odpowiada elementom dotyczacym tego zagadnienia. W odpowiedziach pojawit si¢ takze element
komunikacji, ktory poruszony jest w elementach dotyczacych przeplywu informacji lub

dostarczania spotkan zespotowych, gdzie czlonkowie moga pozna¢ obecny stan zespolu oraz
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celow, do ktorych dazy. Istotna jest rowniez obecno$¢ comiesigcznych podsumowan, ktore moga
zawierac raport ze strony lidera lub zarzadu oddziatu lokalnego na temat wykorzystania zasobow.

Czg$¢ wspomnianych przez respondentow czynnikow zwigzana jest z bardziej
zaawansowanymi aspektami funkcjonowania organizacji. Wystgpowanie duzej liczby narzedzi
zwigzane jest z kompleksowym systemem raportowania obecnym na kazdym poziomie struktury
organizacyjnej z osobna. Ujednolicenie tego systemu byloby niezwykle cigzkie ze wzgledu na
obecno$¢ organizacji w ponad stu krajach i terytoriach. Mogloby to by¢ mozliwe przy
wykorzystaniu zaawansowanego lub spersonalizowanego systemu raportowania, ktory wymagatby
duzych inwestycji. Rowniez kwestia wynagrodzenia osob pracujacych na rzecz organizacji w
wielu przypadkach zalezy od sytuacji politycznej i gospodarczej danego kraju, a takze zarzadzania
strategicznego oddzialem przez zmieniajacy si¢ co roku zarzad. Prawo i1 ustawy charakterystyczne
dla danego kraju, koszty utrzymania, status pozarzadowy organizacji czy inne, dodatkowe aspekty
moga odgrywac rolg¢ w ostatecznej wysokosci wynagrodzenia oferowanej pracownikom AIESEC
w danym kraju. Poniewaz obszarem badan ponizszej rozprawy jest wytacznie model zarzadzania
zespotem organizacji trzeciego sektora, aspekty, ktore odnosza si¢ do kompleksowego

funkcjonowania organizacji, zostang pominig¢te.
6.3.3.3. Oczekiwania wobec lidera

Kolejnym aspektem poruszonym w badaniach jakosciowych byly oczekiwania
respondentéw wobec ich bezposredniego menedzera. W formularzu znalazto si¢ pytanie ,,czego
oczekujesz od osoby, ktora jest Twoim bezposrednim przetozonym?” majace na celu dostarczy¢
informacji na temat potencjalnych czynnikow, ktore nie zostaty zawarte w modelu zarzadzania
zespotem, a moga wynika¢ z procesu zarzadzania zespolem wdrazanego przed lidera. Uzyskano
13 odpowiedzi na pytanie, a gldwne aspekty, ktore si¢ w nich znalazty, zostaly podsumowane w
ponizszej czgsSci.

Najczgsciej wystepujacym elementem, ktéry zostat przytoczony az przez siedmiu
respondentéw, byla komunikacja. Niektorzy z nich rozumieli ja jako ,,dostarczanie wtasciwych
informacji”’, inni wspominali o ,.efektywnej komunikacji wizji”. Pozostali wymieniali jasna,
bezposrednig komunikacje jako gtéwne oczekiwanie wobec lidera. Kolejnych trzech respondentow

wspomniato o czynniku zwigzanym z wyznaczeniem kierunku zespotu oraz kompetencjach
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zarzadzania strategicznego. Jedna osoba wspomniala rowniez, ze lider powinien by¢ ,,strategiczng
osobg”.

Trzech respondentéw wymienilo czynnik wsparcia jako glowne oczekiwania stawiane
przez nich wobec bezposredniego przelozonego. Jeden z nich rozumial wspierajaca role lidera jako
»kogos, kto dba o doswiadczenie czlonkow”. Rola wsparcia byla tez powigzana z kolejnym
przytoczonym przez respondentdw oczekiwaniem ze strony lidera, ktérym jest motywowanie.
Dwie osoby wymienity czynnosci zorientowane na motywowanie cztonkow zespotu jako czgs¢
odpowiedzialno$ci menedzera.

Wsrod odpowiedzi znalazty si¢ takze inne czynniki przytoczone przez respondentéw. Jedna
osoba wspomniata o roli zaufania ze strony lidera do czlonkéw zespotu, Zze dostarcza oni swoje
zadania. Innym czynnikiem wymienionym w odpowiedziach byla ,jumiejetnos¢ stuchania”,
mwodpowiedzialnos¢” lub . pracowitos¢”. Jedna osoba wspomniata o roli docenienia 1
odpowiedniego feedbacku ze strony lidera, a takze procesu wyznaczania celow. Respondent ten
uwazat, ze lider powinien wdrozy¢ proces wyznaczania celéw indywidualnych w taki sposob, ,.aby
wyznaczat cele dla Ciebie i z Tobg”. Dodatkowymi czynnikami wymienionymi w odpowiedziach
respondentéw byly takze ,,umiejetnos¢ skutecznego nauczania™ oraz posiadanie ,.podstawowych
umiejetnosci zarzqdzania”.

Wspomniana w odpowiedziach respondentow komunikacja nie zostata wyszczego6lniona
jako odrgbny element zarzadzania zespotem, lecz objawia si¢ raczej w postaci regularnych spotkan
zespolowych lub podsumowan miesigca, podczas ktérych czionkowie zespotu mogg zdoby¢
informacje o jego funkcjonowaniu oraz dotychczasowym postepie w osiggnieciu celow.
Nadawanie kierunku zespotowi bedzie odbywato si¢ poprzez ustalanie celow i strategii
zespolowych, a nastgpnie zwigzanych z nimi celow indywidualnych. Wsparcie i motywowanie
moga odbywac si¢ w trakcie spotkan zespotowych, ale takze podczas ustalania planu rozwoju
osobistego lub poprzez regularne docenienie. Uzyskane od respondentéw uwagi dotyczg zatem
raczej szczegdlow wdrozenia poszczegdlnych elementdw niz zawarto$ci samego modelu

zarzadzania zespotem.
6.3.3.4. Elementy wptywajace na retencje

Ostatnim zagadnieniem poruszonym w badaniach jako$ciowych byty czynniki wplywajace

na retencj¢, zarOwno pozytywnie, jak i negatywnie. Respondenci otrzymywali najpierw zestaw
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czynnikow, ktore moga mie¢ wptyw na decyzj¢ o aplikacji na wyzsze pozycje w organizacji, ktore
mogli oceni¢ w skali od 1 do 5 w zaleznosci od roli, jakg odgrywaja w ich procesie podejmowania
decyzji. Nastepnie zostali oni spytani o to ,,jakie sq powody, dla ktorych zaaplikowatbys na wyzszq
pozycje?” oraz ,jakie sq powody, dla ktorych nie zaaplikowalbys na wyzszq pozycje?”, gdzie
respondenci mogli udzieli¢ odpowiedzi otwartych, wskazujac te aspekty, ktore odgrywaja role w
ich przypadku.

W pierwszym pytaniu, w ktorym respondenci niejako oceniali poziom wplywu, jaki dany
czynnik odgrywa w przypadku podejmowania decyzji o aplikacji na wyzsza pozycj¢, wyr6zniono
siedem czynnikow: mozliwo$¢ nauki, mozliwo$¢ kontrybucji, doskonalenie umiej¢tnosci,
wynagrodzenie, przyjaciele aplikujacy na wyzsze pozycje, potencjalny bezposredni przetozony
oraz wymagane zaangazowanie czasowe. Trzy czynniki otrzymaly zdecydowanie wigcej
odpowiedzi na poziomie 4 lub 5, co oznacza wigksza role odgrywang przez nie w procesie
decyzyjnym. Czynnikami tymi byly mozliwo$¢ nauki oraz kontrybucji, a takze wymagane
zaangazowanie czasowe. Dwoma czynnikami, ktére otrzymaly zdecydowanie najnizsze oceny,
byly wynagrodzenie oraz przyjaciele aplikujacy na wyzsze pozycje. Uzyskane odpowiedzi
dowodza, ze dla respondentéw wazniejszy jest rozw0j osobisty oraz mozliwo$¢ nauki, niz
towarzystwo osob, ktore znaja. Ze wzgledu na pozarzadowy charakter organizacji, respondenci nie
podejmuja decyzji o aplikacji na podstawie oferowanego wynagrodzenia, gdyz duza czg$¢ pozycji
nie jest ptatna. Poniewaz czgsto, szczegolnie na poziomie lokalnym, dzialalno§¢ w organizacji jest
aktywnos$cig dodatkowa obok pracy lub studidéw, wymagane zaangazowanie czasowe odgrywa
istotng rol¢ w podejmowaniu decyzji o aplikacji na wyzsza pozycje.

Wsrod odpowiedzi na pytanie o czynniki odgrywajace pozytywna rolg w decyzji o aplikacji
na wyzsza pozycj¢ wyrdzniono trzy glowne aspekty przytaczane przez respondentow. Pierwszy, a
zarazem najbardziej popularnym czynnikiem, ktory zostal wspomniany az przez dziewigciu
respondentow, byt rozwdj. Niektorzy respondenci postrzegali aplikacje na wyzsza pozycje jako
okazje, by ,.zdoby¢ praktyczne doswiadczenie” ub ,,zdobyc wiecej umiejetnosci’. Dla innych jest
to mozliwo$¢ ,,rozwijania umiejetnosci twardych i miekkich” lub, bardziej ogélnie, okazja by
LSrozwijac sie jako osoba, jako lider”. Jedna z 0s6b zwrdcita uwage na aspekt rozwoju plynacy z
faktu zarzadzania innymi osobami, méwiac ,,chciatbym doswiadczy¢ zarzqdzania zespolem™.
Wsréd odpowiedzi pojawity si¢ takze dlugoterminowe cele oraz plan rozwoju osobistego, ktory

moze dyktowac potencjalng $ciezk¢ rozwoju w organizacji. Pomimo iz perspektywa na naukg i
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rozwoj rozni si¢ miedzy odpowiedziami, respondenci zauwazaja sposob, w jaki aplikacja na
wyzsza pozycje w organizacji AIESEC moze pomdc im naby¢ kompetencje przydatne w
przysztosci.

