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Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS)

Od blisko 60 lat podstawowym nurtem dziatalnosci Instytutu jest aktywnos$é
naukowo-badawcza. Gléwnymi kierunkami badad placéwki sa problemy pracy,
zbiorowe stosunki pracy i polityka spoteczna. Znakiem rozpoznawczym Instytutu
jest interdyscyplinarne podejscie do probleméw badawczych. Badania IPiSS byly
prekursorskie m.in. w takich dziedzinach, jak: efektywno$¢ instrumentéw rynku
pracy, systemy motywacyjne i wartosciowanie pracy, zarzadzanie talentami, réwno-
waga miedzy praca a zyciem prywatnym, ubéstwo 1 metody przeciwdziatania, nowe
systemy ubezpieczen spotecznych.

W IPiSS prowadzone sa projekty o charakterze badan systematycznych:

,,Polityka spoteczna: nowe koncepcje, wymiar europejski, krajowy, regionalny
ilokalny”,
szacowanie minimum socjalnego 1 minimum egzystencji.

Wyniki prac badawczych publikowane sq w kilku seriach wydawniczych: Studia
i Monografie, Ekspertyzy, Raporty, Poradniki, Opracowania Projektéw Celowych
Zamawianych, Opracowania Projektéw Badawczych Zamawianych, Occasional Pa-
pers oraz Publikacje Pozaseryjne. IPiSS wydaje rowniez trzy czasopisma: kwartalnik
,»Niepetnosprawnosc¢ i Rehabilitacja” (NiR, 70 p.) oraz miesigcznik ,,Polityka Spo-
teczna” (PS, 70 p.) (wlascicielem jest Ministerstwo Rodziny i Polityki Spoleczne;j),
a takze dwumiesiccznik ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” (ZZL), ktéry znaj-
duje si¢ na liscie czasopism Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (40 p.)
oraz w bazach CEJSH i BazEkon zawierajacych abstrakty lub pelne teksty artyku-
16w naukowych o tematyce ekonomicznej 1 tematach pokrewnych. Artykuly teo-
retyczne, studia przypadkéw i komunikaty z badan publikowane w ,,Zarzadzaniu
Zasobami Ludzkimi” znajduja si¢ w pigciu bazach: e-Publikacje Nauki Polskiej
(e-PNP), IC Journal Master List, EBSCO, POL-index oraz na Platformie Interne-
towej ICM/Web of Science.

W dzialalnosci Instytutu duza role odgrywa wspolpraca z organizacjami biz-
nesowymi, publicznymi, samorzadowymi i pozarzadowymi oraz z o$rodkami aka-
demickimi. Jej celem jest upowszechnienie wiedzy 1 interesujacych dos$wiadczen,
inspiracja tworczych poszukiwan 1 wspomaganie procesow implementaciji. Wspol-
praca ta realizowana jest w formie ekspertyz, doradztwa, seminariow, konferencji
naukowych i innych wspélnych przedsiewzieé. IPiSS jest organizatorem dwoch
konkurséw: ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” oraz ,,Na najlepsze prace
magisterskie i doktorskie w dziedzinie pracy i polityki spolecznej”.



J
<
Q
W
14
Q
O

Temat obecnego numeru ,,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” to Standardy etyezne
w gargadzanin lndZmi w organizagach oraz formy, pryegyny i skutki patologii i dysfunkdgi.
Powodem zainteresowania si¢ tq problematyka jest fakt, iz rzeczywisto$¢ w dziedzi-
nie szeroko rozumianego zarzadzania ludzmi w organizacjach rzadko bywa w pelni
zgodna z koncepcjami tworzonymi przez teoretykéw, modelami opracowywanymi
przez konsultantéw czy potrzebami i oczekiwaniami chociaz jednej ze stron biora-
cych udzial w realizacji okre§lonych funkcji 1 proceséw. Sktada si¢ na to wiele przy-
czyn. Interesy poszczegolnych grup, a nawet pojedynczych uczestnikow tych proce-
séw sa nieraz sprzeczne; decydenci Zle zdiagnozowali stan rzeczywisto$ci, postuzono
si¢ nicodpowiednio dobranymi rozwigzaniami. Powodem rozbieznos$ci miedzy sta-
nem idealnym a rzeczywisto$cia bywaja réwniez dlugotrwale, historyczne zaszlosci,
niemajace istotnego zwigzku z terazniejszoscia, ale wywolujace nieufnosc i blokujace
mozliwos¢ znalezienia optymalnych rozwiazan, oraz wzrost zréznicowania struktury
zatrudnienia, wymagajacy dostosowywania rozwiazan do specyfiki sytuacji. Wszyst-
kie wymienione oraz dlugi jeszcze szereg innych przestanek wywotuja napigcia, kon-
flikty i utrudniaja realizacj¢ celéw organizacji.

Nie jest przypadkiem tak duze w ostatnich latach zainteresowanie zaréwno teore-
tykéw, jak i praktykow, zachowaniami uczestnikéw ,,gry organizacyjnej”, ich postawa-
mi, warto§ciami, metodami budowy motywacji, zaufania, zaangazowania i lojalnosci.
Nalezy przy tym podkresli¢, ze roénie waga intereséw pracownikéw oraz pojawiaja
si¢ silne tendencje do wyrdéwnania pozycji przetargowych obu stron — pracownikéw
i pracodawcédw. Moze to powodowaé konieczno$¢ zmiany sposobu postrzegania sy-
tuacji w organizacjach, trzeba zatem bedzie zwréci¢ wigcej uwagi na ochrone nie
tylko intereséw pracownikow, lecz rowniez pracodawcow i reprezentujacych ich me-
nedzeréw.

Przy omawianiu tej problematyki nalezy odrézniaé podejscia skoncentrowane na
prezentacji rozwiazan instytucjonalnych, wspierajacych dziatania na rzecz wdrazania
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i utrzymywania okreslonych standardéw etycznych, od analiz pojawiajacych si¢ pato-
logii 1 dysfunkcji. Z reguly przyjmuje sie, ze patologie to procesy i dziatania celowe,
dysfunkcje za$ to wynik okreslonego ukladu zdarzen o charakterze niezamierzonym,
przypadkowym, nieprzewidywanym. Warto tez zwrdci¢ uwage na procesy spoza
obszaru zjawisk $cisle zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a dotyczace
zachowan organizacyjnych. Generalnie, jest to problematyka bardzo obszerna, obej-
mujaca wickszo$¢ obszaréw zarzadzania. W istocie tatwiej byloby wskaza¢ problemy,
ktore nie naleza do tej sfery zagadnien.

Tre$¢ obecnego numeru jest odzwierciedleniem réznorodnosci przedstawio-
nej problematyki. W zamieszczonych tu artykutach zostaly poruszone nastgpujace
kwestie:

budzaca od dawna kontrowersje sprawa istoty i roli coachingu oraz zwigzanych
z nim mozliwosci, ograniczen i zagrozen;

problem okreslany jako ,,epidemia ciszy”, zjawisko mato widoczne, lecz wy-
wierajace nieraz ogromny wplyw na sposob funkcjonowania i szanse rozwojowe
organizacji;

kwestia obecnosci kobiet w organach redakcyjnych czasopism 1 czestosci za-
mieszczania po$wigconych im artykutow;

wyniki analizy Zrédel dotyczacych inteligencji emocjonalnej, bedacej jednym
z najwazniejszych czynnikow ksztaltowania wlasciwych relacji miedzy kierownikami
i podwladnymi;

problem wplywu dyskryminacii kobiet na przebieg ich karier zawodowych.

Zycze Pandstwu, aby kazdy z Was, czytelnikéw ,,Zarzadzania Zasobami Ludzki-
mi”, znalazl dla siebie w tym numerze wiele interesujacych tresci.

Cxestaw Szmidt
redaktor nankowy numern
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Urszula Jeruszka
Szanse i stabosci coachingu

Celem artykutu bylo wskazanie stabych stron praktykowania coachingu w optyce
pracownika i organizacji oraz ewentualnych problemoéw i zagrozen zwiazanych
z zachowaniami niezgodnymi ze standardami etycznymi i kompetencyjnymi w co-
achingu. Autorka podata w watpliwos¢ stusznos¢ kilku przekonan wplywajacych
na jako$¢ coachingu, takich jak: coaching jest relacja poufng i bezpieczna; coach
nie powie mi, co mam robi¢; coach nie musi by¢ specjalistq w dziedzinie, ktorej
dotyczy coaching; coaching to tylko to, co dzieje si¢ na sesjach; coaching przyczy-
nia si¢ do rozwoju organizacji; coachem moze zosta¢ kazdy. Autorka prowadzita
rozwazania nad réznicami w postrzeganiu coachingu, ukazujac defekty plynace
z jego nieadekwatnych zastosowan. Artykul powstal na podstawie studiow litera-
tury i analizy studiéw przypadkow, a takze wlasnych doswiadczen.

Stowa kluczowe: coaching, kompetencje, standardy etyczne w procesie coachingowym, stabosci
coachingu

Kody JEL: 129, J24, ]30

DOI: 10.5604/01.3001.0055.1178

WPROWADZENIE

W ostatnim dziesi¢cioleciu popularno$¢ coachingu ogromnie wzrosta. Stat si¢ on,
obok szkolenl i mentoringu, jedna z najwazniejszych metod wspierania rozwoju ludzi
i organizacji. Pojecie ,,coaching” niemal masowo zalewa nas w mediach spoleczno-
Sciowych, telewizji, prasie, ksigzkach, ofertach edukacyjnych uczelni i firm szkole-
niowych. Wzrasta liczba ofert ustug coachingowych, a takze propozycji ksztalcenia
i doskonalenia warsztatu coacha. Nie istnieja dokladne dane na temat ,populacji”
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coachéw w Polsce, jednak szacuje sig, ze jest ich znacznie ponad tysiac trzystu (Pol-
ska Izba Firm Szkoleniowych, 2014, s. 7).

Zainteresowaniu profesja coacha nie towarzyszy jednak rownie dynamiczny
przyrost wiedzy na temat coachingu. Zdecydowanie zbyt malo jest nadal rzetel-
nych danych, ktére pochodzityby z systematycznych badad empirycznych (Laguna,
Rozwalka, Migon, Rodkiewicz, 2013, s. 64). Na obecnym etapie rozwoju coachingu
w Polsce istnieje duzy chaos definicyjny. Coachingiem raz nazywane jest to, co nie ma
z nim nic wspolnego, a raz to, co niektorzy chcieliby, Zeby nim bylo, a nie jest. Moda
na coaching sprawia, ze ,,obok profesjonalnie rozwijajacych si¢ coachoéw pojawia si¢
niezliczona liczba samozwanczych specjalistow, ktorzy dla lepszego efektu marketin-
gowego swoj dotychczasowy zawod na przyklad dietetyka, kosmetyczki czy wrozbity
przemianowujg na dietcoacha, skincoacha czy astrocoacha” (Marciniak, 2021, s. 18).
Coaching — zdaniem M. Bennewicza (2010b, s. 67) — daje obietnice dos¢ szybkiego
osiggania celéw. Ta obietnica stanowi o popularnosci, a takze o modzie na coaching
i jednoczesnie o naduzyciach z nim zwiazanych. Mozemy dostrzec duza réznorod-
nos¢ praktyk coachingu — zaréwno konwencjonalnych, jak 1 eksperymentalnych,
efektywnych 1 czysto pozornych.

W literaturze przedmiotu i mediach zazwyczaj znalez¢ mozemy pochwaly 1 za-
lety coachingu, wypowiedzi, ktére robia pozytywne wrazenie. Jednak czgsto nie po-
trafimy zweryfikowaé, ktére z nich sa prawdziwe, a ktére maja na celu wyrobienie
u odbiorcy pozytywnego obrazu coacha. Podjelam prébe rozwiania najpopularniej-
szych mitéw na temat coachingu oraz przedstawienia jego zagrozen.

Przedmiotem rozwazan w prezentowanym tekscie sq teoretyczne i realne prze-
stanki ostroznego zastosowania coachingu w praktyce zarzadzania ludzmi. Celem
opracowania bylo wskazanie stabych stron praktykowania coachingu w optyce pra-
cownika i organizacji oraz ewentualnych probleméw i zagrozen zwigzanych z za-
chowaniami niezgodnymi ze standardami etycznymi i kompetencyjnymi. Badania
przeprowadzono na podstawie przegladu literatury przedmiotu i analizy studiéw
przypadkow, a takze wlasnych do§wiadczed. Analiza i interpretacja uzyskanych wyni-
kow ma jakosciowy, eksploracyjny charakter. Podejscie jakosciowe zaklada rezygna-
cje¢ ze stawiania hipotez oraz formulowania zmiennych i wskaznikow badawczych
(Pilch, Bauman, 2001, s. 279).

ISTOTA COACHINGU

W literaturze przedmiotu ,,coaching” jest definiowany na wiele sposobow. Ist-
nieje tak wiele jego okreslen, ze z ich ogromu i réznorodnosci trudno wybraé to
adekwatne. Dokonajmy skrotowego przegladu definicji. Bedzie to oczywiscie wy-
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bér subiektywny — korzystajac z przywileju autorki, przedstawiam tylko te definicje,
ktére sa niesprzeczne z moim rozumieniem coachingu.

Coaching to ,,konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z druga (...), ktora
ma przynosi¢ korzy$¢ w postaci postepu” (Starr, 2005, s. 10); coaching jest ,,konwer-
sacja, dialogiem, poprzez ktéry strony wechodza w interakcje w dynamicznej wymia-
nie, aby zrealizowac cele, usprawni¢ dzialanie i osiagnac postep” (Zeus, Skiffington,
2002, s. 14); coaching ,,jest procesem, w ktorym coach zna pytania, a klient odpowie-
dzi, przy czym odpowiedzialno$¢ w procesie utrzymywana jest caly czas po stronie
klienta” (Brzeziniski, 2010, s. 114); coaching jest ,,celowym, systematycznym pro-
cesem, podczas ktérego dzigki partnerskiej relacji z coachem, opartej na szacunku
i zaufaniu oraz konstruktywnej komunikacji, mocnym pytaniom, informacji zwrotnej
i autorefleksji, klient (coachee) przekracza wewngtrzne ograniczenia i pokonuje ze-
wnetrzne bariery, aby osiagnac wybrane przez siebie cele i realizowac zatozone rezul-
taty oraz moc pelniej korzystac ze swojego potencjalu rozwojowego” (Czarkowska,
Zawadzka-Jablonowska, 2021, s. 57). Probujac jako$ uporzadkowac przedstawione
definicje (i wiele innych), powtorzylabym za M. Sidor-Rzadkowska (2022, s. 18), ze:
,»Istota coachingu jest rozmowa, a 0sig tej rozmowy sg wnikliwe, wlasciwie zadawane
pytania”.

Na czym polega coaching? Gléwnie na... rozmowie. Nie tylko, ale przede wszy-
stkim. Spotkalam si¢ tez z okresleniem, Zze coaching to rozmowa, ktéra ma sens,
ktora dziata oraz pozostawia okreslone efekty w mysleniu, dziataniu 1 samopoczuciu.
W pelni si¢ z tym zgadzam. Coaching to szczegdlny sposéb bycia w rozmowie
i stuchania. To zestaw specyficznych narzedzi umozliwiajacych eksplorowanie, po-
szukiwanie réznych mozliwosci, poszerzanie perspektyw, podejmowanie decyzji oraz
dokonywanie wyboréw, a te prowadza do zmiany. Po sesjach coachingowych uru-
chamia si¢ w osobie coachowanej ,,nowe” — nowy sposoéb myslenia, przemyslane
dzialanie, nowe zachowania, nowe rozwiazania problemoéw, nowe uczucia. Osoba
coachowana zaczyna przygladac si¢ takze temu, co czuje. Rozmowa coachingowa
jest praktykowana przez osoby o réznym wyksztalceniu podstawowym: psychologia,
zarzadzanie, sztuka, kultura fizyczna (sport) i inne (Renton, 2009).

Definicje coachingu akcentuja wspieranie rozwoju, koncentracje na pozytywnych
i mocnych stronach czlowieka oraz systematyczng prace na rzecz sukcesu zawo-
dowego czy poczucia szczescia. To bardzo mocno nawiazuje do psychologii pozy-
tywnej, ktora jest nauka o dobrostanie i optymalnym funkcjonowaniu (Seligman,
Csikszentmihalyi, 2000, s. 6) oraz ktora koncentruje si¢ na pozytywnych cechach jed-
nostki, w tym na sukcesie, zadowoleniu i spetnieniu. Opiera si¢ na mocnych stronach
jednostki, na tym, jak wywolywaé pozytywne emocje, jak ksztaltowaé zalety i cnoty
cztowieka, jak ulepsza¢ dziatanie, ktére sprzyja rozwojowi jednostki.
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Coaching jest zawsze dzialaniem podejmowanym z kims, a nie dla kogos. Odpowie-
dzialnos¢ zatem spoczywa na obu stronach, coacha i pracownika. Obie strony musza
wykaza¢ wzajemne zaufanie i otwartosé, ktore sa niezbedne do powstania wlasciwych
relacji miedzy nimi. Pracownik i coach musza postrzega¢ efekty dzialan jako swoj
wspdlny sukces. (Clutterbuck, 2009, s. 37)

Udany coaching rozwija kompetencje zwigkszajace zatrudnialno$¢ i zdolnosé¢ do
awansu, przyczyniajace si¢ do utrzymania zatrudnienia lub kreowania satysfakcjonu-
jacej pracy (Wisniewska, 2015, s. 145). Wedtug Cz. Szmidta (2021, s. 38) ,,W coach-
ingu chodzi przede wszystkim o rozwdj indywidualny, w strategii — o rozwdj insty-
tucji. Coaching moze istotnie wspomagac realizacj¢ strategii firmy poprzez dosko-
nalenie pracownikoéw”. Coaching to inwestycja firmy w staly, stabilny 1 dalekosi¢zny
rozwdj organizacji przez rozwdj osobisty personelu, a takze systeméw zarzadzania,
opartych na §wiadomym wspieraniu zespoléw pracowniczych, moderowaniu zmian
i kreowaniu postaw pracowniczych, bedacych podbudows dla modelu ,,organizacji
uczacej si¢” (Bennewicz, 2010b, s. 57).

REFLEKSJA NAD TEORIA | PRAKTYKA

Profesjonalny coach to osoba, ktéra w swojej praktyce stosuje si¢ — powinna
si¢ stosowa¢ — do Kodeksu Etycznego Coacha, posiada umiejetnosci interper-
sonalne, aby pomoc i nie zaszkodzi¢, ma w sobie wrazliwos§¢ pozwalajaca na budo-
wanie poglebionej relaciji z etycznym wyczuciem (Sidor-Rzadkowska, 2022). Relacja
coachingowa jest — powinna by¢ — wolna od krytyki, ocen czy dawania rad. Jest —
powinna by¢ — poufna i bezpieczna. Obie strony sa rowne — s3 partnerami w tej re-
lacji. W coachingu kultywujemy zasade ,,wygrany—wygrany”, poniewaz druga strona
nie jest wrogiem, lecz partnerem, z ktérym razem si¢ skupiamy na problemie i wybra-
niu takiego rozwigzania, ktére przyniesie maksimum satysfakcji kazdej ze stron, oraz
utrzymywaniu zyczliwej atmosfery wspolpracy (Jeruszka, 2023). W coachingu kazdy
moze poszerzy¢ pole dyskusji i znaczen.

Fundamentem praktycznych czynnosci powinny by¢ poglady teoretyczne. Ale
czy wykladnia teoretyczna urzeczywistnia si¢ zawsze w praktyce?

[Praktyka coachingu|znajduje si¢ od wielu lat w stadium dynamicznego rozwoju. Ko-

lejne pojawiajace si¢ rodzaje sa dowodem uzytecznosci tej koncepcji w wielu sferach

zycia czlowieka i jej uniwersalnosci, co moze jednak powodowac efekty uboczne

W postaci zamazywania granic migdzy coachingem a innymi metodami pomagania
ludziom czy wspierania ich rozwoju. (Marciniak, 2021, s. 28)

Warto pamigtad, ze coaching nie jest doradztwem, psychoterapia, mentoringiem,

konsultingiem, treningiem czy nauczaniem.



Szanse i stabosci coachingu 13

Niejasnos¢ co do istoty pojecia spowodowala, ze w wielu firmach coachingiem zaczy-
na by¢ nazywane wszystko: przyzwoite traktowanie pracownikdw, udzielanie informa-
¢ji zwrotnych, szkolenie, wyjasnianie powodéw podejmowanych decyzji itp. Pojawia
si¢ nawet tendencja, aby zastgpowac stowo ,,przetozony” stowem ,,coach”. Najdalej
idacym wyrazem tej tendencji jest wypowiedz, ktéra ustyszalam od przedstawicie-
la pewnego dzialu personalnego: ,,U nas wszyscy menedzerowie sa coachami” (?1).
Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze termin ten bywa naduzywany. (Sidor-Rzadkowska,
2022,s.17)

Céz wigc z ustalaniem znaczen, symboli oraz statusow w tak popularnym wspot-
czesnie coachingu stosowanym przez menedzerow?

Podczas ostatniego spotkania w korporacji z branzy FMCG Pani Dyrektor, zajmu-
jaca si¢ coachingiem, wyjasnita mi, w jaki sposob wdrazaja kulture coachingowa
w organizacji. ,,Menedzer — mowila — w naszej organizacji, szczegolnie ten wyzszego
szczebla, ma ocenia¢ ludzi, ktérymi zarzadza. W sensie calo$ciowym — ich postawe
W pracy, zaangazowanie, kreatywnos¢, umiejetnosci wspolpracy z innymi podczas
pracy projektowej, a przede wszystkim wyniki, jakie realizuja, oraz sposoby, w jaki
je osiagaja”. Jak oni maja by¢ dla nich coachami? — pomyslalem. Jednym z gléwnych
zalozeni procesu coachingowego jest przeciez brak zaleznosci formalnej, funkcyjnej,
tak jak terapeuta nie powinien by¢ z rodziny osoby poddanej terapii. (Radlowski,
2013, s. 85)

Nie kazdy moze by¢ coachem, tak jak nie kazdy moze by¢ terapeuta.

Szkodliwe dla coachingu jest to, Ze setki manipulatoréw i domorostych coachéw po
trzydniowym szkoleniu uzurpuje sobie prawo do bycia profesjonalnym coachem i zmie-
niania ludzkiego zycia. Zagrozeniem jest brak zaréwno odpowiednich umiejetnosci,
jak i kompetencji, w tym oparcia w standardach etycznych. (Bennewicz, 2010b, s. 67)

Wokoét coachingu narosto mnéstwo mitdw, za pojawienie si¢ ktérych odpowia-
daja wypaczajace go 1 niewlasciwie stosujace korporacje, osoby na rynku ustug szko-
leniowych, ktére przypisuja sobie miano coacha, mimo ze cz¢sto nie znaja nawet
podstaw wiedzy na ten temat. Za R. Hargrove (2006) przytocze cztery gtowne mity:

coaching to ostania deska ratunku dla nieudacznikow;
coaching polega na wyszukiwaniu i wypelnianiu luk;
coaching dotyczy rozwoju konkretnych oséb;
coaching to odizolowane wydarzenie towarzyszace rocznej ocenie wydajnosci.
Tymczasem — wskazuje cytowany autor — prawda jest zupelnie inna:
coaching jest dla tych, ktorzy odniesli sukces 1 ktorzy pragng zwickszy¢ swoja
przewage;
coaching polega na tworzeniu przysztosci, a nie tylko na wypelnianiu luk;
coaching taczy wydajnosé, rozwoj i wspdlprace;

coaching to ciagly, ale nickoniczacy si¢ proces.
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Przytoczone mity 1 prawdy majg charakter uniwersalny i wpisuja si¢ w krajobraz
srodowiska pracy menedzerow.

Wydaje mi sig, ze wicle nieporozumien dotyczacych coachingu bierze si¢ stad, iz
wiele os6b zajmujacych si¢ ta dyscypling jest rGwnoczesnie trenerami biznesu, trene-
rami zarzadzania, trenerami rozwoju osobistego, mentorami, nauczycielami akade-
mickimi, psychoterapeutami czy méwcami motywacyjnymi. f.aczac te zawody, moga
budowa¢ bledne przekonania na temat samego coachingu. Warto tez dodad, iz w kla-
syfikacji zawodow i specjalnoéci na potrzeby rynku pracy wystepuje zawdd ,, Trener
osobisty (coach, mentor, tutor)” o symbolu cyfrowym 235920, w grupie ,,Specjali§ci
nauczania i wychowania, gdzie indziej niesklasyfikowani”(Dz.U. z 2021, poz. 2285).

KRYTYKA COACHINGU,
CZYLI ROZNE POSTRZEGANIE COACHINGU

Biznes potrzebuje informacji dotyczacej niezbednych parametréw granicznych co-
achingu (kiedy, do kogo, kto, w jakich sytuacjach, jakie przygotowanie procesu?), wa-
runkéw skutecznego przebiegu procesu coachingowego (jak pracujemy i dlaczego
w taki sposob?) oraz ewaluacji (jak beda mierzone postepy i rezultaty?). (Bennewicz,
2010b, s. 68)

Brak takiej wiedzy i grzech pochopnosci daje ryzyko przypadkowosci, podob-
nie jak nazywanie coachingiem wszelkich dzialan menedzera, a zwlaszcza manipu-
lacji, presji czy reprymendy W coachingu moga wystepowaé dysfunkcje i pojawiaé
si¢ nieprawidlowosci, np. gdy prowadzenie coachingu nie jest zgodne z normami
etycznymi, a zwlaszcza z zasada zachowania tajemnicy sesji, wywolujace negatyw-
ne nastgpstwa zarowno w funkcjonowaniu indywidualnym danego pracownika, jak
i w zyciu spolecznym organizacji. Coaching nie przynosi pozadanych efektow, gdyz
czesto nabor 0séb na coaching ma charakter przypadkowy i nieplanowany — a ,,po-
wody 1 motywacja osoby zglaszajacej si¢ na coaching stanowia jeden z wazniejszych
czynnikow decydujacych o powodzeniu calego procesu coachingu” (Dabrowska,
2010, s. 127), rzadko tez dokonuje si¢ jego oceny — choc efekty pracy z coachem da
si¢ zmierzy¢. Dodatkowo czesto si¢ zdarza, ze coaching proponuje pracownikowi
osoba z dzialu HR — bez dobrej wspolpracy z menedzerem. Coaching moze prowa-
dzi¢ do dysfunkcji systemu motywacyjnego w postaci obnizenia samooceny, poczu-
cia winy, krytycyzmu 1 zamartwiania si¢ (Czy Ja mam mocne strony?), w formie leku
przed negatywna ocena, dezaprobata oraz odrzuceniem ze strony wlasnej, a takze
innych.

Aby efekty coachingu byly satysfakcjonujace dla organizacji, wszystkie etapy pro-
cesu coachingu nie tylko powinny by¢ przeprowadzane profesjonalnie, ale takze mu-
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szq tworzy¢ spojna cato§é podporzadkowang okreslonym celom organizaciji. Istotne
jest nie tylko to, w jaki sposéb coaching zostanie przeprowadzony, ale réwnie wazne
s dzialania zaréwno przed coachingiem, jak i po jego zakoniczeniu.

Niektore osoby podchodza sceptycznie lub wrecz z duza niechecia do szeroko
oferowanych ustug coachingowych. Czes$¢ z nich brala udzial w sesjach coachingo-
wych 1 méwi o swoim doswiadczeniu, ale sa tez osoby, ktore nigdy nie korzystaly
z ustug coacha i mimo to majq nie najlepsza opini¢ na ten temat. Negatywne opinie,
z jakimi mozemy si¢ spotka¢, to na przyklad:

coaching nic nie daje, to strata czasu, pieniedzy 1 brak efektéw;

dlaczego kto§ ma mi méwié, jak mam zy¢, i jeszcze chce, abym za to zaplacil;

nie bede rozmawial z kims, kto nie zna si¢ na rzeczy, nie ma odpowiedniego
przygotowania lub zna tylko teorig;

nie sa spetnione standardy pracy;

coaching to mroczna strona, szarlataneria wywolujaca frustracj¢ i poczucie
winy.

Przyktady mozna mnozy¢, ile oséb, tyle mozemy uslysze¢ opinii, réznych zdad
i argumentoéw w tym temacie.

Coachéw lub osoby po kursie coacha mozemy spotka¢ praktycznie w kazdej fir-
mie. Coachowaniem nieraz nazywane sg rozmowy szefa z pracownikiem w korpora-
¢ji lub rozmowy podsumowujace prace, miesiac czy rok sprzedazowy. ,,Menedzerze
coachuj swoich pracownikéw” — to hasto czesto rozbrzmiewa na korytarzach 1 w
gabinetach firm. Menedzer chce dobrze, ale nie zawsze wie, co to dokladnie znaczy.
Czesto dochodzi wige do absurdow, ktére na diugo pozostaja w pamigci ,,przeco-
achowanych” pracownikéw 1 menedzeréw jako wydarzenia traumatyczne.

Bledne rozumienie i uzywanie pojecia ,,coaching” wewnatrz organizacii, bled-
ne nazywanie dziatan kontrolnych i instruktazowych stylem pracy coacha, ogrom-
na powszechno$¢ coachdéw na rynku spowodowaly duza nieufno$é¢ i niecheé do
tego zawodu. Tam gdzie jest zalezno$¢ stuzbowa, trudno méwi¢ o prawdziwym
coachingu. Mozna powiedzie¢, ze sposob zarzadzania lub styl rozmowy maja cha-
rakter coachingowy. Nie mozemy jednak nazwa¢ prawdziwym coachingiem relacji,
w ktorej coachee ma lub moze mie¢ rozbiezne interesy od coacha. Przeciez sesja
coachingowa ma by¢ bezpiecznym miejscem, w ktérym w pelnej akceptacji atmosfe-
rze osoba dochodzi do wlasnych i zgodnych ze soba wnioskow czy decyzji, poznaje
siebie 1 decyduje o tym, co dla niej dobre.

Coaching nie jest po to, zeby naprawiac. Jest zaproszeniem do dalszego rozwoju.
Jesli pracownik wedlug menedzera wymaga ,,naprawiania”, to menedzer podejmuje
z pracownikiem rozmowy, w ktorych bedzie dazy¢ do zmiany jego zachowania. Tylko
ze to nie bedzie coaching. By¢ moze wykorzysta te same umiejetnosci co w coachin-
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gu. Przeprowadzi rozmowe dyscyplinujaca czy oceniajaca, ale to nie bedzie coaching,
Coaching jest sposobem zakomunikowania pracownikowi: ,,Ceni¢ cie, wiaze z toba
przyszlosc 1 zapraszam do budowania czego$ wigkszego, czegos ambitniejszego”.

