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Abstrakt

Nadmierna eksploatacja zasobow ziemi, pandemia, wojna Rosji z Ukraing to szczegdlne warun-
ki powodujace zmiany funkcjonowania przedsi¢biorstw. Te warunki przyczyniajg si¢ do zmian
oczekiwan pracownikow w odniesieniu do warunkow pracy w przedsigbiorstwach. Prowadzi to do
zmian w dziataniu przywodcow organizacji. Pracownicy oczekuja od lideréw tworzenia warunkow
do madrej pracy. Oczekuja dialogu, transparentnosci, poczucia bezpieczenstwa, rownowazenia
pracy zawodowej z jako$cig zycia, korzystania z mozliwos$ci rozwijania siebie. Wyzwaniem dla li-
derow jest skuteczne komunikowanie si¢ z pracownikami, uwzglednianie ich potrzeb, dbanie o czas
dla realizowania siebie. Rosng oczekiwania w odniesieniu do wiedzy merytorycznej, empatii oraz
znajomosci psychologii po stronie 0sob petnigcych funkcje przywddcze w biznesie. Kierowanie
si¢ oczekiwaniami w zakresie jako$ci zycia pracownikow jest warunkiem osiagania celow bizne-
sowych oraz realizowania zadan w kwestii produktywnosci oraz skutecznosci.

Work culture and the quality of life

Keywords: work culture, organizational culture, quality of life, professional work

Abstract

Excessive exploitation of land resources, the pandemic, and the war between Russia and Ukraine are
special conditions which cause changes in the functioning of enterprises, including the expectations
of employees with regard to working conditions. This, in turn, leads to changes in the behavior of
the organizations’ leaders. Employees expect leaders to create conditions for reasonable work —
dialogue, transparency, a sense of security, a chance to balance their professional work with the
quality of life, taking advantage of the opportunities to find fulfilment. The challenge for leaders is
effective communication with employees, taking their needs into account, providing time for their
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self-development. Expectations in terms of substantive knowledge, empathy, and psychological
competences are growing with regards to people performing leadership functions in business. Being
guided by the expectations regarding the quality of life of employees is a prerequisite for achieving
business goals and carrying out tasks in terms of productivity and effectiveness.

Wprowadzenie

Pandemia, wojna wywotana przez Rosje, wysoka inflacja to istotne elementy
zmian w otoczeniu, ktore zaszty w roku 2022. Maja one wptyw na funkcjono-
wanie ludzi w wielu wymiarach ich egzystencji. Jednym z tych wymiaréw, be-
dacych swego rodzaju synteza réznych zmian, jest jakos¢ zycia. Moze by¢ ona
definiowana na wiele sposobow. Jest sktadowa warunkow w pracy zawodowej,
atmosfery w rodzinie, warunkéw mieszkaniowych, mozliwosci zaspokojenia po-
trzeb, relacji z innymi ludZmi, a takze wielu innych elementéw. Waznym elemen-
tem jako$ci zycia jest przekonanie czlowieka o swojej wartosci, podmiotowosci,
swoim sprawstwie. Zdajac sobie sprawg ze ztozonosci terminu ,,jako$¢ zycia”,
skupimy uwagg na jednym obszarze, a mianowicie — kulturze pracy. Takze ten
termin obejmuje wiele r6znych plaszczyzn. W dalszej czesci bedziemy si¢ kon-
centrowac na kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, znaczeniu roli lidera, re-
gutach budowania zespotu, formutowaniu celu oraz sposobow jego osiagania.

Celem opracowania jest krytyczne spojrzenie na powigzania miedzy kultura
pracy a jakoscia zycia, w warunkach zmian spowodowanych przez pandemie, na-
ptyw emigrantow z Ukrainy, a takze najwyzsza od 1997 roku inflacje. Postawio-
na w tekscie teza sprowadza si¢ do konieczno$ci dostosowania metod zarzadza-
nia przedsigbiorstwami do potrzeb i oczekiwan kolejnych generacji pracownikow.
Zwiekszenie produktywnosci dziatania oraz podniesienie satysfakcji pracowni-
kéw wymagaja dostosowania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa do wymo-
gow oczekiwanej jako$ci zycia. Metodyka tekstu bazuje na technikach wniosko-
wania logicznego, mysleniu abstrakcyjnym, analizie krytycznej, obserwacjach
oraz technikach poréwnawczych. Podstawa rozwazan sg literatura przedmiotu,
rozmowy z liderami biznesu, studentami programéow MBA, a takze wymiana do-
swiadczen w czasie konferencji poswigconych roznym obszarom dziatania przed-
sigbiorstw w zmieniajacych si¢ warunkach.

Eksplozja zmian w otoczeniu biznesu

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwami zmiany wpisywaly si¢ zawsze w staty
element podejmowania wyzwan biznesowych oraz spotecznych. Model VUCA na
trwate wywarl wpltyw na zasady myslenia o zarzadzaniu organizacjami. Jednak-
ze zmiany, ktore nastapity w 2022 roku, doprowadzily do powstania nieznanych
weczesniej warunkow, przyspieszajac oraz kumulujac dziatania wielu czynnikow.
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Zapoczatkowana w 2020 roku pandemia zburzyla istniejace zasady wspdlpracy
migdzynarodowej. Zerwane tancuchy dostaw, praca zdalna, zamykanie dziatal-
no$ci w wielu sektorach postawity przedsiebiorstwa, lideréw, pracownikow przed
licznymi, ztozonymi problemami. Inwazja Rosji na Ukraine zwielokrotnita ska-
le wyzwan w obszarze gospodarczym oraz spotecznym. Silny wzrost cen surow-
cow energetycznych, sankcje ekonomiczne, a takze btedy popetniane przez rzady
doprowadzily do rekordowej w Polsce inflacji, przekraczajacej w czerwcu 2022
roku poziom 15%.