Kolejna grupa respondentéw motywowana jest do aplikacji poprzez cheé poprawy
istniejacych obecnie procedur, proceséw lub zwyczajow. Jedna osoba wspomniala o aplikacji, by
mie¢ mozliwos$¢ ,,zaprojektowac czyjes doswiadczenie w AIESEC”. Inna przytoczyta ,mozliwosé
przyczynienia sig do rozwigzania widocznych problemow” poprzez wigksze uprawnienia
decyzyjne. Pozostali respondenci wspominali o wyniesieniu organizacji na wyzszy poziom
dziatalnosci lub pozostawieniu po sobie spuscizny w postaci ulepszen.

Czterech respondentow wspomniato o misji organizacji jako aspekcie, ktory odgrywa role
w decyzji o aplikacji na wyzsze pozycje. Podczas gdy jedni mowili o ogdlnym ,wphywie na
spoteczenstwo” lub mozliwosci ,,wprowadzenia pozytywnej zmiany na swiecie”, inni skupiali si¢
na blizszym otoczeniu opowiadajac o ,,sfuzbie swojemu krajowi, ktory naprawde potrzebuje
pomocy”.

Na podstawie przytoczonych wyzej odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze aspekt rozwoju
powinien zosta¢ zawarty w modelu zarzadzania zespolem, a takze w procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi organizacji AIESEC. Odgrywa on znaczaca rol¢ w decyzji o aplikacji na
wyzsza pozycje podejmowane] przez cztonkéw organizacji. W procesach zarzadczych powinny
tez znalez¢ si¢ elementy odpowiadajace misji organizacji, ktore czesto moga by¢ motywacja
cztonkéw do pozostania w organizacji. Wymienione elementy zostaly przyjete do modelu
zarzadzania zespolem juz na podstawie badan iloSciowych, jednak badania jakoSciowe
potwierdzity ich istotnos$c¢.

Poprzez ostatnie zadane pytanie podjeto probe poznania i zrozumienia czynnikéw, ktore
negatywnie wptywaja na decyzj¢ o aplikacji na wyzsza pozycj¢. Najczesciej pojawiajacym si¢
elementem, przytoczonym przez pigciu respondentow, byla konieczno§¢ dodatkowego nakladu
czasu. Nie powinno to dziwi¢ po analizie pytania, w ktorym respondenci ocenili wymagania
czasowe jako jedne z najbardziej istotnych podczas podejmowania decyzji o aplikacji. Dwdch
respondentéw wymienito kwestie finansowe jako czynnik zniechecajacy do aplikacji. Moze to by¢
zwigzane z konieczno$cig uczestnictwa w kosztownych konferencjach lub kosztami dojazdu na
spotkania zespotowe. Kolejne dwie osoby wspomniaty o uczelni jako czynniku odgrywajacym

role, w jednym przypadku ze wzgledu na ukonczenie studidéw, w drugim brak mozliwos$ci
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osiggnigcia wystarczajagco wysokich ocen. Respondenci oprocz uczelni wspominali takze o
petnoetatowej pracy. Jedna osoba powiedziala, ze jej ,,kariera moze zajgc¢ zbyt duzo czasu”, inna
natomiast, ze ,,ma szczescie dostac prace na peten etat”. Trzech respondentow wspomniato takze
o stresie i zm¢czeniu jako czynnikach negatywnie wptywajacych na decyzje o aplikacji. Z jednej
strony jest to ,,uczucie zmeczenia organizacjq i jej ludzmi”, z drugiej ,,stres” 1 ,,zte samopoczucie”.

Respondenci wspominali takze dodatkowe czynniki, takie jak sprawy osobiste, ktore nie
pozwalaja im podja¢ decyzji o aplikacji, brak dostatecznych umiejetnosci by podjaé role lidera
zespotu, odmienne cele personalne lub caloksztatt funkcjonowania organizacji, ktory wedlug
jednego z respondentdw ,,jest niezwykle niezrownowazony” 1 ,,wymaga modernizacji”.

Oprocz ostatniego wspomnianego czynnika, biorgcego pod uwage gruntowne
przeksztalcenie procesow funkcjonujacych w organizacji AIESEC, pozostale aspekty negatywnie
wplywajace na decyzje o aplikacji na wyzsza pozycj¢ sa raczej indywidualne i niezwigzane z
systemem zarzadzania. Nie beda one zatem mialy wplywu na elementy modelu zarzadzania

zespolem.
6.3.3.5. Wnioski z badan jako$ciowych

Analiza wynikéw badan jakosciowych pozwolita poglebi¢ zrozumienie potrzeb oraz
motywacji cztonkéw organizacji, ktére powinny zostaé¢ uwzglednione w modelu zarzadzania
zespotem. W zatoZeniu powinien on bowiem funkcjonowac¢ jako narzedzie ksztattujgce mierniki
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Poniewaz pewne czynniki zostaly ujete w
formularzu badan ilo$ciowych na podstawie istniejagcego modelu zarzadzania zespotem
wdrazanego w organizacji, konieczne jest zapewnienie poglebienia badan, ktore uzupeini
ewentualne luki. Role uzupetniajaca petnity przeprowadzone badania jako$ciowe, a uzyskane w
ich wyniku wnioski zostaty podsumowane w ponizszej czesci.

Pierwszym elementem, ktorego istotng role potwierdzily badania jako$ciowe, jest element
nauki i rozwoju. Respondenci wspominali o nim zaréwno w kontekscie satysfakcji, jak i powodow
do aplikacji na wyzsze pozycje. Poniewaz elementy zwigzane z rozwojem zostaly wcze$niej
wlaczone do modelu na podstawie badan ilo§ciowych, nie wptywa to na jego zawartos¢, lecz
potwierdza role wybranych elementdw. Czynnikami powigzanymi ze szkoleniami byty

umiejetnosci organizacji pracy oraz zarzadzania czasem wspomniane przez respondentoéw. Moga
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one by¢ ksztaltowane nie tylko przez system szkoleniowy, ale takze wspomagane przez rutyny
zespotu ustalane i dostarczane przez lidera, ktdre usystematyzujg pracg jego cztonkow.

Kolejnym elementem wplywajacym na satysfakcje, a takze bedacym jednym z glownych
oczekiwan wobec lidera zespotu, jest ptynna komunikacja z jego strony. Poniewaz komunikacja
odbywa si¢ gdwnie poprzez punkty stycznosci takie jak spotkania zespotowe lub indywidualne,
beda one odgrywaly istotng role w jej zapewnieniu. Réwniez proces ustalania celow
indywidualnych i zespotowych oraz regularne podsumowanie pracy i obecnego stanu zespotu
wobec wszystkich jego cztonkoéw beda kluczowymi czynnikami. Elementy te zostaty zawarte w
modelu na podstawie badan ilosciowych, nie ma zatem potrzeby dodania kolejnych.

Jednym z aspektow przytoczonych przez respondentéw badan jakosciowych jako powod
do aplikacji na wyzsze pozycje, byto powigzanie z misja organizacji. Osoby odpowiadajace na
pytania wspomniaty takze o profesjonalizmie ze strony innych cztonkéw organizacji oraz
zachowaniach i postawach zgodnych z jej wartosciami. Wszystkie te czynniki sktadaja si¢ na
element uwzglgdnienia misji 1 warto$ci organizacji w zarzadzaniu zespolem. Rolg menedzera jest
zatem ksztaltowanie wiary i powigzania z misjg wsrod cztonkow zespotu, a takze zapewnienie
postaw zgodnych z warto$ciami wewnatrz zespotu. Nie mozna rowniez zapominac o fakcie, iz sam
lider powinien by¢ wzorem do nasladowania pod wzgledem dziatan zgodnych z misjg i
warto$ciami organizacji.

Respondenci wspominali rowniez o roli lidera jako osoby nadajacej strategiczny kierunek
calemu zespotowi. Objawia si¢ on zwykle poprzez operacjonalizacj¢ misji i strategii organizacji i
przetozenie ich na zadania nalezace do zakresu obowiazkéw danego zespotu. Lider powinien zatem
zadbac o stworzenie bardziej szczegdélowych strategii dziatania oraz doktadnego planu aktywnos$ci
wraz z kalendarzem pracy oraz podzialem obowigzkéw miedzy czionkami. W zakres tego
elementu wchodzi¢ bedzie tez proces ustalania celow indywidualnych, ktére powinny wywodzi¢
si¢ z celow zespolowych.

Ostatnim istotnym elementem pojawiajacym si¢ w odpowiedziach respondentéw badan
jako$ciowych byto wsparcie i motywowanie cztonkoéw zespotu. W zakres tego elementu wchodzi¢
moze stworzenie planu rozwoju osobistego, a takze regularne docenienie wysitkow cztonkow
zespotu. Zadaniem lidera bedzie takze zadbanie o przestrzen do przekazania sobie wzajemnych
uwag dotyczacych pracy i mozliwo$ci poprawy przez wszystkich cztonkdéw. Powinien on réwniez

zwréci¢ uwage na samopoczucie podlegtych mu osob, aby stres zwigzany z pracg w organizacji
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nie wptynal negatywnie na ich do$wiadczenie. Zgodnie z uwagami respondentow, klopoty z
zarzadzaniem energig i stresem sg jednym z czynnikéw negatywnie wpltywajacych zaré6wno na
satysfakcje, jak i retencje.

Podsumowujac przytoczone wnioski z badan jako$ciowych, na podstawie odpowiedzi
respondentéw nie zaobserwowano konieczno$ci dokonania zmian w dotychczasowej zawarto$ci
modelu. Elementy wiaczone do niego na podstawie badan iloSciowych nie tylko okazaly sie
wystarczajace by pokry¢ czynniki wymieniane przez respondentdéw, lecz rowniez w opinii 0s6b
bedacych czescig proby badawczej byly one niezwykle istotne w ksztattowaniu satysfakcji lub
retencji. Potwierdza to zasadno$¢ przyjecia tych elementéw do modelu oraz daje podstawy do
postrzegania ich jako zrédlo pozytywnego wplywu na wymienione mierniki efektywnosci

zarzadzania zasobami ludzkimi.
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VII. Koncepcja modelu zarzadzania zespolem

7.1. Omoéwienie struktury modelu

Na podstawie badan iloSciowych poglebionych badaniami jako$ciowymi wybrano 33
elementy, wsérdd ktorych znajdowaty sie zarowno te zwigzane z zarzadzaniem zespolem, jak i
rekrutacjag 1 wdrozeniem. Dzigki uwagom otrzymanym od respondentéw w badaniach
jakosciowych, a takze podobienstwom obserwowanym w tre$ci pytan badan ilosciowych, elementy
zostaly podzielone na kategorie tematyczne. Kategorie zostaty nastgpnie podzielone pomig¢dzy
dwiema najczgéciej wymienianymi w literaturze rolami lidera zespotu — przywoddcza oraz
menedzerska. Stworzony model zostat przedstawiony w formie graficznej na Rysunku 23.