Oczywiscie, te wskazane i inne zagrozenia pojawiajace si¢ w procesie coachingu
sa tyko delikatng przestroga i sygnalami ostrzezenia: wymagaj etyki i profesjonalizmu
w pracy coacha oraz definiuj oczekiwania wobec coachingu, ale one nie moga stano-
wic przestanki: zaprzestan wykorzystywania coachingu.

POGLADY (NIE)FALSZYWE NA TEMAT COACHINGU

Weigz zauwazamy, ze wiele oséb nie rozumie prawdziwej natury coachingu. Mity
i pélprawdy wprowadzaja w blad i zaciemniajg prawdziwy obraz tego, czym co-
aching jest, do czego stuzy, jakie korzysci i jakie ktopoty moze przyniesé. Rozwazajac
koncepcje i praktyke coachingu, powinniémy umie¢ odrézni¢ jego faktyczne wia-
snosci od tego, co stanowi jedynie nieuzasadnione zachwyty, reinterpretacje i prze-
sad. Oto kilka najczgsciej pojawiajacych si¢ w Polsce pogladéw na temat coachingu.
W ich tresci odnajdziemy zaréwno walory, jak tez dylematy etyczne (moralne) i jego
negatywne strony.

Poglad pierwszy: coaching jest relacja poufna i bezpieczna

Migdzynarodowa Federacja Coachéw (International Coach Federation) wylonita
11 kompetencji koniecznych do wykonywania tego zawodu, podzielonych na cztery
obszary dziatan. Sq to: ustalenie zasad wspolpracy, wspoltworzenie relacii, efektywne
komunikowanie oraz wspieranie procesu uczenia si¢ i osiagania rezultatéw. Wymaga
to od coacha zrozumienia i przestrzegania etycznych zasad profesji, w tym zasady
poufnosci, oraz poinformowania o tym klienta, umiejetnosci budowania zaufania
i poczucia bezpieczenstwa klienta (Auerbach, 2005, s. 60—62; Czarkowska, 2010,
s. 45-406). Z kolei M. Sidor-Rzadkowska (2022, s. 56) na podstawie analizy tresci
kodeksow etycznych coachingu wskazala ,,pie¢ gléwnych zasad moralnych, ktérymi
coach powinien si¢ kierowac¢ w swojej pracy. Sg to:

1. Zasada nadrzednosci dobra klienta,

2. Szacunek dla autonomii klienta,

3. Dotrzymywanie zobowiazan,

4. Prawdomdéwnosc i uczciwosé,

5. Obowiazek zachowania tajemnicy”.

Podstawg, skutecznego coachingu jest stworzenie relacji migdzy coachem a klien-
tem, mocnej, autentycznej, cechujacej si¢ zaufaniem i poczuciem bezpieczenstwa
w wyrazanych opiniach, pogladach i podejmowanych dzialaniach (f.aguna iin., 2013,
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s. 60). Przyjelo sig, pisza cytowane autorki (2013, s. 64), iz ,,badanie procesu coachin-
gu nie jest tatwe, gdyz relacja miedzy coachem a klientem jest poufna. Deklaracja po-
ufnosci 1 osobista relacja, w jaka wchodzi coach z klientem, utrudniaja bezposredni
pomiar”.

Bez wzgledu na to, czy coaching jest prowadzony przez coacha zewnetrznego
czy wewnetrznego — coach jako aktywny stuchacz moze — chciatoby si¢ powiedzie¢:
powinien — dowiedzie¢ si¢ o wielu poufnych sprawach i problemach w firmie wy-
stepujacych, gdyz — w obszarze efektywnej komunikacji — powinien mie¢ ,,zdolnos¢
do catkowitego skupienia si¢ na tym, co méwi, a czego nie moéwi klient, po to, by
zrozumie¢ znaczenie tego, co méwi w kontekscie pragnien klienta” (Czarkowska,
2010, s. 40). Istotng kwestig jest sposob wspolpracy coacha z przelozonym pra-
cownika kierowanego na coaching. Coach powinien kierowac si¢ zasadg zachowa-
nia tajemnicy sesji — co pozwala unikna¢ oczekiwan menedzera, ze dowie sie, jaka
jest tres¢ spotkan, jak réwniez zwigksza poczucie bezpieczenstwa coachowanego
(Dabrowska, 2010, s. 132). Zachowanie tajemnicy 1 poczucie bezpieczefistwa moze
budzi¢ podejrzliwosé zaréwno wsrdd pracownikéw zgloszonych na coaching, jak
i menedzeréw wyzszej kadry kierowniczej. Coraz czesciej w firmach sq zatrudnia-
ni HR business partnerzy, blisko zwiazani z zarzadem firmy, ktérzy wsréd swoich
obowiazkéw maja dziatania coachingowe, nacelowane na wspieranie zarzadu firmy
w rozwigzywaniu réznych probleméw dotyczacych pracownikédw, takich jak: konflik-
ty w miejscu pracy, nieefektywnosé zespolu czy zwolnienia pracownikéw (Klimkie-
wicz, Staszkiewicz, 2021).

Czy przestrzegana jest zasada dotrzymania obowiazku tajemnicy sesji? Pojawiaja
si¢ watpliwosci dotyczace pelnej otwartosci 1 zaufania. Jezeli osoba coachowana jest
menedzerem wyzszego szczebla czy prezesem firmy — czy otwarcie powie, jakie ma
problemy w firmie, np. takie jak trudno$ci natury spolecznej w kontaktach z innymi,
trudnosci z wplywaniem na innych, brak asertywnosci; z kolei czy coach zatrzyma
te informacje dla siebie. Jak pisze L. D. Czarkowska (2010, s. 46): ,,Oczywiste jest,
ze wszystkie profesjonalne stowarzyszenia coachingowe posiadajg sformulowane
kodeksy etyczne. Natomiast nie jest oczywiste, jakie dzialania moga zosta¢ podjete
przez stowarzyszenia (poza odebraniem praw cztonkowskich) wobec 0séb, ktore

w razacy sposob dopuscityby si¢ naduzy¢ sprzecznych z etycznymi regulami”.

Poglad drugi: coach nie powie mi, co mam robic

Przyjelo sie, iz coaching to proces, ktory polega gtownie (cho¢ nie tylkol) na
aktywnym stuchaniu, zadawaniu trafnych pytan i tworzeniu przestrzeni do refleksj,
a nie na dawaniu rad. Coach pomaga klientowi odkry¢ wlasne odpowiedzi, a nie
dostarcza gotowych rozwiazan. Zadaniem coacha jest partnerskie wsparcie pracow-
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nika, pomaganie mu uszczegolawiaé, poglebia¢ i klasyfikowaé pomysty (Wiktoro-
wicz, 2016, s. 195), prowokowaé do kreatywnego myslenia (Rzycka, 2010, s. 67), po-
moée mu odpowiedziec sobie samemu na dreczace go pytania i znalezé swoje wlasne
rozwigzania w drodze do osiagnigcia postawionego celu, udzielaé wsparcia w roz-
wigzywaniu biezacych probleméw; ale nie robi¢ to za niego.

Jest to polprawdziwe wyobrazenie zwracajace uwage na stabosci coachingu. Czy
kazdy coachowany pracownik wie, jak ma zy¢? Jaki kierunek nada¢ swojemu zy-
ciu zawodowemu i swojej pracy przez jasne okreslenie priorytetéw? Jakie rozwia-
zanie problemu jest dla niego najwlasciwsze? Czy kazdy pracownik uczestniczacy
w coachingu potrafi poznawac i odkrywac siebie oraz podejmowac decyzje najlepsze
dla niego i dla firmy? Czy chce i potrafi lepiej wykorzystywaé swoje kompetencije
w dzialalnodci zawodowej? Czy jest w stanie osiagnaé wielka zmiang bez mistrza?
Czy kazdy coach potrafi wygenerowaé zewnetrzne bodzZce stymulujace petne wyko-
rzystanie potencjalu pracownikar Na wszystkie te pytania zapewne odpowiemy: Nie.
Nie — bo czasami potrzebujemy impulsu z zewnatrz, katalizatora zmiany (Benne-
wicz, 2010a, s. 18). Choc¢ coach nie jest ekspertem od naszego zycia, ale oczeku-
jemy od niego zaréwno wsparcia, jak i wiedzy, w poszukiwaniu rozwiazan. Choc
rozwigzania, ktére samodzielnie odkrywamy w procesie coachingu, sa czg¢sto bardziej
efektywne i trwale niz te, ktére moglyby wyniknaé z gotowych rad, ale czy kazdy
potrafi tworczo myslec i generowaé nowe pomysty. Coachowanemu pracownikowi
na nowym stanowisku pracy brakuje odpowiedzi na zbyt wiele pytan, bo nie dyspo-
nuje bazowsa wiedza, niezbedna do dobrego wykonywania swojej pracy (Dabrow-
ska, 2010, s. 127).

Poglad trzeci: coach nie musi byc¢ specjalista w dziedzinie,
ktérej dotyczy coaching

Z teoretycznego punktu widzenia, aby zosta¢ cochem, nie trzeba mie¢ specjali-
stycznej wiedzy w jakiej§ dziedzinie czy konkretnych kwalifikacji. Czesto spotykamy
si¢ z przekonaniem, ze coach nie musi by¢ ekspertem w dziedzinie, w ktérej pomaga
swojemu klientowi. ,,Coach nie musi by¢ ekspertem — jego wsparcie przejawia sie
w stawianiu odpowiednich pytan, dzigki ktérym pracownik sam jest w stanie wypra-
cowaé rozwiazanie” (Wiktorowicz, 2016, s. 195). Zgodnie z naukowymi fundamen-
tami coachingu coach nie jest mentorem, nauczycielem ani przywoédca. Rolgq coacha
nie jest doradzanie czy szkolenie (Sidor-Rzadkowska, 2022). Szczegdtowa wiedza,
np. z ekonomii czy budownictwa, nie jest niezbedna, aby prowadzone sesje przyno-
sily oczekiwane efekty. Coach nie musi posiada¢ docelowej wiedzy ani umiejgtnosci,
ktérych przedmiotem jest coaching (Thorpe, Clifford, 2007, s. 19). Coach jest eks-
pertem w procesie coachingowym, niekoniecznie w dziedzinie, w ktorej klient chce
si¢ rozwijac.
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Warto zgodzi¢ si¢ z M. Bennewiczem, ktory twierdzi: coach ,,jest mobilizujacym
do zmiany autorytetem, ktéry weale nie musi, lecz moze by¢ ekspertem w danej
dziedzinie. (...) wickszo§¢ komunikacji miedzy coachem a jego klientem ma charak-
ter celowy, ukierunkowany na osiagniccie okreslonych, zaplanowanych albo poza-
danych rezultatow” (Bennewicz, 2010a, s. 29). Autor ten relacjonuje: ,,by ani swego
coachee (klienta), ani siebie nie poprowadzi¢ na manowce, spotykatem si¢ z réznymi
doswiadczonymi coachami w zaleznos$ci od tematyki coachingu i moich potrzeb.
Raz byli to menedzerowie do$wiadczeni w jakiej$§ konkretnej branzy, innym razem —
psychologowie lub marketingowcy” (Bennewicz 20104a, s. 24). Cho¢ techniki i narze-
dzia coachingowe sa niezmiernie wazne w pracy coacha, nie stanowig one jedynego
ani najwazniejszego elementu procesu coachingowego. Przyjecie, ze w coachingu
najwazniejsze sq techniki i narzedzia moze prowadzi¢ — moim zdaniem — do efektow
niezamierzonych, nie w pelni zgodnych z oczekiwanymi korzy$ciami prowadzenia
coachingu w organizacji. Techniki i narzedzia tylko pomagaja coachowi lepiej stu-
zy¢ jego klientom. Proces coachingu to nie tylko stosowanie konkretnych technik.
To réwniez dostosowywanie podejscia do indywidualnych potrzeb i sytuacji klienta,
do jego $rodowiska pracy. Decydujac si¢ na prowadzenie dzialan coachingowych
w organizacji, spotka¢ si¢ mozemy z pytaniem: Jak moze mi pomoc coach, ktory
nie jest specjalista w dziedzinie, nad ktéra chce popracowad, aby skuteczniej dzia-
ta¢? Bycie ekspertem w dziedzinie, w ktérej oferuje si¢ wsparcie coachingowe, moze
by¢ atutem. Profesjonalni coachowie potrafia tak wykorzystywaé swoja wiedze za-
wodowg (pozacoachingowa), by skuteczniej pomoéc swoim klientom. D. Clutterbuck
(2002, s. 33) do kompetencji coacha zalicza jeszcze osobisty przyklad i doswiadcze-
nie uzyskane w danej branzy lub dyscyplinie, a do jego zadai — demonstrowanie
sposobu wykonania zadania, z ktérym podopieczny ma problemy. Coaching pro-
wadzony przez osob¢ przygotowana do dziatania w konkretnej organizacji, bazujaca
na wiedzy eksperckiej, ,,ma wiele pozytywnych cech: jest skoncentrowany na osiag-
nigciu biznesowych celéw, coach jest swiadomy wynikéw, ktore osigga dana oso-
ba. Wie, jak jest ona odbierana w firmie przez innych ludzi (Rzycka, 2010, s. 72).
W coachingu biznesowym istotne jest — moim zdaniem — by coach posiadal wie-
dz¢/$wiadomosé/doswiadezenie w pracy w $rodowisku biznesowym. We wspol-
pracy tyczacej si¢ prowadzenia biznesu, zarzadzania, przedsigbiorczosci, budowania
zespolu, motywacji, produkciji itp. ewidentnie to si¢ sprawdza. Dzi¢ki temu coach
moze trafniej zadawaé pytania, ktore odkrywaja informacje niezbedne do uzyskania
maksymalnego efektu dla klienta. Odbiera to, co komunikuje klient w odpowiednim
kontekscie. Jak powiedzial kiedy$ Peter E. Drucke, zeby zarzadzaé innymi, trzeba
najpierw umie¢ zarzadza¢ soba. Idac dalej i parafrazujac t¢ mysl, mozna powie-
dzieé, ze nie da si¢ zadbac o rozwoj innych w okreslonej dziedzinie, jezeli nie dba si¢
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o swobj wlasny. Wart jest tez refleksji cytat chinskiego filozofa Konfucjusza: Pracuj
sam, zanim pokierujesz praca innych. Zadajmy sobie pytanie: Czy osoba nieposia-
dajaca podstawowych kompetencji w danej dziedzinie zrozumie problemy i zarad-
cze im rozwiazania? Wypada dodac 1 to, ze jesli coach jest specjalista w dziedzinie,
w ktérej pomaga, warto, by pamigtal, Ze jego wiedza i doswiadczenie maja wspoma-
gac klienta w rozwoju, a nie by¢ centrum procesu coachingowego.

Poglad czwarty: coaching to tylko to, co dzieje si€ na sesjach

W zaleznosci od zakresu coaching obejmuje od kilku do kilkunastu sesji. Podczas
sesji do zadan coacha nalezy tworzenie bezpiecznej przestrzeni do uczenia sie klienta,
zbudowanie otwartej relacji sprzyjajacej temu procesowi (Laguna i in., 2013, s. 66).
Niestety do§¢ powszechnie sprowadza si¢ praktyke coachingu do spotkania si¢ co-
acha i klienta (indywidualny coaching) lub klientéw (coaching zespotowy) oraz pro-
wadzonych podczas tych spotkan rozmoéw. Sesje sg tylko jednym elementem procesu
coachingu. Waznym, ale nie jedynym.

[Rozmowy w trakcie sesji] podsumowuja okres miniony i nadaja nowe kierunki przy-

sztym dzialaniom, pomagaja wzbudzi¢ refleksje i podejmowaé decyzje, ale zasadni-

czo coaching rozgrywa si¢ pomiedzy spotkaniami, kiedy klient podejmuje aktywnosc,
przelamuje si¢, odnosi sukcesy i popelnia bledy. Proces coachingu to dialog toczacy

si¢ nieustajaco przez jakis§ okres, a nie samo rozmawianie w czasie wizyty coacha.
(Marciniak, 2021, s. 20)

Coaching to znacznie wigcej niz sesje. To proces, ktory obejmuje wiele réznych
elementow, takich jak: praca domowa, praktyka, refleksja, podjecie jakiejs akeji 1 wiele
innych. Sesje coachingowe s waznym miejscem, gdzie te elementy sa omawiane
i analizowane, ale prawdziwa praca czesto dzieje si¢ pomiedzy sesjami. Podczas sesji
coach moze zada¢ klientowl pytanie, ktére bedzie mu towarzyszy¢ po sesji. Moze
tez dac klientowi zadanie do wykonania pomigdzy sesjami, proponujac tematy i ¢wi-
czenia uwzgledniajace specyfike pracy kadry menedzerskiej i calej branzy. Ta praca,
ktéra coachowany wykonuje pomiedzy sesjami, jest czesto réwnie wazna, jesli nie
wazniejsza, niz sama sesja. Zadaniem coacha jest poméc klientowi maksymalnie wy-
korzystaé proces coachingu, zaréwno podczas sesji, jak i poza nimi. Rola coacha nie
koficzy si¢ wraz z koficem sesji. To, o czym moéwi coach z klientem/klientami na
sesjach, powinno w nich pracowa¢ miedzy sesjami. Zadania domowe maja mu/im
pomagac¢ w rozwoju, refleksji 1 czyni¢ z coachingu proces.

Pojawiajq si¢ jednak watpliwosci natury etycznej: Czy w ramach wykonywania
zadanej pracy domowej zachowana jest samodzielno$¢, czy tez coachowani dzielg si¢
nawzajem swoimi refleksjami i watpliwosciami? Podstawowym warunkiem budowa-
nia zaufania jest konieczno$¢ bycia otwartym i szczerym, chciatoby si¢ powiedzie¢ —
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prostolinijnym. L. Gérniak (2013, s. 75) podkreslata, Zze w relacji coach—klient
lub coach—klienci, gdzie wystepuje praca z polem relacji, a zaleznosci sa bardziej
ztozone: ,jezeli oddzialywania »nie wprost« maja by¢ skuteczne, zadng miara nie
mogg by¢ odebrane — ani przez osobe¢ poddana coachingowi, ani przez inne oso-
by z jej otoczenia spolecznego — jako forma kontroli czy manipulacji”. Nasuwaja
si¢ pytania: Czy mamy pewnos¢, ze przekazywane prze zcoachowanego pracownika
problemy pozostang tajemnica? Czy cztonkowie zespotu poza sesjami nie przekazuja
sobie w tzw. korytarzowych rozmowach informacji o danej osobie, o jej problemach
i stabosciach? Czy efektem coachingu nie stanie si¢ mobbing w miejscu pracy?. War-
to pamigtaé, ze mobbing oznacza dzialania lub zachowania dotyczace pracownika
lub skierowane przeciwko niemu, ktére wywolujq u pracownika zanizona oceng
przydatnosci zawodowej, powoduja lub maja na celu jego ponizenie lub o§mieszenie,
a takze izolowanie go lub wyeliminowanie z zespolu pracownikow.

Poglad piaty: coaching przyczynia si€ do rozwoju organizacji

Wykorzystywanie podejscia coachingowego jest modelem nowoczesnej organi-
zacji uczacej si¢, dynamicznie reagujacej na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, umie-
jetnie mobilizujacej zespoly do rozwoju. Celem coachingu jest wspieranie rozwoju
pracownikow jako profesjonalistéw, wzmacnianie ich kompetencji, a nie karanie za
bledy czy nieefektywnoéé. W procesie coachingu pracownicy maja mozliwos¢ otrzy-
mania konstruktywnego feedbacku i wsparcia w dazeniu do swoich celéw. To pro-
ces, ktory wzmacnia zaangazowanie, motywacj¢ 1 efektywnosé, a nie dyscyplinuje.
Coaching moze by¢ efektywna metoda budowania zaangazowania i efektywnosci
w miejscu pracy. Poprzez coaching pracownicy moga czuc si¢ bardziej zrozumiani,
doceniani i wspierani. To z kolei moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw i wickszego
zadowolenia z pracy, a w konsekwencji — do rozwoju organizaciji.

Anna Dabrowska (2000, s. 125-134), dzielac si¢ wnioskami z wlasnej praktyki
coacha wewnetrznego, wskazala na zagrozenia wynikajace z braku uwzgledniania
nastepujacych czynnikow:

1. Niejednolite rozumienie pojecia ,,coaching” wewnatrz organizacji — coaching
bywa rozumiany jako instruktaz przy pracy, jako metoda kontroli jakos$ci pracy,
jako sposob ,,naprawienia” pracownika sprawiajacego trudnosci, wprawdzie dzia-
fania te stuza rozwojowi pracownikéw, jednak coachingiem nie sa.

2. Ustalenie, kiedy stosowaé coaching w procesie rozwoju pracownika — zbyt weze-
sne rozpoczynanie procesu coachingu powoduje, ze pracownik nie dysponuje
bazowa wiedza, ktéra powinna by¢ dostarczona w procesie szkolen wstepnych,
treningu i instruktazu, duzo czasu i energii poswigca na odkrywanie oczywistosci,
wskutek czego coaching jest mato efektywny.
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3. Sposéb prowadzenia w organizacji naboru oséb na coaching — brak dobrego

zaplanowania i zdefiniowania grupy celowej (np. menedzerowie czy specjalisci),
brak uwzglednienia diagnozy potrzeb rozwojowych pracownika, duze zrézni-
cowanie wiedzy i doswiadczen wsréd pracownikéw oraz oczekiwan, jakie maja
wobec coachingu, zmniejsza motywacj¢ pracownikéw do uczestnictwa w coach-
ingu 1 prawdziwego korzystania z jego dobrodziejstw.

. Wypracowanie zasad wspolpracy z przetozonym osoby kierowanej na coaching
— brak porozumienia powoduje, ze przetozony neguje coaching jako forme pracy
rozwojowej, a w konsekwencji zabrania korzystania z coachingu i doprowadza do
jego przerwania, nie rozumie istoty coachingu ani sposobu pracy podczas sesji
i np. domaga si¢ od pracownika wykazywania si¢ nows wiedza 1 umiejetnosciami,
nie wspiera pracownika we wprowadzaniu zmian w funkcjonowaniu, czym osta-
bia jego motywacje.

. Utrzymanie ciaglo$ci pracy coachingowej w ramach zawartego kontraktu — zda-
rza sig, ze regularnos$¢ spotkan jest zaburzona, np. przez zmiane dnia czy godziny
sesji coachingowej, a regularnos¢ sesji jest waznym elementem jakosci pracy co-
achingowe;.

M. Bennewicz (2010, s. 71), relacjonujac szanse 1 zagrozenia wdrazania coachingu

jako narzedzia rozwoju organizacii, w ktorej jest dyrektorem rozwoju, stawia pytanie:

Co wyniknie dla nas, jesli system ocen pracowniczych bedzie powiazany z zarzadza-

niem talentami i z coachingiem skierowanym do najwybitniejszych pracownikdw?

Model gaszenia pozardw niestety kieruje coaching czgsciej do oséb gorzej ocenionych
lub stwarzajacych problemy niz do oséb wybitnych. To takze jeden z do$¢ czestych
bledéw, w ktérych organizacja koncentruje uwage na stabosciach lub dysfunkcjach,
zamiast promowac i rozwija¢ najlepsze praktyki i najwybitniejszych ludzi. (Bennewicz,
2010, s. 71)

Poglad sz6sty: coachem moze zostac¢ kazdy

Obecnie w Polsce kazdy moze zostaé coachem. Wystarczy odby¢ kurs, nazwacé

siebie coachem i1 mozna pracowaé. Coachowaé moga tez osoby bez kwalifikacji,

kompetencji czy wlasciwego przygotowania. Praktycznie kazdy z nas moze utytulo-

wac si¢ specjalista w coachingu i rozpoczaé przyjmowanie klientow, w odréznieniu

od lekarzy medycyny czy prawnikéw. Wiele 0s6b zajmujacych si¢ aktualnie coachin-

glem nie posiada odpowiedniego przygotowania i certyfikatu coacha — potencjalnie
nawet 800 osob. (Polska Izba Firm Szkoleniowych, 2014, s. 7)

Przeswiadczenie, ze kazdy pracownik moze zosta¢ coachem, a kazdy menedzer nawet
powinien by¢ coachem, jest zgubne. Niekiedy sami wybrani na coachéw nie czuja si¢
najlepiej w tej roli i pracuja wylacznie z nakazu. Innym razem, cho¢ pracownicy moga
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chetnie wehodzi¢ w role coacha, sama cheé okazuje si¢ niewystarczajaca do osiagnie-
cia chocby szczatkowej efektywnosci ich dziatan. (Marciniak, 20121, s. 21)

Coaching to nie jest profesja dla kazdego. Nie kazdy ma predyspozycje i kwalifika-
cje pozwalajace zostac ekspertem w dziedzinie coachingu. Istnieja Sciezki edukacyjne
przygotowujace profesjonalnych coachéw do zawodu: szkoly, studia, certyfikowane
kursy, superwizje cochingowe, a takze systemy certyfikacyjne. Profesjonalny coach
to osoba, ktora potwierdzila swoje wyksztalcenie odpowiednimi dokumentami za-
$wiadczajacymi ukofczenie wymaganej liczby szkoleri, studiéw podyplomowych,
udokumentowanej praktyki, superwizji czy pozyskanymi referencjami, a w swojej
praktyce stosuje si¢ do Kodeksu Etycznego Coacha, szczegélowo okreslajacego cha-
rakter relacji z klientem oraz zasady postgpowania. Od coacha wymaga si¢ takich
umiejetnosci, jak: aktywne stuchanie, stawianie trafnych pytan, tworzenie bezpiecz-
nej przestrzeni do refleksji czy efektywne zarzadzanie relacjq z klientem. Wymaga si¢
takze empatii, cierpliwosci, otwartosci oraz umiejetnosci radzenia sobie ze stresem
i niepewnoscig. Czy kazdy posiada takie cechy? Tak wigc, nie kazdy jest gotowy do
podjecia wyzwan, jakie wigza si¢ z tq profesja. W rzeczywistosci, aby by¢ skutecz-
nym coachem, potrzebna jest systematyczna praca nad wlasnym rozwojem, zaanga-
zowanie, ciagle dazenie do doskonalenia swoich umiejetnosci i poddawanie si¢ su-
perwizji.

Dlatego biorac to wszystko pod uwage, tak wazne jest, aby przy wyborze coacha
kierowac si¢ nie tylko certyfikatami czy dyplomami szkél, jakie ukoniczyl, ale przede
wszystkim jego stylem pracy, stosowanymi narzedziami, tym, co potrafi, i jakie ma
doswiadczenie w pracy z ludzmi. ,,Niezbedne jest pozyskanie coachéw o odpowied-
nim dos$wiadczeniu, umiejetnosciach i walorach osobowosciowych” (Szmidt, 2021,
s. 47). Wybierajac coacha, warto osobe te¢ zapytac: Dlaczego ty to robisz? Skad bie-
rzesz przekonanie, ze to, co robisz, bedzie mi stuzylo? Jezeli coach nie wyczuwa
osobowosci coachowanego, zamiast pomoc — moze zaszkodzic.

PODSUMOWANIE

Sposobéw rozumienia coachingu jest niezwykle duzo. Oscyluja one od bardzo
waskiego rozumienia tego pojecia jako zbioru ukierunkowanych na interakcje tech-
nik i narzedzi az po teorie, w ktorych coaching staje si¢ koncepcja filozoficzna, rozu-
miang jako cato$ciowa wizja my$lenia i dziatania. Coaching zyskuje na popularnosci
i znaczeniu. Swiadomosé¢ wartosci profesjonalnie prowadzonego coachingu wecia
rosnie.

Zwrécitam uwage na negatywne strony coachingu. Zdaje sobie sprawe, ze pre-
zentowany tekst nie wyczerpuje problematyki coachingu prowadzonego w organiza-
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dji, ktéry z zalozenia jest procesem warto$ciowym, ale moze mie¢ tez charakter zda-
rzen niezamierzonych, nieprzewidywalnych, niezgodnych ze standardami etycznymi
i kompetencyjnymi.

Intencja, ktéra mi przys$wiecala podczas pisania tego artykutu, byto przekazanie
moich przemyslen i do§wiadczen, ktére moga by¢ przydatne do prowadzenia proce-
su coachingu w organizacji, a takze do dalszych analiz i badaf empirycznych.

Wprowadzajac coaching w organizacji czy korzystajac z mozliwosci uczestnictwa
w coachingu, warto zadac sobie kilka wedlug mnie waznych pytan: Jak rozumiem
coaching? Czy coaching to co$ dobrego, pozytywnego? Czy osoba, ktéra uczestni-
czyla w sesjach coachingowych, polecitaby komus coaching? Jaki jest cel wprowadze-
nia coachingu w mojej organizaciji? Po co chece uczestniczyé w coachingu? Do jakiej
grupy pracownikéw chee skierowad/jest skierowany coaching?, a przede wszystkim:
Kogo wybrac jako coacha?
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Opportunities and weaknesses of coaching
Summary

The aim of the article is to indicate the weaknesses of practicing coaching from the
perspective of the employee and the organization, as well as possible problems and
threats related to behaviors inconsistent with ethical and competence standards in
coaching. The author questioned the validity of several beliefs influencing the quality
of coaching such as: coaching is a confidential and safe relationship; the coach won’t
tell me what to do; a coach does not have to be specialist in the field to which
coaching relates; coaching is only what happens during sessions; coaching contributes
to the development of the organization; anyone can become a coach. The author
reflected on various perceptions of coaching, showing the defects resulting from its
inadequate applications. The article is based on literature studies and analysis of case
studies, as well as my own experiences.

Keywords: coaching, competences, ethical standards in the coaching process,
weaknesses of coaching.

Urszula Jeruszka (ORCID: 0000-0001-8316-6046) — doktor habilitowana, profesor
Akademii Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej, Katedra Pedagogiki Pracy
i Andragogiki. Pedagog, specjalnosé naukowa: pedagogika pracy, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Gléwny nurt zainteresowan naukowych dotyczy ksztalcenia i roz-
woju kompetencji, szkolenia pracownikéw, funkcjonowania cztowieka uczacego si¢
w $rodowisku pracy. Realizatorka wielu projektéw badawczych finansowanych m.in.
przez Narodowe Centrum Nauki. Autorka licznych publikacji naukowych dotycza-
cych edukacji zawodowej, probleméw zatrudnialnosci i zwiazanych z nimi wyzwan
wzgledem edukacji i zarzadzania.