Zaprezentowane syntetycznie zmiany dotykaja zar6wno przedsiebiorcow, jak
i pracownikow oraz konsumentow. Liczba emigrantow z Ukrainy, przekraczajaca
3.4 mln, dodatkowo pogtebita skale problemdéw do rozwigzania. Nowym, trudnym
do szybkiego rozwiazania problemem staty si¢ naciski polityczne oraz spotecz-
ne zwigzane z sankcjami nalozonymi na Rosj¢. Dla wielu podmiotow wyjatkowo
trudna okazata si¢ reakcja na odcigcie od rynkow zaopatrzenia oraz zbytu. Wy-
magalo to wprowadzenia zmian w planach produkc;ji, sprzedazy, logistyki, a na-
wet finansoéw i marketingu.

Z natury biznesu wynika, ze celem oraz sensem dzialania przedsigbiorstwa,
jego trwalej obecnos$ci na rynku, jest wypracowanie takiego poziomu obrotu, kto-
ry zagwarantuje pokrycie kosztow oraz wypracowanie zysku. To jest podstawo-
we zadanie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Liderzy jednak zdaja sobie sprawe
ze znaczenia kondycji fizycznej oraz psychicznej pracownikow oraz ich wptywu
na produktywnos¢, na realizacje zadan. W XXI wieku to wlasnie pracownicy sa
najwazniejszym, najcenniejszym zasobem przedsiebiorstwa. To powoduje, ze po-
dejmowane sa liczne nowe dziatania, ktorych celem jest wspieranie pracownikow
w szeroko rozumianych aspektach jakosci ich zycia. Trzeba jednak zdawac sobie
sprawe z tej zalezno$ci. Podmioty biznesu, liderzy wprowadzajg rézne, oryginal-
ne rozwiazania z obszaru jakos$ci zycia pracownikow, aby stuzyly one osigganiu
celow organizacji. Wiele z tych dziatan ma szerszy, ogélnoludzki, humanitarny
zakres, jednak w biznesie sg one przede wszystkim $rodkami do zrealizowania
planow sprzedazowych.

Ewolucja swiadomosci kolejnych generaciji
pracownikow

Rzeczywisto$¢ spoteczno-gospodarcza tworzy si¢ jako wypadkowa $cierania si¢
wielu trendow oraz zmiennych. Na $wiat przychodza kolejne pokolenia, krytycz-
nie nastawione do warto$ci wyznawanych przez rodzicow i dziadkow. Nowe tech-
nologie, tatwo$¢ poznawania nowych krajow, szybka i globalna wymiana infor-
macji dokonujg przewarto$ciowania w odniesieniu do postrzegania sensu oraz
jakosci zycia. Szczegblne znaczenie dla generacji wchodzacych na rynek pracy ma
roéwnowazenie wszystkich aspektow zycia. Praca staje si¢ tylko jednym z elemen-
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tow w spojrzeniu na jakos$¢ zycia, traktowanego w szerokim ujeciu. Na margines
sa spychane elementy rozwoju materialnego, wyrazane dynamika wzrostu PKB
oraz wskaznikami PKB na jednego mieszkanca. Zasoby materialne, tak istotne
dla os6b urodzonych bezposrednio po Il wojnie Swiatowej, sg zastgpowane nowy-
mi warto$ciami, sktadajacymi sie na jakos¢ zycia. Mtode pokolenie pracownikow
oczekuje od pracodawcow partnerskiego, podmiotowego traktowania. Oczekuje,
ze cele przedsigbiorstwa nie mogg by¢ realizowane kosztem rozwoju osobistego,
relacji z innymi, korzystania z kultury, poznawania $wiata. Na pierwszym planie
sa stawiane jako$ciowe aspekty zycia, natomiast towary i ustugi, jako elementy
materialne, schodzg na dalszy plan (Hickel, 2021, 287). Stawia to liderow przed
nowymi wyzwaniami. Dostosowanie si¢ do oczekiwan najmtodszych generacji
pracownikdw staje si¢ sposobem osiggania celow biznesowych. Sg to kwestie trud-
ne dla liderow wywodzacych si¢ z wczesdniejszych generacji (Santorski, 2020, 193).
Ustalone dotad zasady pracy w przedsiebiorstwie wymagaja nawet dos¢ rady-
kalnych zmian. Generuje to konflikty miedzy stylem sprawowania wtadzy przez
tradycyjnych liderow a oczekiwaniami najmtodszych pracownikéw. Zastepowa-
nie regul standardami okazuje si¢ trudnym wyzwaniem (Gladwell, 2020, 246).
Skrajna ilustracja oczekiwan moze by¢ ustalanie reguly w rozumieniu pracy
na przyklad od 6smej do szesnastej. Tak podchodzi si¢ do zasad w wigkszo$ci
przedsiebiorstw. Mtodsi pracownicy opowiadaja si¢ za standardami typu: ,,praca
w zdroworozsagdkowym wymiarze czasu”. I tak rodzi si¢ konieczno$¢ dostosowa-
nia rozwigzan do nowych oczekiwan, reprezentowanych przez mtodsze generacje
pracownikow.