Graficzne przedstawienie modelu obrazuje trzy warstwy, z ktérych si¢ on sklada. Pierwsza,
najbardziej ogdélna warstwa, dzieli go wedlug roli pelnionej przez lidera zespotu. Jednym z
obszaréw tej warstwy modelu jest rekrutacja i wdrozenie. Poniewaz w literaturze obszar ten nie
jest zwykle postrzegany jako obowiazek spoczywajacy na liderze, a takze nie zawiera si¢ on w
procesach zarzadzania zespolem, nie jest mozliwe jednoznaczne przyporzadkowanie go do jedne;j
z pozostalych rol. Ze wzgledu na fakt, iz elementy tego obszaru sg dostarczane zwykle we
wspotpracy z innymi dziatami organizacji, odbywa si¢ on indywidualnie dla kazdego czlonka
zespolu, a takze wystepuje w okresie przed rzeczywistym stworzeniem zespotu, zostat on
wyodrebniony poza pozostate dwie role jako pewnego rodzaju obszar wstgpny.

Poza obszarem rekrutacji i wdrozZenia, model podzielony zostal wedtug roli przywodczej
oraz menedzerskiej petnionej przez lidera. Podzial ten stanowi analogi¢ do przytaczanych w
dedykowanym rozdziale réznic pomi¢dzy zarzadzaniem a przywodztwem. Rola przywoéddcza
zawiera w sobie elementy odnoszace si¢ do postaw cztonkow, ksztattujace ich zachowania,
spajajace zespot oraz zapewniajace jego rozwdj i ciagly postep. Rola menedzerska natomiast
skupia w sobie wszystkie elementy zwigzane z rutynami pracy, narz¢dziami oraz wdrazanymi w
zespole procesami. Jak zostato wspomniane w rozdziale po§wigconym zarzadzaniu zespotem, lider
powinien spelnia¢ obie role jednoczesnie. Jezeli nie dostarczy on roli przywodczej, zespot bedzie
wykonywatl wyznaczone zadania, nie czujac tym samym spojnosci, powigzania z misja lub nie
posiadajac ambicji do rozwoju i1 kreatywnego rozwigzywania problemow. W przypadku
niedostarczenia roli menedzerskiej, zesp6t nie bedzie posiadat infrastruktury do pracy, bez wzgledu

na to jak bardzo zachg¢cony jest on atmosfera i wizja lidera.
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Dostarczenie doktadnych informacji o organizacji podczas procesu rekrutacji.
Zapewnienie profesjonalnego procesu rekrutacji i selekcji.
Ustalenie oczekiwan dotyczacych pracy w organizacji.

. n Dostarczenie kompletnego i efektywnego programu wdrozeniowego.
RekrUtaCJa i wdrozenie Dostarczenie wiedzy na temat aktywnosci wdrozonych w przesztosci i zachowania trwatosci wynikéw.
Dostarczenie efektywnego praktycznego wdrozenia do roli.

Zapewnienie aktywnosci do wykonania podczas pierwszych dni w pracy.
Zapewnienie przestrzeni do praktycznej nauki wykonywania przydzielonych zadan z pomoca lidera.

Ksztattowanie wiary w misje organizacji.

Misja i wartosci Stworzenie planu zespotu zgodnego z misja organizacji.
Ksztattowanie zachowan cztonkéw zespotu zgodnych z wartosciami organizaciji.

Stworzenie atmosfery integracji w zespole.
Zapewnienie poczucia przynaleznosci cztonkéw do zespotu.
Zapewnienie satysfakcji z wykonywanej pracy.

Przynaleznos¢ do
zespotu

Zapewnienie dostepu do szkolen i rozwoju niezbednych do wykonywania pracy.
Ustalenie planu rozwoju osobistego z cztonkami zespotu.

Nauka i rozwoj Ustalenie celéw zespotowych z uwzglednieniem rozwoju jego cztonkdw.
Wsparcie cztonkéw zespotu do podijecia dalszych pozycji przywddczych.
Wsparcie cztonkéw zespotu, aby w swoich staraniach poszli o krok dalej.

Rola przywédcza

Ustalenie jasnych i ambitnych celéw indywidualnych powiazanych z celem zespotowym z kazdym

i . Ustalenie ambitnego ale osiagalnego celu zespotowego.
Cele indywidualne

3 Zapewnienie wktadu kazdego z cztonkéw zespotu w osiagniecie celu zespotowego.
i zespotowe

Nadawanie kierunku zespotu na podstawie najbardziej istotnych celéw.
Zapewnienie petnego zrozumienia celéw indywiudalnych kazdego z cztonkéw.

Ustalenie strategii spetniajacych potrzeby klientéw i partneréw.
Strategie i plan Ustalenie strategii prowadzacych do osiagniecia celéw zespotowych.
Zapewnienie pracy zgodnej z kalendarzem operacyjnym.

Przekazanie uwag na temat pracy wszystkim cztonkom zespotu.

Feedback i
docenienie

Rola menedzerska

Dokonanie sprawiedliwej oceny efektéw pracy cztonkéw zespotu.
Regularne docenienie osiagnie¢ cztonkéw zespotu.

Stworzenie i utrzymanie rutyny pracy zespotu.
Rutyna pracy Dostarczenie regularnych spotkan zespotowych.
Dostarczenie comiesiecznych podsumowan pracy zespotu.

Rys. 23. Koncepcja modelu zarzadzania zespolem globalnej organizacji trzeciego sektora. Zrédto:
opracowanie wiasne.

Druga warstwa modelu sg kategorie skupiajace podobne elementy zarzadzania zespotem.
Obszar rekrutacji 1 wdrozenia sam pelni role kategorii wstgpnej, dlatego nie zostat dodatkowo
podzielony. W obregbie roli przywddczej znajduja si¢ trzy kategorie: misja i wartosci,
przynaleznos¢ do zespotu oraz nauka i rozwoj. Rola menedzerska zawiera w sobie cztery kategorie:
cele indywidualne i zespolowe, strategie i plan, feedback i docenienie oraz rutyne pracy.

Wykorzystanie kategorii w strukturze modelu ma na celu jego uproszczenie oraz uporzadkowanie,
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a takze utatwienie wyodrgbnienia poszczegodlnych czgéci do potencjalnych dalszych badan
zorientowanych na zdefiniowanie efektywnosci kazdej z nich.

Trzecig 1 zarazem najbardziej szczegdlowa warstwg modelu s3 elementy zarzadzania
zespotem oraz rekrutacji i wdrozenia wybrane na podstawie wynikow badan ilo$ciowych i
jakosciowych. Elementy, ktore zostaty wiaczone do modelu zostaly przeksztatcone w taki sposob,
aby odnosily si¢ one do perspektywy lidera zespotu i zawieraty aktywnosci, ktore jest on w stanie
zaplanowac, wdrozy¢ lub zapewni¢ poprzez wspolprace z innymi departamentami organizacji. Dla
przyktadu, oceniany przez respondentow element o tresci ,,moj zespot ma ustalong rutyne pracy i
odpowiedzialnosci za wyniki” zostal przeksztalcony w ,.stworzenie i utrzymanie rutyny pracy
zespotu” ze strony lidera. Zabieg ten miat na celu utatwienie interpretacji i zaplanowania zadan
przez lidera zespotu oraz wykorzystanie go w praktyce do efektywnego zarzadzania zespotem.

Strzalki skierowane od obszaru rekrutacji i wdrozenia do roli przywodczej i menedzerskiej
obrazuja, iz wdrozenie do danego zespotu nast¢puje tylko raz, na poczatku do§wiadczenia zespotu.
Strzatki po obu stronach elementdw roli przywodczej 1 menedzerskiej obrazuja, iz ich dostarczanie
przebiega rownolegle, a niektére z nich moga mie¢ forme¢ cykliczna (np. ,, dostarczenie
comiesigcznych podsumowan pracy zespotu” odbywajace si¢ raz na miesigc). Ze wzgledu na duza
kompleksowos$¢ modelu oraz szczegotowos¢ jego elementow, kolejna cze$¢ zostala pos§wiecona

doktadnemu opisowi kazdej z kategorii wraz z przynaleznymi czg¢$ciami.
7.2. Uwagi do wdrozenia modelu
7.2.1 Poszczegdlne elementy modelu