Zjawisko epidemii ciszy jako patologia
i zrédio dysfunkcji organizacyjnych

Stan zaréwno powstrzymywania si¢ pracownikéw od wyrazania odmiennych opi-
nii, spostrzezen dotyczacych funkcjonowania organizacji, jak i nieprzekazywania
(wspoldzielenia) potencjalnie istotnych dla organizacji informacji, jest aktualnie jed-
na z najpowazniejszych patologii wystepujacych w obszarze ZZI.. Cho¢ zjawisko
to funkcjonuje pod réznymi nazwami (,,cisza organizacyjna”, ,,cisza pracownicza”,
,»-milczenie w miejscu pracy”, ,,cisza w miejscu pracy”’) w obszarach o réznej charak-
terystyce ostatecznie swoimi negatywnymi skutkami dotyka tak pracownikéw, jak
i cale systemy organizacyjne. Jego skala i dynamika uzasadnia rowniez coraz cze-
Sciej pojawiajace si¢ okreslenie ,,epidemia ciszy”. Zr6det tej epidemii nalezy szukaé
w szeregu czynnikow i uwarunkowan zaréwno w obszarze systemowym organi-
zacji, jak i kulturowo-spolecznym. Brak zaufania do kadry zarzadzajacej, kultura
organizacyjna wykluczajaca krytyke czy obawy przed negatywnymi konsekwencjami
wyrazenia opinii — to tylko niektére z nich. Celem artykutu bylo przedstawienie zja-
wiska epidemii ciszy jako powaznej dysfunkcji i patologii, znaczaco ograniczajacej
rozwoj organizacji oraz destruktywnie wplywajacej na jej efektywnosé i konkuren-
cyjnosé. Autor jako praktyk zarzadzania i czynny zawodowo menedzer koncentruje
si¢ na analizie przyczyn i skutkéw tego zjawiska oraz podejmuje probe wskazania
mozliwych do podjecia dzialan zapobiegawczych i korygujacych. Przedstawiona
analiza ma charakter teoriopoznawczy. Autor dokonal przegladu literatury przed-
miotu i dostepnych wynikéw badan, a takze nawiazal do badan i analiz wlasnych
na ten temat. Istotna czes$¢ stanowia rekomendacje nowych kierunkéw badan,
mogacych przyczyni¢ si¢ do poszerzenia wiedzy na temat zjawiska epidemii ciszy.

Stowa kluczowe: dysfunkcje, zachowania kontrproduktywne, patologie, kultura organizacyjna,
zarzadzanie, relacje, cisza pracownicza, cisza organizacyjna, epidemia ciszy, bezpieczefistwo psy-
chologiczne, relacje interpersonalne

Kody JEL: J14, 26
DOTI: 10.5604/01.3001.0055.1179



28 Marek Adamski

WPROWADZENIE

Nie tylko skokowy rozwdj technologii 1 rosnaca dynamika migracji, ale takze sta-
rzenie si¢ spoteczefistw czy globalny kryzys klimatyczny czynia wspolczesny $wiat
coraz bardziej zmiennym, niepewnym, zlozonym i niejednoznacznym (volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity; Bennet, Lemoine, 2014). W konsekwencji skala wy-
zwan 1 probleméw, przed ktérymi staja menedzerowie i czlonkowie organizacii,
wymaga poszukiwania nowych modeli zarzadzania i form dzialania. Proces analiz
i kreowania wartosciowych rozwiazan, bez wzgledu na dziedzing zycia czy obszar
aktywnosci zawodowej cztowieka, jest tym efektywniejszy, im bardziej stanowi prze-
strzeft dla prezentacji oraz Scierania si¢ réznych idei i mozliwych opcji dziatania.
Wymiana informacji, wiedzy i doswiadczenia, jak réwniez zdolnos¢ i mozliwo$é wy-
razania odmiennych opinii, w tym krytyki, staje si¢ wiec czynnikiem sine qua non
takiego procesu (Paulus, Nijstad, 2003). W konsekwencji zjawiska zakldcajace lub
uniemozliwiajace ten proces sktania¢ powinny do poszukiwania tak w obrebie nauk
o zarzadzaniu i jakosci, jak 1 praktyki zarzadczej, odpowiedzi na temat faktycznych
ich przyczyn i mechanizméw wystepowania. Wszelkie dzialania czlowieka sa warun-
kowane jego wiedzg 1 $wiadomoscig obserwowanych proceséw. Nie mozemy dzialac
inaczej, niz myslimy, a nie mozemy mysle¢ inaczej, niz wiemy (Heller, 2011). Istotna
wobec tego staje si¢ wlasciwa definicja gléwnych pojeé.

DYSFUNKCJA | PATOLOGIA - ZNACZENIE | FUNKCJ€E

Obydwa pojecia od wielu lat stanowig obiekt badan i analiz procesowych zarow-
no przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i jakosci, psychologii, socjologii, jak tez do-
radcow czy praktykéw biznesu (Janowska, 2011). Pojecia ,,dysfunkcja” i ,,patologia”
w przestrzeni spolecznej i organizacyjnej czesto sa stosowane zamiennie. Pojawiaja
si¢ takze pojecia zblizone znaczeniowo, jak np. ,,zachowania kontrproduktywne”,
»dewiacje pracownicze”, ,,zachowania destrukcyjne”, niebezpieczne czy antysocjalne
(Szostek, 2015).

Aspektem wspolnym, niezalezenie od przyjetej terminologii, jest famanie zasad
i norm spolecznych, a co za tym idzie, destruktywny i negatywny w swoich skut-
kach, tak na poziomie jednostki, jak i calej organizacji, charakter. Skutki dysfunkcji
i patologii moga by¢ i czesto sq odroczone w czasie, co czyni je niejednokrotnie
trudnymi do zidentyfikowania, szczegdlnie na wezesnym etapie ich wystgpowania.
W konsekwencji proby detekeji 1 analizy tych zjawisk powinny mie¢ charakter wielo-
kierunkowy, obejmujacy zaréwno aspekty ekonomiczne, jak i psychospoteczne czy
kulturowe. Istotne jest rowniez, aby odréznia¢ patologie i dysfunkcje od bledow,
ktore pracownicy popelniaja w sposéb niezamierzony. Cho¢ skutki moga przybie-
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ra¢ podobng skale, to jednak ocena takiego zjawiska dotyka innego wymiaru etycz-
nego (Moczydlowska, Kowalewski, 2020).

Dysfunkcje nalezy niewatpliwie zaliczy¢ do zjawisk organizacyjnych, ktorych zlo-
zonos¢ wynika po czesci z faktu, iz czgsto sa one zardwno przyczyna, jak 1 skutkiem,
tworzac zamkniety krag samonapedzajacych si¢ zdarzen. Przykladowo zachowanie
pracownika naruszajace dobro jednostki czy organizacji czesto generuje kolejne
zakl6cenia 1 nieprawidtowosci (dysfunkcje) w ich rzeczywistym funkcjonowaniu
w poréwnaniu z wzorcowym (Moczydlowska, Kowalewski, 2020). W konsekwencji
dochodzi do szeregu napig¢ 1 anomalii o charakterze systemowym i dtugotrwalym
(przewleklym), co czesto prowadzi do wyksztalcenia si¢ stanu patologicznego (Pie-
truszka-Ortyl, 2016). Cho¢ termin ,,patologia” oznacza w jezyku greckim zaréwno
stan chorobowy, jak i nauke o chorobach (gr. parhos — cierpienie, /dgos — nauka; Okox,
2007), to w jezyku potocznym przyjelo si¢ traktowac ja jako wystepujaca przez diuz-
szy czas nieprawidtowosc.

W perspektywie organizacyjnej mianem patologii okresli¢ mozna kazda, wzgled-
nie trwala niesprawnos$¢, ktéra skutkuje marnotrawstwem i szkodg na poziomie eko-
nomicznym lub naruszaniem obowiazujacych norm spolecznych w wymiarze moral-
nym czy etycznym (Kiezun, 1997). Do patologii, jak proponuje Stocki (2005), nalezy
réwniez zaliczy¢ wszelkie zjawiska, ktore nie pozwalaja na osiagniccie wyznaczo-
nych danej organizacji i zgodnych z dobrem spolecznym celéw w zakladanym czasie
i przy wykorzystaniu okreslonych zasobdw.

Dla wlasciwego zrozumienia wspolzaleznosci obydwu pojec zasadne jest wpro-
wadzenie trzeciego, czyli ,,zachowania kontrproduktywne”. W procesie ksztaltowa-
nia si¢ i wylaniania patologii organizacyjnych zachowania kontrproduktywne przyj-
muja funkcje katalizatora eskalacyjnego (rysunek 1).

ZACHOWANIA PATOLOGIA
KONTRPRODUKTYWNE
Swindome lub podiwindome reakcje pracownikiw

s nisky efektywnodd lub brak reakedi rarmdeajgeych
wobec wystepuigcych dysfunkeji (snomalii)

Rysuneke 1. Eskalacyjny Model Przejscia od Dysfunkgji do Patologii Organizacyjnej

W fazie pierwszej (dysfunkcja) pojawiaja si¢ problemy i anomalie, ktére czesto
maja charakter typowy dla prowadzonej dzialalnosci gospodarczej i wynikaja z dy-
namiki zmian otoczenia organizacyjnego. Najczesciej sa to bledy na poziomie za-
rzadzania, nicefektywna komunikacja, nicadekwatne do potrzeb procedury i modele
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dziatania. W konsekwencji w organizacji zaczyna przyrasta¢ liczba zdarzen (anoma-
lii), ktére powinny by¢ traktowane jako potencjalne sygnaly ostrzegawcze. W war-
stwie operacyjnej moga to by¢ opdznienia w realizacji zadan, wzrost kosztow ich
realizacji, rosnaca liczba reklamacji, spadek efektywnosci proceséw — aby wymieni¢
tylko nicktére. Zjawiska te czesto wystepuja w réznych, pozornie odleglych od siebie
procesowo obszarach, co czyni je trudnymi do identyfikowania 1 interpretowania
w szerszym, strategicznym kontekscie.

Brak lub niewystarczajaca reakcja ze strony zarzadzajacych, na tym etapie czesto
ograniczajaca si¢ do interwenciji majacej rozstrzygnaé dana sytuacje, a nie rozwiazad
problem, prowadza do drugiej fazy, w ktérej pracownicy zaczynaja manifestowac
zachowania kontrproduktywne. Ignorowanie procedur, opér, brak zaangazowania,
wycofanie, obnizenie produktywnosci staja si¢ wyrazem frustracji i braku akcepta-
qji dla zaobserwowanych dysfunkcji. Niezauwazanie lub ignorowanie tych sygnaléw
przez zarzadzajacych czesto prowadzi do habituacii (zanik reakcji na powtarzajacy sie
bodziec), co w konsekwencji moze potegowac stan napigcia pracownikow i utrwalaé
dysfunkcje. W fazie trzeciej (patologia) kontrproduktywne zachowania si¢ utrwalaja,
stajac si¢ norma, immanentng cz¢$cia kultury organizacyjnej.

Nierzadko na tym etapie ci, ktorzy jeszcze niedawno byli kontestatorami pojawia-
jacych si¢ dysfunkeji, powodowani potrzeba bezpieczefstwa wlasnego, w tym uzy-
skaniem lub zachowaniem pozadanych dobr (np. awansu, podwyzki, unikniecia kary
itd.) Moczydtowska, Kowalewski, 2020), dostosowujg si¢ do nowej ,,normalnosci”,
czy to manifestujac konformizm, czyli swiadome dostosowywanie swoich zacho-
wan, postaw lub przekonan do norm i wartosci grupy, najczesciej w celu uzyskania
akceptacji lub unikniecia dezaprobaty (Aronson, 2011), czy tez w konsekwencji bar-
dziej instynktownej, mimikry behawioralnej, czyli automatycznego i nieswiadomego
nasladowania ruchéw, mimiki i zachowan innych oséb (Chartrand, Bargh, 1999).
Niezaleznie od wybranej formy zachowania dysfunkcja podlega utrwaleniu, stajac
si¢ patologia.

Podsumowujac, kazde z trzech wskazanych zjawisk (dysfunkcja, zachowania kontr-
produktywne, patologia) charakteryzuje si¢ innym poziomem nasilenia anomalii
i ich konsekwencji. Dysfunkcja odnosi si¢ gléwnie do niewydolnosci lub niespraw-
nosci, patologia do powaznych, destrukcyjnych probleméw, natomiast zachowania
kontrproduktywne to dziatania ukierunkowane przeciwko produktowi, procesowi
lub strukturze, w ktérej dzialaja cztonkowie organizacji. Co jednak istotne, szczegdl-
nie w kontekscie zjawiska ciszy to fakt, iz samo wystapienie dysfunkcji nie przesadza
jeszcze o pojawieniu si¢ patologii. Pozostaje przestrzen i czas na dzialania, ktore
mogg temu zapobiec lub przynajmniej ograniczy¢ skale destrukeji. Niezbedna jest
jednak $wiadomos$¢ mozliwosci wystapienia takiego zjawiska, gotowos¢ do jego de-
tekgji oraz mozliwo$¢ podjecia celowych dziatan.
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EPIDEMIA CISZY — KATEGORYZACJA POJECIA

Termin ,,epidemia”(grec. ¢p7 — na lub nad; demos — lud lub populacja), nieza-
leznie od kontekstu, w jakim si¢ pojawia, wskazuje i podkresla zaréwno skale, jak
i dynamike¢ danego zjawiska. Nie inaczej przedstawia si¢ to w kontekscie epidemii
ciszy, na ktora skladaja si¢ takie zjawiska, jak: cisza pracownicza (employee silence), ci-
sza organizacyjna (organiations silence), cisza w miejscu pracy (silence in the workplace),
ktéra w tym przypadku nalezy postrzega¢ jako negatywne 1 destruktywne zjawisko
w wybranych komérkach organizacyjnych czy obszarach aktywnosci organizacyjne;.
Niezaleznie od przyjetej nomenklatury wszystkie z wymienionych nalezy zaliczyc
do najpowazniejszych dysfunkcji obserwowanych wspélczesnie w obszarze ZZI..
Ich znaczenie i wage dla organizacji, a co za tym idzie, zainteresowanie badaczy
z obszaru nauk spoltecznych i zarzadzania, jak 1 praktykow zarzadzania strategiczne-
go, potwierdza rosnaca liczba publikacji zawierajacych w swoim tytule lub abstrakcie
wskazane wczesniej pojecia (rysunek 1).
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Rysunek 1. Liczba publikacji dot. epidemii ciszy w okresie 2015-2023 na podsta-
wie danych app.dimensions z 11.2024

Wielorakos¢ terminéw oraz czgste zamienne ich stosowanie moze wskazywacé na
ich pozorng substytutywno$¢. Zasadne jest zatem rozrdznienie tych poje¢ i wyjasnie-
nie ich genezy.

Pierwsza ze wskazanych kategorii jest zjawiskiem wynikajacym z indywidualnych
motywacji pracownika, takich jak: obawa przed negatywnymi konsekwencjami, po-
czucie bezsilnosci czy dazenie do unikania konfliktéw (Kim, Wang 2024). Dodatko-
wo Dyne zaproponowal postrzeganie ciszy pracowniczej w trzech perspektywach
(Dyne, Ang, Botero, 2003) jako:



32 Marek Adamski

milczenie oportunistyczne, bedace efektem rezygnaciji i braku poczucia spraw-
czo$cl (acquiescent silence);

milczenie defensywne, wynikajace z obawy przed konsekwencjami (defensive
silence);

milczenie prospoleczne, majace na celu ochrong innych oséb lub organizacii
(prosocial silence).

Druga kategoria, cisza organizacyjna, jak podkreslali w swoich pracach Morrison
i Milliken (2000), odnosi si¢ do zbiorowego przekonania pracownikow, ze wyrazanie
opinii na temat probleméw organizacyjnych jest albo bezcelowe, albo moze prowa-
dzi¢ do negatywnych konsekwencji. Milczenie to wynika wiec z przekonan panu-
jacych w danej organizacji, ktére moga by¢ ksztaltowane przez takie czynniki, jak:
kultura organizacyjna, styl przywodztwa czy struktura organizacyjna, co dla odmiany
podkresla kolektywny, a nie jak w przypadku pierwszego typu indywidualny charak-
ter ciszy organizacyjnej.

Trzecia kategoria, cisza w miejscu pracy, jak wskazywali Kim i Wang (2024), jest
pojeciem zbiorczym obejmujacym zarowno cisze¢ pracownicza, jak i cisze organiza-
cyjna, niezaleznie od ich Zrédel. Moze by¢ traktowana jako termin nadrzedny, ktory
uwzglednia oba te zjawiska oraz podkresla ich wspolistnienie i wzajemne oddzialy-
wanie. Rozréznienie tych pojec jest istotne, poniewaz cisza pracownicza odnosi si¢
do indywidualnych decyzji jednostek o powstrzymaniu si¢ od wypowiedzi, natomiast
cisza organizacyjna odzwierciedla klimat panujacy w organizacii, wynikajacy z norm
i postaw podzielanych przez jej cztonkéw. W tym kontekscie cisza w miejscu pracy
obejmuje zarowno milczenie jednostek, jak i uwarunkowania systemowe sprzyjajace

ograniczaniu otwartej komunikacji w organizacji.

Tabela 1
Typologia Zjawiska epidemii ciszy

Kategoria Charakterystyka
1. | Cisza pracownicza Zachowanie na poziomie indywidualnym, gdzie pracownik swiado-
(employee silence) mie decyduje si¢ na niewyrazanie swoich opinii, pomystéw lub obaw

dotyczacych sytuacji w miejscu pracy, nawet jesli te informacje mogly-
by potencjalnie przynies¢ korzysci organizacii
2. | Cisza organizacyjna | Zjawisko na poziomie organizacyjnym dotyczace sytuacji, w ktérych
(organizational silence) cate grupy pracownikéw lub wigkszos$¢ pracownikéw decyduja sie na
milczenie, gdyz ich do§wiadczenia, jak i etos organizacji potwierdzaja,
Ze wyrazanie opinii na temat probleméw jest albo bezcelowe, albo
moze prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji

3. | Cisza w miejscupracy | Okreslenie obejmujace zaréwno cisz¢ na poziomie indywidualnym
(silence in the workplace) | (employee silence), jak i na poziomie organizacyjnym (organizational silence)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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EPIDEMIA CISZA - GENEZA POJECIA | PROBA DEFINICJI

Niezaleznie od wezesniejszej kategoryzaciji geneza samego zjawiska nie jest fatwa
do jednoznacznego okreslenia. Juz w latach 70. ubiegltego wicku pojawialy si¢ pu-
blikacje poruszajace te tematyke, 1 to niejednokrotnie w skrajnie odmiennych oraz
odleglych od siebie obszarach zycia 1 dzialalno$ci cztowieka. Uwage zwraca arty-
kul The Silent Epidemic autorstwa dr. J. J. Lyncha (1977, s. 561-562), opublikowany
w 1977 roku na famach ,,Journal of the American MedicalAsso ciation”. Lynch stwier-
dzal, iz wielu pacjentéw z chorobg nowotworows unika méwienia o stanie swojego
zdrowia, co czgsto prowadzi do ich izolacji spolecznej i braku wsparcia. Skala i za-
sieg tego zjawiska uczynily zasadne uzycie okreslenia epidemia ciszy. Zjawisko mialo
dotyczy¢ zaréwno samych pacjentéw onkologicznych, ich rodzin, jak i personelu
medycznego, w konsekwencji obejmujac swoim zasiegiem znaczna cze$¢ spoleczen-
stwa. Jako bezposrednia przyczyne Lynch wskazywal brak umiejetnosci i gotowosci
personelu medycznego do komunikowania si¢ z pacjentami w jasny, bezposredni
i uczciwy sposob. Unikanie dyskusji o chorobie nowotworowej, leczeniu, skutkach
ubocznych i rokowaniach mialo prowadzi¢ do poczucia bezsilnosci pacjentéw i ich
bliskich, a w konsekwencji do braku zaangazowania i gotowosci do wspéldziatania
na kolejnych etapach leczenia. Cho¢ to moze wydawac si¢ odlegte od obszaru nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci, spostrzezenia 1 wnioski Lyncha zostaly szybko zauwazone
i odniesione do jakosci i efektywnosci wielu proceséw zachodzacych wewnatrz orga-
nizacji.

Jednym z pierwszych, ktory zwrécil szczegdlng uwage na zjawisko epidemii ciszy
w kontekscie organizacii, byl E. Schein (1985). W swoich kolejnych publikacjach
wskazywal on na tendencj¢ pracownikéw do niezglaszania i nieomawiania proble-
moéw zwigzanych z realizowanymi zadaniami. Zjawisko to w réznym stopniu do-
tyczylo zarowno relacji z przelozonymi, jak 1 pomiedzy wspotpracownikami. We
wnioskach ze swoich badaf Schein (2013, s. 98-101, 124-126) podkreslal, jakim
szczegOlnym wyzwaniem jest dla pracownikéw moéwienie o osobistych potrzebach
w kontekscie funkcjonowania w organizacji i artykutowania kluczowych, istotnych
kwestii 1 warto$ci. Stan taki czesto generuje w organizacji atmosfere, ktdra przyczy-
nia si¢ do probleméw komunikacyjnych, zwlaszcza w umiejetnosci formulowania
i zadawania pytan, ktore pozostaja kluczowym narzedziem tworczego i efektywnego
poszukiwania rozwigzafi oraz wymiany do$wiadczent (Schein 2013, s. 31-39, 4950,
70-72).

O ile Schein zwracal uwagg na trudnosé, jaka dla pracownikéw stanowia identy-
fikacja 1 otwarte wyrazanie wlasnych warto$ci oraz mowienie o sprawach istotnych
z ich perspektywy, o tyle K. Cameron (2015, s. 69-82) w swoich badaniach wska-
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zywal na zjawisko powstrzymywania si¢ pracownikéw od wyrazania zaréwno ne-
gatywnych, jak i pozytywnych opinii na temat dziataii podejmowanych na rzecz
organizacji. Waga tej obserwaciji wynika z faktu, iz wypowiedzi i opinie, szczegélnie
negatywne, czesto dzielg ludzi, prowadzac do rozlamu w relacjach. Naturalne wobec
tego jest unikanie lub kreowanie takiego przekazu, ktory bedzie nidst ze soba nawet
najmniejsze ryzyko przykrych konsekwencji. Zdaniem Camerona prowadzi to do
sytuacji, kiedy pracownicy unikaja wyrazania zaréwno opinii negatywnych, jak i po-
zytywnych.

Ten swoisty paradoks znajduje swoje potwierdzenie takze we wnioskach badaw-
czych A. Edmondson, zgodnie z ktérymi pracownicy unikajq wyrazania opinii tak
negatywnych, jak i pozytywnych, a stan taki prowadzi ostatecznie do zaniechania
przez nich wchodzenia w glebsze interakcje 1 dzielenia si¢ jakimikolwiek informa-
cjami. W konsekwencji tworzy to klimat organizacyjny niesprzyjajacy wymianie do-
swiadczen, wspéldzieleniu wiedzy i budowaniu wlasciwych relacji, wplywajac de-
struktywnie na kulture organizacyjna (Edmondson, 1999, s. 350—-383; Nguyen, 2021,
s. 321-323).

Kolejne odstony zjawiska epidemii ciszy, od zachowan pacjentoéw onkologicznych,
przez pracownikéw niewyrazajacych osobistych potrzeb i wartosci, do pracownikéw
unikajacych zabierania glosu i opiniowania w kwestiach realizowanych zadan oraz
wynikajace z nich wnioski, znalazty réwniez swoje potwierdzenie w badaniach ankie-
towych prowadzonych przez autora w latach 2022—2023 wéréd stuchaczy studiow
podyplomowych i MBA z zarzadzania na polskich uczelniach (Adamski, 2023). Gru-
pa respondentow, w lacznej liczbie 187 oséb, reprezentowata zaréwno biznes (53%),
organizacje publiczne (28%), jak 1 administracje panistwowa (19%). Stopien nasilenia
zjawiska byl oczywiscie rézny dla poszczegdlnych sektordw i branz, a takze zalezny
od zajmowanego stanowiska w strukturze organizacyjnej czy stazu pracy. Intencja
autora nie byla poglebiona analiza przedmiotowego badania, ale zobrazowanie skali
zjawiska takze w realiach naszego kraju. I tak 36% respondentéw odpowiedziato
»raczej nie”, a 10% — ,,stanowczo nie” na stwierdzenie: ,,W naszej organizacji mozna
méwid, co sie mysli”. Na stwierdzenie, iz w przypadku popetnienia bledu jest on wy-
tykany w negatywnym kontekscie przez innych, 13% respondentéw odpowiedziato
»zawsze”, a 52% — , czesto”. Szczegdlnie niepokojace okazalo si¢ wskazanie doty-
czace stwierdzenia: ,,W naszej organizacji mozna swobodnie méwi¢ o problemach
i wyraza¢ odmienne zdanie”. 42% respondentéw zadeklarowalo: ,,czasami”, a 36%
— ,,rzadko”. Co wigcej, wedlug 37% respondentow w ich organizacjach najlepszym
sposobem, aby co§ osiagnad, jest zachowywanie swoich przemyslen i pomystow dla
siebie. Ograniczajac si¢ jedynie do kilku przytoczonych wnioskow, epidemia ciszy
jawi si¢ jako zjawisko wieloaspektowe dotyczace postaw 1 zachowant spolecznych,
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determinowane wieloma zmiennymi, od cech osobniczych jednostki poczawszy,
przez kulture organizacyjna, na uwarunkowaniach natury systemowej skoficzywszy.

Podsumowujac, definicje ciszy nalezy oprzec¢ na wezesniej przedstawionej typo-
logii (tabela 1) i stwierdzié, ze jest to celowe powstrzymywanie si¢ pracownikow od
wyrazania ocen i opinii na temat cztonkéw organizacji, zdarzen, okolicznosci czy
faktow, gdy status tych opinii moglby ulec zmianie w wyniku dziataf oséb posiada-
jacych odpowiednie kompetencje i uprawnienia (Pinder, Harlos, 2001). W efekcie
prowadzi to do powstania ciszy organizacyjnej, a jej skala (powszechno$¢) i dynamika
(fatwo$¢ propagacji) sprawia, ze zjawisko to spelnia kryteria epidemii. Jednoczesnie
cisza organizacyjna cz¢sto stanowi reakcje na réznego rodzaju dysfunkeje systemo-
we, takie jak bledy w zarzadzaniu, oraz problemy kulturowe w organizacji, wynika-
jace z naruszania norm i zasad spolecznych. W konsekwencji moze przyjmowaé
forme zachowan kontrproduktywnych, takich jak: zatajanie informacji zawodowych,
ktamstwo, konfabulacja czy manipulacja (Pens, 2011), a w skrajnych przypadkach
eskaluje do trwalej patologii organizacyjnej.

Nalezy jednak zastrzec, iz zjawiska ciszy pracowniczej/organizacyjnej nie moz-
na myli¢ z zamierzonymi i zaplanowanymi dzialaniami organizacji, zmierzajacymi
do kontrolowanego ograniczenia lub modelowania zakresu komunikacji jej czton-
kow pomiedzy soba 1 otoczeniem. Dziatania takie moga wynikac z wielu przestanek,
poczynajac od wzgledéw bezpieczenistwa, na realizacji strategii konkurencji i celach
strategicznych koniczac. Istotne jest zatem, aby epidemi¢ ciszy postrzegac jako zja-
wisko z gruntu negatywne, prowadzace do destrukeji w wielu obszarach funkcjono-
wania organizacji.

EPIDEMIA CISZY Z PERSPEKTYWY PRACOWNIKA
| ORGANIZACJI

Niszczaca 1 destrukeyjna sita epidemii ciszy wynika z faktu, iz zjawisko to wply-
wa zarOwno na pracownika, jak i na organizacje, cho¢ wplyw ten nie zawsze musi
by¢ jednoczesny ani jednakowo intensywny dla obu stron. W przypadku pracow-
nika moze ono poczatkowo wplywacé jedynie na jego samopoczucie i dobrostan,
bez natychmiastowych, widocznych dla organizacji konsekwencji. Pracownik, ktory
czuje si¢ zmuszony do milczenia z obawy przed konsekwencjami, moze doswiadczaé
stresu, frustracji oraz spadku satysfakeji z pracy. Z czasem moze to prowadzi¢ do wy-
palenia zawodowego, probleméw psychosomatycznych, a nawet rezygnacii i odejscia
z organizacji (Milliken, Morrison, Hewlin, 2003). Szczegdlnie w poczatkowej fazie
tych negatywnych konsekwencji ich rozpoznanie moze by¢ trudne lub niejedno-
znaczne, zwlaszcza jesli pracownik, kierujac si¢ subiektywnymi przekonaniami (np.
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poczuciem obowiazku, warto§ciami osobistymi, brakiem alternatywy zatrudnienia
czy presja otoczenia), nadal stara si¢ wykonywac swoje obowigzki zgodnie z oczeki-
waniami.

Na poziomie organizacyjnym z czasem zacznie si¢ pojawia¢ mierzalny spadek
efektywnosci 1 zaangazowania tak w prace, jak i w organizacje. W przypadku zaanga-
zowania w prace cz¢sto obserwowanym skutkiem jest niski poziom innowacyjnosci,
rozumianej nie tylko jako zglaszanie 1 wdrazanie istotnie nowych konceptow, pomy-
stéw czy rozwigzan, ale takze jako brak gotowosci do kreatywnego poszukiwania
rozwiazan dla codziennych probleméw, ktére niejednokrotnie trudno jest obstuzyé
dotychczasowymi rutynami (Brinsfield, 2013). W konsekwencji nastepuje spadek za-
angazowania w organizacje, ktory na kolejnych etapach przejawia si¢ erozja wigzi
i relacji wewnatrzorganizacyjnych, mentalnym wycofaniem (guiet quitting) oraz pa-
sywnym trwaniem pracownika w organizacji zamiast tworczego wspoluczestnictwa
w jej rozwoju 1 kreowaniu rzeczywistosci (Moczydtowska, 2013). Opisany przyklad
wskazuje, iz niewlasciwie identyfikowane lub ignorowane negatywne skutki zjawiska
ciszy na poziomie pracowniczym sa wspdlzalezne z problemami organizacyjnymi,
tworzac wzajemnie nakrecajaca si¢ spirale oddziatywania.