Nowa perspektywa jakosci zycia

Z nadzieja oraz optymizmem mozna spogladaé na rodzace si¢ do zycia zmiany,
gtéwnie o charakterze jakosciowym. Nauka dokonata istotnych postepow w bada-
niach nad funkcjonowaniem mozgdéw ludzi. Jednakze zakres posiadanej wiedzy
pozostaje nadal w cieniu tego, co nieznane. By¢ moze postawy ludzi sg w pew-
nej mierze ksztaltowane za pomoca intuicji (Niebauer, 2021, 87). Interesujacy
jest nacisk, ktory wywieraja mtodzi ludzie na ochron¢ dobrostanu Ziemi. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze to nie tylko efekt wickszej swiadomosci edukacyjnej, lecz
takze by¢ moze przeczucia o charakterze intuicyjnym. Protesty uczniéw szkot
podstawowych i szkot srednich, ktorzy domagajg si¢ ochrony klimatu, §rodowi-
ska, maja nie tylko roszczeniowe fundamenty. Sa to kwestie trudne do badania,
jednak wspierane prazaufaniem do $§wiata, mogg wyrastac ze sfery intuicji, prze-
czu¢ (Sztompka, 2007, 96). Oczekiwania zwigzane z jakoscig zycia w pierwszym
rzgdzie dotykaja tradycyjnych struktur zarzadzania przedsigbiorstwami. Z coraz
wigkszym impetem przeniosg si¢ one na oczekiwania dotyczgce osob sprawuja-
cych wladzg, czyli rzaddw oraz panstw.
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Akcentowany od lat siedemdziesigtych XX wieku paradoks, okreslany ter-
minami ,,mie¢” a ,,by¢”, powoli wchodzi w faze¢ zmieniania paradygmatow go-
spodarczo-spolecznych (Mazzucato, 2021, 149). Stosowane na §wiecie rozwigza-
nia odnoszace si¢ do wytwarzania, przechwytywania oraz niszczenia warto$ci
sa poddawane silnej krytyce. Bedzie to wymagato zmian w filozofii zarzadzania
przedsigbiorstwami, a takze w podej$ciu do odpowiedzialnosci rzadow za dobra
wspolne, publiczne. To z kolei przetozy si¢ na wprowadzanie istotnych zmian
w edukowaniu, ksztattowaniu postaw politykow odpowiedzialnych za harmonie
i sprawiedliwo$¢ spoteczng (Kinastowska, 2022, 132). Przeniesienie akcentow
z traktowania czlowieka w kategoriach tego, co posiada materialnie, na perspek-
tywe jego zdrowia fizycznego, psychicznego, sumy przezy¢, doznan emocjonal-
nych, relacji zbudowanych z innymi dotyka fundamentéw ustanowionego porzad-
ku spotecznego. System kapitalistyczny bez watpienia doprowadzit do istotnej
poprawy warunkow zycia, zwigkszenia poziomu edukacji, wydtuzenia sredniego
czasu trwania zycia. Jednakze spowodowat tez trudny do spotecznego akcepto-
wania wzrost roznic dochodowych, spotecznych, zmian klimatycznych, srodowi-
skowych, nadmiernego eksploatowania zasobow ziemi

Obszarem nowych rozwigzan sa koncepcje oparte na wspotdzieleniu, kon-
trastujgce z posiadaniem. Z jednej strony dotyczy to szerszego korzystania z dobr
iustug, traktowanych jako wtasno$¢ indywidualna (samochody, mieszkania, rowe-
ry), a z drugiej strony rozbudowywania oferty publicznej (metro, muzea, szkoty).
Warte podkres$lania jest to, ze przywotane trendy maja charakter globalny, chociaz
ich intensywnos¢ jest rozna w przekroju panstw $wiata (Guillen, 2021, 211). Ros-
nie jednak §wiadomos¢ ludzi dotyczaca tego, ze wszyscy sa obywatelami globu
1 wszyscy odpowiadaja za przysztos¢.

Madre przywddztwo w centrum zainteresowania

Liderzy przedsigbiorstw sg osobami, ktorym przychodzi, i to do$¢ nagle oraz nie-
spodziewanie, funkcjonowac na przecigciu tych dwoch elementow, czyli kultury
pracy oraz jakosci zycia. Zderzenie wartosci istniejacych po obydwu tych stronach
generuje konflikty, niezrozumienie oraz nieporozumienia. W rozmowie z absol-
wentem programu MBA pojawilo si¢ stwierdzenie, ze dziatajacy w jego otocze-
niu liderzy absolutnie si¢ nie nadajg, w wielu przypadkach, do pelnienia funkcji
przywodczych, do zarzadzania pracownikami. Rozméwca uznal, Ze nie posiadaja
oni najbardziej podstawowych kompetencji, jakich oczekuje kolejna generacja pra-
cownikow. Generacja najmtodszych pracownikow oczekuje madrego przywodz-
twa, opartego na wartos$ciach, rozumieniu potrzeb, opartego na dialogu. Ros$nie
zapotrzebowanie na liderow, ktorzy skutecznie polacza cele biznesowe z partner-
skim zarzadzaniem zespotami. Pandemia uswiadomita, ze zdrowie psychiczne
pracownikow jest tak samo wazne jak kondycja fizyczna. Liderzy stoja zatem wo-
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bec nowych wyzwan. Zasadne staje si¢ zapewnianie bezpieczenstwa pracownikow
w zakresach takich jak depresja czy wypalenie zawodowe. Tego typu zagrozenia
moga dotyka¢ réwniez liderow, a zatem wazna bedzie dla nich troska o utrzymy-
wanie wilasnej energii, a takze motywacji, na odpowiednio wysokim poziomie.