Rekrutacja i wdrozenie

Obszar rekrutacji i wdrozenia zawiera w sobie osiem elementow wyszczegdlnionych na
podstawie badan ilo§ciowych. Zostalty one uporzadkowane w kolejnosci chronologicznej, od
elementu, ktory bedzie wystegpowal na poczatku etapu rekrutacji, az do zakonczenia etapu
wdrozenia. Same elementy w zalezno$ci od procesu rekrutacji i selekcji moga przebiega¢ inacze;j,
réwniez ich kolejno$¢ moze ulec zmianie. Jest jednak istotne, aby zostaty one wiaczone do procesu
funkcjonujacego w organizacji i dostarczone osobom bioragcym udzial w tym procesie. Pierwszy
element, o tre$ci ,,podczas rekrutacji przekazano mi doktadne informacje o AIESEC”, zostat

przeksztalcony w ,,dostarczenie doktadnych informacji o organizacji podczas procesu rekrutacji”.
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Moze to odby¢ si¢ na przyktad podczas rozmowy kwalifikacyjnej, gdzie menedzer rekrutujacy
osoby do zespotu opowie kandydatom o dziatalno$ci organizacji oraz pozycji, na ktorag aplikuja i
przekaze ewentualne materialy, ktore pozwola zapoznaé si¢ im z organizacja w szczegdlach.
Kolejny element ,proces rekrutacji i selekcji zostal przeprowadzony profesjonalnie”
przeksztalcono w ,,zapewnienie profesjonalnego procesu rekrutacji i selekcji”’. Moze si¢ to
odbywac poprzez regularne sprawdzanie postgpu kandydatow w procesie, a takze poprzez
wykorzystanie ankiety ewaluacyjnej, w ktorej kandydaci mogg dostarczy¢ informacji o jakos$ci
procesu rekrutacyjnego. Element ,,moje doswiadczenie w AIESEC spetnito moje oczekiwania”
przeksztalcono w ,,ustalenie oczekiwan dotyczqcych pracy w organizacji’. Jego wdrozenie moze
odbywac¢ si¢ zaréwno jako cze$¢ rekrutacji i selekcji, poprzez szczegdlowy opis organizacji i
warunkow pracy, jak rowniez jako jeden z pierwszych elementdw wdrozenia. ,,Moj program
wdrozenia byt kompletny i skuteczny” zostalo przeksztalcone w ,.dostarczenie kompletnego i
efektywnego programu wdrozeniowego”. Menedzer zespotu powinien zadba¢ o plan i tres¢
programu wdrozeniowego, a nastgpnie regularnie sprawdzaé jego postepy poprzez ewaluacje ze
strony nowo przyjetych cztonkow. Kolejne elementy zwracaja uwage na aspekt skuteczno$ci
programu wdrozeniowego. ,,Rozumiem co wydarzylo si¢ przed mojg kadencjq i co nalezy
poprawic¢, by zachowaé trwatos¢ wynikow” przeksztalcono w ,.dostarczenie wiedzy na temat
aktywnosci wdrozonych w przesztosci i zachowania trwatosci wynikow”. Oprocz szkolen
zorientowanych na obecne procedury i strategie wdrazane w obrgbie wykonywanej roli, konieczne
jest takze dostarczenie szkolen pokrywajacych strategie wdrozone w przesztosci, ich rezultaty oraz
whnioski wyciagnigte z ich realizacji. Pomoze to zapobiec sytuacji, w ktorej bledy beda powielane,
a wlasciwe rozwigzania porzucane ze wzgledu na niedostateczng wiedz¢ i zrozumienie przesztosci.
,Moje wdrozenie praktyczne do roli bylo efektywne” przeksztalcone zostato w ,.dostarczenie
efektywnego praktycznego wdrozenia do roli”. Po pierwsze, rolg lidera bedzie zapewnienie, ze
kazdy nowy cztonek zespotu ma dostep do wdrozenia praktycznego, a nie tylko cyklu szkolen
ogblnych. Oprécz znajomosci funkcjonowania organizacji istotne jest bowiem, aby kazda nowo
przyjeta osoba byta swiadoma zakresu swoich obowiazkéw i1 oczekiwan co do swojej pozycji oraz
miata okazj¢ do ¢wiczenia tych zadan, by rozwina¢ niezbedne kompetencje. Element ,,czufem sie
produktywny podczas moich pierwszych 10 dni pracy w AIESEC” zamieniono na ,.zapewnienie
aktywnosci do wykonania podczas pierwszych dni w pracy”. Aby nowo przyjeci cztonkowie byli

w stanie wej$¢ w rutyng pracy swojej roli, bezposredni lider musi zapewni¢ wsparcie w ustaleniu
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planu i zadan do wykonania podczas pierwszych dni pracy po zakonczeniu okresu wdrozenia. Bez
tego typu wsparcia, czlonkowie moga czué¢ zagubienie, co negatywnie wplynie na ich
zaangazowanie, satysfakcje, postrzeganie roli i jednoczesnie sprawi trudnosci w osiggnigciu
pozadanej efektywnosci. ,,Mialem przestrzen do nauki poprzez praktyke niektorych czynnosci z
opisu mojej pracy z pomocq lidera mojego zespotu na poczqtku kadencji” przeksztalcono w
,zapewnienie przestrzeni do praktycznej nauki wykonywania przydzielonych zadan z pomocg
lidera”. Po zakonczeniu wdrozenia praktycznego do roli, lider powinien osobiscie asystowac
nowym czlonkom zespotu podczas wykonywania zadan, aby méc dostarczy¢ im ewentualnych

uwag oraz nadac¢ kierunek do doskonalenia umiejgtnosci.

Misja i wartosci

Kategoria misji 1 warto$ci nalezy do obszaru roli przywodczej i zawiera w sobie trzy
elementy. Pierwszy z nich, ,,wierze w misje AIESEC”, zostal przeksztalcony w ,.ksztaltowanie
wiary w misje organizacji”’. Jest to jeden z najciezszych do operacjonalizacji elementow, poniewaz
odnosi si¢ do przekonan cztonkow zespotu, ktore sa ksztaltowane przez wiele czynnikow poza
obszarem wplywu menedzera. Lider zespolu moze jednak zadba¢ o to, by kazdy z cztonkéw byt
$wiadomy wizji lub misji organizacji i w pelni ja rozumial. Moze on réwniez przytacza¢ przyklady
dazenia do misji oraz zwraca¢ uwage na to jak praca czlonkow zespotu przektada si¢ na jej
realizacj¢. Zespot musi zrozumie¢ jak ich praca przyczynia si¢ do stworzenia warto$ci zwigzanej z
wizja $wiata, do ktorej dazy organizacja. Kolejny element, o tresci ,,wierze, Ze to, co chce osiggngc
moj zespol, przybliza nas do misji AIESEC i czuje si¢ z tym zwigzan)” przeksztatcony zostal w
wStworzenie planu zespotu zgodnego z misjq organizacji”’. Wspomniany plan bedzie zawierat cele
zespolowe, a takze strategie i aktywnosci prowadzace do ich osiagnigcia, ktore nastepnie beda sie
przekladaty na cele indywidualne. Podczas procesu planowania lider powinien podkreslaé
powigzanie celéw i planu z misja organizacji, aby cztonkowie mieli poczucie, ze nie wdrazaja
aktywnos$ci odrgbnych lub wrecz sprzecznych z misjg. Ostatni element tej kategorii, ,,sposob, w
Jjaki moj zespot dziata odzwierciedla wartosci AIESEC oraz glowne zachowania organizacyjne” w
modelu przyjmuje tre$¢ ,.ksztaltowanie zachowan cztonkow zespotu zgodnych z wartosciami
organizacji”. Organizacja moze charakteryzowac si¢ rdznymi warto$ciami, jednak istotne jest to,
zeby byly one odzwierciedlone w codziennej pracy i zachowaniach cztonkéw. Lider bedzie tu
petnil nie tylko role wzoru do nasladowania, lecz takze osoby, ktora bedzie zwracata cztonkom

zespotu uwage, gdy ich zachowania nie beda pokrywaly si¢ z warto§ciami. Kategoria misji i
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warto$ci organizacyjnych jest szczegélnie istotna w przypadku organizacji pozarzadowych,
ktérych glownym celem funkcjonowania jest pozytywny wpltyw na spoteczenstwo i srodowisko.
Brak wiary cztonkéw w misj¢ oraz brak powigzania z nig planéw zespolowych moze mie¢

katastrofalne skutki dla satysfakcji, skutecznosci i retencji.

Przynaleznos$é do zespolu

Kolejng kategorig obszaru roli przywddczej, ktory zawiera kolejne trzy elementy modelu,
jest kategoria przynaleznosci do zespotu. Jednym z gléwnych elementow ksztattujacych
satysfakcje cztlonkdéw zespotu, zgodnie z przeprowadzonymi na potrzeby rozprawy badaniami, jest
poczucie zintegrowania z zespolem oraz pozytywne nastawienie do wykonywanej pracy. Rola
lidera bedzie zapewnienie, ze zaden z cztonkdéw zespotu nie czuje si¢ wykluczony, a takze ze
panuje w nim odpowiednia atmosfera. Mowi o tym element ,,promujemy srodowisko integracji w
zespole”, ktory zostat przeksztatcony w ,,stworzenie atmosfery integracji w zespole”. Wiaze si¢ to
z konieczno$cig stworzenia przestrzeni do komunikacji, wzajemnego poznania cztonkow zespotu,
zrozumienia stylu pracy oraz zbudowania zaufania mi¢dzy nimi. To wlasnie lider zespolu bedzie
osobg odpowiadajaca za stworzenie mozliwosci do tego, aby ostatecznie zespot byl spojny, a jego
cztonkowie mogli ze sobg efektywnie wspotpracowac. Element ,,chetniej pracuje, poniewaz czuje
powiqgzanie z moim zespolem” przeksztalcono w ,,zapewnienie poczucia przynaleznosci cztonkow
do zespotu”. Po stronie lidera zespolu bgdzie lezata odpowiedzialno$¢ za regularne sprawdzenie
jak poszczegdlne osoby odnajduja si¢ wsrdd innych cztonkéw zespotu, czego brakuje im do
poczucia petnej przynaleznosci oraz jak lider moze im pomdce w jej osiagnieciu. Ostatni element
tej kategorii, ,,/ubie wykonywa¢ swojg prace i jestem zachecony, aby dac z siebie wszystko”, zostal
przeksztalcony w ,,zapewnienie satysfakcji z wykonywanej pracy”. Na satysfakcj¢ sktada si¢ wiele
réznorodnych elementow, ktére czgsto sg poza obszarem kontroli menedzera. Moze on jednak
zapewni¢ wdrozenie regularnego sprawdzania poziomu satysfakcji cztonkow zespotu, ktore
nastepnie moze by¢ poglebione indywidualng rozmowa zorientowang na wyroznienie punktow
poprawy. Jesli niektore z nich okazg si¢ wykracza¢ poza kontrole lidera, moze on przekaza¢ uwagi
osobom lub departamentom odpowiedzialnym za dany projekt lub proces. Element zwigzany z
zapewnieniem satysfakcji nie oznacza pokrycia wszystkich oczekiwan cztonkoéw, gdyz okazatoby
si¢ to najpewniej niemozliwe. Jest to jednak proba poznania i zrozumienia potrzeb cztonkow

zespotu, a nastgpnie, w zakresie wptywu lidera, proba ich spetnienia.
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Nauka i rozwoj