ANTECEDENCJE | DETERMINANTY

Zasadne jest zatem identyfikowanie antecedencji i determinant przyczyniajacych
si¢ do wystgpienia zjawiska ciszy zaréwno na poziomie jednostki, jak i calej orga-
nizacji.

Antecedencje to zdarzenia poprzedzajace warunki lub okolicznosci tworzace
kontekst, w obrebie ktérego moze, ale nie musi, pojawic si¢ okreslone zjawisko. Tym
samym antecedencja nie determinuje jednoznacznie rezultatow, a wektory jej od-
dzialywania pozostaja wielokierunkowe. To daje szanse¢ i przestrzen na interwencje,
korekte i zmiang kursu w podejmowanych dziataniach, a tym samym wplywa na
potencjalny wynik. W odréznieniu od antecedencji determinanty to czynniki bezpo-
srednio wyzwalajace dane zjawisko. Ich wektor jest okreslony i czesto jednoznaczny
(pozytywny — negatywny). Determinanty dzialaja bardziej jak ,,punkt bez odwrotu”,
po ktérego osiagnieciu prawdopodobienistwo wystapienia danego zjawiska znaczaco
wzrasta. W zjawisku ciszy mozna wyréznic kilka kluczowych antecedencji i deter-
minant:

Kultura organizacyjna — jeden z najwazniejszych czynnikéw warunkujacych
wystapienie zjawiska ciszy, ktory zaliczyé mozna, z racji jego kontekstowego charak-
teru, do antecedencji. Organizacje o hierarchicznych strukturach, niskiej tolerancji
dla ryzyka i konfliktu, czgsto o charakterze instytucji totalnych (Goffman, 2011),
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silnie regulujacych postawy i zachowania swoich cztonkow, tworza warunki sprzy-
jajace wystapieniu zjawiska ciszy organizacyjnej. Jak wskazuja badania, pracownicy
takich organizacji czesto deklaruja poczucie, ze ich opinie sq nie tylko ignorowa-
ne czy bagatelizowane, ale réwniez sq odbierane jako niewskazane lub niepozadane
(Morrison, Milliken, 2000; Kim, Wang, 2024).

Uwarunkowania systemowe — rownie istotna jak kultura organizacyjna, prze-
strzen, w ktorej przebiegaja wszystkie procesy organizacyjne i funkcjonuja jej czton-
kowie. Waga tej przestrzeni wynika z faktu, iz w niej posadowione sa wszelkie re-
gulacje (procedury, instrukcje etc.), niezbedne zasoby (materialne, niematerialne),
struktura organizacyjna, a takze niezbedna infrastruktura technologiczna. Wszelkie
braki, tak w niezbednych regulacjach i zasadach funkcjonowania, jak tez narzedziach
i systemach rejestrowania, przetwarzania i wymiany danych, stanowi¢ moga silny sty-
mulator zjawiska ciszy. Réwnie niebezpieczny w obszarze systemowym moze by¢
przerost struktury organizacyjnej, czesto przejawiajacy si¢ zbytnim formalizmem,
sztywng hierarchizacja czy wysokim dystansem wladzy, generujacym wsrod pracow-
nikdéw poczucie, iz nie sq uprawnieni do wyrazania swoich opinii (Dedahanov, Lee,
Rhee, Yusupov, 2016; Strochmeier, 2013).

Relagje przetozony—pracownik/pracownik—pracownik — brak otwartosci i wspat-
cia w kluczowych momentach procesu pracy ze strony lideréw, a takze niski po-
ziom zaufania w relacjach wspolpracownikéw i przelozonych tworzy niewatpliwie
srodowisko, w ktérym pracownicy nie czujq si¢ bezpieczni, wyrazajac swoje opinie.
Jak wskazywali Shojaie, Matin 1 Barani (2011) oraz Edmondson (1999), w takiej sy-
tuacji milczenie staje si¢ strategiag obronng uniemozliwiajaca otwarta komunikacje,
a niska jako$¢ relacji stanowi antecedencj¢ zjawiska ciszy organizacyjnej (Bowen,
Blackmon, 2003).

Styl przywdédztwa — przetozeni o silnie normatywnym, nakazowym czy auto-
rytatywnym profilu, czesto nietolerujacy sprzeciwu, preferujacy kontrolowanie pra-
cownikow, moga przyczyniac si¢ do kreowania sytuacji, w ktérych pracownicy uzna-
ja, ze ich glos nie jest pozadany czy mile widziany, a ich opinie moga prowadzi¢ do
potencjalnie przykrych konsekwencji (Vakola, Bouradas, 2005).

Uwarunkowania psycho-osobowo$ciowe na poziomie jednostki — mniej lub
bardziej uzasadnione Igki przed negatywnymi konsekwencjami wypowiedzi. Degra-
dacja lub obnizenie statusu spolecznego, utrata reputacji lub izolacja spoleczna, ale
réwniez subiektywne prze§wiadczenie o niskiej skutecznosci i celowosci wyrazania
opinii, a tym samym przekonanie o wlasnej bezsilnosci, nalezy niewatpliwie zali-
czy¢ do czynnikéw silnie determinujacych cisze pracownicza i organizacyjna (Kish-
-Gephart, Detert, Trevifio, Edmondson, 2009; Milliken, Morrison, Hewlin, 2003).

Istotng antecedencja w tym kontekscie beda negatywne doswiadczenia pracownika
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z przeszlodci. Pracownicy, ktérzy dos$wiadezyli negatywnych skutkéw wyrazenia
swojej opinii, moga wybiera¢ milczenie, aby w przyszlosci unikna¢ podobnych sy-
tuacji. Czynnik ten jest czesto podkreslany w badaniach jako kluczowy element
wzmacniajacy zjawisko ciszy pracowniczej (Jain, 2015).

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage na rézny stopien korelacji pomiedzy zja-
wiskami ciszy pracowniczej, organizacyjnej czy milczenia w miejscu pracy. Cisza
pracownicza nie musi automatycznie generowac ciszy na poziomie organizacyjnym
i odwrotnie. Propagacja i przejscie na poziom grupowy czy systemowy oraz utrwa-
lenie jako obowiazujacej i preferowanej normy zawsze wymagaja szerszego kontek-
stu kulturowo-spotecznego w organizacji. Jak juz powiedziano, wczesna diagnoza
1 identyfikacja omawianych zjawisk jeszcze na poziomie dysfunkeji i zachowan
kontrproduktywnych daje szanse korekty i zapobiezenia powstaniu i utrwalaniu pa-
tologii.

PRZECIWDZIALANIE EPIDEMII CISZY

Z racji swojego heterogenicznego charakteru zjawisko epidemii ciszy wydaje si¢
trudne do catkowitego wyeliminowania. Identyfikowanie i rozumienie jego Zrédet
(antecedencji lub determinant) daje szanse podejmowania dziatan mogacych ogra-
niczy¢ zasieg 1 wprowadzi¢ skuteczng kontrole dynamiki tego zjawiska. Potencjalne
dziatania powinny uwzglednia¢ trzy gtéwne poziomy: strategiczny (cato$é systemo-
wa), organizacyjny (zespoly, piony, dzialy) oraz indywidualny (pojedynczy pracowni-
cy). Podejscie takie pozwala dobiera¢ zakres i rodzaj dzialan adekwatnie do specyfiki
i potrzeb kazdego poziomu, przy jednoczesnym zachowaniu holistycznego spojrze-
nia w kontroli i zarzadzaniu zjawiskiem ciszy.

Dziatania na poziomie strategicznym (cata organizacja). Na tym poziomie
dzialania powinny koncentrowac si¢ na tworzeniu kultury otwartosci i transparent-
nosci w calej organizacji. Promowanie wartosci, ktore wspieraja otwarta komunika-
cje, jest pomocne w ograniczaniu wystegpowania zjawiska ciszy. Organizacje o tzw.
kulturze wspierajacej, czyli motywujacej pracownikéw do dzielenia si¢ opiniami i po-
mystami, a takze promujacej gotowosé do wyrazania konstruktywnych uwag, wyka-
zuja, mniejszq podatnos¢ na wystepowanie ciszy organizacyjnej (Morrison, Milliken,
2000; Kim, Wang, 2024).

Kolejnym istotnym dziataniem powinno by¢ wdrazanie i realizowanie polityk
wspierajacych bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji. Edmondson (1999)
uwazal bezpieczenstwo psychologiczne za kluczowy czynnik sprzyjajacy otwarto-
$ci 1 komunikacji w organizacji. W tej perspektywie wprowadzenie polityk ochrony
przed retorsjami moze wspiera¢ kulture otwartosci i budowa¢ poczucie bezpieczen-
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stwa psychologicznego wsréd pracownikéw. W ramach dzialan na poziomie stra-
tegicznym istotne bedzie réwniez zarzadzanie zmiang i transparentno$¢ decyzji. Jak
wskazywali Shojaie i zespot (2011), brak transparentno$ci w podejmowaniu decyzji
czesto wplywa negatywnie na morale pracownikow, ich postawe 1 zaangazowanie.
Aby ograniczy¢ tendencje wystgpowania zjawiska ciszy, niezbedne sa czytelne kryte-
ria podejmowania decyzji, a takze gotowo$¢ zarzadzajacych do wyjasniania pracow-
nikom ich sensu i zasad. Dzialanie takie dodatkowo sprzyja ograniczeniu poczucia
bezsilnosci i braku wplywu (sprawczosci) na poziomie pracownikow.

Dziatania na poziomie organizacyjnym (grupy, zespoly, piony). Dzialania
na tym poziomie powinny by¢ ukierunkowane na codzienne interakcje w zespo-
fach, ksztattowanie relacji miedzy pracownikami oraz wspieranie komunikacji. Wnio-
ski wynikajace z badan wskazuja na silna korelacj¢ pomiedzy stylem przywéddztwa
a otwartoscig pracownikow i gotowoscia do wyrazania odmiennych opinii w zespo-
tach. Szkolenia lider6w w kreowaniu standardéw otwartej komunikacji sa w tym
kontekscie kluczowe (Detert, Burris, 2007). Wiasciwie i prawidlowo przeszkoleni
menedzerowie wykazuja wigksza §wiadomos$¢ swojej roli zespotowej jako liderzy/
przywodcy, manifestujac przy tym wicksza gotowos$¢ tworzenia srodowiska wspiera-
jacego 1 motywujacego pracownikow do otwartej wymiany informacji.

Co istotne, wspomniane wczesniej badania prowadzone przez autora (Adam-
ski, 2023) potwierdzily, iz przyczyna niskiej efektywnosci w tym zakresie nie zawsze
sg przekonania i wynikajace z nich postawy lideréw (menedzeréw), ale ewidentny
brak kwalifikacji i do§wiadczenia. W pewnym uproszczeniu menedzerowie identyfi-
kuja zagrozenia oraz potrzeby w obszarze relacji 1 komunikacji wewnatrz organizacii,
ale nie wiedzac, jak na te wyzwania odpowiada¢ (jakie podejmowac dzialania), trwaja
w znanych, bezpiecznych schematach postgpowania. W tej perspektywie wartoscio-
we s niewatpliwie wszelkie inicjatywy kreujace okazje do dzielenia si¢ opiniami, jak
np. retrospekcje po zakonczeniu etapu zadania czy calego projektu (Morrison, Mil-
liken, 2000). Celem takiego spotkania powinna by¢ nie tylko wymiana informacji
i wnioskow statusowych, ale faktyczne kreowanie, poprzez wzajemne uczenie si¢ wy-
razania swoich emociji i spostrzezen, bezpiecznej psychologicznie organizacii (prze-
strzeni). Dla wlasciwego zarzadzania ryzykiem pojawienia si¢ zjawiska ciszy w orga-
nizacji niezbedne jest rowniez wdrozenie tzw. anonimowych kanatéw komunikacji
(ankiet i narzedzi do zbierania informacji), umozliwiajacych pracownikom zglaszanie
swoich obaw czy obiekcji bez ujawniania tozsamosci (Brinsfield, 2013). Rozwiazania
takie pozwalaja na zbieranie szczerych opinii i mogg stanowi¢ pomocne narzedzie
w badaniu i lepszym rozumieniu klimatu organizacyjnego i identyfikacji potencjal-
nych ryzyk. Wyzwania, z ktérymi trzeba si¢ liczy¢, moga wystapi¢ w nastepujacych

warstwach:
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warstwa aplikacyjna (technologiczna), ktéra powinna zapewniaé faktyczna,
a nie tylko pozorna, anonimizacje wszystkich uzytkownikow;

warstwa psychospoteczna, szczegdlnie w aspekcie rzeczywistego poczucia bez-
pieczenstwa (psychologicznego) na poziomie pracownika, co bedzie wplywa¢ na
faktyczne korzystanie z takiego kanatu komunikacji przez pracownikéw;

warstwa regulacyjna, czyli zasady 1 reguly przetwarzania uzyskiwanych danych;

warstwa strategiczna, w ktorej obrebie nastgpowaloby wnioskowanie, plano-
wanie 1 wdrazanie niezbednych dziatan korygujacych.

Poziom indywidualny (pracownicy). Dzialania na poziomie indywidualnym
powinny si¢ koncentrowa¢ na wsparciu osobistego rozwoju pracownikow oraz
zwickszeniu komfortu w wyrazaniu i dzieleniu si¢ wszelkimi opiniami. W tym obsza-
rze szczegbdlne miejsce zajmowac powinny programy rozwoju kompetenciji ,,migk-
kich”, w tym szkolenia z komunikacji 1 asertywnosci, stanowigce istotny element
wspierania indywidualnego rozwoju.

Rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych pracownikéw potencjalnie zmniejsza
lek przed wyrazaniem opinii i moze tym samym ograniczaé zjawisko ciszy (Milli-
ken, Morrison, Hewlin, 2003). W przelamywaniu obaw przed wyrazaniem opinii
wlasnych nader istotne jest takze wsparcie mentoringowe. Jak potwierdzaja ba-
dania, pracownicy uczestniczacy w programach mentoringowych zwracaja uwa-
g¢ na odczuwany w ich toku stan wsparcia i wzrostu poczucia pewnosci siebie
w relacjach ze wspolpracownikami, w tym takze z przetozonymi (Detert, Edmond-
son, 2011). Jak w wickszos$ci dzialan zmierzajacych do zapobiegania zjawiskom
dysfunkcyjnym i patologicznym, kluczowe s inicjatywy zmierzajace do budowania
$wiadomosci 1 bazy wiedzy co do wplywu i zagrozen wynikajacych ze zjawiska
epidemii ciszy. Swiadomos¢é tych skutkéw, tak w perspektywie organizacyjnej, jak
i indywidualnej pracownikéw, moze by¢ czynnikiem motywujacym i angazujacym
do komunikacji i budowania wartosciowych relacji wewnatrz organizacji (Shojaie
iin, 2011).

Podsumowujac, przedstawione strategiczne, organizacyjne i indywidualne dzia-
tania maja solidne podstawy zarowno w literaturze przedmiotu, jak tez w do§wiad-
czeniach i wnioskach praktykow zarzadzania. Wieloaspektowo$é, a co za tym idzie,
czesto niejednoznaczno$é zjawiska ciszy czyni je nielatwym do identyfikacji i bez-
posredniej oceny. Wielokierunkowe podejscie, holistyczne spojrzenie, nieograniczo-
ne jedynie do bezposrednich wskaznikéw (ilosciowych lub jakosciowych), a takze
koncentracja na zjawiskach posrednich, wystepujacych niejako na peryferiach gtow-
nych nurtéw organizacji, mogacych budowac kontekst sprzyjajacy rozwojowi ciszy
W organizacji, maja szanse przynosi¢ realne korzysci w zapobieganiu i efektywnym

przeciwdziataniu zjawisku epidemii ciszy w organizacjach.
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Dotychczasowe badania nad omawianym zjawiskiem ciszy koncentruja si¢ w du-
zej mierze na zrozumieniu i definjowaniu tej sytuacji w organizacji (czym faktycz-
nie jest) oraz kolejnych prébach identyfikacji przyczyn jej wystepowania. Ich zakres
pozwala zrozumieé, dlaczego pracownicy decyduja si¢ na milczenie, jakie struktu-
ry organizacyjne sprzyjaja temu zjawisku oraz jak role przetozonych w relacjach
z podwladnymi wplywaja na jego kreowanie w organizacji (Morrison, Milliken,
2000). Naturalna jest wobec tego analiza skutkéw ciszy dla organizacji i jej wplywu
na samych pracownikéw (Kim, Wang, 2024). W tym kontekscie waznym obszarem
sa badania ukierunkowane na oceng znaczenia przywodztwa w ksztattowaniu $rodo-
wiska sprzyjajacego otwartej komunikacji (Vakola, Bouradas, 2005; Detert, Burris,
2007). Fakt, iz jest to zjawisko o charakterze wielopoziomowym, wymaga, aby po-
strzegacd je 1 analizowac zaréwno z perspektywy indywidualnej pracownika, jak i orga-
nizacyjnej.

Wskazane gléwne kierunki sg niewatpliwie wazne tak dla §wiata nauki, jak i prak-
tykéw zarzadzania. Istnieja jednak obszary, ktére nadal wymagaja poglebionych ba-
dan, zwlaszcza w kontekscie wspolezesnych wyzwan zarzadzania:

Wplyw nowoczesnych technologii na cisze¢ w organizacjach. W erze cyfrowe;j
praca zdalna 1 hybrydowa staje si¢ coraz bardziej powszechna, co zmienia dynamike
komunikacji miedzy pracownikami. Nalezatoby zbada¢, w jaki sposob technologie
cyfrowe, jak wideokonferencje czy komunikacja asynchroniczna, wplywaja na cisze
oraz czy utrudniajg lub ulatwiaja wyrazanie opinii przez pracownikow w réznych
kontekstach.

Rola réznorodnosci kulturowej i réznic miedzykulturowych. W erze globaliza-
cji, gdy czlonkowie organizacji reprezentuja niejednokrotnie odlegle kultury, zjawi-
sko ciszy moze przyjmowaé rézne formy. W kulturach o wysokim dystansie wladzy
cisza moze by¢ norma, podczas gdy w kulturach bardziej egalitarnych cisza moze
by¢ postrzegana jako niepokojaca. Badania nad réznicami kulturowymi w percepcii
i przyczynach ciszy moga poméce menedzerom w dostosowaniu strategii zarzadzania
do zréznicowanych zespotow.

Zalezno$¢ miedzy cisza a innowacyjnos$cia. Wobec wzrastajacej konkurencii
i znaczenia innowacji dla sukcesu organizacji zasadne jest poglebienie badan nad
wplywem zjawiska ciszy na zdolnos$¢ organizacji do wprowadzania innowacji, szcze-
g6lnie w na temat zaréwno przeplywu (wspotdzielenia) wiedzy i zarzadzania wiedza
w zespole, jak 1 szeroko rozumianej kreatywnosci.

Psychologiczne i zdrowotne skutki ciszy w dlugim horyzoncie czasowym.
Choc¢ istnieja badania dotyczace krétkoterminowych skutkéw ciszy dla zdrowia psy-
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chicznego, warto zbada¢ jej dlugoterminowe konsekwencje, w tym jej wplyw na do-
brostan i ogélne zadowolenie pracownikéw z zycia. Badania te moglyby dostarczy¢
informacji na temat roli ciszy w dlugoterminowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
i zapobieganiu wypaleniu zawodowemu.

Strategie zarzadzania cisza 1 ich efektywnos¢. Literatura dostarcza rekomenda-
¢ji dotyczacych metod czy strategii zapobiegania zjawisku ciszy w organizacji. Pro-
mowanie bezpieczefistwa psychologicznego czy inkluzyjne przywodztwo, jakkolwiek
cenne, nie wyczerpuje jednak oczekiwan i potrzeb w tym zakresie. Luke stanowia
badania empiryczne, ktére systematycznie ocenialyby efektywnosc¢ takich interwen-
cji w praktyce. Przyszte badania moglyby poméc okreslié, ktére strategie zarzadza-
nia cisza przynosza najlepsze rezultaty, oraz zidentyfikowa¢ mozliwe bariery w ich

wdrazaniu.

PODSUMOWANIE

Zjawisko ciszy w organizacji, niezaleznie od jej typologii czy stosowanej nomen-
klatury, niewatpliwie stanowi dysfunkcje¢. Gdy jednak zostaje utrwalone w kulturze
organizacyjnej 1 zaakceptowane jako norma, przeksztalca si¢ w trwalg patologie.
Heterogeniczny charakter i ztozona etiologia przyczyniaja si¢ do jej rozprzestrze-
nienia (propagacji) w wielu organizacjach, bez wzgledu na ich specyfike, niosac po-
wazne konsekwencje psychologiczne i strukturalne. Wyniki badan, obserwacje oraz
doswiadczenia menedzeréw potwierdzaja negatywny wplyw zjawiska ciszy na cate
systemy i kulture organizacyjna. Ogranicza ono innowacyjnos¢; wzmacnia negatyw-
ne relacje, prowadzi do dtugotrwatego stresu i wypalenia zawodowego; blokuje efek-
tywne wykorzystanie potencjalu organizacyjnego i kapitatlu ludzkiego oraz podtrzy-
muje 1 poglebia problemy zaréwno organizacyjne, jak 1 indywidualne. Ze wzgledu na
skal¢ 1 dynamike tego zjawiska zasadne jest okreslenie go mianem ,,epidemia ciszy”.
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The phenomenon of epidemic silence as a pathology and source
of organizational dysfunction
Summary
The state of employees refraining from expressing different opinions and
observations regarding the functioning of the organization, as well as not passing on
(sharing) information that may be important for the organization, is currently one
of the most serious pathologies occurring in the area of HRM (ZZL). Although this

2 ¢

phenomenon goes by various names (“organizational silence,” “employee silence,”

29 <c

“silence in the workplace,” ““silence at work”) in areas with different characteristics, its
negative effects ultimately affect both employees and entire organizational systems.
Its scale and dynamics also justify the increasingly common term “silence epidemic.”
The sources of this epidemic can be found in a number of factors and conditions,
both in the systemic area of the organization and in the cultural and social sphere.
Lack of trust in management, an organizational culture that excludes criticism, or
fear of negative consequences of expressing opinions are just some of them. The
aim of this article was to present the phenomenon of the epidemic of silence as
a serious dysfunction and pathology that significantly limits the development of an
organization and has a destructive impact on its effectiveness and competitiveness.
As a management practitioner and active manager, the author focuses on analyzing
the causes and effects of this phenomenon and attempts to identify possible
preventive and corrective measures. The analysis presented is theoretical in nature.
The author reviewed the literature on the subject and the available research results,
and also referred to his own research and analysis on the subject. An important part
of the article consists of recommendations for new directions of research that may
contribute to broadening knowledge about the phenomenon of the epidemic of
silence.

Key words: dysfunctions, counterproductive behaviors, pathologies, organizational
culture, management, relationships, employee silence, organizational silence, epide-

mic of silence, psychological safety, interpersonal relationships
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Obecnos¢ kobiet w zespotach redakcyjnych oraz
tematyka artykutéw w wybranych czasopismach
a standardy etyczne

Celem artykulu bylo zbadanie, jaka jest reprezentacja kobiet w zespolach redak-
cyjnych w wybranych czasopismach naukowych z dyscypliny zarzadzania oraz czy
kwestia plci jest podejmowana w publikowanych artykulach, ktore si¢ w nich uka-
zuja. W tym celu wybrano 5 zagranicznych oraz 5 polskich wiodacych czasopism
z tego obszaru. Nastepnie zebrano dane obejmujace lata 2019-2023 dotyczace
czlonkostwa w zespole redakcyjnym oraz dane bibliograficzne 2740 tekstow, ktore
ukazaly si¢ w tym okresie. Nastepnie 131 artykuléw zostalo wybranych do dalszej
analizy. Wyniki badania wskazaly, ze chociaz w badanym czasie stopniowo zwigk-
szala si¢ liczba kobiet w zespotach redakcyjnych czasopism — nadal pozostaja one
mniejszoscia i obecnie stanowia ok. 40% badanych zespoléw redakeyjnych w cza-
sopismach zagranicznych i 47% w polskich. Dodatkowo w wigkszosci publikowa-
nych artykuléw nie uwzgledniono perspektywy plci. Na podstawie wynikéw badan
sformutowano rekomendacje dotyczace ksztaltowania standardow etycznych.

Stowa kluczowe: etyka w zarzadzaniu, pleé, réwnos¢ plci, czasopisma naukowe

Kod JEL: 015
DOI: 10.5604/01.3001.0055.1180

WSTEP

Standardy etyczne w czasopismach naukowych obejmuja rézne zagadnienia — za-
réwno zwigzane z prowadzenia badan i tre$cia artykutow, jak tez z decyzja, czyje
glosy powinny by¢ uwzglednione i kto bedzie uczestniczyl w tym procesie. Posta-
nowienia o publikowaniu tekstéw zawierajacych réznorodne perspektywy naleza do
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0s6b stanowiacych zespot redakeyjny. Dlatego tez to, kto znajduje si¢ w tym gro-
nie, ma istotny wplyw na rozwdj nauki. To réwniez zespoly redakeyjne wyznaczaja
kierunki dzialania m.in. poprzez przynalezno$¢ do organizacji branzowych. Jedna
z takich instytucji jest Komitet ds. Etyki Publikacyjnej (Committee on Publication
Ethics — COPE), do ktérego nalezg wszystkie z wybranych zagranicznych czasopism
oraz jedno z polskich (,,Central European Management Journal”). COPE promuje
standardy etyczne, a mianowicie: réznorodnosé, réwnosé, inkluzywnosé i dostep-
00S¢ (diversity, equity, inclusivity, accessibility). Organizacja ta wskazuje inkluzywno$¢ jako
jedna ze swoich kluczowych warto$ci. Dlatego tez dbanie o zwickszenie reprezen-
tacji grup, ktére do tej pory stanowily mniejszo$¢, 1 podejmowanie tematow, ktore
byly marginalizowane, jest niewatpliwie jednym z elementéw standardoéw etycznych.
Analiza reprezentacii kobiet w zespotach redakcyjnych oraz weryfikacja, czy w publi-
kowanych tekstach jest uwzgledniana perspektywa plci, moze by¢ jednym z mierni-
kéw realizacji deklarowanych standardéw.

Coraz wiecej organizacji nie tylko decyduje sie na przynalezno$¢ do m.in. COPE,
ale tez publikuje na swoich stronach deklaracje dotyczace srodkéw majacych pomoc
w podniesieniu standardow etycznych. Firma Sage, ktéra wydaje dwa z badanych
czasopism (,,Strategic Organization” i ,,Journal of Management”), na swojej stro-
nie internetowej oglasza: ,,Naszym celem jest zwickszenie réznorodnosci etnicznej,
plciowej i geograficznej w naszych skladach redakeyjnych, w recenzjach eksperc-
kich i wérdd naszej bazy autoréw” (Laking action on diversity, b.d.). Mimo to nieréwne
traktowanie m.in. ze wzgledu na ple¢ czy przynaleznos¢ etniczng nadal wystepuje
w srodowisku akademickim (Mulders, Hofstra, Tolsma, 2024).

Problem ten jest obecny réwniez w czasopismach z obszaru zarzadzania, co
stanowi powazng przeszkode w tworzeniu nauki na najwyzszym poziomie. Pisanie
i publikowanie tekstéw naukowych jest waznym elementem pracy akademickiej, kto-
re podlega regularnej ocenie. W Polsce wiele kwestii dotyczacych ewaluacji zarow-
no pracy badawczej, jak i dydaktycznej, jest uregulowanych ustawowo. W literaturze
wskazuje si¢ jednak, ze system ten mégltby zosta¢ udoskonalony, aby lepiej oddawaé
zlozona rzeczywisto$¢ pracy na uczelni (Pauli, 2024). Czesto kolejnym etapem roz-
woju w pracy naukowej jest dolaczenie do redakeji czasopisma.

Struktura organizacyjna oraz nazewnictwo réznia si¢ w zaleznosci od czasopi-
sma, jednak na potrzeby tego tekstu przyjeto, iz redakcja czasopisma jest najszer-
szym pojeciem, tozsamym z calym zespolem zaangazowanym w prace czasopisma,
réwniez np. osobami odpowiedzialnymi za projekt oktadki. Zespot redakeyijny,
bedacy przedmiotem badan, oznacza osoby bezposrednio zaangazowane w pro-
ces redakcji, decydujac o zakresie tematycznym, o tym, ktore teksty si¢ ukaza itd.
W polskich czasopismach jest to gremium okreslane czasem jako kolegium redakcyj-
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ne (np. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”), komitet redakcyjny (np. ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”), a polskie czasopisma posiada-
jace tylko anglojezyczna strone internetows uzywaja np. okreslenia editorial office (np.
»Management”).

W artykule przyjeto, ze zesp6l redakeyjny obejmuje redaktora naczelnego, zastep-
cow oraz pozostalych redaktoréw, w tym redaktoréw tematycznych. Czg$é czaso-
pism brata réwniez pod uwage takie stanowiska, jak redaktor statystyczny lub tech-
niczny. Jednak te osoby nie zostaly uwzglednione w analizie, poniewaz nie dalo si¢
zweryfikowac, czy pozostale czasopisma tez stworzyly taka pozycie, ale nie uwazaja
jej za nieodlaczna czes¢ zespolu redakeyjnego, czy tez nie powotano nikogo do takiej
roli. Dodatkowo osoby pelniace te funkcje majg kluczowy wplyw na poprawnosé
publikowanych tekstow, natomiast mniejszy na samg decyzj¢ o podejmowanej tema-
tyce. W czasopismach naukowych wystepuje réwniez rada naukowa, ktéra nazywa sie
tez czasem scientific board (np. ,,Management”). Jej zadaniem jest promowanie czaso-
pisma 1 dzialania majace podnies¢ jego rozpoznawalnosé. W przypadku niektérych
czasopism podkresla sie, ze jest to odrebne ciato od redakcji (np. ,,Management”) lub
ze jest to jej cze§¢ pod nazwa, scentific & editorial advisory board (np. ,,Foundations of
Management”). Podsumowujac, to wlasnie zespdl redakeyjny, podejmujac decyzje
o tym, co zostanie opublikowane, ma olbrzymi wplyw na ksztaltowanie kariery oséb
ze srodowiska akademickiego (Ductor, Visser, 2023).