Istotnym obszarem kompetenc;ji lidera jest wiedza z zakresu psychologii. Bu-
dowanie relacji w zespotach bywa bardziej skuteczne, jesli lider zna nature czto-
wieka oraz pulapki decyzyjne (Kahneman, Sibony, Sunstain, 2022, 345). Sa to
nowe obszary wiedzy, ktorych znajomos$¢ jest warunkiem skutecznosci w petnie-
niu funkcji lidera. Ma to szczeg6lne znaczenie w sytuacji zagrozen, niepewnosci
powodowanych pandemia, toczong po sasiedzku wojna oraz wyjatkowo wysoka
inflacja.

Zadowolenie z pracy i poczucie bezpieczenstwa pracownikow przenosza si¢
na r6znorodne aspekty satysfakcji osobistej, a tym samym podnosza jako$¢ zycia.
W swoich dziataniach lider moze korzysta¢ z narzedzi, ktore temu stuza. Jednym
z nich jest rozmowa z pracownikami na temat barier, przeszkod, ograniczen, kto-
re przeszkadzaja im w podnoszeniu produktywnosci oraz osiaganiu zadowolenia
z pracy. Prowadzenie takiej rozmowy sprawi, ze liderowi latwiej bedzie identy-
fikowac ograniczenia. Warunkiem wilasciwego korzystania z tego narzedzia jest
zdolno$¢ do stuchania. Putapka moze by¢ przekonanie, ze lider ma lepsze roze-
znanie sytuacji i sam moze wprowadza¢ swoje koncepcje. [lustracja wtasciwego
podejscia, poprawnego korzystania z mozliwo$ci rozmowy z pracownikami, jest
przypadek lidera w zespole pracownikéw szpitala. W rozmowie z lekarzami po-
jawita si¢ propozycja wyposazenia pomieszczen w lustra. Personel podczas za-
ktadania i zdejmowania odziezy ochronnej powinien unika¢ dotykania twarzy.
Trudno bylto postepowac bezpiecznie, gdy nie mozna byto widzie¢ siebie w lustrze
w czasie tego ztozonego procesu. Zakup oraz zastosowanie luster w istotny spo-
sob przyczynity sie do zwigkszenia bezpieczenstwa zespotu medycznego. Z kolei
w rozmowie z ratownikami medycznymi pojawita si¢ potrzeba spotkan z psycho-
logiem. I ten postulat zostat zrealizowany, co podniosto komfort pracy tej grupy
pracownikow, pracujagcych w statym stresie i zagrozeniu.

Wyjatkowe zdarzenia lat 2020-2022 uswiadomity znaczenie kontaktow lidera
z wszystkimi pracownikami. Obecno$¢ lidera w gronie zatrudnionych w réznych
miejscach, na réoznych stanowiskach ma istotne znaczenie. Jest to lekcja, wnio-
sek, ktory warto przenies¢ na grunt praktycznych zachowan lidera. W planowa-
niu swoich dziatan wlasciwe bedzie rezerwowanie czasu na kontakt ze wszystkimi
grupami pracownikow. Delegowanie czesci obowiazkdéw pozwoli zajmowac sie
nie tylko sprawami strategicznymi, lecz takze operacyjnymi. Odwotujac sie¢ do
metafory — lider powinien widzie¢ zaréwno caly las, jak i pojedyncze drzewa,
réowniez liscie. Opinia publiczna zna opowiesci o liderach (na przyktad S. Jobs,
B. Gates), ktorzy nie ukonczyli studiow, a zbudowali duze korporacje. To wtasnie
przypadek dwoch drzew, ktore moga przestoni¢ las. Prawie 90% lideréw przed-
sigbiorstw w USA ma nie tylko ukonczone studia wyzsze, lecz takze programy
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MBA. Rzecz w tym, aby skupia¢ uwage na kwestiach istotnych. A one moga mie¢
rézny wymiar. To wazna i zarazem trudna umiejgtnos$¢ decydowania o znaczeniu
poszczegdlnych kwestii dla kultury pracy oraz jakos$ci zycia.

Komunikacja z pracownikami oraz otoczeniem

Okres pandemii uswiadomit znaczenie wielu aspektow komunikacji w odniesie-
niu do osiggania celow przedsigbiorstwa oraz budowania relacji z zatogg. Wyjat-
kowo trudne i powazne wyzwania zachgcaty do eksperymentowania z innowacja-
mi, famania schematow oraz stereotypow. Byt to takze czas sprawdzania wlasnej
odpornos$ci na zdolno$¢ do pracy w stresie. Odwotanie si¢ do konkretnych przy-
padkoéw moze by¢ inspiracja dla kazdego lidera oraz zespotu. Prezes firmy Pfizer
krotko po objeciu stanowiska musiat si¢ mierzy¢ z podjeciem walki z COVID-19.
Kiedy okazalo si¢, ze w Chinach, w prowincji Wuhan, rozpoczyna si¢ epidemia,
zwotal narad¢ kluczowych pracownikéw w sprawie rozpoczecia nowego projek-
tu, a mianowicie opracowania szczepionki przeciw wirusowi (Bourla, 2022, 67).
Spotkanie zostato zorganizowane w sali, z ktorej usunigto stoty, a krzesta— usta-
wiono w potokregu. Byla to metafora ilustrujaca konieczno$¢ opuszczenia strefy
komfortu, aby sprosta¢ wyzwaniu opracowania szczepionki w mozliwie krotkim
czasie. Taka forma, to znaczy potokrag, w organizowaniu zebran to zmiana po-
zwalajgca na nawigzywanie relacji bez barier tworzonych przez stoty istniejace
w tradycyjnych salach.