Ostatnia kategoria nalezaca do roli przywddczej zawiera w sobie pig¢ elementow
dotyczacych zagadnien zwigzanych z naukg i rozwojem. Pierwszy z elementdw, o tresci ,,mam
dostep do szkolen i rozwoju, ktorych potrzebuje, aby dobrze wykonywac swojg prace”, zostal
przeksztalcony w ,,zapewnienie dostepu do szkolen i rozwoju niezbednych do wykonywania pracy”.
Pracownicy i wolontariusze moga posiada¢ cze$¢ umiejetnosci niezbednych do wykonywania
swojej roli, jednak wraz z ewolucja obowiazkow oraz konieczno$cig dostarczania coraz bardziej
kompleksowych zadan, lider zespotu powinien zapewni¢ im szkolenia zorientowane na rozwoj
niezbednych kompetencji. Szkolenia te mogg by¢ dostarczane przez bardziej do$wiadczonych
cztlonkéw zespotu lub organizowane z udzialem zewngtrznych trenerow. Kolejny element
kategorii, brzmiacy ,,ustalitem z bezposrednim liderem moj plan rozwoju osobistego, ktory pomaga
mi zrozumie¢ zwigzek migdzy rozwojem a osigganiem celow”, przeksztatcono w ,,ustalenie planu
rozwoju osobistego z cztonkami zespotu”. Obecno$¢ planu ma na celu zapewnienie, ze pracownicy
1 wolontariusze nie tylko dostarczaja wyznaczone zadania, ale jednoczesnie moga spetnia¢ cele
osobiste 1 rozwijac si¢ zgodnie z wyznaczong $ciezkg kariery. Pomoze to ksztattowac poczucie
przynaleznosci do organizacji oraz zwigkszy motywacj¢, poniewaz wsréd pracownikow bedzie
panowato przekonanie, ze ich rozwdj jest dla organizacji oraz menedzera istotny, nie sg za$ tylko
zasobem niezbednym do realizacji celow organizacyjnych. Element ,nasza wspolna ambicja
sprawia, ze nie tylko osiggamy sukcesy, ale takze wspolnie rozwijamy si¢ w miare przechodzenia
przez doswiadczenie” zamieniono na ,,ustalenie celow zespotowych z uwzglednieniem rozwoju jego
cztonkow”. Rola menedzera zespotu bedzie w tym przypadku polegala na zrozumieniu planow
rozwoju poszczeg6élnych czlonkéw oraz ustaleniu takich celow, ktore beda go wspieraty. W
przypadku, gdy cele nie beda wystarczajaco ambitne oraz zgodne z planami rozwoju umiej¢tnosci
cztonkéw zespotu, po pewnym czasie mogg oni straci¢ motywacj¢ do pracy. ,,Czuje si¢ wspierany
do podjecia dalszych pozycji liderskich” dalo podstawy do stworzenia elementu o tresci ,,wsparcie
czlonkow zespotu do podjecia dalszych pozycji przywodczych”. Oznacza on, ze cztonkowie zespotu
powinni ze strony lidera mie¢ nie tylko wsparcie w rozwoju umiejetno$ci niezbednych do
wykonywania zadan oraz ustalonych jako cele personalne, lecz réwniez cech przywddczych.
Pozwoli to zbudowa¢ silng baz¢ pod objgcie pozycji menedzerskich w przysziosdci, a takze da
cztonkom zespotu podstawy do pozostania w organizacji oraz poczucie, ze przygotowuja si¢ oni

do podjecia coraz bardziej odpowiedzialnych rél. Ostatni element, ,,w naszych staraniach idziemy
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o krok dalej, by dac¢ z siebie wigcej”, zostal przeksztatlcony w ,,wsparcie cztonkow zespotu, aby w
swoich staraniach poszli o krok dalej”. Pomimo swojej ogolnie brzmigcej tre$ci, element ten
oznacza, ze lider powinien regularnie stawia¢ poprzeczke wobec poszczegdlnych cztonkéw
zespolu na tyle wysoko, aby stale znajdowali si¢ oni poza strefa komfortu i tym samym si¢
rozwijali. Rolg menedzera jest w tym wypadku poznanie indywidualnych predyspozycji cztonkoéw
zespotu, a nastepnie dbanie o to, by nie dopusci¢ do sytuacji, w ktorej] wykonywana praca nie

stanowi dla nich wyzwania 1 tym samym zatrzymuje ich dalszy rozwdj.

Cele indywidualne i zespolowe

Pierwsza kategoria roli menedzerskiej zawiera pi¢¢ elementéw i odnosi si¢ do procesu
ustalania 1 dazenia do osiggnigcia celéw indywidualnych i zespolowych. Pierwszy element tej
kategorii, brzmiacy ,,mam jasny i ambitny cel, ktory przyczynia sie do sukcesu naszego zespotu”,
zostal przeksztatcony w ,ustalenie jasnych i ambitnych celow indywidualnych powigzanych z
celem zespotowym z kazdym cztonkiem™. Tre$¢ tego elementu mozna analizowa¢ dzielac ja na
czesci, poczawszy od: ustalenia jasnych i ambitnych celéw indywidualnych. Menedzer powinien
zapewnic, ze cele indywidualne sg dostosowane do predyspozycji cztonkdéw zespotu w taki sposob,
by kazdy z nich czul, ze ich osiagniecie jest dla niego wyzwaniem. Jednoczesnie cele powinny by¢
zakomunikowane w taki sposob, aby kazdy miat jasnos¢ jakie obowigzki zostaly im przydzielone
1 w jaki sposob moga je osiagnac. Kolejna czg$¢ tresci elementu wspomina o fakcie, iz cele
indywidualne powinny by¢ $cisle powigzane z celem zespolowym, nie za$ by¢ od niego oderwane.
Ostatnia czg$¢ treSci podkresla, ze menedzer powinien ustali¢ cel indywidualny z kazdym
cztonkiem zespotu, bez wyjatkow. Element ,.nasz cel zespotowy jest ambitny, ale osiggalny, co
sprawia, Ze chetniej pracujemy” przeksztalcono w ,ustalenie ambitnego, ale osiggalnego celu
zespolowego ”. Zwraca on uwage na to, ze zespot powinien posiada¢ wspolny cel, nad osiggnigciem
ktérego pracujg wszyscy czlonkowie zespotu. Cel ten powinien by¢ na tyle ambitny, by stanowi¢
wyzwanie dla cztonkow, jednak pozosta¢ osiggalny, aby nie spowodowad utraty wiary w
mozliwo$¢ jego osiggnigcia, a tym samym utraty motywacji do pracy. Kolejny element,
Lwprzyczyniamy sie do realizacji wspolnej ambicji”, zostal zamieniony na ,.zapewnienie wktadu
kazdego z cztonkow zespotu w osiggniecie celu zespotowego”. Menedzer jest odpowiedzialny za
monitorowanie postepow w dazeniu do osiggnigcia celéw, zarowno zespotowych, jak i
indywidualnych. W przypadku gdy ktory$ z cztonkdéw ma wyraznie mniejszy wktad w osiggnigcia

zespotu, niz zostato zawarte w poczatkowym planie, lider powinien poswiecic tej osobie wigcej
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uwagi oraz zrozumie¢ czynniki wptywajace na brak osiagni¢¢. Nastgpnie powinien on wesprze¢
cztonkoéw zespotu w poszukiwaniu rozwigzan niskiej efektywnos$ci oraz zwigkszeniu wktadu w
cele zespotowe. ,,Skupiamy sie na celach, ktore sq istotne” przeksztatlcono w ,,nadawanie kierunku
zespotu na podstawie najbardziej istotnych celow”. Rolag menedzera bedzie ustalenie priorytetow
zespotu, a nastgpnie nadawanie kierunku pracy cztonkow zespolu w zgodzie z ustalonymi
priorytetami. W przypadku, gdy cztonkowie beda mieli poczucie, ze ustalone cele nie sg istotne,
moga oni postrzega¢ swoja prac¢ jako zbedna, co z kolei moze negatywnie wplyna¢ na ich
motywacj¢. Element ,,rozumiem swojq prace i obowigzki, dlatego potrafie wykorzysta¢ swoje
mocne strony, aby jak najlepiej osiggnqc¢ nasze ambicje” zostal przeksztalcony w ,,zapewnienie
petnego zrozumienia celow indywidualnych kazdego z czlonkow”. Aby rozwijaé wspolprace w
zespole, menedzer powinien zadba¢ nie tylko o to, by kazdy z cztonkéw w pelni rozumiat swoje
cele indywidualne oraz zakres obowigzkéw, lecz rowniez o to, by czlonkowie znali swoje
obowigzki nawzajem. Pozwoli to czlonkom kapitalizowa¢ na swoich mocnych stronach,

przyczyniac si¢ do osiggnigcia celu zespotowego, a takze ksztattowaé sprawna wspotprace.

Strategie i plan

Druga kategoria roli menedzerskiej, ktéra zawiera w sobie trzy elementy, dotyczy aspektow
zwigzanych z ustaleniem i wdrozeniem strategii oraz szczegdélowego planu dziatania. Przytoczona
strategia musi prowadzi¢ do osiggnigcia celow, wysokiej satysfakcji klientow i partneréw, a takze
powinna by¢ S$cisSle powigzana z zasadami funkcjonowania organizacji. Element ,jestem
przekonany, Ze ustalone przez nas strategie zaspokojq potrzeby naszych klientow” zostat
przeksztalcony w ,ustalenie strategii spetniajgcych potrzeby klientow i partnerow”, a ,jestem
przekonany, ze ustalone przez nas strategie pozwolg nam osiggac cele zespolowe” w ,ustalenie
strategii prowadzgcych do osiggnigcia celow zespolowych”. Dwa wymienione elementy
omawiane] kategorii modelu zwracaja uwage na rolg menedzera w procesie ustalania strategii.
Powinien on zadbac¢ o to, by strategie zespotu byly zorientowane na klienta i partnerdéw, a takze
powigzane z ustalonymi wczesniej celami w taki sposob, by prowadzity do ich osiggnigcia. Ostatni
element kategorii, ,,w naszej pracy kierujemy sie kalendarzem operacyjnym, aby zapewnic¢ jak
najlepsze wyniki”, przeksztalcono w ,.zapewnienie pracy zgodnej z kalendarzem operacyjnym”.
Oprocz ustalenia strategii, rola menedzera bedzie rowniez zadbanie, by byla ona zgodna z
funkcjonowaniem organizacji, w tym z obowigzujacym w niej kalendarzem operacyjnym.