Odkad zaczeto analizowaé procentowy udzial kobiet i mezezyzn w zespolach
redakcyjnych, niedostateczna reprezentacja kobiet byla istotnym problemem, kt6-
ry moze by¢ interpretowany jako dysfunkcja systemu (Metz, Harzing, 2009, 2012).
Kobiety napotykaja wiele przeszkod na swojej $ciezce zawodowej 1 jest mniej praw-
dopodobne, ze beda zajmowac prestizowe stanowiska, takie jak np. redaktor naczel-
ny (Jia i in., 2024; Scutelnicu, Knepper, 2019). Jednym z powodéw moze by¢ niski
kapital spoteczny kobiet (Rakowska, 2020). Badania wskazuja, ze kobiety maja mniej-
szy dostep do prestizowych 1 przydatnych sieci kontaktow, niezbednych, zeby od-
nies¢ sukces zawodowy, oraz ze ma to znaczenie nawet w srodowisku akademickim,
gdzie powinny obowiagzywac obiektywne kryteria oceny osiagnie¢ naukowych (Rakow-
ska, 2020).

Wyniki takich badan staly si¢ bodzcem do zmodyfikowania standardéw etycz-
nych w niektérych czasopismach, ktérych zespoly redakeyjne deklarujg dazenie do
zmiany status quo (Gruber, 2023). Ostatnie szeroko zakrojone badania w dziedzinie
zarzadzania obejmowaly lata 1989—2009 i wskazywaly na pozytywny kierunek zmian
(Metz, Harzing, 2012).

Dlatego tez celem artykutu bylo ustalenie, jaka byta reprezentacja kobiet w ostat-
nim okresie, tzn. latach 2019-2023, w zespotach redakcyjnych wiodacych czasopism
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z obszaru zarzadzania oraz zweryfikowanie, czy perspektywa plci jest uwzgledniania

w publikowanych artykulach. Badania te pozwolily okresli¢ poziom reprezentacji

kobiet (ktére dotychczas stanowily mniejszo$c), co jest jednym z elementéw $wiad-

czacych o standardach etycznych w §rodowisku akademickim. Dlatego istotne byto

zweryfikowanie, czy w tym obszarze wystepuja dysfunkcje, aby méc w nastepnej

kolejnosci zaproponowacé dzialania naprawcze. W zwiazku z tym sformulowano na-

stepujace pytania badawcze:

1. W jakim stopniu kobiety sa reprezentowane w zespolach redakcyjnych wybra-
nych czolowych czasopismach naukowych z obszaru zarzadzania?

2. W jakim stopniu badania naukowe w dyscyplinie zarzadzanie uwzgledniaja pro-
blematyke ptci?

PRZEGLAD LITERATURY

Struktura pici cztonkéw zespotéw redakcyjnych czasopism -
przeglad badan

Ple¢ 0séb nalezacych do redakeji czasopisma ma duzy wplyw na przebieg pro-
cesu wydawniczego — badania pokazuja, ze zalezy od tego m.in. wybor recenzentéw
i recenzentek (Fox, Burns, Meyer, 2016). Rodriguez-Faneca, Maz-Machado, Gutiér-
rez-Rubio i Pedrosa-Jests (2022) w swoim przegladzie badan dotyczacych réwnosci
plci w réznych dziedzinach naukowych w latach 2001-2022 wskazali, ze kobiety sta-
nowily niewielki procent — miedzy 6,5% a 20% redakcji. Dlatego tez w tym artykule
przeanalizowano dostgpne dane dotyczace lat 2022-2024, aby zweryfikowaé, czy na-
stapifa istotna zmiana w kwestii reprezentacji. Do analizy wykorzystano baz¢ danych
Scopus, a wnioski zebrano w tabeli 1. W artykulach analizowano liczbe redaktorek,
niezaleznie od pelnionej roli — tam gdzie autorki i autorzy skupili si¢ tylko na liczbie
redaktorek naczelnych, zostalo to zaznaczone w tabeli 1.

W przedstawionych w tabeli 1 badaniach wykorzystano dwa podejscia — jednym
z nich byla analiza niewielkiej liczby czasopism na przestrzeni lat, a drugim — zbada-
nie duzej proby w wybranym roku. Pierwsze podejscie wybrali Bransch 1 Kvasnicka
(2022), ktorzy odkryli, ze niska liczba kobiet w redakeji przyczynia si¢ do spadku
liczby publikowanych artykutow. Inni badacze 1 badaczki, ktérzy wybrali to podejscie
do analizy, to Uribe-Bohorquez i in. (2023), Gottlieb i in. (2024) oraz Baccini i Re
(2024). Drugie podejécie wybrali Iglesias i Fernandez-Rio (2022), Park i in. (2022),
Rodriguez-Faneca i in. (2022), Pekin i in. (2023). Przedstawione badania jednoznacz-
nie wskazuja, ze réwno$¢ szans w §rodowisku akademickim pozostaje wyzwaniem,
a redakcje do tej pory nie podejmowaly inicjatyw w tym zakresie (Kiene, Minion,
Rodriguez, Dellavalle, 2023).
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Tabela 1
Liczba kobiet w redakgjach czasopism nankowyeh w latach 2022—2024

Autor(ka), rok Dziedzina Liczba % kobiet
analizowanych | w redakcjach
czasopism

(Bransch, Kvasnicka, 2022) ckonomia 5 55

(Iglesias, Fernandez-Rio, 2022) | wychowanie fizyczne 25 20!

(Park,Xue, Lim, Tretiakov, okulistyka 193 17

Felfeli, 2022) (redaktorka

naczelna),
25 (pozostale
redaktorki)

(Rodriguez-Faneca, 2022) lingwistyka 54 43,1

(Pekin,Buduneli, Ellidokuz, periodontologia 51 27,192

Akcalt, 2023) i implantologia

(Uribe-Bohorquez, Rivera- ksiggowos¢ 11 15

Ordéiiez, Garcia-Sanchez,

2023)

(Gottlieb, Jozaghi, Chen, stomatologia 1 41

Best,2024)

(Baccini, Re, 2024) ekonomia 1516 25

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyzwania dotyczace standardéw etycznych moga by¢ analizowane z perspektywy
normatywnej i opisowej (Turek, 2011). Pierwsza odwoluje si¢ do zalozen na temat
tego, jak powinna funkcjonowaé organizacja. W tym ujeciu sytuacja zawodowa ko-
biet jest zabezpieczona w wielu krajach na §wiecie przepisami antydyskryminacyjny-
mi i ustawami o rownosci szans. Wszystkie te rozwigzania maja gwarantowac réwne
szanse rozwoju i uczestnictwo w zyciu spotecznym. Perspektywa opisowa natomiast
pozwala lepiej poznaé formalne i nieformalne sposoby ksztaltowania standardéw
etycznych. m.in. kodeksy etyczne, szkolenia czy systemy kontroli (Turek, 2011).

W badaniach dotyczacych plci wskazuje si¢ na istnienie gleboko zakorzenionych
stereotypdw na temat cech osobowosci oraz kompetencji kobiet i mezezyzn (Mo-
czydtowska, 2017). Stereotypy te moga wplywac na slabsza pozycje i niedostatecz-
ng reprezentacj¢ kobiet, zwlaszcza na stanowiskach menedzerskich (Babiak, Bajcar,
Borkowska, 2017). Aby rozwiaza¢ problem nieréwnosci kobiet i mezczyzn w sferze
zawodowej, organizacje majg do dyspozycji szereg narzedzi strukturalnych i proce-
duralnych, ktére moga pomoc w likwidowaniu barier. Skuteczno$¢ dzialan na rzecz

1 % czasopism, w ktorych kobiety zajmujg stanowisko redaktor naczelnej.
2 Kolejno w czasopismach z periodontologii i implantologii.
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réwnosci pokazuja statystyki dotyczace pozycji kobiet w réznego rodzaju organiza-
cjach — w Unii Europejskiej widaé staly wzrost reprezentacii kobiet na przestrzeni
ostatnich lat (Ludwiczynski, Szmidt, 2019).

Jednak redakcje czasopism nie wykorzystuja petni mozliwosci tych rozwigzan —
analiza 60 czasopism naukowych pokazala, ze tylko 5 z nich mialo na swojej stro-
nie deklaracje dotyczacq promowania réznorodnodci i inkluzywnodcei (Kiene 1 in.,
2023). Sa jednak réwniez przyklady czasopism, ktére postawily sobie jasne cele
w tym obszarze, aby zwigkszy¢ liczbe redaktorek (Nahai, 2021). Sposréd 5 analizo-
wanych czasopism w ,,Academy of Management Journal” podjeto najszerzej zakro-
jone dzialania. Redaktor naczelny przedstawil nowy sktad.

Oproécz réznorodnosci pod wzgledem doswiadczenia, nowy zespol jest réwny pod

wzgledem plci (12 kobiet i 11 mezczyzn) oraz zréznicowany pod wzgledem rangi

(dziewie¢ oséb to profesorowie zwyczajni, a 14 to profesorowie nadzwyczajni) i lo-

kalizacji (11 oséb jest zwiazanych z uniwersytetami w USA, a 12 z uniwersytetami

spoza USA). (...) Réznorodno$¢ naszego zespotu w wielu wymiarach pozwoli nam
zwigkszy¢ otwarto$¢ czasopisma na rézne pomysly dotyczace zarzadzania i organiza-

cji, opracowywane przez cztonkéw Akademii prowadzacych badania na calym $wie-

cie. (Tihanyi, 2020)

Kolejny redaktor naczelny podkreslit réwniez, ze réznorodnosé interesariuszy
bedzie jednym z jego priorytetow (Gruber, 2023).

Perspektywa pici

Uwzglednienie perspektywy plci w badaniach naukowych jest niezbedne do pel-
nego zrozumienia badanych zjawisk. W naukach o zarzadzaniu istnieja czasopisma
poswigcone wylacznie kwestiom plci w zarzadzaniu (np. ,,Gender”, ,,Work and
Organization”, ,,Gender in Management”). Jednak w wigckszosci czasopism publi-
kowane sg teksty, w ktorych jest pomijany wplyw plci na badane zjawisko. Prowadzi
to do powstania pewnej luki badawczej, poniewaz teorie w obszarze zarzadzania sq
rozwijane z uwzglednieniem tylko jednej — meskiej — perspektywy (Sperber, Tauber,
Post, Barzantny, 2023).

METODY BADAWCZE

Do badan wybrano najpierw 5 prestizowych czasopism z obszaru zarzadzania:
»Academy of Management Journal” (AOM],ISSN: 0001-4273, eISSN: 1948-0989);
,,Journal of Management” (JOM, ISSN: 0149-2063, eISSN: 1557-1211);
Huropean Management Journal” (EM]J, ISSN: 0263-2373, eISSN: 1873-5681);
,,Journal of Management Studies” (JOMS, ISSN: 0022-2380, eISSN: 1467-6480);
,otrategic Organization” (SO, ISSN: 1476-1270, eISSN: 1741-315X).
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Sposréd kategorii dostepnych w ,,Journal Citation Report” (JCR) wybrano biz-
nes i ekonomig, a nastepnie zawezono wyszukiwanie do kategorii zarzadzanie, kto-
ra obejmuje 408 czasopism. Najpierw wybrano czasopisma spelniajace nastgpujace
kryteria: czasopismo musiato by¢ uwzglednione wysoko w JCR, publikowaé gtownie
badania empiryczne, a zakres tematyczny powinien obejmowaé wszystkie obszary
w ramach zarzadzania. Nastepnie dodano filtr pozwalajacy na wyszukanie polskich
czasopism, ktérych byto 8 w bazie. Po zweryfikowaniu, jakiego rodzaju badania pu-
blikuja i jaki jest zakres tematyczny, wybrano 5:

,,Central European Management Journal” (CEMJ, ISSN: 2658-0845, eISSN:
2658-2430);

,,Polish Journal of Management Studies”(PJMS, ISSN: 2081-7452),

»Management” (ISSN: 1429-9321 (1997-2019),eISSN: 2299-193X),

,Foundations of Management” (FM, ISSN: 2080-7279, eISSN: 2300-560),

,»European Management Studies” (EMS, ISSN 2956-7602) (wczesniej Proble-
my Zarzadzania; ISSN 1644-9584; e-ISSN 2300-8792).

,Loglorum” zostalo wykluczone, poniewaz skupialo si¢ tylko na logistyce,
a ,,Real Estate Management and Valuation” — poniewaz zakres zostal zawe¢zony do
zarzadzania nieruchomos$ciami.

Nastepnie zebrano dane dotyczace waskiego grona oséb, nalezacego do zespolu
redakcyjnego, poniewaz to wlasnie one maja najwickszy wplyw na ksztaltowanie
standardow etycznych — redaktora/-ki naczelnego/-j (editor-in-chief), zastepcow/-czyn
i pozostalych redaktorek i1 redaktoréw (associated editor). Po przygotowaniu listy oséb
zaangazowanych w proces redakcyjny kolejno w badanych latach przyporzadkowano
ple¢ do kazdej z 0s6b na podstawie informacji zawartych na stronie czasopisma (np.
zdjeé, zaimkéw) lub powiazanych instytucji (Uribe-Bohorquez i in., 2023). Zadna
z uzyskanych informacji nie sugerowala, aby ktéras z osob byla niebinarna, dlatego
w analizie przedstawiony jest tylko udzial kobiet i mezczyzn. W przypadku polskich
czasopism niemozliwe bylo ustalenie zmian skladu zespolu redakcyjnego na pod-
stawie informacji zamieszczonych na stronie internetowej, dlatego konieczne byto
skontaktowanie si¢ bezposrednio z redakeja.

W kolejnym kroku zostaly zebrane informacje na temat publikowanych empi-
rycznych i teoretycznych tekstéw, takie jak: tytul, autorzy i autorki, abstrakt i numer.
Dane zostaly pobrane ze stron internetowych czasopism miedzy czerwcem a sierp-
niem 2024 roku. W sumie zebrane dane dotyczyly 1589 artykuléw, ktérych tytuly,
stowa kluczowe 1 abstrakty zostaly przeszukane przy uzyciu takich fraz, jak: plec,
kobieta, feminizm, zenski, mezczyzni, meski, seksizm, matzenski, matriarchat, pa-
triarchat w jezyku angielskim. Zidentyfikowano 70 artykuléw, ktére bezposrednio
odwolywaly sie do kwestii plci 1 ktore zostaly odpowiednio skategoryzowane (Kove-
shnikov, Tienari, Piekkari, 2019).



54 Alicja Dudek

WYNIKI
Kobiety i mezczyzni w zespotach redakcyjnych
w wybranych czasopismach zagranicznych

Wyniki wskazuja, ze w badanym okresie redakcje wszystkich czasopism zagra-
nicznych powigkszyly sig, tak samo jak liczba publikowanych kazdego roku tekstow.

11
- M Strategic Organization
7
12 17
7 14 M Journal of Management
7 1 Studies
11 25 27
22 M Journal of Management
18
17
M European Journal of
. 20 24 e 28 Management
Academy of Management
2019 2020 2021 2022 2023
Rysunek 1. Liczba oséb w redakgji.
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Kobiety w zespotach redakcyjnych w zagranicznych czasopismach (%0).

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Liczba kobiet w redakcjach wszystkich czasopism rowniez zwickszyla si¢ na prze-
strzeni lat (rysunek 2). W przypadku AOM]J réwnosé plei osiagnieto w 2020 roku.
W czasopi$mie tym regularnie zmieniany jest sklad zespolu redakcyjnego i kazdy
kolejny zespot jest przedstawiany w artykule wstepnym, ktory opisuje rowniez wizje
rozwoju czasopisma na najblizsze lata. Kiedy zostal przedstawiony kolejny — dwu-
dziesty pierwszy zespol redakeyjny — w artykule wstepnym bezposrednio odniesiono
si¢ do kwestii réwnosci plei.

Kobiety i mezczyzni w zespotach redakcyjnych
w wybranych czasopismach polskich

Natomiast w polskich czasopismach trudno o wskazanie jakiejkolwiek prawidto-
wosci w kwestii reprezentacji kobiet. Jak wida¢ na rysunku 3, sa czasopisma, gdzie
kobiety stanowia zdecydowang wickszo$¢ (,,Management”) oraz takie, gdzie w ciagu
trzech lat nie bylo Zzadnej kobiety w skladzie zespotu redakcyjnego (PJMS).

100
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70
CEM)
60
PIMS
50
e \lanagement
40 —FM
30 —EMS
20
10
0

2019 2020 2021 2022 2023
Rysunek 3. Kobiety w zespotach redakeyjnych w polskich czasopismach (%o).

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Cele, ktore wyznaczaja sobie czasopisma naukowe, zwigzane sq m.in. z rozwojem
wiedzy poprzez publikacj¢ wysokiej jakosci artykutéw naukowych autorstwa bada-
czy krajowych i zagranicznych (,,Management”) oraz ulatwienie zrozumienia istoty
zarzadzania 1 wspolpracy badawczej w obrebie $rodowiska akademickiego, a tym
samym wywarcie pozytywnego wplywu na §wiat nauk o zarzadzaniu (CEM]J). Cele
te nie mogg zostac zrealizowane, gdy kobiety nie sq reprezentowane na stanowiskach
kierowniczych i nie maja wplywu na decyzje zapadajace w redakcii.
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Standardy etyczne a réwnosc ptci w publikowanych artykutach
naukowych

Uwzglednienie perspektywy plci w naukach o zarzadzaniu jest istotne, ponie-
waz plec ksztaltuje doswiadczenia kobiet i mezczyzn w organizacjach. Najnowszym
przykladem sa badania dotyczace pracy zdalnej w trakcie pandemii — kobiety zostaty
obciazone nieproporcjonalng ilo$cia pracy, wynikajaca zaréwno z obowiazkéw za-
wodowych, jak i domowych (Adisa, Aiyenitaju, Adekoya, 2021). Réwniez w srodowi-
sku akademickim pandemia miata bardziej negatywny wplyw na kobiety i przelozyta
si¢ na nizsza liczbg publikowanych artykutow (Kwon, Yun, Kang, 2023).

Koveshnikov i zesp6t (2019) podjeli probe usystematyzowania sposobéw uwzgled-
niania plci w badaniach naukowych, a mianowicie: poréwnanie (zestawienie roznic
i podobienistw u kobiet i mezczyzn w odniesieniu do danego zjawiska); zmienna
kulturowa (réznice plci wynikajace z przynaleznosci do danego kregu kulturowe-
go); zmienna kontrolna (wykorzystana w analizie statystycznej); konstrukt spoteczny
(rézne sposoby w jakie pte¢ ujawnia si¢ w trakcie interakeji spotecznych). Opiera-
jac si¢ na tej klasyfikacji, podjeto probe przeanalizowania tresci artykuléw z uwagi
na sposéb uwzglednienia plci. Liczba stosownych artykuléw stanowita niewielka
cze§¢ wszystkich publikowanych tekstow zardwno w czasopismach polskich, jak
i zagranicznych (ok. 5%), co pokazuje, Zze ta perspektywa jest nadal marginalizo-
wana. Jedynie w dwoch przypadkach (AOM]J i PJMS) liczba takich artykulow jest
wyraznie wyzsza niz w pozostalych czasopismach, co wynika z faktu, ze to wlasnie
w tych dwoch tytutach ogdlna liczba publikowanych tekstow jest znaczaco wigksza
niz w pozostalych (tabela 2). Z tego wzgledu zostaly one przeanalizowane jako dwa
osobne zbiory, poniewaz mozna to uznac za przejaw okreslonej strategii zespotu re-
dakcyjnego.

W AOM] najwigcej artykutéw dotyczylo poréwnania réznic pomiedzy plciami
(12), np. w odniesieniu do radzenia sobie z konfliktem. Kolejne 9 tekstow pokazy-
walo plec jako konstrukt spoteczny w kontekscie karmienia piersia w miejscu pracy
(Gabriel, Volpone, Macgowan, Butts, Moran, 2020) i awansu (Post, Lokshin, Boone,
2022). Jeden z artykuléw eksplorowat doswiadczenia transkobiet (Hennekam, Ladge,
2023) i jeden byl poswiecony plci z meskiej perspektywy (Lauriano, Coacci, 2023).
W 6 artykulach pte¢ byla potraktowana jako zmienna w badaniach dotyczacych m.in.
wieku 1 stazu (Zhu i in., 2022). Ostatnie trzy prace analizowaly, jak ple¢ moze byé
postrzegana w rézny sposdb w zaleznosci od kultury, co oznacza, ze autorki i autorzy
skupili si¢ na tym, jak kultura wplywa na role kobiet i me¢zczyzn (Chua, Jin, 2020;
Sitzmann, Campbell, 2021). Dopiero wybranie takiej perspektywy pozwalato wpro-
wadzenie wigkszej rownowagi w dyskursie i dostrzezenie, ze ple¢ wplywa takze na
to, jak funkcjonujq mezczyzni.



Obecnosc¢ kobiet w zespotach redakcyjnych oraz tematyka artykutow... 57

Tabela 2

Artykuty nankowe uwzgledniajace perspektywe plei

Rok 2019 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Suma
»Academy of Management” 4 7 5 7 7 30
,Buropean Management Journal” 1 3 4 3 3 14
,,Journal of Management” 4 3 2 5 3 17
,,Journal of Management Studies” 1 2 1 3 0
»otrategic Organization” 0 0 1 1 0

,-Central European Management Journal” 1 2 1 3 3 10
,,Polish Journal of Management Studies” 6 11 5 9 4 35
,,Management-Poland” 2 2 0 1 0
,,JFoundations of Management” 2 1 0 1 0 4
~European Management Studies” 1 1 2 2 1

Suma 22 32 21 35 21

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wigcej tekstow dotyczyto problemow np. dyskryminacji i tokenizmu niz pozy-
tywnych doswiadczen wiazacych si¢ z plcia (de Leon, Rosette, 2022; Engel, Lewis,
Cardon, Hentschel, 2023; Lee, Koval, Lee, 2023). Moze to wynika¢ z faktu, iz cho¢
wiele organizacji podkresla, ze kieruje si¢ wylacznie merytokracja, ludzie w organi-
zacji widza ple¢ (jak réwniez inne wymiary tozsamosci) 1 nadaja jej znaczenie, co
uruchamia proces identyfikowania si¢ z okreslonymi grupami, zgodnie z teoriq toz-
samosci spolecznej (Tajfel, 1974).

Pozostale 40 artykuléw opublikowanych w czterech czasopismach dotyczylo
takich tematdw, jak urlop macierzynski (Arena, Volpone, Jones, 2023) czy szklany
klif (Gooty i in., 2023; Reinwald, Zaia, Kunze, 2023). Znaczna liczba poswigcona
byta wyzszej kadrze kierowniczej i réznorodnosci rad nadzorczych (Mateos de Cabo,
Terjesen, Escot, Gimeno, 2019; Tyrowicz i in., 2020).

Jesli chodzi o artykuly, ktére ukazaly sic w PJMS, réwniez tu mozna zidenty-
fikowac najwigcej tekstow w pierwszej kategorii, a wiec zaklada sie, ze réznice ze
wzgledu na pleé zasadniczo istnieja oraz ze nalezy je zbadaé i wyjasni¢. Poruszane
zagadnienia dotyczyly wynikéw organizacji w zaleznosci od tego, kto jest na stano-
wisku dyrektora wykonawczego (Kristanti, Iswandi, 2019) oraz wplywu zarobkdw
na poziom satysfakcji (Pramesti, Adi, Rachmawati, 2022). Artykuly te zawieraly takie
sformulowania, jak np. ,,Oznacza to, ze kobiety nie ustepuja swoim kolegom plci
meskiej pod wzgledem umiejetnosci przewodzenia, zarzadzania i rozwijania zespo-
tu” oraz ,,Dane wskazuja, ze kobiety odczuwaja wickszy stres niz mezczyzni” Po-
kazuje to, ze nawet w artykutach, ktére maja poréwnaé obydwie plcie, to kobiety sa
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pordéwnywane do mezczyzn, bedacych punktem odniesienia. Poza tym wigcej uwagi
poswigcono plci jako zmiennej kulturowej, poniewaz takie ujecie mozna odnalezé
w 7 tekstach dotyczacych tego, co to znaczy by¢ przedsigbiorczynia w Kazachstanie
(Onyusheva, Meyer, 2020), liderkg w Malezji (Imm, Wahid, 2020) oraz jaki wplyw
ma motywacja na niska tolerancje niepewnosci wérdd tureckich bizneswoman
(Onalan, Magda, 2020). W 6 tekstach zmienna ,,ple¢” byla sprawdzana pod katem
jakichkolwiek efektéw moderujacych lub posredniczacych na zmienne zalezne. Jed-
nym z przykladéw jest badanie, ktérego celem bylo znalezienie statystycznie istot-
nych réznic w ocenie wybranych technik programowania neurolingwistycznego
(Birknerova, Benkova, Laj¢in, Urbanski, 2022). Natomiast wsrod artykuléw anali-
zujacych proces konstruowania binarnosci plci, tzn. réznic migdzy mezezyznami
i kobietami, byl m.in. tekst ,,Postrzeganie stereotypéw plci na stanowiskach kierow-
niczych firm przemystowych” (Gallo, Balogova, Cabinova, Dobrovi¢, 2021).

KONKLUZJA

Luce Irigray (1985) w swoich pracach wskazywala na problem ,,niecobecnosci ko-
biet” oraz zdominowania dyskursu przez mezczyzn w latach 80. 1 90. Wyniki obec-
nych badan wskazuja, ze wiele obszaréw pozostalo bez zmian: przedsi¢biorczynie
sq porownywane z tym, jak domyslnie prowadzone sa organizacje przez mezczyzn.
Sq przedstawiane w badaniach jako przeciwiedstwo mezczyzn, ktérzy po prostu s
osobami, zajmujacymi si¢ biznesem, a nie ,,meskimi przedsi¢biorcami”. Publikacja
kolejnych artykulow prezentujacych takie podejscie promuje meskie normy jako uni-
wersalne (Potaki, 2013). Pierwszym krokiem, aby zmieni¢ status quo, jest dostrzeze-
nie nieprawidtowos$ci w obecnej sytuacji niedostatecznej reprezentacji kobiet, dru-
gim jest zwrocenie uwagi na jezyk uzywany w badaniach (Fotaki, 2013).

Pierwsze pytanie badawcze dotyczylo tego, w jakim stopniu kobiety sa reprezen-
towane w czotowych czasopismach naukowych z obszaru zarzadzania. Wyniki badan
wskazaly, ze w latach 2019-2023 liczba kobiet w redakcjach wiodacych czasopism
z dyscypliny zarzadzania znacznie wzrosta. W poréwnaniu z wezesniejszymi bada-
niami wykazujacymi, ze kobiety stanowily ok. 22,4% sktadu redakcji, aktualne bada-
nia pokazaly, ze stanowig ok. 40% zespolow redakcyjnych czasopism zagranicznych
147% polskich.

Drugie pytanie badawcze skupiato si¢ na tym, jak perspektywa plci jest uwzgled-
niana w badaniach naukowych. Z 1588 artykuléw w czasopismach zagranicznych
tylko 70 odwotalo si¢ do plci w tytule, abstrakcie lub stowach kluczowych. Pokazuje
to, ze unikalne do$wiadczenia dotyczace np. macierzyfistwa i ojcostwa w kontekscie
zawodowym sa marginalizowane. Sposréd wszystkich artykutéw tylko dwa koncen-
trowaly si¢ wylacznie na doswiadczeniach mezezyzn. Chociaz wiele badan skupia sie
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na mezczyznach, nie wspominajac o tym wprost, wazne jest, aby uwzglednié, w jaki
sposob mezczyzni ,,realizuja ple¢” 1 skupic sie na ich wyzwaniach (np. brak wsparcia
przy korzystaniu z urlopu ojcowskiego). Dane sugeruja réwniez, ze binarne rozumie-
nie plci weiaz dominuje, a nienormatywne tozsamosci plciowe sg ignorowane. Ko-
lejnym waznym aspektem jest intersekcjonalno$é — podczas gdy badanie doswiad-
czefi mezezyzn, kobiet czy osob niebinarnych jest kluczowe w przysztych badaniach,
jeszcze wazniejsze jest zniuansowane spojrzenie na ludzkie doswiadczenia. Wyniki
analizy pokazuja rowniez, ze kiedy plec jest przywolywana, to najczgsciej po to, aby
poréwnac kobiety z mezczyznami (ktérzy sa punktem odniesienia). Potwierdza to
wezesniejsze badania w tym obszarze (Koveshnikov i in., 2019), gdzie zidentyfiko-
wano gléwnie artykuly eksplorujace, jak istniejace roznice pomi¢dzy dwoma plciami
moga wplywac na funkcjonowanie w kontekscie zawodowym.

Prezentowane badania pokazaly, Ze nawet w redakcjach prestizowych czasopism
(polskich i zagranicznych) z obszaru zarzadzania wystepujg nierownosci. W polskich
czasopismach nalezy rozwazy¢, czy aktualne wytyczne dotyczace standardéw etycz-
nych nie sa zbyt wasko sformulowane. Powinno si¢ zaktualizowac¢ obecne zasady, tak
aby jasno wskazywaly na potrzebe uwzgledniania réznych perspektyw, i rozwazyc¢
przystapienie do takich organizacji jak COPE, ktore doradzaja na ten temat. Do-
datkowo polskie czasopisma powinny by¢ bardziej transparentne w sprawie zmian
zachodzacych w zespotach redakeyjnych. Przyktad dobrych praktyk w tym zakresie
daje AOM]J, przedstawiajac cyklicznie w artykutach wstepnych nowe osoby, ktére
dotaczaja do zespotu.