Skutecznym sposobem osiggania celow biznesowych, a zarazem podnoszenia
kultury pracy oraz jakosci zycia, jest wprowadzanie standardu szczero$ci rozmow
(Hastings i Meyer, 2020, 126—129). Takie podejscie do komunikacji jest powaznym
wyzwaniem. W tradycyjnym, stereotypowym podejéciu do komunikacji prefero-
wano forme rozmoéw zgodnych, czyli pracownicy wyrazali z reguty opinie zbiez-
ne ze sposobem myslenia lidera. To strategia, ktora bywa zagrozeniem dla rozwo-
ju organizacji. Wyrazanie opinii niezgodnych z wlasnymi przekonaniami obniza
zadowolenie z pracy i tym samym negatywnie wptywa na jako$¢ zycia. Komuni-
kacja na ptaszczyznie szczero$ci wymaga zmiany w mentalnosci obydwu stron,
czyli lideréw oraz pracownikow. Cztonkowie zespotu powinni rozwijaé w sobie
zdolnos¢ do formutowania szczerych opinii. Uczynig to tatwiej, jesli doswiadczg
bezpieczenstwa ze strony otoczenia. Takze lider powinien akceptowaé stucha-
nie pogladow, opinii, pomystow, ktore moga by¢ sprzeczne z jego postrzeganiem
rzeczywistosci. W przedsiebiorstwach sg zatrudniani specjaliSci. Maja oni odpo-
wiednig wiedzg. I to po ich stronie sg kompetencje zwigzane z podejmowaniem
wlasciwych decyzji. Rolg lidera jest sprawowanie nadzoru nad funkcjonowaniem
catosci. W przywotanym przypadku pracy nad szczepionka pracownicy dziatali
wedtug tradycyjnie stosowanych procedur. Lider podawat informacje o dziennej
liczbie zgondw pacjentdw, przez co motywowat zespoty do szukania nowych roz-
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wigzan. | te rozwigzania zostaty opracowane oraz wdrozone. Ludzie maja w so-
bie nieograniczone poklady kreatywnosci. Rola lidera jest tworzenie warunkow
do ich uruchamiania. Przyktad Pfizera moze by¢ inspiracja do szukania innowa-
cyjnego podejscia.

Sposoby doskonalenia kultury komunikacyjnej

Nowe technologie przyczyniaja si¢ do szybkiego powigkszania si¢ baz zawieraja-
cych bogate zasoby informacji. W obszarze medycyny gwattownie zwickszaja si¢
mozliwosci diagnostyczne. Informacje o zdrowiu pacjentéw osiagajg coraz wigksze
rozmiary (Topol, 2021, 93). To, ze niemal wszystko jest w bazach danych, nie likwi-
duje ograniczen, ktdre sg po stronie mézgu ludzkiego. On nie radzi sobie z przeta-
dowaniem informacyjnym (Kaczmarzyk, 2018, 75). Wynika z tego, Ze trzeba szu-
ka¢ sposobow, aby dociera¢ do ludzi z najwazniejszymi informacjami. Nadmiar
komunikatéw by¢ moze jest bardziej szkodliwy niz ich niedoboér. Zasadne bedzie
zatem poszukiwanie metod, optymalizowanie struktur organizacyjnych pod ka-
tem zwigkszania skuteczno$ci komunikowania sie.

Pomocne w tej dziedzinie sg nowe technologie, a zwtaszcza algorytmy oraz
sztuczna inteligencja (AI). Opracowanie modelu, ktory przetworzy problemy
zdrowotne pacjenta i podparte prawdopodobng diagnoza choroby, bywa pomocne
w pracy lekarzy. Im wigcej moga oni poswigci¢ czasu na rozmowy z pacjentem,
utrzymywanie kontaktu wzrokowego, na badanie fizykalne, tym wyzsze jest za-
dowolenie pacjenta i tym szybszy powrdt do zdrowia.

Sprawnos¢ komunikacji jest skorelowana z rozwigzaniami w zakresie modelu
organizacyjnego przedsiebiorstwa. Efektywnos$¢ dziatania jest najwyzsza w zespo-
tach do dwunastu 0sob oraz w organizacji zatrudniajgcej okoto 150 pracownikow.
W Holandii zmiana organizacji pracy pielegniarek przyniosta okoto 40% oszczed-
nosci (Laloux, 2016, 94). Dotychczasowa, pionowa struktura organizacyjna zostata
zastgpiona rozwigzaniami ptaskimi. W zespotach liczacych do dwunastu pieleg-
niarek komunikacja funkcjonowata znacznie lepiej niz w korporacji. Pozwalato
to rowniez na praktyczne zastosowanie koncepcji przywodztwa rozproszonego.
W czasie zebran zespotu w role lidera wcielata si¢ pielegniarka najbardziej kompe-
tentna w danej problematyce. Nawet w korporacjach mozna wprowadzi¢ w zycie
rozwigzania, ktore ultatwiajg komunikacje miedzy pracownikami oraz zwigksza-
ja motywacje, wzmacniajg kulture pracy, podnoszg jako$¢ zycia. Ilustracja takie-
go podejscia moze by¢ rozwigzanie zastosowane przez lidera w przedsigbiorstwie
zatrudniajacym kilka tysigcy osdb. Innowacja polega na tym, ze lider utworzyt
zespoty kilku osob, ktore pracuja przy danej maszynie. To grupa kilku, kilkuna-
stu pracownikow funkcjonujacych w trybie pracy zmianowej odpowiada za rea-
lizacj¢ zadan, podejmowanie decyzji, komunikacje, budowanie relacji. Poczucie
sprawstwa jest dla ludzi silnym motywatorem. Lider odpowiada za komunikowa-
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nie warto$ci wspolnych, kontakty z zespotami, z kolei pracownicy sami tworza
kulture pracy, zwigkszajac takze przekonanie o sensie i jako$ci wlasnego zycia.