Kalendarz ten, w zaleznosci od oferowanego produktu lub ustugi, okresla przedziaty zwickszonej
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aktywno$ci operacyjnej, terminy oceny efektow pracy, rekrutacji nowych pracownikow i

wolontariuszy oraz innych istotnych dla organizacji wydarzen.

Feedback i docenienie

Trzecia kategoria roli menedzerskiej modelu zawiera w sobie trzy elementy, ktore sa
zwigzane z otrzymywaniem przez pracownikoOw i wolontariuszy informacji zwrotnej na temat
wykonywanej pracy. Pierwszy z elementow, ,,moj lider i koledzy z zespotu przekazujg mi cenne
uwagi na temat mojej pracy, ktore pomagajq mi sie doskonali¢”, przeksztalcono w ,,przekazanie
uwag na temat pracy cztonkom zespotu”. Rolag menedzera bedzie obserwowanie pracy kazdego z
cztonkoéw zespotu w taki sposob, by moc przekaza¢ im uwagi dotyczace potencjalnych obszarow
do udoskonalenia. W ten sposob pracownicy i wolontariusze dostaja informacje na temat kierunku,
ktéry powinni obraé, by jeszcze lepiej wykonywac swoje obowigzki. Element ,,moje wyniki i
zachowanie w pracy sq oceniane sprawiedliwie” zostal przeksztalcony w ,,dokonanie
sprawiedliwej oceny efektow pracy cztonkow zespotu”. Rolag menedzera w tym przypadku bedzie
dokonanie okresowej oceny efektow pracy kazdego z cztonkéw zespotu. Wazne jest jednak, by
kryteria oceny zostaty jasno przedstawione na poczatku okresu, a sama ocena zostata dokonana w
sposob sprawiedliwy i oddajacy rzeczywiste osiggnigcia pracownikéw. Sama tre$¢ oceny,
podobnie jak uwagi ze strony menedzera, moze postuzy¢ jako cenna wskazowka kierunku
doskonalenia dla pracownikéw. Ostatni element kategorii, ,,moje osiggniecia sq doceniane przez
innych cztonkow organizacji”, przeksztatcono w ,,regularne docenienie osiggnieé¢ cztonkow
zespotu”. W tym przypadku menedzer powinien zadba¢ o odpowiednie naglos$nienie istotnych

osiggnig¢ cztonkdw zespotu w taki sposdb, by zostaty one docenione na poziomie catej organizacji.

Rutyna pracy

Ostatnia kategoria roli menedzerskiej zawiera elementy dotyczace odpowiedzialnosci i
rutyny pracy funkcjonujacej w zespole. Element ,moj zespol ma ustalong rutyne pracy i
odpowiedzialnosci za wyniki” przeksztalcono w ,,stworzenie i utrzymanie rutyny pracy zespotu”.
Rolg menedzera jest zrozumienie potrzeb cztonkow zespotu w zakresie rutyny pracy, stworzenie
rutyny zgodnej z potrzebami, a nast¢pnie zadbanie o jej utrzymanie. Rutyna pracy bedzie
wygladata roznie w zaleznos$ci od organizacji, wielkosci zespotu czy stylu pracy osob bgdacych
jego czescig. Istotne jest jednak, by byly w niej obecne elementy rutyny pokrywajace potrzeby

zespotu, takie jak informowanie, wspotpraca, komunikacja, wsparcie itp. Kolejny element
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kategorii, ,,czas pracy naszego zespotu to idealny moment, aby wspoipracowaé, rozwigzywaé
problemy i uczy¢ sie od siebie nawzajem, dzigki czemu jestesmy bardziej produktywni” zostat
przeksztalcony w ,.dostarczenie regularnych spotkan zespotowych”. Podobnie jak w przypadku
innych cze$ci rutyny pracy zespotowej, nie istnieje jednoznaczna odpowiedz na pytanie o
czestotliwos$¢ spotkan zespotu. Dla kazdego menedzera i zespotu odpowiednia czestotliwose
spotkan bedzie inna, moze ona roéwniez ulec zmianie w zaleznosci od kalendarza operacyjnego
organizacji lub kalendarza projektowego. Najwazniejsze jednak, by menedzer zadbal o regularne
spotkania zespotu, zgodne z wystepujacymi potrzebami. Ostatni element kategorii, ,,znam stan
mojego zespotu (fakty i dane) w kazdym miesigcu oraz rozumiem co chcemy osiggnqc¢ do konca
semestru i co musimy poprawic, aby to osiggnqc” przeksztatcono w ,,dostarczenie comiesiecznych
podsumowan pracy zespotu”. Przytoczone podsumowania miesigca powinny zawiera¢ dane
dotyczace pracy zespolu przez poprzedni miesigc, postep w kierunku osiggnigcia
krotkoterminowych oraz dtugoterminowych celow, a takze stanowié przestrzen do dyskusji nad

ulepszeniem strategii lub rutyny pracy zespotu.
7.2.2 Uwzglednienie czynnikdw demograficznych

Zgodnie z wynikami badan dotyczacych roli czynnikdw demograficznych w efektywnosci
poszczegolnych elementow zarzadzania zespolem i wdrozenia, zawartymi w czg¢sci poswigcone;j
organizacji i wynikom badan wilasnych, proponowana koncepcja modelu zarzadzania zespotem
globalnej organizacji trzeciego sektora powinna uwzglednia¢ czynniki demograficzne zespotu, w
ktérym jest wdrazana. Istnieje szereg czynnikow, ktoére moga mie¢ wplyw na efektywnos¢
elementow modelu, jednak na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej przeanalizowane zostaty
trzy czynniki: wiek, pte¢ oraz przynalezno$¢ do regionu wedlug podziatu funkcjonujacego w
organizacji AIESEC. Ze wzgledu na kompleksowos¢ analizy roli przynaleznos$ci do regionu oraz
potencjalny wplyw dodatkowych czynnikow, takich jak stopien osiggnigcia celéw w regionie oraz
zarzadzanie regionem, ktore moze wplywac na satysfakcje i retencje pracownikow i wolontariuszy,
zdecydowano si¢ uwzgledni¢ wylacznie role wieku oraz pici. Ponizsza czg$¢ zawiera rozwazania
na temat wdrozenia proponowanego modelu w zespotach z uwzglednieniem wybranych
czynnikow demograficznych.

Pierwszym czynnikiem uwzglednionym w analizie byl wiek. Respondenci zostali

podzieleni na dwie kategorie wzgledem wieku — osoby do 19 roku zycia oraz od 23 roku zZycia.
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Warto$ci wspolczynnika V Craméra dla przytoczonych grup wiekowych zostaty przeanalizowane
dla elementoéw zarzadzania zespotem oraz rekrutacji i wdrozenia w zestawieniu ze skutecznoscia,
satysfakcja 1 retencjg. Wyszczegdlniono takie elementy proponowanej koncepcji modelu
zarzadzania zespotem, ktore wykazaly najwieksza réznice pomigdzy dwiema analizowanymi
grupami wiekowymi dla wszystkich trzech wykorzystywanych miernikow efektywnos$ci
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W przypadku, gdy menedzer wdraza proponowany model w zespole ztozonym gtéwnie z
0sob do 19 roku zycia, wybrane elementy beda odgrywaty wigksza role, niz bytoby to w przypadku
zespolu o zréznicowanym przekroju wiekowym. Menedzer bedzie musiat poswigci¢ wigcej uwagi
kategorii przynalezno$ci do zespotu, ktora jest istotna dla osob do 19 roku zycia. Oprocz samego
poczucia przynalezno$ci, rowniez poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy bedzie odgrywato
znaczacg rolg. Kolejnym istotnym elementem ze strony menedzera bedzie wsparcie cztonkow
zespotu do podjecia dalszych pozycji przywodczych nalezacy do kategorii nauki i rozwoju. Mtodsi
cztonkowie zespolu beda potrzebowali rowniez wigkszego wsparcia menedzera w ustaleniu
jasnych i ambitnych celéw indywidualnych powigzanych z celami zespotowymi. Znaczaca role
odgrywac¢ bedzie takze kategoria feedbacku i docenienia, w szczegdlnosci elementy zwigzane z
przekazaniem uwag na temat pracy oraz sprawiedliwej oceny cztonkow zespolu. Ostatnim
elementem, na ktérym powinien skupi¢ si¢ menedzer w przypadku zarzadzania zespolem
ztozonym z cztonkdw do 19 roku zycia, jest dostarczenie comiesi¢cznych podsumowan zespotu.

Wsrod respondentow w wieku 23 lat lub starszych, na podstawie przeprowadzonej analizy,
mozna bylo zaobserwowa¢ znaczaca role kategorii rekrutacji i wdrozenia. Wysitek menedzera
bedzie musiat zatem zosta¢ wlozony w dostarczenie doktadnych informacji o organizacji,
zapewnienie profesjonalnego procesu selekcji, ustalenie jasnych oczekiwan, zapewnienie
uczestnictwa w efektywnym programie wdrozeniowym oraz indywidualnych obowigzkow do
wykonania podczas pierwszych dni pracy. Oprocz kategorii rekrutacji i wdrozenia, dodatkowym
elementem odgrywajacym rol¢ w zarzadzaniu zespotem ztozonym z cztonkéw od 23 roku zycia
bedzie takze ustalenie ambitnego i osiggalnego celu zespotowego.

Kolejnym analizowanym czynnikiem demograficznym byla ple¢ respondentow. W
przypadku, gdy menedzer zarzadza zespotem zlozonym w wigkszo$ci z kobiet, pewne elementy
oraz kategorie modelu bedg wymagaly wigkszego skupienia z jego strony. Pierwsza z takich

kategorii jest przynalezno$¢ do zespotu, wyrazona elementami dotyczacymi tworzenia atmosfery
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integracji w zespole oraz zapewnienia poczucia przynalezno$ci kazdemu z jego cztonkow.
Roéwniez element wsparcia cztonkéw do podjecia dalszych pozycji przywddczych odgrywa
wiekszg role w przypadku respondentéw bedacych kobietami. Ostatnig kategorig modelu, ktora w
wyniku analizy okazala si¢ by¢ istotna w przypadku zespolow ztozonych z kobiet, jest kategoria
strategii i planu. Menedzer w tym przypadku powinien skupi¢ wicksza uwage na ustaleniu strategii
prowadzacych do osiagnigcia celow oraz spetnienia potrzeb klientéw 1 partnerow.