Wszystkie czasopisma powinny rozwazy¢, jakie dzialania zapewnia lepsza repre-
zentacje grup i zagadnien, ktére do tej pory byly marginalizowane. Wprowadzenie
uzywania zaimkow przez redaktoréw i naukowcow (np. na stronie internetowej uni-
wersytetu) mogloby zwroci¢ uwage na niedostateczng reprezentacje kobiet, a takze
pomoc w reprezentacji oséb niebinarnych. W literaturze wskazuje sie réwniez, ze do
skutecznych dzialan sprzyjajacych zwickszeniu reprezentaciji kobiet w nauce nalezy
mentoring oraz podnoszenie §wiadomosci na temat uprzedzen (Casad i in., 2021).
Poniewaz standardy etyczne maja na celu zapewni¢ dokladno$¢, transparentno$é
i inkluzywno$¢, niska reprezentacja kobiet w sktadach redakcyjnych oraz margina-
lizowanie perspektywy plci w publikowanych badaniach pokazuja, ze te standardy
etyczne nie s utrzymywane na odpowiednim poziomie.
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The presence of women in editorial teams and the subject matter
of articles in selected journals: ethical standards perspective
Summary

The aim of this article is to examine the representation of women on the editorial
boards of selected academic journals in the field of management and to assess whe-
ther gender issues are addressed in the articles published in these journals. For this
purpose, five leading international and five leading Polish management journals were
selected. Next, data covering the years 2019-2023 on editorial board membership
and bibliographic data for 2,740 texts published during this period were collected.
Subsequently, 131 articles were selected for further analysis. The findings indicate
that although the number of women on editorial boards has gradually increased
over the analyzed period, women remain underrepresented, currently accounting for
approximately 40% of editorial boards in international journals and 47% in Polish
journals. Moreover, the majority of published articles do not include a gender per-
spective. Based on the results, recommendations have been formulated regarding the
development of ethical standards.
Key words: ethics in management, gender, gender equality, scientific journals.
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Inteligencja emocjonalna jako kompetencja
kierownicza - systematyczny przeglad
literatury

Inteligencja emocjonalna w réznym ujeciu (spolecznym, psychologicznym czy in-
dywidualnym) jest przedmiotem badan od kofica lat 90. ubieglego wieku. Nadal
jednak nie ma dobrych rekomendacji dotyczacych jej rozwoju jako kluczowej
kompetencji kierowniczej. Stad celem artykultu byla analiza elementéw i znaczenia
inteligencji emocjonalnej oraz opracowanie jej Sciezki rozwoju jako kompetencii
kierowniczej. Poziom inteligencji emocjonalnej jako kompetencji kierownikéw jest
pochodna ich wielu zachowan, umiejetnosci i doswiadczen. Wynika réwniez, z jed-
nej strony, z ich postawy etycznej, a z drugiej — z klimatu w organizacji. Postawiono
dwa pytania badawcze, a odpowiedzi na nie poszukiwano przy pomocy krytycznej
i systematycznej analizy specjalnosciowej literatury polskiej i zagranicznej. Wyko-
rzystano tre$ci wyszukane w bazie SCOPUS. Do redukeji badanych tresci uzyto
protokoltu PRISMA. W przedstawieniu wynikéw zbiorczych skorzystano z jezyka
R. Potwierdzono, ze nadal dominuje w literaturze naukowej definicja opracowana
przez D. Golemana w 1995 roku. Uzupetniono jej sktadowe o VI filar. Na koniec
przedstawiono czteroetapowa propozycje rozwoju inteligencji emocjonalnej jako
kompetencji kierowniczej.

Stowa kluczowe: inteligencja emocjonalna, krytyczny przeglad literatury, systematyczny prze-
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Wspieranie rozwoju pracownikéw oraz umiejetnos¢ zarzadzania ich emocjami
(Alundag, Kosedagy, 2015, s. 270-282) wplywajg pozytywnie na dzialalnos¢ kazde;
organizacji (Dogru, 2022). Pracownicy stajq si¢ bardziej zaangazowani, a ich satysfak-
cja z pracy ro$nie. Jest to mozliwe dzigki wlaczeniu do modelu kompetencji kierow-
niczych inteligencji emocjonalnej, na ktora sktadaja si¢ rézne doswiadczenia, wiedza,
umiejetnosci i zachowania. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu inteligencji emocjo-
nalnej mozna si¢ nauczy¢. Nie jest to jednak tatwe. Z jednej strony automatyzacja
pracy na wielu stanowiskach i wzrastajaca popularno$¢ sztucznej inteligencii zmienia
perspektywe patrzenia na wykonywana prace w organizacjach. Z drugiej za$§ — in-
teligencja emocjonalna staje si¢ jedng z najbardziej pozadanych i przysztosciowych
kompetencji kierowniczych wedtug World Economic Forum (Materon, 2023). Stad
celem artykutu byla analiza elementéw i znaczenia inteligencji emocjonalnej oraz
opracowanie jej $ciezki rozwoju jako kompetenciji kierownicze;.

W pierwszej czgsdcl artykutu, wykorzystujac krytyczny przeglad literatury, opisa-
no kompetencje kierownicze, skupiajac si¢ szczegdlnie na ewolucji definicji inteli-
gencji emocjonalnej. W drugiej dokonano analizy pojecia inteligencji emocjonalnej,
wyodrebniajac jej gtéwne skltadowe 1 wykorzystujac do tego systematyczny przeglad
literatury. Na koniec zaproponowano Sciezke jej rozwoju oraz przedstawiono ogra-
niczenia badan.

DEFINICJA KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH

Kompetencje kierownicze na przestrzeni kilkudziesigciu ostatnich lat byly przed-
miotem zainteresowan wielu naukowcéw. Czes$¢ z nich ograniczyla je do formalnych
uprawnient lub wymagan stanowiskowych (Oleksyn, 2010, s. 17). Inni traktowali je
znacznie szerzej, wliczajac do ich tresci predyspozycje, wartosci oraz cechy osobo-
wosci (Armstrong, 2001, s. 241). C. Lévy-Leboyer (1997, s. 19) nazwal kompetencje
specjalistycznymi zdolno$ciami umozliwiajacymi wykorzystanie cech osobowosci,
nabytej wiedzy i umiejetnosci, ktore prowadza do osiagnigcia zamierzonego wyniku.
Podobnie A. Sajkiewicz (za: Oleksyn, 2019, s. 17-18) przedstawila je jako zbi6r wie-
lu czynnikéw, miedzy innymi: zdolnosci, do$wiadczenia, wiedza, styl dziatania oraz
cechy osobowosci, ktére sa rozwijalne i prowadza do osiagania konkretnych celéw.
Roéwniez D. Thierry i C. Sauret (1995, s. 6) uwazali je za ,,zdolnos¢ do dziatania
prowadzacego do osiagnigcia zamierzonego celu w danych warunkach za pomoca
okreslonych $rodkéw”. Wskazywali, ze o kompetencjach w sposéb jednoznaczny
nie $§wiadczy poziom formalnego wyksztalcenia ani uzyskanie konkretnego dyplo-
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mu. Trudno wigc je zdefiniowaé bez okreslenia kontekstu. Dlatego A. Pocztow-
ski (2003, s. 15) sprecyzowal je jako trwale wlasciwosci ludzkie, tworzace zwiazek
przyczynowo-skutkowy, dzigki ktoremu pracownik moze osiagnac¢ wysokie efekty.
Ch. Woodruf (za: Amstrong, 2001, s. 243) uwazal, ze kompetencje mozna rozpatry-
waé w wielu aspektach. Moga oznaczaé zdolno$¢ do wykonania pracy poprzez zdo-
bycie wiedzy czy doswiadczenia, ale mogg tez charakteryzowac grupe umiejetnosci,
jakie powinna posiada¢ dana osoba, aby w odpowiedni sposob osiagnaé wyniki.

Badacze na przestrzeni lat wprowadzali wiele podzialéw kompetencji, rozpatru-
jac rézne ich aspekty. Jednym z podstawowych jest podzial zaproponowany przez
M. Armstronga (2011, s. 190), ktéry podzielil je na behawioralne, spoleczne oraz
te odnoszace si¢ do posiadanej wiedzy i umiejetnosci praktycznych. Kolejny po-
dzial wyréznial kompetencje podstawowe, czyli takie, ktore sa niezbedne dla dane-
go stanowiska, oraz kompetencje wyrdzniajace sie, czyli wskazujace na szczegdlne
umiejetnosci danej osoby (Sidor-Rzadkowska, 2006, s. 22). F. Delamare Le Deist
i]. Winterton (za: Oleksyn, 2010, s. 25) podzielili kompetencje na poznawcze, funk-
cjonalne, spoteczne i metakompetencje.

Roznice w kontekscie postrzegania kompetencji prowadza do wielu naduzyé¢, stad
nalezy doprecyzowac ich znaczenie. Sformutowanie ,,kompetencje” najczesciej jest
rozumiane jako nadajace lub posiadajace okreslone uprawnienia. Czyli odnosi si¢ do
wszystkich pracownikéw i okresla minimalne standardy, warunki, ktére pracownik
»spelnia”, zajmujac dane stanowisko. Z kolei stowo ,,kompetentny” (przymiotnik)
oznacza bardziej ,,rozumiejacy, znajacy si¢” i nie jest powiazane z konkretnymi za-
daniami czy efektami pracy. Wskazuje na posiadanie wysokich umiejetnosci czy cech
osobowosci takich pracownikéw. Czesto odnosi si¢ do stanowisk kierowniczych.

ZNACZENIE INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ

Badania zwiazane z inteligencja emocjonalng siggaja lat 70. Wtedy to H. Gardner
opracowal teori¢ inteligencji wielorakich, dzielac je na: jezykowa, przyrodnicza, mu-
zyczng, przestrzenna, cielesno-kinestetyczna, interpersonalng oraz intrapersonalna
(za: Gerrig, Zimbardo, 2008, s. 292-294). Dwie ostatnie sa obecnie rozumiane jako
inteligencja emocjonalna, czyli dostep 1 rozumienie wilasnych uczué oraz dostrzega-
nie emocji innych. Salovey i Mayer (1990, s. 185-211) rozszerzyli opis inteligencji
emocjonalnej jako ,,zdolnos¢ do dokladnego i wydajnego przetwarzania informa-
¢ji emocjonalnych, w tym informaciji istotnych dla rozpoznawania, konstruowania
i regulacji emocji u siebie i innych”. Jest to w ich rozumieniu zdolno$¢ ztozona
z czterech skladowych, czyli:

samoocena emocji (SEA) — zdolnosci jednostki do rozumienia, wyrazania i uzna-
nia swoich glebokich emocji;
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ocena i rozpoznawanie emocji u innych (OEA);

regulacja emocji (ROE);

wykorzystanie emocji do osiagni¢cia wyniku (UOE) — wykorzystanie swoich
emocji, kierujac je w strone konkretnych dziatan.

Wedlug D. Golemana (1997) inteligencja emocjonalna to rodzaj ,,polaczenia emocji
i rozumu, pewien typ madrosci, ktory sktada si¢ ze samoswiadomosci, samoregulacii,
motywacji, empatii oraz relacji spotecznych”. Wplywa ona zaréwno na psychiczne,
jak i fizyczne zdrowie pracownikéw i kierownikéw przedsi¢biorstwa. Moze oddziaty-
wac na ich osiagnigcia zawodowe. Z kolei R. Bar-On (1997) opisal inteligencje emo-
cjonalng jako ,,szereg pozapoznawczych zdolnosci, kompetenciji i umiejetnosci, ktore
umozliwiaja efektywne radzenie sobie z wymaganiami i naciskami §rodowiskowy-
mi”. W znaczeniu kompetencji T. Oleksyn (2010, s. 25) zdefiniowal ja jako zdolno$é
zwigzang z inteligentnym postugiwaniem si¢ swoimi uczuciami i wywolywaniem
odpowiedniego rezonansu u wspolpracownikéw, co nastepnie sprzyja wyzwalaniu
w ludziach ,,wszystkiego, co w nich najlepsze”.

Dotychczas nie ma jednoznacznych badan méwiacych o tym, Ze inteligencja emo-
cjonalna ma charakter wylacznie wrodzony (Klinkosz, Sekowski, 2000, s. 253—-264)
lub wylacznie nabyty (DacrePool, Qualter, 2012, s. 306-312). W publikacjach pod-
kredla sig, ze inteligencja emocjonalna jest wielowymiarowa, obejmujaca zaréwno
aspekty genetyczne, jak i sSrodowiskowe, na ktére wplyw ma szeroko pojety styl zy-
cia i doswiadczenie (Mazzella-Ebstein, Tan, Panageas, Arnetz, Barton-Burke, 2021,
s. 352-35).

Do pomiaru inteligencji emocjonalnej wykorzystuje si¢ takie narzedzia, jak: Mul-
tifactor Emotional Intelligence Scale (MEIS), Mayer-Salovey-Caruso, Emotional
Intelligence Test (MSCEIT) (Kong, 2014, s. 171-175) oraz polski Test Inteligencji
Emocjonalnej (TIE) (Lubikowska, 2015). Bazuja one na definicji inteligencji emocjo-
nalnej wedtug Golemana. Opisal on szczegdtowo pieé sktadowych inteligencji emo-
cjonalnej w odniesieniu do warunkéw pracy. W pojeciu samoswiadomosci (1) widzi
weglad pracownika w siebie, czyli realistyczng ocene mozliwosci i jego zdolnosci do
wykonania zadania. Samoregulacja (2) w pracy pozwala na panowanie nad emocja-
mi i chroni przed impulsywnymi reakcjami. Motywacja (3) prowadzi pracownika do
realizacji celéw oraz ulatwia ich osiggniecie. Empatia (4) to zdolnos$¢ do rozumienia
emocji innych oséb. Z kolei umiejetnosci spoleczne (5) umozliwiaja komunikacje,
otwarcie na inne punkty widzenia oraz etyczne kontakty interpersonalne. Matczak
i Knopp (2013, s. 93) uwazali, Ze osoby majace wyzszy poziom inteligencji emocjo-
nalnej czedciej bywaja liderami zespoléw oraz lepiej sq oceniani podczas aplikacii
na dane stanowisko. f.acza inteligencje emocjonalng z kreatywnoscig 1 pomystowo-
$cia, niezbedna w rozwiazywaniu nietypowych probleméw w srodowisku pracy, oraz
z szeroko rozumianymi umiejetnosciami spolecznymi. Goleman podkreslal, Ze osiag-
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nigcie sukcesu w zyciu zawodowym jest $cisle zwigzane z rozwojem umiejetnosci
zarzadzania emocjami, ktore stanowia jedna z skladowych inteligencji emocjonalnej.
Jej niski poziom, w tym brak zrozumienia emocji swoich 1 wspotpracownikéw, pro-
wadzi do narastania konfliktow. Osoby z niskim poziomem inteligencji emocjonalnej
gorzej radzg sobie z stresem oraz czg¢sciej 1 szybciej ulegaja wypaleniu zawodowemu.
Do zagrozen wynikajacych z jej niskiego poziomu mozna zaliczy¢ nieetyczne posta-
wy, toksyczng atmosfere, brak zaufania, niska motywacj¢ oraz duzg rotacj¢ pracow-
nikow (Kozak, 2007, s. 141-150).

Stwierdzono wigc, ze inteligencja emocjonalna powinna by¢ jedng z kluczowych
kompetencji kierowniczych, zawierajaca elementy psychologii (np. empatia, aset-
tywnosc), jak 1 zarzadzania (np. motywowanie, komunikacja). Stanowi ona klucz do
ksztaltowania etycznych i poprawnych relacji w srodowisku pracy. To wlasnie $wia-
domos¢ definicji inteligenciji emocjonalnej oraz rozwdj jej sktadowych prowadza do
wzmacniania postaw etycznych i zmniejszaja ryzyko patologicznych zjawisk w §ro-
dowisku pracy (Bajcar, Babiak, 20106). Kierownicy, §wiadomi swoich uczué, rzadziej
przejawiaja impulsywne reakcje, a ich decyzje sa bardziej racjonalne i przemyslane.
Osoby o wysokim poziomie inteligencji potrafia motywowac, przez co sa wytrwali,
zaangazowani i inspiruja zespol do osiagania wspoélnych celow. Inteligentni emo-
cjonalnie kierownicy buduja relacje oparte na zaufaniu, co wplywa na efektywnosé
zespolow oraz pozytywny klimat organizacji (Franczak, 2020, s. 359). Postawiono
nastepujace pytania badawcze:

1. Czy inteligencja emocjonalna jest rozumiana jako kompetencja kierownicza

(pb1)?

2. Czy zmienila si¢ definicja inteligencji emocjonalnej na przestrzeni ostatnich 10 lat

(szczegblnie po pandemii COVID-19) (pb2)?

METODY BADAWCZE

Aby odpowiedzie¢ na pytania badawcze, oprocz krytycznej analizy specjalistycz-
nych tekstow wykorzystano elementy systematycznego przegladu literatury. Pierwszy
etap badan wylonil stowa klucze (inteligencja emocjonalna, kompetencje kierowni-
cze). Przy wykorzystaniu metody ,.kuli $niegowej” pozwolil na zgromadzenie pod-
stawowej literatury przedmiotu i uporzadkowanie stosowanych dotychczas definicji.
Drugi etap badan, wykonany zgodnie z procedurqg PRISMA (preferred reporting items
Jor systematic reviews and meta-analyses) (Hensel, 2020, s. 73—77), umozliwil problemowe
spojrzenie z perspektywy czasu na analizowane tresci. Dodatkowo pozwolil na ich
kategoryzacje i oceng. Systematyczny przeglad literatury zostal wykonany 6 listopada
2023 roku. Do analiz wybrano baze SCOPUS zawierajaca indeksowane publikacje
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w obszarze ,,Business and Management”. Na tym etapie badan celowo zrezygnowa-
no z analiz publikacji w innych bazach, takich jak Emerald, EBSCO czy bazy naro-
dowe (np. ECON). Do opracowania sktadowych definicji inteligencji emocjonalnej
w czasie oraz identyfikacji najwazniejszych problemow nie ma potrzeby rozszerzania
analiz.

Przeglad literatury rozpoczeto od ustalenia dat, w ktorych mozna bylo si¢ spo-
dziewa¢ publikacji zwigzanych z inteligencja emocjonalna. Jedna z pierwszych publi-
kacji poswigconych temu tematowi byt artykut Saloveya i Mayera (1990) Ewmwotional in-
telligence oraz ksiazka D. Golemana (1997) Inteligengia emocjonalna. Po przeprowadzeniu
wstepnej analizy przy wykorzystaniu stowa klucza emotional intelligence and competencies
w bazie SCOPUS otrzymano informacje wskazujace, ze pierwsze publikacje na ten
temat pojawily si¢ w 1998 roku i stad podjeto decyzjg, ze bedzie on graniczng data.
Otrzymano w ten sposob 1098 wynikéw.

Documents by year

125
100
75

50

Documents

25

1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Year

Rysunek 1. Liczba opublikowanych artykuléow dotyczacych inteligencji emocjo-
nalne;j.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych SCOPUS.

Rysunck 1 przedstawia systematyczny wzrost zainteresowania publikacji dotycza-
cych inteligencji emocjonalnej w czasie. Przy czym od 2012 roku liczba publikacji
wynosi ponad 50 rocznie. R6znorodnos¢ obszaréw tematycznych badan powigza-
nych z inteligencja emocjonalna (rysunek 2) wskazuje na jej wielowymiarowos¢. Naj-
wigcej publikacji odnotowano w socjologii (24,1%), nastepnie w zarzadzaniu (biznes,
zarzadzanie, finanse — 16,1%) oraz w psychologii (14,9%). Potwierdza to rowniez,
ze inteligencja emocjonalna jest rozmaicie rozumiana i badana. Raz z perspektywy
spolecznej w aspekcie grupy, kultury i relacji spolecznych. Innym razem z perspekty-

wy pracowniczej w kontekscie organizacji, kultury organizacyjnej 1 relacji pracowni-
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czych. Wreszcie z perspektywy indywidualnej — zachowania i umiejetnosci jednostki,
jej kultura osobista, empatia i asertywnos¢.

Other (10.4%)

Environmental 5... (2.3%) / Social Sciences... (24.1%)

Arts and Humani... (3.1%)

Economics, Econ... (3.5%)

Computer Scienc... (4.4%)

Nursing (4.8%)

Engineering (4.9%) -
’ Business, Manag... (16.1%)

P

Medicine (11.6%)
: Psychology (14.9%)

Rysunek 2. Procentowy wykaz obszaréw publikacji zwiazanych z inteligencja
emocjonalna.

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie danych SCOPUS,

Dane wyszukane w SCOPUS zostaly nastgpnie przestane do programu R,
w ktérym dokonano bardziej szczegdlowych analiz statystycznych. W efekcie wyod-
rebniono trzy gléwne obszary tematyczne publikacji (rysunek 3), wiazace inteligen-
¢j¢ emocjonalng z profesjonalnym rozwojem (np. w medycynie, zarzadzaniu pro-
jektami), rozwojem kompetenciji (np. kompetencjami przywodczymi, efektywnym
przywodztwem, umiejetnosciami spolecznymi) oraz zachowaniem (np. zarzadzanie
stresem, regulacja emocji). Potwierdza to wczesniejsze ustalenie dotyczace perspek-
tyw inteligencji emocjonalnej: spotecznej, pracowniczej i indywidualnej, oraz fakt, ze
istniejg publikacje, w ktorych inteligencja emocjonalna jest rozumiana jako kompe-
tencja kierownicza (posrednio lub bezposrednio — odpowiedz na pb1).

Na przedstawione zaleznosci na rysunku 3 wskazuje rowniez mapa mysli (rysu-
nek 4), utworzona z analizy trzech sléw wystepujacych obok siebie w abstraktach
badanych publikacji. Zwracaja one uwage na relacje inteligencji emocjonalnej z jej
(1) elementami, jak np. przywodztwo (ladership), empatia; z jej (2) narzedziami, np.
z testami inteligencji emocjonalnej, skalg inteligencji emocjonalnej; czy jej (3) cha-
rakterem, np.: umiejetnosci inteligencji emocjonalnej, spoleczna inteligencja emocjo-
nalna, cecha inteligencji emocjonalnej. To réwniez potwierdza znaczenie inteligencii
emocjonalnej jako kompetencji kierowniczej (cho¢ posrednio).
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Rysunek 4. Wspotwystepowanie stéw w abstraktach.

Zrédlo opracowanie wlasne, Program R.

W kolejnym kroku dokonano kilkukrotnego zawezenia liczby artykutéw prze-
znaczonych do krytycznej analizy ich petnych tresci. Najpierw zredukowano liczbe
publikacji do tych wydanych w jezyku polskim i angielskim, a nastepnie tylko do arty-
kutéw naukowych i otrzymano 772 dokumenty. Nastepnie postanowiono sprawdzi¢
losowo tres¢ artykulow z najwyzsz liczba cytowan z zakresu socjologii i psychologii
pod katem ich przydatnosci z perspektywy analizowania inteligencji emocjonalnej
jako kompetencji kierowniczej. Nastgpnie zostaly one odrzucone z powodu waskie-
go traktowania inteligencji emocjonalnej jako zdolnosci psychologicznej, rozumianej
tylko w kontekscie funkcjonowania mechanizméw psychologicznych i powigzania
ich z réznymi dziedzinami zycia. Stad w kolejnym kroku analizy ograniczono si¢
tylko do tresci z zarzadzania (biznes, zarzadzanie i finance), uzyskujac 220 artykutéw.

Po krytycznej analizie abstraktoéw i biorac pod uwage najwyzsze wskazniki cyto-
wati wedtug SCOPUS, do kolejnego kroku wybrano 32 petne teksty artykutéw. Staly
si¢ one baza do zaktualizowania definicji inteligenciji emocjonalnej jako kompetencji
kierowniczej.

WYNIKI ANALIZ

Autorzy az 22 tekstéw (tabela 1) wykorzystali definicje inteligencji emocjonalne;j
wedlug Golemana, skladajacq si¢ z pigciu filaréw, pomimo uzywania odmiennego
stownictwa oraz zréznicowanego nacisku na waznos$é¢ kazdego z nich. Dziewie-
ciu autoréw okresla ja jako umiejetnosé, a dziewigtnastu jako zdolnosé. Wigkszosé¢
z nich zgadza si¢ z mozliwoscia jej doskonalenia. W ten sposéb stwierdzono, ze nadal
pozostaje jedna wiazaca w literaturze definicja znaczenia inteligencji emocjonalnej,
ktéra moze by¢ wykorzystana w modelu kompetencji kierowniczych jako kluczowa.
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W efekcie stwierdzono, ze do obowiazujacej definicji Golemana nalezy doda¢
VI filar — umiejetno$¢ poszerzania horyzontow, zmiany perspektywy i plastycznosc,
np. poprzez zdobywanie doswiadczenia, przebycie kurséw/szkoledi, zmiany zajmo-
wanych stanowisk, doswiadczenia, uwzglednianie réznic indywidualnych i kultu-
rowych.

SCIEZKA ROZWOJU INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ
JAKO KOMPETENCJI KIEROWNICZ€EJ

Z przytoczonych analiz wynika, ze $ciezka rozwoju inteligencji emocjonalne;j
jako kompetencji kierowniczej powinna by¢ ztozona z czterech etapéw. Na kazdym
nalezy réwnolegle pracowa¢ nad rozwojem wszystkich szesciu opisanych filaréw.
Pierwszy etap rozwoju powinien szczegblnie dotyczy¢ gromadzenia doswiadczen
na poczatku pracy na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych. Na tym eta-
pie nacisk nalezy postawi¢ na zdobywanie ogdlnych i réznych doswiadczen, uczenie
si¢ relacji 1 rozwoj umiejetnosci spolecznych. Na etapie drugim, oprocz dalszego
zdobywania do$wiadczen, nalezy uczy¢ si¢ rozpoznawaé wlasne emocje i motywa-
cje, jak réwniez ¢wiczy¢ empatie i asertywnos$¢. Na etapie trzecim nalezy dodatko-
wo nauczy¢ si¢ rozpoznawaé¢ motywacje wspolpracownikéw oraz intencje w ich
zachowaniach. Na czwartym za$§ nalezy nauczy¢ si¢ umiejetnosci poszerzania ho-
ryzontow.

Rozwéj kompetencji inteligencji emocjonalnej jest procesem ciaglym i dlu-
gim. Warto si¢ga po kursy 1 szkolenia z komunikacji oraz empatii. Wazny wyda-
je si¢ tez trening samos$wiadomosci zwigzany z refleksja nad wlasnymi emocjami
oraz ich wplywem na decyzje i relacje miedzyludzkie. Dojscie do czwartego eta-
pu moze by¢ trudne lub niemozliwe przy wykorzystaniu tylko $ciezki formalnej,
czyli opartej na kwalifikacjach uzyskanych w wyniku szkoled czy warsztatow. Nie
mozna zatem okresli¢, jakie kierunki studiow czy kursy nalezy ukonczy¢, by osia-
gnaé poziom czwarty. Wieksze znaczenie ma tutaj uczenie si¢ z do$wiadczenia
i dodwiadczajac. W przyspieszeniu rozwoju inteligencji emocjonalnej moze sku-
tecznie pomoc wykorzystanie mentoringu lub coachingu. Nalezy rownolegle roz-
wija¢ si¢ zarébwno w obszarze zarzadzania, jak 1 psychologii. Kompetencja, jaka
jest inteligencja emocjonalna w znaczeniu kierowniczym, jest niewatpliwie baza
do wzrostu efektywnosci pracy, zwinnego funkcjonowania w zmiennym §rodo-
wisku czy podstawa do rozwoju rezyliencji (osobistej, kierowniczej, jak 1 organi-
zacyjnej). Moze by¢ rowniez jednym z elementéw decydujacych o skutecznosci
zespolow.
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PODSUMOWANIE

Inteligencja emocjonalna najczesciej jest opisywana z perspektywy psychologii
i socjologii. Jednak jej znaczenie rosnie w obszarze zarzadzania, a szczegdlnie jako
przyszlej kompetencji kierowniczej (pb1). Przeprowadzone analizy potwierdzily, ze
mozna si¢ jej nauczy¢ i ze powinna by¢ przedmiotem przygotowania pracownikéw
do pelnienia funkcji kierowniczych. Stad stwierdzono, ze nalezy uaktualnié i rozwi-
na¢ dominujaca w literaturze definicje Golemana o element umiejetnosci poszerzania
horyzontéw, rozumianych jako cheé do ciaglego uczenia si¢ (pb2). Podstawa uczenia
si¢ 1 rozwoju inteligencji emocjonalnej jest uczenie si¢ przez dos§wiadczenie i przez
doswiadczanie. Proces ten bedzie trwal w czasie 1 bedzie dotyczyl réznokierunkowe-
go uczenia si¢ z wykorzystaniem mentoringu i coachingu. Bedzie si¢ zmienial wraz
z rozwojem samos$wiadomosci emocjonalnej, samoregulacji, zaangazowania, empatii
i umiejetnosciami spotecznymi. Goleman potwierdzil, ze inteligencja emocjonalna
odgrywa wazng role niemalze na kazdym stanowisku pracy i w kazdym wykonywa-
nym zawodzie.

Przeprowadzone badania mialy kilka ograniczen. Pierwsze z nich dotyczylo
przedstawienia ich wylgacznie z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakosci. Nie do-
konano analiz dominujacej czgsci wyszukanych tekstow, ktorych tematyka byla
zwigzana z psychologia i socjologia. W przysztosci nalezy wyodrebnic¢ te elementy
badan psychologicznych, ktérych efekty moga by¢ znaczace dla kompetencji kie-
rowniczych czy rozwoju organizacji. Drugim ograniczeniem bylo wykorzystanie
w systematycznym przegladzie tylko jednej bazy oraz tylko tekstéw opublikowa-
nych po angielsku. Rzeczywiscie, szczegdlnie w bazach narodowych moga znalez¢
sie warto§ciowe badania, ktore zamierzamy wzig¢ pod uwage na kolejnym etapie
naszego projektu badawczego. Trzecim ograniczeniem byly ogélnie postawione
pytania badawcze zwiazane z definiowaniem inteligencji emocjonalnej jako kom-
petencji kierowniczej oraz okresleniem jej sktadowych. Badania potwierdzily, ze
dominujgca 1 nadal aktualna definicja inteligencji emocjonalnej jest ta przedsta-
wiona przez Golemana (tabela 1), cho¢ zaproponowano, by wzbogaci¢ ja o skla-
dowg, szosta. W przysztych badaniach autorzy zamierzaja sprawdzi¢ prawdziwosé
zalozenia, ze sze$¢ filarow (sktadowych) inteligencji emocjonalnej stanowi podsta-
we modelu kompetencji kierowniczych niezaleznie od typu i rodzaju organizacji.
W ich efekcie bedzie mozliwe opracowanie adresowanego do kierownikow warszta-
tu rozwoju inteligencji emocjonalnej, podporzadkowanego czterem opisanym cta-
pom. W przyszlych badaniach sprawdzimy rowniez wartos§¢ (przydatnosé, kryteria
i poziom) inteligencji emocjonalnej dla wybranych specjalistycznych stanowisk kie-

rowniczych.
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Emotional intelligence as a managerial competence — a systematic review
of the literature
Summary

Emotional intelligence (EI) plays a key role in human resource management. The
level of emotional intelligence as a managerial competence is a derivative of many
behaviors, skills, and experiences. On one hand, this includes ethical attitudes, and on
the other, the organizational climate. The aim of this article is to analyze the elements
and significance of emotional intelligence and to develop a path for its development
as a managerial competence. The article presents a critical and systematic review of
the literature on the significance and definitions of emotional intelligence, based on
an analysis of Polish and international sources drawn from the Scopus database.
The selection process was conducted using the PRISMA protocol, focusing on its
key components, current definitions, and development opportunities. The research
results indicate that the dominant definition of emotional intelligence remains the
model developed by D. Goleman, which in this article has been extended with
a sixth pillar— the ability to broaden perspectives and cognitive flexibility. The second
part of the article presents a four-stage path for developing emotional intelligence as
a managerial competence. This process involves enhancing emotional self-awareness,
emotion regulation, and empathy, as well as developing social skills, including
adaptability. In conclusion, the article emphasizes the need for further research
on methods for developing EI and its significance in the context of specialized
managerial positions.