Inwestowanie w pracownikow

Rozwdj technologii oraz zwigzana z tym robotyzacja przenosza akcenty z zaso-
boéw majatkowych na elementy wymagajace coraz wyzszych kwalifikacji pra-
cownikow. Jest to czynnik, ktory wymaga budowania wlasciwej kultury pracy.
Generacja mtodych pracownikow ukuta nawet termin ,,workation”, czyli koncep-
cj¢ taczenia pracy z wakacjami, przezyciami, doznaniami, poznawaniem nowych
miejsc, rozwijaniem siebie. Pewna grupa pracownikéw moze pracowac zdalnie dla
przedsigbiorstwa, zmieniajgc miejsca pobytu nawet w skali globalnej. Tym samym
kultura pracy istotnie wplywa na jako$¢ zycia. Mtodzi ludzie sg w stanie zmie-
nia¢ miejsce pobytu co kilka tygodni, a jednocze$nie pracowac zdalnie dla lidera.
Oczywiscie nie jest to mozliwe dla pracownikow, ktorych obecnos¢ w firmie jest
niezbedna (na przyktad pracownikow sklepow, centrow logistycznych, szpitali).

Interesujacym przypadkiem troski o pracownikow jest przedsiebiorstwo zlo-
kalizowane w duzej odleglosci od wigkszego miasta. Zatrudnia niespetna pig¢ ty-
sigcy 0sob 1 oferuje im atrakcyjny program zwigzany nie tylko z praca, lecz takze
z jakoscig zycia. Zarzad przedsigbiorstwa wykupit tereny w poblizu zaktadu i po-
dzielit na dziatki budowlane. Sg one udost¢pniane pracownikom pod budowg do-
mow. Sa to juz wtedy wlasne inwestycje pracownikéw. W zaktadzie uruchomiono
punkt pomocy lekarskiej dla par starajacych si¢ o urodzenie dziecka. Pracownicy
maja takze dostep do psychologa oraz stomatologa. Wdrozono atrakcyjny program
powrotu kobiet do pracy po urodzeniu dziecka. Wtasciciel dba o utrzymywanie
wzrostu ptac co najmniej na poziomie inflacji. Jako wtasny sukces traktuje brak
zwigzkéw zawodowych w przedsiebiorstwie. Zarzad z wlasnej inicjatywy trosz-
czy si¢ o jako$¢ pracy oraz zycia zatogi. Jak juz wczesniej sygnalizowano, sg to
dziatania korzystne dla catej zatogi, chociaz podstawowy cel lidera wigze si¢ z za-
pewnieniem odpowiedniej liczby pracownikow, aby mozliwe stato si¢ osigganie
celu biznesowego, szczegolnie w perspektywie strategiczne;.

W podobnym zakresie jest ksztattowana kultura pracy w firmie Netflix. Pra-
cownicy nie sktadaja wnioskow o urlop, tylko sami podejmujg decyzje zwigza-
ne z wypoczynkiem. Przetozeni sa zobowigzani do $ledzenia warto$ci pracow-
nika (na przyktad programisty) na rynku i proponowania nowego kontraktu, jesli
zmienia si¢ wycena rynkowa wartosci pracownika. W takiej kulturze pracownik
koncentruje si¢ na zadaniach i nie ma powodu, aby szuka¢ innego miejsca pracy.
Te oraz inne dziatania maja na celu przycigganie pracownikow z odpowiednimi
zdolno$ciami, kwalifikacjami, talentami (Ankersen, 2018, 116). Jest to jedynie
punkt wyjscia do organizowania innych form wsparcia dla zatogi. Najwazniejsze
dziatania wigzg si¢ z zapewnieniem odpowiedzialnego wsparcia dla pracowni-
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koéw w kwestii rozwijania talentu. Wiaze si¢ to z ustanowieniem odpowiedniego
mentora dla pracownika oraz dostepem do ciekawych, rozwijajacych programow
szkoleniowych. Talent dla kazdego pracownika jest jedynie poczatkiem drogi.
Sukces pracownika oraz przedsigbiorstwa zalezy od wytrwatos$ci w rozwijaniu
kwalifikacji, od konsekwencji, od udzielanego wsparcia. Przyjmuje ono rézne for-
my. W jednym z przedsiebiorstw po czterech godzinach pracy w magazynie pra-
codawca dostarczal pracownikom porcje zupy. Byta to dla nich niezwykta war-
to$¢, bowiem mogli zasia$¢ razem przy stole, rozmawiac, zacie$nia¢ relacje. Jak
mowili, wszyscy czekali na te chwile, kiedy posilek zostanie dostarczony na halg.