Podobna analiza jak w przypadku kobiet zostata przeprowadzona rowniez dla
respondentow, ktorzy identyfikowali si¢ jako mezczyzni. W przeciwienstwie do kobiet, nie
znaleziono zadnych elementéw modelu, ktore wykazaty znaczaco wigksza zalezno§¢ w przypadku
mezezyzn, ktora bylaby mozliwa do zaobserwowania w zestawieniu ze wszystkimi
wykorzystywanymi w badaniach miernikami efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wybrane elementy wykazaty wigksza rolg dla jednego z trzech miernikow w przypadku mezczyzn.
Oznacza to, ze menedzer chcacy skupi¢ swoje zarzadzanie na ksztaltowaniu skutecznosci i
zarzadzajacy zespolem zlozonym w wigkszosci z mezczyzn, powinien poswigci¢ wigcej uwagi
elementom, ktore wykazaly wigksza role w zestawieniu z tym miernikiem.

Wszystkie przytoczone aspekty wpltywu czynnikow demograficznych na praktyczne
zastosowanie koncepcji modelu zarzadzania zespotem, ktory jest celem badan ponizszej rozprawy
doktorskiej, wskazuja na rol¢ menedzera w zrozumieniu potrzeb cztonkow zespotu i dostosowaniu
sposobu dostarczenia poszczegdlnych jego elementdw. Istnieje szereg czynnikdw, ktore nie zostaty
poruszone w ponizszej rozprawie, a ktore réwniez beda odgrywaly role w efektywnosci elementow
modelu. Rola menedzera bgdzie zatem potraktowanie modelu zarzadzania zespotem raczej jako
minimum niezbednego do stworzenia i prowadzenia efektywnego zespotu, ktore uzupetniane jest
poprzez indywidualne cechy i preferencje cztonkow zespotu, na ktére powinien odpowiedzie¢ jego

lider.
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VIII. Zakonczenie

Na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej podjeto probe scharakteryzowania elementéw
zarzadzania zespolem w organizacjach pozarzadowych, okreslenia ich roli w ksztaltowaniu
wybranych miernikéw efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi oraz stworzenia koncepcji
modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora. Pierwsza, teoretyczna czgs¢
rozprawy miata na celu analiz¢ zagadnien istotnych dla przedmiotu badan w $wietle literatury.
Charakterystyka organizacji trzeciego sektora, przytoczenie cech roznigcych je od podmiotow
publicznych i prywatnych, a takze omdwienie réznych aspektow ich dziatalno$ci pozwolito
okresli¢ potencjalne czynniki wplywajace na odmienno$¢ stosowanych w nich procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ze wzgledu na cel badan istotne bylo réwniez omoéwienie
zarzadzania zespotem w §wietle literatury, ze skupieniem w szczego6lnosci na stylach przywodztwa
oraz teoriach rdl zespolowych i rozwoju zespotowego, ktore znajda zastosowanie w organizacjach
pozarzadowych ze wzgledu na charakterystyke ich funkcjonowania. Pozostale dwa rozdziaty
czesci teoretycznej poruszaly obszary wstepne do wynikow badan wlasnych, takie jak metodologia
oraz charakterystyka badanej organizacji.

Przeprowadzona analiza dokumentow wewngtrznych pokazata, ze badana organizacja
posiada wysoki poziom rozwini¢cia procesOw wdrozenia oraz zarzadzania zasobami ludzkimi, co
bylo pozytywnym sygnalem dla przeprowadzanych badan, gdyz pozwolilo na wyszczegolnienie
konkretnych elementoéw, a nastgpnie poddanie ich analizie. Dokumenty wewngtrzne pozwolity
takze zrozumie¢ wykorzystywane w organizacji procesy, poziom ich standaryzacji globalnie,
czgstotliwos$¢ 1 sposob zbierania danych dotyczacych zasobow ludzkich oraz powigzanie pytan
formularza ze stosowanymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wyniki badan ilo$ciowych dostarczyty informacji o roli elementéw zarzadzania zespolem
w odniesieniu do wyznaczonych do badan miernikéw. Na podstawie przeprowadzonej analizy
statystycznej mozna bylo zaobserwowac, iz elementy zarzadzania zespotem odgrywaty najwicksza
role w ksztaltowaniu satysfakcji respondentow, a najmniejszag w ksztattowaniu skutecznosci.
Analiza wykazala takze, Ze istnieje statystycznie istotna zalezno$§¢ migdzy skutecznoscia,
satysfakcja i retencja a elementami zarzadzania zespolem oraz Ze jest ona pozytywna, to znaczy
wyzsza ocena respondentdw na pytania dotyczace elementéw zarzadzania zespotem odpowiadata
wyzszej ocenie skuteczno$ci, satysfakcji oraz retencji. W celu wyszczegoélnienia wylgcznie

elementow o znaczacej roli w ksztalttowaniu miernikow, do modelu przyjeto elementy o uzyskanej
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warto$ci V Craméra na poziomie 0,2 lub wyzszym dla ktéregokolwiek z miernikdw. Na podstawie
przytoczonego kryterium przyjeto dwadziescia pi¢¢ elementéw zarzadzania zespotem do koncepcji
modelu.

Analogiczng analiz¢ przeprowadzono nast¢pnie dla elementéw rekrutacji 1 wdrozenia, co
pozwolilo na dodanie kolejnych o$miu elementéw do koncepcji modelu. Podobnie jak w
przypadku elementdéw zarzadzania zespotem, wszystkie elementy rekrutacji i wdrozenia wykazaty
statystycznie istotng oraz pozytywng zaleznos$¢ od skutecznosci, satysfakceji i retencji. Uzyskane
warto$ci wspotczynnika V Craméra byly jednak nieznacznie nizsze niz dla wybranych elementow
zarzadzania zespotem w zestawieniu z tym samym miernikiem. Poniewaz elementy rekrutacji i
wdrozenia wykazaty swoja rol¢ w wyniku przeprowadzonej analizy statystycznej, pomimo faktu,
iz nie byly one przez autoréw dotychczas postrzegane jako cze$¢ procesu zarzadzania zespolem,
zostaty one wiaczone do koncepcji modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego
sektora.

Aby zrozumie¢ rol¢ czynnikow demograficznych w efektywnos$ci badanych miernikow,
przeprowadzono dodatkowa analiz¢ z wykorzystaniem zmiennych kontrolnych w postaci wieku,
plci oraz przynalezno$ci do regionu respondentow. Na jej podstawie zaobserwowano, ze wiek
respondentéw odgrywa role w efektywnosci zar6wno elementéw zarzadzania zespotem, jak i
rekrutacji 1 wdrozenia. Z kolei wyniki analizy ze zmienng kontrolg w postaci pici respondentow
wykazaly znacznie mniejsze rozbiezno$ci, co pozwala stwierdzi¢, ze ple¢ nie odgrywa tak
znaczacej roli w ich efektywnosci elementow, jak wiek. Przynalezno$¢ do regionu okazala si¢
czynnikiem, ktory odgrywa role w efektywnos$ci elementow zarzadzania zespotem i wdrozenia, co
ostatecznie potwierdzito znaczaca role czynnikow demograficznych oraz koniecznos$¢ ich
uwzglednienia przez menedzera w procesie zarzadzania zespolem.

Ostatnim etapem procesu badawczego byto przeprowadzenie badan jako$ciowych, ktore
mialy na celu pogtegbienie uzyskanych wezesniej wynikow oraz zadbanie o to, by zaden z istotnych
aspektow nie zostal w nich pominiety. Badania jako$ciowe byly w tym przypadku jeszcze bardziej
znaczace, ze wzgledu na standaryzacje formularza oraz uwzglednienie wytacznie odpowiedzi
zamknigtych, ktére nie pozwalaly na potencjalne dodanie nieuwzglednionych elementow
zarzadzania zespotem. Analiza potwierdzita role¢ wyrdznionych weze$niej elementow dotyczacych

szkolenia, komunikacji oraz organizacji pracy, a takze zwrodcita uwage na czynniki niebedace
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czescig procesu zarzadzania zespotem lub rekrutacji 1 wdrozenia, lecz raczej bardziej ogdlnego
systemu zarzadczego organizacji.

Na podstawie wnioskow z przeprowadzonych badan stworzono koncepcje¢ modelu
zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora, ktory sktada si¢ z trzech warstw: roli
pelnionej przez lidera zespotu, kategorii procesu zarzadzania zespotem oraz elementow
zarzadzania zespotem. Obrana struktura modelu ma na celu utatwi¢ jego wdrozenie liderowi,
zostala zatem przedstawiona w sposob, ktory utatwi jego wdrozenie, a takze okreslenie mocnych i
stabych stron przez lidera. Uwzglednienie rekrutacji i wdrozenia jako elementu zarzadzania
zespotem oraz przedstawienie go jako wspotdzielong z innymi dziatami organizacji role lidera jest
podejsciem nowatorskim, gdyz nie zostato wczesniej uwzglednione w tej formie w literaturze
przedmiotu. Podzial modelu na role uwzglednil zalecenia zawarte przez autordéw, ktorzy
podkreslajg istotnos¢ przywddztwa w organizacjach pozarzadowych, a takze wspominajg czgsty
brak rozwini¢tej roli menedzerskiej w organizacjach non-profit. Kategorie zostaty zaprojektowane
w taki sposob, by zebra¢ elementy odpowiadajace podobnym aspektom w logiczne grupy, zas$
uwzglednione elementy dobrane zostaty w wyniku przytoczonej wczesniej analizy statystycznej
oraz wynikoéw badan jako$ciowych.