Key words: emotional intelligence, critical review of literature, systematic review of
literature, managerial competencies
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Dyskryminacja ptciowa jako czynnik réznicujacy
kariery zawodowe kobiet

Celem tego artykulu bylo stworzenie charakterystyki karier zawodowych kobiet
dotknietych dyskryminacja plciowa w miejscu pracy. Postawiony cel jest Scisle
zwigzany ze sformulowanym pytaniem badawczym odnoszacym si¢ do réznic
w karierach zawodowych kobiet dotknictych dyskryminacja plciowa od karier
kobiet, ktére jej nie doswiadczyly. W badaniu przeprowadzonym metoda ankie-
towa (CAWI) wzi¢to udzial 491 respondentek. Otrzymane wyniki wykazaly, ze
okoto 30% badanych kobiet doswiadczylo dyskryminacji plciowej, co negatyw-
nie wplynelo na ich satysfakcje z pracy i ograniczylo mozliwosci rozwoju za-
wodowego. Kobiety te rzadziej korzystaly z form rozwoju oferowanego przez
pracodawce, czesciej same podejmujac inicjatywy w tym zakresie, a takze wy-
kazywaly nizszy poziom zadowolenia z kariery i wynagrodzenia. Dyskryminacja,
ktorej doswiadcezyly, najczesciej dotyczyla godzenia zycia zawodowego z rodzin-
nym oraz ograniczen w awansie. W artykule podkreslono potrzebe wdrazania
dzialan zwigkszajacych réwnos¢ plci i wsparcie kobiet w §rodowisku zawodo-
wym, aby umozliwi¢ im réwny, w stosunku do mezczyzn, rozwdj kariery za-
wodowej.
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WPROWADZENIE

Dyskryminacja plciowa w miejscu pracy to zjawisko wielowymiarowe, ktore jest
zaréwno efektem historycznych nieréwnosci, jak i wspoélczesnych tendencji rynko-
wych, nie zawsze sprzyjajacych rownosci szans. W dobie globalizacji, transformacji
technologicznej i rosnacego znaczenia zréznicowanych form zatrudnienia problem
dyskryminacji plciowej staje si¢ wyzwaniem nie tylko dla samych pracownikow,
ale takze dla pracodawcéw, instytucji publicznych i decydentow politycznych. To
wlasnie na ich barkach spoczywa odpowiedzialno$¢ za stworzenie bardziej inklu-
zywnego, sprawiedliwego srodowiska pracy, ktére umozliwia kazdej osobie rozwdj
i réwny dostep do szans zawodowych. Jednym z istotnych aspektéw, ktory wyma-
ga szczegblnej uwagi, jest wplyw stereotypow plciowych 1 kulturowych oczekiwan
na ksztattowanie r6l zawodowych kobiet i mezczyzn. Wiele sektoréw zawodowych,
zwlaszcza tych uznawanych za prestizowe i techniczne, nadal funkcjonuje w obrebie
tradycyjnych norm przypisujacych mezczyznom wickszg zdolnosé do wykonywania
odpowiedzialnych funkeji. Tego rodzaju stereotypy moga prowadzi¢ do uprzedzen
w procesach rekrutacyjnych oraz awansowych, co skutkuje mniejszq reprezenta-
cja kobiet na stanowiskach zarzadczych i ograniczonym dostgpem do mozliwosci
rozwoju. Kolejnym czynnikiem jest strukturalne uwarunkowanie rél spolecznych,
ktore czesto wymagajg od kobiet taczenia obowiazkéw zawodowych z opieka nad
rodzina.

Wspodlczesny rynek pracy wciaz nie jest w pelni dostosowany do elastycznosci,
ktorej potrzebuja osoby z obowigzkami opickuficzymi, a to powoduje, ze kobiety
sg czgsciej zatrudniane na umowach niepetnoetatowych lub w mniej stabilnych for-
mach, co dodatkowo ogranicza ich mozliwosci zawodowe 1 wplywa na nieréwnosci
placowe. Warto takze zwroci¢ uwage na struktury organizacyjne i polityke firm, kto-
re moga — Swiadomie lub nieswiadomie — sprzyja¢ dyskryminacji. Wiele organizacj,
mimo deklaracji o réwnosci, nie wdraza odpowiednich procedur, takich jak polityki
antydyskryminacyjne czy programy wspierajace roznorodnosé. Brak wewnetrznych
mechanizméw zglaszania i rozwiazywania przypadkéw dyskryminacii, jak réwniez
niedostateczna reprezentacja kobiet w procesach decyzyjnych sprzyjaja zachowaniu
statusu quo, w ktorym dyskryminacja jest bagatelizowana lub pozostaje niezauwazo-
na. Dyskryminacja plciowa to takze efekt bardziej subtelnych mechanizméw, takich
jak np. codzienne zachowania i komentarze, ktére cho¢ moga wydawac si¢ drobne,
maja istotny wplyw na poczucie wartosci 1 pewnos¢ siebie kobiet w miejscu pracy.
Przyktady mikroagresji to pomijanie kobiet podczas dyskusji zespolowych, kwe-
stionowanie ich kompetencji lub sugerowanie, ze ich sukcesy sq wynikiem ,,szcze-
$cia” lub ,,sprzyjajacych okolicznosci”, a nie rzeczywistych umiejetnosci i zaanga-

zowania.
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Zdaniem A. Smolbik-Jeczmien i A. Zarczynskiej-Dobiesz (2017) wspolczesna
kariera zawodowa to dynamiczny proces, w ktérym jednostka rozwija swoja wie-
dze, umiejetnosci, postawy, cechy osobowe oraz system warto$ci i motywacji. Celem
tego procesu jest nieustanne zwigkszanie wartosci zawodowej (tzw. kapitatu kariery)
i utrzymanie konkurencyjnosci na rynku pracy. Z kolei Y. Guan i wspotpracownicy
(2018) zdefiniowali karier¢ jako indywidualng Sciezke rozwoju, na ktérej czlowiek
nabywa nowych kompetencji i dostosowuje si¢ do zmieniajacych si¢ rél zawodo-
wych, aby osiagnac satysfakcje, spelnienie 1 sukces. D. T. Hall i D. E. Chandler (2018)
zwrécili uwage, ze kariera to proces integracji réznych sfer zycia, takich jak: praca,
rodzina, zdrowie i rozwéj osobisty, co pozwala na osiagni¢cie harmonii miedzy zy-
ciem zawodowym a prywatnym. Bazujac na wspolczesnym podejsciu do rozumie-
nia pojecia kariery zawodowej, mozna stwierdzi¢, ze obejmuje ona zaréwno aspekt
subiektywny, zwiazany z indywidualnymi aspiracjami i poczuciem satysfakcji, jak
i aspekt obiektywny, odnoszacy sie¢ do mierzalnych osiagniec i awansow. Istotne jest
wigc uwzglednienie zaréwno osobistych doswiadczen jednostki, jak 1 obiektywnych
wskaznikéw sukcesu. Sciezka zawodowa jest ksztaltowana przez otoczenie organi-
zacyjne i spoleczne — strukture firmy, mozliwosci rozwoju i awansu, a takze czynni-
ki ekonomiczne, spoleczne 1 kulturowe, majace kluczowy wplyw na rozwoj kariery
(Samul, Kobylifiska, Rollnik-Sadowska, 2018; Wilk, 2024).

Najnowsze publikacje notowane w bazie Scopus' dotyczace katiery zawodowej
i dyskryminacji plciowej kobiet skupiaja si¢c m.in. na takich zagadnieniach, jak: luki
placowe na rynku pracy w Kenii (Alwago, 2024); réwnos$¢ plciowa w aspekcie ka-
riery w o$rodkach badawczych (Sanchez-Lopez, Poveda-Bautista, Corona-Sobrino,
Otero-Hermida, Garcia-Melon, 2024); wplyw czynnikoéw osobistych i organizacyj-
nych na awanse kobiet na stanowiska wyzszych szczebli (Hasan, Tivendale, Uda-
watta, Mahmood, 2024); globalne wyzwania zwiazane z godzeniem rodzicielstwa
z kariera zawodowa (Young, Grayer, Wiley, 2024); wplyw dyskryminacji ptciowej
na wybér specjalizacji w karierze medycznej wsrod niemieckich studentek (Stock,
Kaifie, 2024); eliminowanie dyskryminacji kobiet w branzy architektonicznej w Egip-
cie i krajach Zatoki Perskiej (Othman, Hegazy, 2024); stereotypy dotyczace plci i dys-
kryminacji w postaci nadgodzin wsréd kobiet z Portugalii (Rebelo, Delaunay, Mat-
tins, Diamantino, Almeida, 2024); przelamywanie granic dyskryminacji wéréd kobiet
z branzy turystycznej w Iranie (Carrasco-Santos i in., 2024) czy wplyw stereotypow
plciowych na rozwoj karier kobiet z perspektywy menedzerskiej (Tabassum, Nayak,
2024). Lacznie do tej pory w bazie Scopus w 2024 roku odnotowano 83 publikacje

1 Stan na dzien 27.10.2024, wedlug stéw kluczowych women's career i gender discrimi

nation.
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poruszajace kwestie kariery zawodowej kobiet i dyskryminacji ptciowej, co stanowi
najwigksza liczbe od 1982 roku, a obserwowany trend publikacyjny ma caly czas
tendencj¢ wzrostows.

Tak réznorodne podejscia do tematu zawodowej dyskryminacji plciowej kobiet
$wiadcza o wysokim zainteresowaniu badaczy omawianym tematem, a realia rynko-
we wskazuja, ze pomimo rosnacej §wiadomosci z problemem tym spotyka si¢ nadal
wiele kobiet. W zwigzku z tym konieczna jest dalsza eksploracja tego zjawiska na
kolejnych poziomach i w kolejnych perspektywach, tak jak poruszony w tym artykule
aspekt zawodowej dyskryminacji plciowej kobiet zatrudnionych w §rednich i duzych
przedsiebiorstwach poludniowo-wschodniej Polski. Celem opracowania bylo stwo-
rzenie charakterystyki karier zawodowych kobiet dotknietych dyskryminacja ptciowa
w miejscu pracy. Wobec tak postawionego celu sformutowano pytanie badawcze
odnoszace si¢ do tego, czym r6znig si¢ kariery zawodowe kobiet dotknigtych dyskry-
minacjg plciows od karier zawodowych kobiet, ktore jej nie doswiadczyly.

DYSKRYMINACJA PLCIOWA KOBIET - PRZEGLAD LITERATURY

Narracyjny (tradycyjny) przeglad literatury, ktory zastosowano w tej pracy, wska-
zuje, ze pojecie ,,dyskryminacja”, pochodzace od lacifiskiego ,,discrimino” — ,,roz-
rézniam”,; oznacza niesprawiedliwe odnoszenie si¢ do grup lub oséb, polegajace na
nieréwnym traktowaniu bez uzasadnionych przyczyn, np. ze wzgledu na ple¢, wiek,
orientacj¢ seksualng, przekonania polityczne czy religijne, co narusza zasade row-
nosci (Kaminska, 2015). W Polsce antydyskryminacja zostala wprowadzona pod
wplywem prawa wspolnotowego, pierwotnie w celu eliminacji nieréwnosci w za-
trudnieniu mi¢dzy plciami, a pézniej byla rozszerzana byla o inne kryteria (KKamin-
ska, 2015). Pomimo zakazow dyskryminacja kobiet jest nadal obecna, zwlaszcza na
rynku pracy, gdzie kobiety napotykaja takie bariery, jak: ,,szklany sufit” (utrudnienia
w awansie na wysokie stanowiska) (Rauchfleisch, 2017; Barzilay, 2018); ,,szklane ru-
chome schody” (faworyzowanie mezczyzn w zawodach sfeminizowanych) (Krause,
2019); ,,uciekajaca drabina” (brak solidarnosci w$réd kobiet na wyzszych stanowi-
skach); ,,lepka podloga” (kierowanie kobiet do gorzej platnych zawodow); ,,aksamit-
ne getto” (nadreprezentacja kobiet w ,,kobiecych” zawodach) oraz ,,dziurawy ruro-
ciag” (ograniczenia w rozwoju kariery na wyzszych poziomach) (Petrongolo, Ronchi,
2020; Folke, Rickne, 2022).

W literaturze wymienia si¢ rézne formy i poziomy dyskryminacji kobiet, m.in.
bezposrednia (np. niesprawiedliwe kryteria rekrutacyjne) i posrednia, ktora wynika
z dzialan niezamierzonych (Lisowska, 1997; Kalinowska-Nawrotek, 2005; Zwiech,
2011; Winiarska, Klaus, 2011). Dyskryminacja zatrudnieniowa pojawia si¢, gdy pra-
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cownicy o takich samych kwalifikacjach sa traktowani gorzej z powodu plci (Eh-
renberg, Smith, 2000; Kalinowska-Nawrotek, 2004), natomiast dyskryminacja zawo-
dowa odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej pewne zawody sa niedostepne dla kobiet, co
w konsekwencji prowadzi do segregacji zawodowej (Kalinowska-Nawrotek, 2005).
Wyrdznia si¢ rowniez samodyskryminacje, czyli wzajemne rywalizowanie kobiet wy-
nikajace ze stereotypow, oraz dyskryminacije statystyczna, polegajaca na przypisywa-
niu produktywnosci danej osobie na podstawie plci (Rauchfleisch, 2017; Zatucka,
2010). Dyskryminacja macierzyniska dotyczy gorszego traktowania kobiet powra-
cajacych z urlopu macierzyaskiego (Kalinowska-Sufinowicz, 2013), natomiast dys-
kryminacja placowa wystepuje wowczas, gdy place kobiet sa nizsze niz mezczyzn,
pomimo posiadania przez nich réwnych kwalifikacji i do§wiadczenia (Ehrenberg,
Smith, 2000).

W literaturze przyczyny dyskryminacji kobiet na rynku pracy sa analizowane
w kontekscie teorii dotyczacych zaréwno doskonaltego, jak i niedoskonalego ryn-
ku pracy. W pierwszym przypadku teoria uprzedzen Beckera wskazuje na trzy Zré-
dla dyskryminacji: pracodawcow, wspolpracownikow i klientéw. Pracodawcy moga
preferowaé mezczyzn na wyzszych stanowiskach, ptacac kobietom mniej lub nie
przyznajac im awansow. Wspolpracownicy moga mie¢ trudnosci z akceptacja kobiet
w zespole, co czesto zmusza pracodawcow do placenia ,,premii kompensacyjnych”
mezczyznom, aby zapobiec zbyt duzej rotacji. Z kolei klienci preferuja obstuge ko-
biet lub mezczyzn w zaleznosci od stanowiska, np. mezczyzn na wyzszych stanowi-
skach, co utrwala segregacje zawodowa (za: Kalinowska-Nawrotek, 2005). Teoria
kapitatu ludzkiego S. Polacheka (2004) tlumaczy réznice placowe migdzy kobietami
i mezezyznami, wskazujac, ze kobiety w mniejszym stopniu inwestuja we wlasny
kapital ludzki (wyksztalcenie, do§wiadczenie), co przeklada si¢ na nizsze zarobki.
Zjawisko deprecjacji kapitalu dotyczy réwniez przerwy zawodowej spowodowanej
np. macierzynstwem, co dodatkowo obniza wartos¢ ich kwalifikacji (Jarmolowicz,
Knapinska, 2011; Rakowska, 2020). Na niedoskonalym rynku pracy wyrdznia si¢
dwie teorie, segregacji zawodowej i dualnego rynku. Segregacja zawodowa prowadzi
do ,lepkiej podtogi” i ,,szklanego sufitu” — kobiety sg zatrudniane w nizej platnych
sektorach, takich jak edukacja czy opieka zdrowotna (segregacja pozioma), i rzadziej
zajmujg, stanowiska kierownicze (segregacja pionowa) (Zwiech, 2011; Meulders, Pa-
sman, Rigo, O’Dorchai, 2010). Natomiast teoria dualnego rynku Doeringera i Pio-
re’a wyrdznia sektor pierwotny (wysokie place, mozliwosci awansu) i sektor wtorny
(niskie place, brak stabilnosci), w ktoérym czesciej zatrudniane sg kobiety, a co znaj-
duje przelozenie na ograniczenie ich mozliwosci rozwoju zawodowego (Kalinowska-
-Nawrotek, 2005; Jarmotowicz, Knapifiska, 2011).

A. Booth badala dyskryminacje placowa miedzy kobietami a mezczyznami, ana-
lizujac powigzania tych nieréwnosci z nizsza skltonnoscia kobiet do ryzyka i kon-



90 Aleksandra Wilk

kurencji oraz ich slabszymi umiej¢tnosciami negocjacyjnymi (Booth, 2009; Booth,
Sosa, Nolen, 2011; Booth, Katic, 2012). Celem bylo zrozumienie, dlaczego kobiety
na podobnych stanowiskach zarabiaja mniej niz mezczyzni. Booth 1 jej zesp6t roz-
wazali, czy réznice te sa wrodzone, czy wynikaja z wychowania i stereotypéw (Booth,
Nolen, 2009, 2012). Badania innych autoréw, takich jak: C. C. Eckel i P. ]. Grossman
(2008), U. Gneezy 1 in. (2003; 2009) oraz W. O. Alwago (2024), takze dotyczyly tych
zagadnien. Metaanaliza J. Nelsona (2012, 2014) wskazala jednak, ze wickszo$¢ badan
nie potwierdza istotnych réznic w sklonnosci do ryzyka miedzy plciami, a wiele
z nich opiera si¢ na stereotypach, co wplywa na wyniki.

Dyskryminacja plciowa negatywnie wplywa na kariery kobiet, ktére czgsto na-
potykaja przeszkody juz na etapie rekrutacji, polegajace na wykazywaniu przez re-
krutujacych wigkszej aprobaty mezczyzn lub stosowanie krzywdzacych dla kobiet
stereotypow (Szczygielska, 2018; Rebelo, Delaunay, Martins, Diamantino, Almeida,,
2024; Tabassum, Nayak, 2024). Skutkuje to nizszym wynagrodzeniem na réwno-
rzednych stanowiskach, co oslabia ich sytuacje finansowa i perspektywy zawodowe.
Obowiazki rodzinne i opicka nad dzie¢mi, przypisywane gléwnie kobietom, utrud-
niajg réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, co moze ograniczac ich
rozwdj 1 awans (Young i in., 2024). Kobiety maja trudniejszy dostep do stanowisk
kierowniczych, a brak Zedskich wzorcow i wsparcia ogranicza ich motywacje. Nara-
zenie na molestowanie oraz toksyczne srodowisko pracy obniza ich zaangazowanie
i poczucie pewnosci (Hasan, Tivendale, Udawatta, Mahmood, 2024). Dlugotrwale
skutki dyskryminacji ograniczaja rozwdj potencjalu kobiet, co podkresla potrzebe
promowania rownosci i tworzenia inkluzywnych srodowisk pracy.

METODYKA BADAN

W celu zgromadzenia danych empirycznych przeprowadzono badania ilo-
$ciowe metodg badafi ankietowych, technikqa CAWI. W prezentowanym badaniu
postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety internetowej, utworzonej za pomoca
platformy Google Forms, w ktorej wykorzystano pytania jednokrotnego i wielo-
krotnego wyboru oraz format pytania otwartego. W czesci pytan wykorzystano
pigciostopniows skale Likerta, ztozong z odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie”, ,,raczej
nie”, ,trudno powiedzie¢”, ,,raczej tak”, ,,zdecydowanie tak”. Ankieta sktadala si¢
z pytaft metrykalnych, pytad zbudowanych na bazie iteméw dotyczacych satystak-
cjl z wykonywanej pracy, postrzegania kariery zawodowej, procesu ksztaltowania
wlasnej kariery oraz sekcji odnoszacej si¢ do doswiadczenia zawodowej dyskrymi-
nacji plciowej. Tres¢ poszezegdblnych iteméw zostala przedstawiona na rysunku 1
oraz w tabelach 2, 31 4.
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Konstrukcja kwestionatiusza, dobér tematyki pytad oraz ich tres¢ zostaly stwo-
rzone przez autorke na podstawie dokonanego przegladu literatury oraz wskazy-
wanych przez autoréw najczestszych obszarach dyskryminacji plciowej kobiet
i aspektach zwigzanych z kariera zawodowa. Kwestionariusz badawczy w pierwszej
kolejnosci skierowano do organizacii i pracujacych w nich kobiet, do ktérych autor-
ka miala bezposredni dostep. Nastepnie przy zastosowaniu efektu , kuli $nieznej”
zwracano si¢ z prosba do kobiet bioracych udzial w badaniu o dalsze udostepnianie
ankiety w kolejnych organizacjach, zapraszajac tym samym do udziatu dalsze respon-
dentki. Réwnolegle autorka popularyzowata badanie za posrednictwem wiadomosci
e-mailowych zawierajacych zaproszenie do wzigcia udzialu w badaniu, wysylanych
do organizacji spetniajacych zalozone kryteria doboru proby. Organizacje wylonione
zostaly na podstawie rankingéw $rednich i duzych przedsigbiorstw, przygotowanych
przez takie portale, jak: https://nowiny24.pl/ (Zlota Setka Firm 2021), https://
www.obserwatorium.malopolska.pl/ (Lista 500), https://www.forbes.pl/ (Diamenty
Forbesa 2021). Poprzez taka forme dystrybuowania kwestionariusza proba zostata
dobrana w sposéb losowy. Stanowily ja kobiety (7 = 491) czynne zawodowo, pra-
cujace obecnie w §rednich badZ duzych przedsiebiorstwach, mieszkajace w dwoch
wojewodztwach — malopolskim 1 podkarpackim. Wybér wojewddztw podyktowany
byl ich zréznicowaniem gospodarczym, uwarunkowaniami spoteczno-kulturowymi
oraz réznicami ekonomicznymi. Wojewoddztwa podkarpackie i matopolskie znajduja
si¢ w potudniowo-wschodniej czesci Polski, ktéra charakteryzuje si¢ zréznicowana
struktura gospodarcza oraz nieréwnym poziomem rozwoju. Ponadto wybor tych
wojewodztw wynikal réwniez z niewielkiej liczby dotychczasowych badan na temat
zawodowej dyskryminacji plciowej kobiet w tych regionach.

Po zebraniu materialu empirycznego dane poddano analizie statystycznej,
w ramach ktérej zastosowano charakterystyki opisowe i testy poréwnan miedzy-
grupowych, analizowane w badaniu zmienne stanowily dwa typy danych, ilo§ciowe
i kategoryczne. Poprzez zmienne ilosciowe rozumiano wszelkie odpowiedzi udzie-
lane przez respondentow na pigciostopniowej skali Likerta, a w ich charakterystyce
postuzono si¢ m.in. $rednia arytmetyczna, odchyleniem standardowym, mediana,
warto§ciami pierwszego 1 trzeciego kwartyla oraz warto$ciag minimum i maksimum.
Te czes$¢ analizy rozpoczeto od podziatu respondentek na dwie grupy zalezne od
doswiadczenia dyskryminacji plciowej w organizaciji. Na bazie iteméw odnoszacych
si¢ do tego pytania do grupy kobiet dotkni¢tych dyskryminacja zaliczono te, ktére
w przynajmniej jednym z nich udzielily odpowiedzi ,,raczej tak” lub ,,zdecydowa-
nie tak”. Takie kobiety stanowily 30,5% badanej grupy. Po dokonaniu poréwnan
do przedstawienia i oméwienia wybrano te wyniki, ktére okazaly si¢ istotne staty-
stycznie.
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WYNIKI BADAN

W pierwszym kroku przeanalizowano, jaki odsetek badanych kobiet doswiadczyt
dyskryminacji i jakiego byla ona rodzaju.

Tabela 1

Doswiadezgenie dyskryminagi

Zmienna Parametr Ogoétem (N = 491)
) L Tak 30,5% (IN = 150)
Czy doswiadczono dyskryminacji? )
’ Nie 69,5% (N = 341)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Blisko co trzecia (30,5%) badana kobieta wskazywala, ze do§wiadczyta dyskrymi-
nacji plciowej w swojej organizacji. Najczesciej byta to dyskryminacja pod wzgledem
godzenia obowigzkow rodzinnych 1 zawodowych (17%) oraz umniejszania kom-
petencji (16%). Z kolei z dyskryminacja plciowa odnosnie do awansu spotkata si¢
prawie co dziesiata zbadanych (9%). Pelny rozklad odpowiedzi przedstawiono na
rysunku 1.

Dalsza analiza zaleznosci pomiedzy doswiadczeniem dyskryminacji a badanymi
zmiennymi wykazala, ze dla blisko 90% kobiet dyskryminowanych ze wzgledu na
ple¢ wazna byla kariera zawodowa. Najczesciej byly one w wieku 32 lat i ponad po-
towa z nich (54,7%) legitymowala si¢ wyksztalceniem wyzszym magisterskim. Blisko
40% kobiet dotkni¢tych ta patologia zarabialo w przedziale 3000-4500 z1, natomiast
tylko 2% powyzej 9000 z1. Wigkszo$¢ z nich pracowala w $redniej wielkosci orga-
nizacjach (60,7%). Ich najczestszy staz pracy na obecnym stanowisku (46,7%) oraz
w obecnej organizacji (47,3%) to od roku do 5 lat. Respondentki najczesciej raz
w ciagu swojej kariery zawodowej zmienialy organizacje, w ktorej pracowaly.

Wisréd innych istotnych statystycznie zaleznosci mozna wskazaé nastgpujace
zwigzki pomiedzy dyskryminacia a:

wojewodztwem — dyskryminacii ptciowej czedciej doswiadczaty kobiety z wo-
jewodztwa malopolskiego (73,3% vs. 26,7%);

posiadaniem dzieci — kobiety niemajace dzieci czesciej doswiadczaly w pracy
dyskryminacji niz te, ktére je mialy (75,3% vs. 24,7%);

stanowiskiem pracy — prawie potowa kobiet do§wiadczajacych dyskryminacii
zajmowala stanowisko wykonawcze z pracg o charakterze umystowym (48,6%), na-
tomiast najrzadziej doswiadczaly jej kobiety bedace menedzerami niskiego szczebla
(7,7%);
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m profilem dzialalnosci — dyskryminacja plciowa najczesciej dotykata kobiet
pracujacych w administracji publicznej (16,7%) oraz edukacji (14%), najrzadziej za$
w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ wytwarzaniem i zaopatrywaniem w energie
(1,3%) oraz dzialalnoscia zwigzang z obstuga rynku nieruchomosci (0,7%).

Dyskryminacja ptciowa pod wzgledem godzenia 745 17%
obowiazkdw rodzinnych i zawodowych
Dyskryminacja ptciowa pod wzgledem umniejszania
kompetencji 72% 16%
Dyskryminacia ptciowa pod wzgledem delegowania
uprawnien 7% 14%
Dyskryminacja ptciowa pod wzgledem wymagarn
przetoionego 7% 13%
Dyskryminacja ptciowa pod wzgledem wynagradzania | 70% 13%
Dyskryminacja ptciowa pod wzgledem awansu | 79% 9%
100 50 0 50 100
Odsetek [%]
Zdecydowanie nie Raczej nie . Trudno powiedzied
. Raczej tak . Zdecydowanie tak

Rysunek 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy w organizacji, w ktérej Pani
pracuje, doswiadczyta Pani ponizszych form dyskryminacji plciowej?”.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W nastgpnym kroku zweryfikowano zalezno$ci pomiedzy doswiadczeniem dys-
kryminacji a zmiennymi odnoszacymi si¢ do dzialan celem ksztaltowania wlasnej
kariery zawodowej. Wyrdzniono nastgpujace istotne zalezno$ci pomiedzy dyskrymi-
nacjq a:

kursami dotyczacymi rozwijania kompetencji ,,migkkich” — 86% kobiet do-
$wiadczajacych dyskryminaciji nie rozwijalo swojej katiery zawodowej w obszarze
,»-mickkich” kompetencji;

kursami dotyczacymi rozwijania kompetencji ,,twardych” — kompetencje ,, twar-
de” cz¢iciej rozwijaly kobiety niedoswiadczajace dyskryminacji (56% vs. 40,7%);

stazami zagranicznymi — na staze zagraniczne czg¢$ciej wyjezdzaly kobiety
doswiadczajace dyskryminacji (7,3% vs. 2,9%);

studiami podyplomowymi — kobiety doswiadczajace dyskryminaciji czgsciej niz
te jej niedo$wiadczajace podejmowaly studia podyplomowe (33,3% vs. 22,9%);

szkoleniami realizowanymi w ramach pracy w organizacji — kobiety dotknigte
dyskryminacja plciowa rzadziej podejmowaly szkolenia realizowane w organizacji
(40,7% vs. 57,8%).