Wartosci i zasady

Mieszkancom USA oraz Unii Europejskiej trudno zrozumie¢ zachowania wtadz
Rosji wobec Ukrainy. Spoteczenstwa zachodnie znajduja si¢ na innym, wyzszym
etapie swiadomosci. Funkcjonujg w systemie ekonomicznym i spotecznym opar-
tym na odmiennych warto$ciach od panstw mniej rozwinietych. Rosja to przyktad
myslenia oraz dziatania egocentrycznego, opartego na manipulacji, wykorzysty-
waniu, zastraszaniu. Chociaz ludzie nie garng si¢ do ustalania i przestrzegania za-
sad, to jednak rozumieja, ze sg one podstawg tworzenia kultury oraz wspierania
jakosci zycia (Peterson, 2018, 58). Taki sposdb myslenia, bazujacy na zasadach
i wartos$ciach, jest tworzony w przedsigbiorstwach. Mozna go poréwna¢ do wo-
dospadu. Ot6z woda, ktora jest na dole, to woda, ktora byta wczes$niej na gorze.
Jest to nawigzanie do kaskadowosci tworzenia kultury przedsigbiorstwa, w tym
kultury pracy. Symbolizuje odpowiedzialno$¢ lidera za wprowadzanie w zycie za-
sad wlasnej, unikatowej kultury. Takiego podejscia oczekujg od lideréw najmtod-
si pracownicy. Oczekuja przestrzegania norm etycznych zarowno w odniesieniu
do wngetrza organizacji, jak i wzglgdem zasobow ziemi. Optuja za madra praca,
czyli uzyteczng dla siebie oraz innych, dla tworzenia dobra wspdlnego, pomaga-
nia innym, przeciwdzialania niesprawiedliwosci. Oczekujg takze kultury pracy
ograniczajacej nasilanie stresu. To wazne wyzwanie dla liderow. Stres bowiem,
zwlaszcza dtugotrwaty, prowadzi do depresji, utraty zdrowia, obnizania jako$ci
zycia. Punktem odniesienia w aspekcie tworzenia kultury pracy moze by¢ dewi-
za: ,,Jestem tutaj. Nigdzie si¢ nie spiesze. To, co teraz robig, jest najwazniejsze”
(W. Eichelberger). Liderzy powinni dostrzegac¢, na ile stosowany przez nich styl
generuje stres wsrod pracownikow, a na ile go ogranicza. Niektore elementy kultu-
ry pracy beda si¢ rodzity w procesie rozmow, sporow, wazenia argumentow. Wow-
czas maja jednak trwala warto$¢, modyfikowana zmieniajacymi si¢ elementami
otoczenia. Obszarem dyskusji moze tez by¢ wyznaczanie proporcji miedzy stop-
niem rywalizacji a stopniem wspélpracy. Istotne jest optymalne wykorzystanie
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energii lidera oraz pracownikéw. Rywalizacja wewnetrzna bez watpienia ostabia
moc przedsigbiorstwa. Audyt zdrowia pracownikéw oraz ich rodzin moze stuzy¢
wprowadzaniu r6znych innowacji. Im mniej zwolnien lekarskich, tym skuteczniej
korzysta si¢ z pracy zespotéw. A to mozna osiggac za pomoca praktycznych pro-
gramow edukacyjnych — w odniesieniu do odzywiania sig, stylu zycia, profilak-
tyki itp. Przeklada sie to zar6wno na wzrost produktywnosci, jak i podnoszenie
jakosci zycia pracownikow.

Natura ludzka ma to do siebie, ze potrzebuje przypomnien. Codzienne obo-
wigzki, nowe bodzce oraz informacje potrafig spycha¢ na margines kwestie waz-
ne. Pragmatyzm podejscia podpowiada, aby pracowac nad utrzymywaniem uwagi
lideréw oraz pracownikéw odnosnie do ustalonego zespotu warto$ci oraz zasad.
Powinno by¢ dla nich miejsce w ramach poszukiwania nowych form integrowania
pracownikow. Nowe formy pracy, czyli praca zdalna, hybrydowa, burza zestaw
narzedzi integrowania pracownikéw, ktore zostaly wypracowane w przesztosci.
Liderzy staja przed wyzwaniami testowania oryginalnych sposobow integrowa-
nia pracownikow, sposobow wpisujacych sie w ich oczekiwania oraz potrzeby.

Umyst — kontrola nad mézgiem

Przekonanie Kartezjusza o racjonalnych zachowaniach ludzi jest bardziej zycze-
niem niz potwierdzong hipoteza. Rozwdj neuronauki dostarcza argumentow pod-
kreslajacych znaczenie emocji w procesach decyzyjnych. Istnieje nieograniczony
zbior czynnikow, ktore wplywaja na nastroje ludzi, a one z kolei warunkuja de-
cyzje. Lider po dobrym positku, po zakonczonych sukcesem negocjacjach tatwiej
przyzna pracownikowi wysoka ocene, niz jesli bedzie glodny lub uszkodzi sa-
mochodd podczas parkowania przed budynkiem firmy. Uzasadnia to ¢wiczenie si¢
przez lidera w odniesieniu do wlasnych emocji. Mozna to sprowadzi¢ do zdania na
poczatku tego fragmentu — przejmowania swiadomej kontroli umystu nad méz-
giem, nad emocjami (Hanson, 2021, 134). Oznacza to prac¢ z wtasnym umystem.
Stanowczos¢ nie powinna by¢ zastgpowana przez ztos¢. Takie emocje jak gniew
czy ztos¢ trzeba kontrolowac zarowno w ramach dialogu wewnetrznego, jak i re-
lacji z pracownikami, a takze z otoczeniem. Hanson wskazuje na trzy kluczowe
grupy potrzeb pracownikéw, a mianowicie:

— poczucie bezpieczenstwa,

— satysfakcje z wykonywanych zadan,

— utrzymywanie i wzmacnianie wigzi z innymi.