Cel badan, okreslony poczatkowo jako ,stworzenie koncepcji modelu zarzgdzania
zespotem globalnej organizacji trzeciego sektora”, zostal zrealizowany. Gtownym problemem
rozprawy byto okreslenie ,,czym charakteryzuje sie¢ zarzqdzanie zespotem globalnej organizacji
trzeciego sektora”, a takze zdefiniowanie ,jakie elementy zarzqdzania zespotem™ sa w niej
wykorzystywane. Odpowiedzi na przytoczone pytania dostarczyla analiza dokumentow
wewnetrznych organizacji. Pozostale pytania szczegoétowe dotyczyly zalezno$ci pomigdzy
wdrozeniem do organizacji i elementami zarzadzania zespolem a skutecznoscia, satysfakcjg i
retencja, a takze zaleznosci migdzy czynnikami demograficznymi a efektywnos$cia wymienionych
elementow. Odpowiedzi na pytania szczegdlowe zostaly uzyskane w wyniku badan ilo§ciowych,
a nastepnie poglebione poprzez badania jako$ciowe. RoOwniez postawione na potrzeby ponizszej
rozprawy doktorskiej hipotezy badawcze zostaty potwierdzone w wyniku analizy statystycznej
przytoczonej w rozdziale empirycznym.

Ponizsza rozprawa, a w szczegdlnosci przedstawiona w niej koncepcja modelu zarzadzania
zespotem, stanowi istotny wktad w nauke, ze wzgledu na brak obecnosci takiego modelu obecnie.

Pomimo eksploracji zagadnienia, ktore nie zostalo w tej formie poruszone wczesniej, podjeto probe
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wykorzystania dotychczasowego dorobku nauki w pokrewnych zagadnieniach, a w efekcie
zawarcia istniejacych teorii w strukturze modelu. Zaproponowana w niniejszej rozprawie
koncepcja ma na celu potaczenie teorii z praktyka, aby ostatecznie stworzy¢ model oparty na
wieloletniej pracy autordw w obszarze przywodztwa czy rél zespolowych, ktory jest jednoczesnie
mozliwy do wzglednie tatwej operacjonalizacji przez lidera zespotu.

Jak kazde badanie, analiza przeprowadzona na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej
posiada pewne ograniczenia, ktorych nalezy by¢ §wiadomym w kontekscie dalszych badan w tym
obszarze. Pierwszym z nich moze by¢ ograniczenie plynace z wykorzystanego narzedzia
badawczego — formularza ankiety internetowej. Ze wzgledu na duza probg badawcza oraz
zrdznicowanie lokalizacyjne respondentow, wykorzystanie przytoczonego narzedzia byto
konieczne. Ankieta internetowa nie pozwala jednak na wyjasnienie potencjalnych watpliwosci
dotyczacych pytan ze strony respondentéw, co prowadzi do ryzyka braku rozumienia pytan w ten
sam sposob przez wszystkie osoby biorgce udzial w badaniu. Dodatkowym ograniczeniem jest
fakt, ze ankieta stworzona byla w jezyku angielskim, ktéry nie jest jezykiem ojczystym dla
wigkszosci respondentow, a jego poziom wsrod odpowiadajacych moze by¢ rozny.

Kolejna grupa ograniczeh wynika z charakterystyki samej organizacji, ktéra zostata
wybrana do badan na potrzeby ponizszej rozprawy. Forma prawna stowarzyszenia daje duzo
niezaleznosci krajom czlonkowskim, co wptywa na mozliwo$¢ wystapienia rdznic w procesie
zarzadzania zespotem wdrazanym w roznych krajach. Rowniez sama jako$¢ procesu moze si¢
r6zni¢, co z kolei bedzie miato wplyw na oceny ze strony respondentow. Organizacja zarzadza
krajami cztonkowskimi w podziale na regiony, ktore roéznig si¢ osigganymi wynikami oraz w
pewnym stopniu takze kulturg organizacyjng wynikajacg z kultury regionu. R6znice w catkowitych
wynikach regionalnych begda przekladaly si¢ na indywidualne wyniki respondentow, ktore w
przypadku niektdrych regiondw beda wyzsze. Wzrost skutecznosci moze mie¢ wptyw na uzyskane
wyniki dotyczace roli elementdow zarzadzania zespotem w danym regionie. Styl przywodztwa
reprezentowany przez menedzera moze z kolei wplyna¢ na postrzeganie efektywnosci wdrazanych
przez niego elementow zarzadzania zespolem, co moze nie by¢ zgodne z rzeczywistym ich
dostarczeniem. Wymienione czynniki sg tylko niektorymi, ktorych nalezy by¢ §wiadomym w
konteks$cie ograniczen badania, jednak ze wzgledu na duza i réznorodng probe badawcza
wyszczegllnienie wszystkich aspektow majacych wptyw na uzyskane odpowiedzi jest praktycznie

niemozliwe.
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Ograniczeniem badania moze by¢ tez fakt, iz odpowiedzi zar6wno pracownikow, jak i
wolontariuszy byly analizowane wspdlnie, jednak charakter ich pracy, jak roéwniez potencjalnie
jako$¢ otrzymywanych procesow, moga si¢ r6zni¢ dla obu tych grup. Ostatnie ograniczenie
dotyczy samego modelu zarzadzania zespolem 1 opiera si¢ na fakcie, ze samo wdrozenie
wszystkich elementoéw nie zapewnia wzrostu skuteczno$ci, satysfakcji lub retencji cztonkow
zespotu, gdyz elementy te moga zosta¢ wdroZzone niepoprawnie i tym samym nie przynies¢
zamierzonego efektu.

Przeprowadzone i oméwione w ponizszej rozprawie doktorskiej badanie jest jedynie
wstepem do stworzenia funkcjonujacego modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji
trzeciego sektora. Istnieje szereg mozliwosci dotyczacych kontynuacji badan nad tym obszarem,
ktore moga zweryfikowac koncepcje modelu lub poglebi¢ obecng znajomos¢ tego zagadnienia. Po
pierwsze, przydatno$§¢ modelu mogtaby zosta¢ zbadana nie tylko w organizacji trzeciego sektora,
lecz rowniez w podmiotach prywatnych i publicznych, w réznych $rodowiskach i dla réznych
kultur organizacyjnych, przekrojéw wiekowych pracownikow itp. W przypadku wykorzystania
formularza badawczego, rekomendowane bytoby dostosowanie jezyka pytan do grupy docelowej
poprzez przetlhumaczenie ich na jezyk ojczysty kazdej z grup respondentow.

Istnieje szereg badan, ktére moga zosta¢ przeprowadzone, aby potwierdzi¢ efektywnos¢
zaproponowanej koncepcji modelu zarzadzania zespotem, a takze utatwi¢ jego wdrozenie. Jednym
z nich jest przeprowadzenie analizy dynamicznej w czasie, aby zaobserwowa¢ zmiany po
wdrozeniu modelu w danej organizacji lub zespole. Analiza zmian skutecznosci, satysfakcji i
retencji po wprowadzeniu modelu dostarczylaby informacji o jego skutecznosci, a takze
potencjalnie pozwolita na powigzanie poszczegélnych miernikéw z wybranymi elementami
modelu. Pozwolitoby to menedzerom na personalizacj¢ modelu w zaleznosci od miernika, ktory
chca ksztattowaé w zarzadzanym zespole. Ze wzgledu na stosunkowo duzg liczebnos$¢ elementow
modelu, poddanie ich priorytetyzacji ze wzglgedu na role w ksztaltowaniu miernikow ulatwitoby
wdrozenie modelu. Badaniom mogtyby zosta¢ poddane réwniez inne mierniki, wykraczajace poza
skuteczno$¢, satysfakcje oraz retencje. Dodatkowa analiza moze zosta¢ tez przeprowadzona w
obszarze roli, ktéra odgrywaja czynniki demograficzne w efektywnosci modelu zarzadzania
zespotem. W badaniu na potrzeby ponizszej rozprawy doktorskiej zostaty uwzglednione jedynie

wiek, pte¢ oraz przynalezno$¢ do regionu, jednak analiza ta mogtaby zosta¢ rozszerzona.
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Pochylajac si¢ nad samym wdrozeniem modelu zarzadzania zespolem, w dalszych
badaniach konieczne bytoby skupienie si¢ na praktycznych aspektach dostarczania kazdego z jego
elementow. Regularne spotkania zespotowe moga wykazywac rdzng efektywnosci w zaleznosci
od wykorzystanego planu spotkania, wlaczenia czlonkdéw zespolu w jego przeprowadzenie, a
nawet wykorzystywanego przez lidera zespotu sposobu komunikacji podczas spotkania.
Wyrdznienie komponentow, ktdre powinny zosta¢ zawarte w kazdym z elementow, aby zapewnic¢
pewng efektywnos¢, utatwiloby stworzenie doktadnych wytycznych dla menedzerow.

Dalsze badania koncepcji modelu zarzadzania zespotem moga by¢ takze oparte na
kontekscie dzisiejszych realiéw pracy. Pandemia COVID-19 wptyneta na srodowisko pracy, lecz
réwniez organizacje pozarzadowe na catym $wiecie. Cz¢$¢ z nich nie byta w stanie prowadzi¢
dziatalnosci operacyjnej, podczas gdy inne zaobserwowaly gwattowny wzrost popytu. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, w tym procesy zarzadzania zespolem, przeszty gwattowna metamorfoze, co
moglo odbi¢ si¢ na potrzebach pracownikdéw i wolontariuszy. Zbadanie potencjalnych zmian w
potrzebach cztonkéw zespotu pozwolitoby uwzgledni¢ w modelu elementy, ktére nie byty
stosowane przed pandemig. Niezwykle ciekawym obszarem badawczym bytaby roéwniez
efektywno$¢ modelu zarzadzania zespolem w przypadku zespotow funkcjonujacych w peini
zdalnie, a takze tych pracujacych w formie hybrydowe;.

Ze wzgledu na obszerno$¢ zagadnienia zarzadzania zespotem, dynamiczne zmiany
zachodzace w procesach oraz roznorodnos$¢ potrzeb podyktowana wej$ciem pokolenia Z na rynek
pracy, przytoczone powyzej kierunki mozliwej kontynuacji badan nie sa wyczerpujace. Problem
zarzadzania zespotem zasluguje na uwage autoréw, poniewaz stanowi kluczowe ogniwo
wigkszosci struktur organizacyjnych podmiotow, bez wzgledu na skale ich dziatalnos$ci,
przynaleznos¢ do sektora gospodarki czy oferowane ustugi. Autorka ma nadzieje, iz
zaproponowana przez nig koncepcja modelu zarzadzania zespotem globalnej organizacji trzeciego

sektora bedzie zacheta do dalszych badan w tym obszarze.
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