Metaforg z tym zwigzang moze by¢ piwo czy tez wino bezalkoholowe. Uzy-
skuje si¢ je w procesie usuwania alkoholu z tych napojow. Podobnie mozna czynic¢
w pracy nad wlasnym umystem — usuwac zte emocje.
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Podsumowanie

W rozwoju ekonomii jako nauki mozna wyodrebnic rozne szkoty myslenia. Mer-
kantylizm stawial nacisk na prac¢ handlu, wymiany. Fizjokratyzm podkreslat zna-
czenie rolnictwa, ktore pozwalalo na ograniczanie niedostatku zywnosci. Ekono-
mia klasyczna, pozniej neoklasyczna, skupialy si¢ na opisywaniu kapitalizmu. Ten
krytykowany w XXI wieku system pomogt ludziom osiagna¢ wyzsza jakosc¢ zycia.
Stato si¢ to jednak kosztem zasobow ziemi oraz zwigkszenia roznic ekonomicz-
nych i spotecznych. Nie ulega watpliwosci, ze ewolucja gospodarcza oraz spotecz-
na doprowadza do modyfikowania istniejacego systemu, podnoszac kulture pracy
oraz jako$¢ zycia na wyzszy poziom. Zawarta w tekscie refleksja wigze si¢ z ro-
dzgcymi si¢ w §wiecie ideami budowania innego porzadku. Przywotane przykta-
dy r6znych dziatan w przedsigbiorstwach sg przyczynkami w odniesieniu do tych
trendéw. Wiedza i do$wiadczenia liderow oraz pracownikow ograniczaja wplyw
r6znych ideologii, schematow, stereotypow na praktyke zarzadzania przedsigbior-
stwami. Istotng role w tym zakresie odgrywajg mtodzi liderzy oraz pracownicy,
ktorzy podejmujg udane proby taczenia kultury pracy z jakoscig zycia. Pragma-
tyzm zaczyna wygrywac z fikcja. Fundamentem wprowadzania zmian sg i beda
ludzie. A to wymaga inwestowania w podnoszenie ich §wiadomosci, modyfiko-
wania programéw edukacji, podnoszenia kwalifikacji przywodczych.
Przeprowadzone rozwazania pozwalajg na sformutowanie wnioskow dotycza-
cych modyfikowania koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Wywiady z lide-
rami, z mlodszymi pracownikami, obserwacje uczestniczace oraz studia literatu-
rowe pozwalajg na zaproponowanie zmiany koncepcji zarzgdzania. Kluczowym
elementem staje si¢ budowanie oraz wdrazanie wysokiej kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Jej fundamentem sg wartosci sformutowane, zapisane i akcep-
towane przez pracownikow. Istotnym i coraz wazniejszym ich elementem sg ocze-
kiwania zwigzane z jakos$cig zycia pracownikéw. Sa one trudne do definiowania,
bowiem zalezg od indywidualnych cech i preferencji pracownikéw. Wyrastajg one
z potrzeb rdbwnowazenia zycia zawodowego, osobistego i rodzinnego. Zdrowie,
rozwoj osobisty, poczucie bezpieczenstwa, przezycia, rozrywka, doswiadczenia
nabierajg coraz wickszego znaczenia. W zmieniajacym si¢ otoczeniu zadaniem li-
deréw jest opracowanie, komunikowanie i wdrazanie modelu zarzadzania oparte-
go na dostosowaniu regut wspotpracy ekonomicznej do osobistych celow pracow-
nikow. Wazne sg dla nich transparentnosc¢ strategii, zasad dziatania, mozliwos¢
rozwoju osobistego, uzyskiwanie informacji zwrotnej, a takze kultura komunikacji
budujgca partnerstwo, porozumienie, relacje spoteczne. W celu skutecznego wpro-
wadzania koncepcji zarzadzania opartej na wysokiej kulturze organizacyjnej nie-
zbedna jest liderom szersza wiedza z zakresu interdyscyplinarnego spojrzenia na
oczekiwania wspotpracownikéw. Dotyczy to wiedzy z zakresu neuronauki, ekono-
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mii behawioralnej, psychologii biznesu. W turbulentnym otoczeniu coraz wieksze-
go znaczenia nabiera troska o przeciwdziatanie depresji pracownikow oraz wypa-
leniu zawodowemu. Wiedza i zachowania lideréw wymagaja dostosowania metod
zarzadzania zarowno do budowania kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jak
i holistycznego spojrzenia na jako$¢ zycia pracownikoéw. Praca zawodowa staje
si¢ dla nich tylko jednym ze sktadnikow oczekiwan w zakresie jakosci zycia. To
istotna, jakosciowa zmiana, szczegodlnie trudna do rozumienia przez lideréw z po-
kolenia haby boomers oraz pokolenia X.
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