W kolejnej sekcji zbadano zalezno$¢ pomiedzy doswiadczeniem dyskryminacii
a aspektami okreslajacymi kariere kobiet. Wyrdzniono istotne zaleznosci z nastepu-
jacymi aspektami:

,Gdybym miata decydowac raz jeszcze, wybratabym te¢ sama pracg” — kobiety
nie doswiadczajace dyskryminacji czesciej wybrataby ponownie t¢ sama prace (Sred-
nia 3,66 vs 3,19);

,,Jestem zadowolona z pracy” — bardziej zadowolone z pracy byly kobiety, kto-
re nie doswiadczyly dyskryminacji (Srednia 3,94 vs. 3,47);

,,Jestem zadowolona z wysoko$ci wynagrodzenia” — wigkszym poziomem za-
dowolenia z pracy cechowaly si¢ kobiety, ktore nie byly dyskryminowane (§rednia
3,18 vs. 2,37);

,,Jestem zadowolona z kariery zawodowej” — z kariery zawodowej bardziej za-
dowolone byly kobiety niedoswiadczajace dyskryminacji ($rednia 3,42 vs. 2,99);

,,Lod bardzo wieloma wzgledami moja praca bliska jest ideatlu” — swoja prace
do idealu czesciej porownywaly kobiety, ktorych nie dotkneta dyskryminacja ptciowa
(Srednia 3,17 vs. 2,44);

»Moja kariera zawodowa oparta jest na dzialaniach organizacji, w ktorej pra-
cuj¢” — czgsdciej swojg kariere zawodowsg opieraty na dzialaniach organizacii kobiety
niebedace ofiarami dyskryminacii (Srednia 3,56 vs. 3,3);

,Posiadam plan rozwoju kariery, ktéry sukcesywnie realizuje” — taki plan cze-
$ciej mialy kobiety, ktére nie byly dyskryminowane plciowo w swoich organizacjach
(Srednia 3,15 vs. 2,78).
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PODSUMOWANIE

Poréwnanie uzyskanych charakterystyk wskazalo na istnienie réznic pomiedzy
karierami zawodowymi kobiet dotknigtych dyskryminacja a kobietami wolnymi od
doswiadczenia tej patologii organizacyjnej. W pierwszym przypadku kobiety czesciej
zarabiajg mniej 1 rzadziej osiagaja wyzsze wynagrodzenia. W praktyce moze to ozna-
czaé, ze dyskryminacja zawodowa blokuje ich $ciezke awansu i finansowej satysfak-
¢ji, co prowadzi do nieréwnych mozliwosci rozwoju zawodowego w poréwnaniu
z kobietami, ktére nie doswiadczyly dyskryminaciji. Kobiety dyskryminowane rza-
dziej angazuja si¢ w szkolenia oferowane przez pracodawce i rozwijaja kompetencje
,»mickkie”, co moze by¢ efektem ograniczonego wsparcia lub dostepu do mozliwosci
rozwoju wewnatrz organizacji. Natomiast cze$ciej podejmujq samodzielne inicjaty-
wy, takie jak studia podyplomowe i staze zagraniczne, probujac niezaleznie budowaé
swoja pozycje zawodowsq. Charakteryzujq si¢ nizszym poziomem satysfakeji z pracy,
kariery oraz wynagrodzenia. Skutkuje to mniejsza motywacjq do rozwijania swojej
kariery zawodowej w ramach obecnej organizacji 1 czesciej moze prowadzi¢ do de-
cyzji o zmianie miejsca pracy, co z kolei moze utrudnia¢ stabilny rozwéj zawodo-
wy. Kobiety bez doswiadczen dyskryminacyjnych czesciej maja sprecyzowane plany
rozwoju kariery, co moze wskazywaé na wigksze poczucie stabilnosci i wsparcia ze
strony organizacji, dyskryminowane za§ moga mie¢ trudnos$ci w realizacji swoich pla-
néw zawodowych, co negatywnie wplywa na ich dlugoterminowy rozwdéj. Obszary
zatrudnienia, takie jak administracja publiczna i edukacja, odznaczaja si¢ wyzszym
poziomem dyskryminacji, co moze ograniczac $ciezki kariery zawodowej kobiet pra-
cujacych w tych sektorach.

Uzyskane wyniki potwierdzaja ustalenia innych badaczy na temat réznorodnych
barier napotykanych przez kobiety w pracy. Autorzy wskazuja, ze dyskryminacja
wplywa negatywnie na perspektywy zawodowe kobiet poprzez zjawiska, takie jak
»szklany sufit” 1 ,lepka podloga”, co w praktyce ogranicza mozliwos¢ awansu i do-
step do lepiej platnych stanowisk (Rauchfleisch, 2017; Barzilay, 2018). W badaniach
potwierdzono, ze blisko co trzecia kobieta doswiadczyta dyskryminacji plciowej,
gléwnie w formie trudnosci w godzeniu obowiazkéw rodzinnych i zawodowych
oraz umniejszaniu kompetencji. Co wigcej, niemal 10% respondentek napotka-
fo przeszkody w awansie ze wzgledu na swoja pleé. Literatura wskazuje, ze dys-
kryminacja przejawia si¢ na réznych poziomach, w tym placowym, przy awansach
i w segregacji zawodowej, ktora czesto kieruje kobiety do zawodow mniej presti-
zowych (Winiarska, Klaus, 2011). Zgodnie z teoria Beckera o uprzedzeniach pra-
codawcy moga faworyzowaé mezczyzn na wyzszych stanowiskach, co przektada
si¢ na nizsze zarobki 1 mniejsze zadowolenie z kariery u kobiet (Ehrenberg, Smith,
2000). Badanie wykazato, ze kobiety dotknigte dyskryminacja zarabiajg najczesciej
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w przedziale 3000—4500 z1, podczas gdy tylko 2% osiaga wynagrodzenia powyzej
9000 z1. W efekcie mniej kobiet z grupy dyskryminowanej wyraza zadowolenie z wy-
nagrodzenia, kariery i pracy w poréwnaniu do tych, ktére nie doswiadcezyly dyskry-
minacji.

Otrzymane wyniki wykazaly takze, Ze kobiety doswiadczajace dyskryminacji rza-
dziej uczestniczyly w szkoleniach organizacyjnych (40,7% vs. 57,8%), co ograniczato
ich rozwdj zawodowy. Literatura wskazuje na podobne zaleznosci — Booth (2009)
sugeruje, ze kobiety czesciej napotykaja na bariery w dostepie do szkolen rozwija-
jacych kompetencje zawodowe. Kobiety do§wiadczajace dyskryminacji czgsciej po-
dejmowaly studia podyplomowe (33,3% vs. 22,9%) oraz staze zagraniczne (7,3%
vs. 2,9%), co sugeruje, ze zamiast polega¢ na wsparciu organizacyjnym, inwestuja
w rozwoj wlasny poza strukturami organizacji. To spostrzezenie znajduje odzwiercie-
dlenie w badaniach A. Rauchfleischa (2017), kt6ry wskazywal na koniecznosé podej-
mowania przez kobiety alternatywnych $ciezek karier w odpowiedzi na ogranicze-
nia strukturalne. Badanie wykazalo réwniez, ze kobiety doswiadczajace dyskrymina-
¢ji odczuwaja nizsza satysfakcje zawodowa, co ustalily analizy D. Lewickiej i J. Mich-
niak (2013), wskazujace, ze nieréwne traktowanie przeklada si¢ na nizsza motywacje
i zaangazowanie zawodowe. Potwierdza to, ze do§wiadczenie dyskryminacji nie tylko
obniza satysfakcj¢ zawodowa, ale takze ogranicza mozliwosci rozwoju kariery i osia-
gania sukcesow w organizacji. Podkresla to potrzebe podejmowania dziatan na rzecz
réwnoécl 1 inkluzywnos$ci w miejscu pracy.

Aby skutecznie przeciwdziata¢ dyskryminaciji plciowej, menedzerowie powinni
wdrozy¢ kompleksowe strategie, obejmujace zaréwno dzialania systemowe, jak 1 co-
dzienng praktyke zarzadzania. Menedzerowie powinni stosowac jasne 1 przejrzyste
kryteria rekrutacji i awansu, eliminujac subiektywne oceny i potencjalne uprzedze-
nia. Kluczowe jest wykorzystywanie ustrukturyzowanych wywiadéw rekrutacyjnych
oraz narzedzi oceny opartej na kompetencjach, co ogranicza wplyw stereotypdw
plciowych. Ponadto warto monitorowac i analizowac statystyki dotyczace awanséw
i wynagrodzen, aby wykrywa¢ potencjalne nieréwnosci 1 wdraza¢ srodki napraw-
cze. W organizacjach nalezy systematycznie audytowac struktury wynagrodzen, aby
upewnic sig, ze kobiety 1 mezczyzni na tych samych stanowiskach otrzymuja po-
réwnywalne ptace. Dobrym rozwiazaniem jest wdrozenie siatki plac z okreslonymi
widelkami wynagrodzen, ktore minimalizuja subiektywne decyzje placowe i sprzyjaja
réwnoscl. Warto réwniez stworzy¢ programy wsparcia dla kobiet aspirujacych do
stanowisk kierowniczych, np. mentoring czy coaching kariery. Aby skutecznie prze-
ciwdziala¢ dyskryminacji, organizacja powinna mie¢ formalnie okreslone procedury
zglaszania przypadkow nieréwnego traktowania, np. anonimowe skrzynki zgloszen
czy specjalne zespoly ds. réwnosci. Kluczowe jest takze zapewnienie ochrony oso-
bom zglaszajacym przypadki dyskryminacji, aby unikna¢ efektu ,,ukarania” sygnali-
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stow. Menedzerowie powinni ksztaltowac kulture organizacyjna, w ktorej réwnosé
plci jest fundamentem funkcjonowania firmy. Mozna to osiagnaé poprzez regularne
szkolenia antydyskryminacyjne i warsztaty dla lideréw, majace na celu uwrazliwie-
nie na kwestie réznorodnosci i przeciwdzialanie mikroagresjom w miejscu pracy.
Ponadto warto promowac¢ i nagradzac¢ dobre praktyki w réwnym traktowaniu oraz
prowadzi¢ kampanie uswiadamiajace wérdd pracownikow.

Badania wykazaly, Zze jednym z gtéwnych obszaréw dyskryminacji kobiet jest
trudnos$¢ w godzeniu obowiazkéw zawodowych i rodzinnych. Menedzerowie moga
temu przeciwdziataé, oferujac elastyczne godziny pracy, prace zdalng oraz programy
wsplerajace rodzicow (np. dofinansowanie opieki nad dzie¢mi, utlopy rodzicielskie
dla obojga rodzicéw). Tworzenie srodowiska sprzyjajacego rownowadze miedzy zy-
ciem zawodowym a prywatnym pozwoli na zwickszenie zaangazowania i lojalnosci
pracownikow. Kadra zarzadzajaca powinna by¢ aktywnym promotorem réwnosci
plci w organizacii. Dzialania te moga obejmowac m.in. ustanowienie celéw dotycza-
cych réznorodnosci na stanowiskach kierowniczych, wspieranie kobiet w rozwoju
kariery oraz budowanie zespoléw o zréznicowanej strukturze plciowej. Widocznosé
kobiet na wysokich stanowiskach wplywa na zmiang stereotypdw i stanowi inspiracje
dla innych kobiet.

Prezentowane opracowanie wnosi wktad do nauk o zarzadzaniu 1 jakosci w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Przeprowadzone badania dostarczaja nowych
danych na temat skali 1 charakteru zawodowej dyskryminacji ptciowej w potudnio-
wo-wschodniej Polsce, wskazujac, ze ogranicza ona dostep kobiet do awansow, szko-
lefs oraz utrudnia godzenie zycia zawodowego i rodzinnego. W artykule podkreslono
réwniez wplyw nieréwnego traktowania na efektywnos$¢ organizacyjna, wskazujac,
ze kobiety, ktore czujg si¢ dyskryminowane, cz¢sciej rozwazajg zmiang miejsca pracy
i odczuwaja nizsza satysfakcje zawodowa. Zjawisko to moze prowadzi¢ do wyzszej
rotacji i obnizenia jako$ci kapitatu ludzkiego w organizacjach. Opracowanie ma row-
niez wymiar aplikacyjny, dostarczajac argumentéw na rzecz wdrazania skutecznych
polityk réwnosciowych i programéw mentoringowych, ktore moglyby wspierac ko-
biety w budowaniu $ciezek kariery na rownych zasadach. Wyniki badan wskazuja,
ze organizacje powinny zmodyfikowaé podejscie do zarzadzania réznorodnoscia,
ktadac wigkszy nacisk na eliminowanie nieuswiadomionych uprzedzen i tworzenie
bardziej inkluzywnego $rodowiska pracy.

Przeprowadzone badanie nie jest wolne od ograniczen, ktére wynikajg z przy-
jetej metodyki, doboru préby oraz zastosowanych narzedzi. Plerwszym istotnym
kierunkiem jest rozszerzenie proby badawczej. Wlaczenie do analizy dodatkowych
wojew6dztw pozwoliloby na uzyskanie bardziej kompleksowego obrazu badane-
go zjawiska. Dodatkowo warto rozwazy¢ rozszerzenie proby o przedsiebiorstwa
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o roznych pozycjach na rynku. Taka zmiana pozwolitaby uwzgledni¢ szerszy zakres
doswiadczen 1 kontekstow zawodowych. Kolejnym krokiem byloby uzupelnienie
badan ilosciowych o elementy badan jako$ciowych, takie jak wywiady poglebione.
Tego rodzaju podejscie umozliwiloby lepsze zrozumienie niuansow oraz glebszych
przyczyn doswiadczen zwiazanych z dyskryminacja plciowa. Ciekawe wydaje sie
takze zbadanie perspektywy mezczyzn, co pozwolitoby na uzyskanie pelniejszego
obrazu zjawiska dyskryminacji plciowej, ktore czgsto postrzegane jest jednostronnie.
Ponadto zastosowanie analizy poréwnawczej pomiedzy réznymi grupami zawodo-
wymi 1 sektorami gospodarki umozliwitoby identyfikacje specyficznych obszaréw,
w ktorych dyskryminacja jest szczegdlnie nasilona. Waznym kierunkiem przyszlych
badan sa réwniez badania longitudinalne, ktére §ledzityby kariery zawodowe kobiet
na przestrzeni czasu. Pozwoliloby to na lepsze zrozumienie dlugotrwatych skutkow
dyskryminacji plciowej na rozwdj zawodowy, w tym na awans, wynagrodzenie czy
jakos§¢ pracy. Warto takze uwzgledni¢ analize wplywu czynnikéw kulturowych oraz
spolecznych na postrzeganie i do$wiadczanie dyskryminacji plciowej w réznych
regionach Polski. Zréznicowane uwarunkowania spoteczno-kulturowe w réznych
wojewodztwach moga wplywac¢ na odmienne formy oraz intensywnos$¢ dyskrymi-
nacji, co moze by¢ istotnym elementem dalszych badad. Wreszcie badania moglyby
skoncentrowac si¢ na konkretnych formach dyskryminaciji, takich jak dyskryminacja
macierzynska (gorsze traktowanie kobiet powracajacych z urlopu macierzynskiego)
czy dyskryminacja ptacowa (nierowne place mimo réwnych kwalifikacji). Analiza
tych form dyskryminacji pozwolitaby na bardziej precyzyjne wskazanie obszaréw
wymagajacych interwencji.
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Gender discrimination as a factor differentiating women's
professional careers
Summary

The aim of this article is to create a characterization of the professional careers
of women affected by gender discrimination in the workplace. The stated aim is
closely related to the formulated research question regarding the differences in the
professional careers of women affected by gender discrimination from the careers
of women who did not experience it. The study conducted using the survey method
(CAWI) involved 491 respondents. The results obtained showed that approxima-
tely 30% of the surveyed women experienced gender discrimination, which
negatively affects their job satisfaction and limits the possibilities of professional
development. These women less often use the forms of development offered by
the employer, more often take initiatives in this area themselves, and also show
a lower level of satisfaction with their career and remuneration. The discrimination
they experience most often concerns the reconciliation of professional and family
life and restrictions in promotion. The article emphasizes the need to implement
actions increasing gender equality and support for women in the professional
environment, in order to enable them to develop their professional careers equally
to men.
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karier zawodowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem karier zawodowych kobiet. Jej
zainteresowania naukowe obejmuja szeroki zakres zagadnien zwigzanych z poten-
cjalem pracowniczym kobiet, barierami i wyzwaniami, jakie napotykaja na réznych
etapach swojej $ciezki zawodowej, a takze uwarunkowaniami rozwoju ich karier.
W swoich badaniach zwraca uwage m.in. na role kapitatu kariery, réznice pokolenio-

we oraz wplyw macierzynistwa na karier¢ kobiet.
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CONTEXT FOR THE TITLE ISSUE

The focus of this journal issue is HRM in the public service. While most of the
research on HRM is conducted in business organizations, important changes are
happening in HRM in the public service. Having limited financial resources, public
sector organizations are struggling to compete with business for talent. The process
of modernization of public service HRM is advancing, while at the same time it is
facing challenges related to political pressure, politicization, and nepotism.

The objective of this journal issue is to focus on HRM in the public service,
which is characterized by several important features that differentiate it from
business organizations. These differences could be, in some cases, seen as a handicap
in competing for talent with business. However, they can also be turned into assets
if managed well. First, the mission and objectives of public organizations differ.
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Public administration is not aimed at profits and focuses less on cost efficiency.
Instead, the emphasis is mostly on effectiveness, compliance with the law, and
satisfying the needs of citizens (Zielinski, 2011). This difference in objectives
impacts the goals of HRM and its measures of success. Second, the process of
HRM in public administration differs significantly, as it is heavily regulated by special
provisions limiting its flexibility. Moreover, differences involve more rigid financial
structures that impact the possibility of incentivizing public servants. Third, public
servants usually have slightly different motivations for work, as compared with
candidates and employees of business organizations. What is known as Public
Service Motivation (Perry and Wise, 1990; Houston, 2000) emphasizes values such
as willingness to take part in the policy development process, serving the public
interest, fostering social justice, and patriotism. A higher level of public service
motivation among potential candidates and existing public servants has an obvious
influence on employer branding, attraction, motivation, and retention strategies.
Fourth, public administration has different stakeholders. They are not owners,
shareholders, or clients, but rather citizens who are more than simply consumers of
public services (Dlugosz, 2005, p. 237), media, NGOs, and, of course, politicians.
Finally, public administration operates on a labor market that is specific. In the case
of some positions—attorneys, I'T experts, engineers, etc.—it needs to compete with
businesses. For others, however, it has to recruit and develop its staff as there are
no market equivalents—i.e. legislators (certified lawyers specialized in the drafting
of laws).

Each country in the EU has a great deal of freedom in crafting HRM policies
in public service—civil service management is part of the acquis communantaire.
Nevertheless, important standards in this field are promoted by the OECD and the
EU. The OECD Recommendation on Public Service Leadership and Capability
(OECD, 2019), which was also adopted by Poland, lists important features of
HRM in public administration and emphasizes building value—driven culture and
leadership, investing in public service capabilities, and creating more responsive and
adaptive public services. This Recommendation clearly emphasizes the need for
strategic HRM and promotes inclusive HRM. Also, the EU has formulated certain,
non-binding standards as regards HRM in public service. They are included in the
recent EC communication on enhancing European Administrative Space (COM,
2023). The evolution of the requirements involving HRM in public service in EU
candidate and accession countries can be seen when comparing SIGMA Principles
of Public Administration. While SIGMA 2017 Principles of Public Administration
(OECD, 2017) emphasized mostly merit—related principles counteracting undue
political pressure, SIGMA 2023 Principles of Public Administration (OECD, 2023),
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while not revolutionary, represent shifts toward strategic HRM, flexible working
conditions, inclusiveness, etc. These non—binding standards for HRM in the public
service promote slightly different values and solutions than is the case for standards
in HRM developed for business—i.e. the ones promoted by international HR
associations such as the Society of Human Resource Management (SHRM) or the
Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD).

The practical relevance of this issue of the bimonthly is related to the particular
situation of the public service in Poland. HRM in the Polish civil service lags behind
many OECD countries. Amendments to the civil service code since eatly 2016
further worsened the situation, including by abandoning competitive, merit—based
recruitment to mid and higher managerial civil service positions and allowing purely
political appointments. At the same time, many public organizations have introduced
valuable initiatives related to employer branding, and improving work-life balance,
for example. They are struggling to further modernize HRM.

To sum up, HRM in public service differs from HRM in business in many ways.
One of the reasons to research the topic of HRM in public administration is its size.
It employs over one million people in Poland (DSC, 2023).

GOALS OF THE THEMATIC ISSUE

The main goal of this journal issue is to explore HRM in public service, in
particular:
To better understand the factors influencing HRM in public service,
To identify key challenges and trends,
To better understand how the specificity of public administration influences
HRM, which challenges and opportunities it creates, and
To identify and present good practices in the area of HRM in public service.

PROPOSED PROBLEMS FOR EXPLORATION
AND CONSIDERATION

The definition of public service is wide. It encompasses:
Civil service — the government administration,
Local government administration,
Other parts of what is known as state administration, including, for example,
independent institutions, coutrts, etc., and
The military, police forces, and the like.
Some potential topics for discussion in this journal issue:
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Attraction, recruitment, selection, and onboarding,
Training and professional development,
Performance management,
Motivation, compensation, and benefits,
Talent management and career development,
Retention,
Organizational culture,
Work-life balance and well-being,
Diversity, equity, and inclusion,
Technology and the use of Al,
The organization of HRM, including the role of HR units, and
Promotion of merit and safeguarding against undue political influence.
Authors are welcome to explore other areas, provided they are logically connected
with the title of the journal issue. We welcome articles related to comparative research,
both at an international and national level, but also other research, including case
studies of individual organizations.
In summary, any topic related to HRM is acceptable in the submitted articles,
provided that it refers to the title of this journal issue, i.e. Directions of Change in HRM
in the Public Service.

I look forward to working with you!

Wojciech Zieliniski S HRM-SCP
Independent consultant in HRM
and public governance
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KONTEKST

Sektor ochrony zdrowia stanowi strategiczny element gospodarki. Wynika to
z faktu, iz jest on zwigzany z najcenniejszym dobrem, jakim dysponuje czltowiek
— zdrowiem. Stan zdrowia wplywa nie tylko na jakos¢ zycia ludzi, ale réwniez na
mozliwo$¢ podejmowania przez nich pracy oraz aktywnego uczestnictwa w zy-
ciu spoleczno-gospodarczym. W szerokiej perspektywie zdrowie obywateli detet-
minuje wzrost gospodarczy oraz konkurencyjno$¢ danego kraju (Buchelt, 2017).
Wyjatkowos¢ sektora ochrony zdrowia wynika tez z tego, ze to wlasnie czlowiek
determinuje jako$¢, skutecznosé i efektywnosé realizacji ustugi medycznej (Elara-
bi, Johari, 2014; Mousa, Othman, 2020; Bartram i in., 2007). Zasoby ludzkie (ZL)



122 Kronika. Informacje

w ochronie zdrowia stanowia podstawowy element tego systemu. Istotne sa zaréwno
ilo$¢, jak i jakosé ZL ochrony zdrowia. Przy czym szeroko pojmowana jakos¢ zaso-
béw ludzkich odzwierciedlona przede wszystkim w wiedzy, umiejetnosciach 1 posta-
wach pracownikéw medycznych ma nadrzedne znaczenie, m.in. dlatego ze sektor
ochrony zdrowia jest oparty na wiedzy, a jego zasadnicza cechg jest wysoka dynamika
jej przyrostu.

Podmiotem zainteresowania w tym numerze beda zatem wszelakie aspekty zwia-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w sektorze ochrony zdrowia. Zach¢cam do
podejmowania dyskursu naukowego, dzielenia si¢ przyktadamii dobrymi praktykami
na temat tego, jak pozyskiwaé personel medyczny i niemedyczny. W jaki sposéb mo-
tywowac i wynagradzac lekarzy, pielegniarki oraz pozostalych pracownikéw ochro-
ny zdrowia, poruszajac si¢ jednoczes$nie w ramach aktualnie istniejacych rozwiazan
prawnych. Z perspektywy dynamiki rozwoju wiedzy w sektorze ochrony zdrowia
istotne wydaje si¢ réwniez zwrocenie uwagi na praktyki oceniania i rozwoju pra-
cownikow przedmiotowego sektora. Nie bez znaczenia w turbulentnym otoczeniu
podmiotéw sektora ochrony zdrowia i czynnikéw kreujacych wyrazna niepewnosc,
w tym dla przykladu: dynamika zmian w obszarze przepiséw prawnych, niedobor
zasobow ludzkich, efekty pandemii i wojny w Ukrainie na stan zdrowia psychiczne-
go personelu sektora ochrony zdrowia, jest rola lidera — przywoddcy. Przywddztwo
w tym kontekscie nie powinno by¢ jednak kojarzone ze sformalizowanymi i hie-
rarchicznymi rolami w podmiotach ochrony zdrowia, lecz jako dynamiczny proces
spoleczny inspirowania, wywierania wplywu 1 organizowania ludzi, ktéry rozwija si¢
w atmosferze wspolpracy, partycypacii i zaangazowania cztonkéw grupy.

Zachecam réwniez do podejmowania kwestii roli cztowieka w ochronie zdrowia
w kontekscie rozwoju nowoczesnych technologii i1 zastosowania ich w pracy medy-
kow. Wykorzystywania sztucznej inteligencji do ograniczania pracy administracyjnej,
robotyzacji pracy lekarzy i innych pracownikéw sektora ochrony zdrowia.

Zapraszam do dyskusji wokél nastegpujacych zagadniet:
wyzwania w zakresie ZZL w ochronie zdrowia,
stan zdrowia psychicznego personelu sektora ochrony zdrowia,
wplyw zasobéw ludzkich ochrony zdrowia na jakosé opicki medycznej,
stan i rola ZZL w podmiotach ochrony zdrowia,
zadania i role pracownikow sektora ochrony zdrowia (skill-mix),
pozyskiwanie personelu medycznego,
zaangazowanie i lojalno$¢ personelu medycznego,
motywowanie i wynagradzanie zasobéw ludzkich w ochronie zdrowia,
satysfakcja z pracy kadr ochrony zdrowia,
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ocenianie, rozwdj 1 wynagradzanie personelu podmiotéw medycznych,
przywodztwo w ochronie zdrowia,

patologie i dysfunkcje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w ochronie zdrowia
nowoczesne technologie w pracy medykéw,

interakcja cztowiek — robot w podmiotach medycznych,

SI w stuzbie personelu medycznego — zakres 1 etyka zastosowania.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Przygotowujac artykuly, prosimy si¢ kierowaé ,,Wskazéwkami dla autoréw”
i,,Standardami edytorskimi dla autoréw publikujacych w Instytucie Pracy i Spraw
Socjalnych” (https://zzl.ipiss.com.pl/resources/html/cms/FORAUTHORS).

Ewentualne pytania dotyczace kwestii merytorycznych prosze kierowac¢ na adres:
sylwia.przytula@pwr.edu.pl, a pytania w sprawach redakcyjnych — do sekretarzyni
redakcji: redakcja.zzl@ipiss.com.pl.

Serdecznie zapraszam Panstwa do wspolpracy

dr hab. Beata Buchelt, prof. UEK
(ORCID: 0000-0002-4977-5101)
redaktorka numeru
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KONTEKST

Istnieja cztery wyznaczniki zmiany podej$cia do zachowan organizacyjnych:
plerwszy z nich wigze si¢ z nowym wzorcem postrzegania pracownika w miejscu
pracy, ktéry jest nakierowany na wyzwania i kreowanie celéw; drugi to rezygnacja
z kontroli opartej na wladzy na rzecz kontroli, ktorej podstawg sa kompetencje; trze-
ci za$ to partycypacja pracownikow; a czwarty — znaczenie kultury organizacii opartej
na warto$ciach 1 normach (Molter, Jaremczuk, 2014, s. 45).

Zachowania pracownikéw w organizacji sa determinowane takze obszarami
zwiazanymi ze srodowiskiem pracy. Naleza do nich:

fizjologia pracy, a w ramach niej fizjologiczne bariery jej wydajnosci oraz
wplyw, jaki wywiera na doznania cztowieka (np. zmeczenie 1 przesilenie praca, prze-
miana materii, wytwarzanie i zuzycie energii, parametry poszczegolnych ukladow
i narzadéw organizmu czlowieka — praca statyczna i dynamiczna);
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psychologia organizacji i pracy wraz z testami badajacymi przydatnos¢ kandy-
datéw do okreslonych stanowisk pracy, czyli taki dobdr pracownikéw, aby zmniej-
szy¢ poziom fluktuacji w organizacji;

ergonomia i jej optymalne dostosowanie §rodowiska pracy do realizowanych
zadan;

socjologia pracy, czyli badanie wptywu, jaki ma podzial pracy na ksztaltowanie
si¢ struktur spolecznych oraz relacji spotecznych zachodzacych w organizacii jako
systemie spolecznym;

politologia z grg sit w organizacji, problemami wladzy 1 wplywu, manipulacja
wladzy oraz konfliktem interesow;

antropologia dotyczaca badan poréwnawczych postaw i wartosci, kultury or-
ganizacji 1 jej otoczenia (Gilting, 2013, s. 66; Pieruszka-Otryl, 2019, s. 17—18).

Majac wiedze dotyczaca mozliwych zachowan pracownikéw, wynikajaca z po-
szczegOlnych obszaréw, mozna w organizacji budowac odpowiednie procesy i pro-
gramy ksztaltujace te zachowania, ktére beda odzwierciedla¢ oczekiwania pracodaw-
cy dotyczace realizacji przyjetej strategii w przedsigbiorstwie.

CeLe NUMERU TEMATYCZNEGO

Gléwnym celem jest publikacja artykutéw, ktérych tematyka dotyczy praktyk
HRM odnosnie do zachowani pracownikéw w $§rodowisku pracy w réznego typu
organizacjach. Wartoscia poznawczg bedzie identyfikacja wyzwan, jakie stoja przed
specjalistami personalnymi, ktorych zadaniem jest tworzenie odpowiedniego §rodo-
wiska pracy — z jednej strony przyjaznego dla pracownikéw, a z drugiej nastawionego
na osiaganie zamierzonych celow wskazanych przez zarzadzajacych. Trudne zadanie.
Tutaj pojawia si¢ pytanie, jak to robi¢. I moze wlasnie tematy poruszone w publiko-
wanych artykutach beda inspiracja do podejmowania takich dziatan w organizacjach.

PROPONOWANE PROBLEMY DO ZBADANIA | ROZWAZENIA

W celu utatwienia w poruszaniu si¢ po tak rozleglych tematach dotyczacych zacho-

wan pracownikéw w organizacji proponuje nastepujace zagadnienia:

zachowania pozytywne;

empowerment;

kodeksy wartosci;

znaczenie sprawiedliwosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (sprawiedliwe trak-
towanie pracownikow, budowanie srodowiska sprawiedliwosci, konsekwencje niespra-
wiedliwosci) (Bugdol, 2014, s. 24);

budowanie relacji opartych na zaufaniu: przelozony—podwladny i miedzy
wspolpracownikami;
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dobrostan pracowniczy i organizacyjny;

zachowania organizacyjne w kontekscie Industry 5.0,

kultura bezpieczenstwa;

relacje w grupach, relacje miedzy przelozonym a pracownikiem;
grupy formalne i nieformalne;

ciche odejscia, cicha rezygnacja;

zachowania niepozadane, kontrproduktywne.

Wymienione zagadnienia nie wyczerpuja wszystkich kwestii mozliwych do poru-
szenia. Kieruje wige zaproszenie do autorow, aby przesylali artykutly, ktére poruszaja
takze inne zagadnienia, mieszczace si¢ w tematyce tego numeru, czyli zachowania
pracownikow w §rodowisku pracy.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Przygotowujac artykuly, prosze kierowac sie ,, Wskazowkami dla autorow” 1,,Stan-
dardami edytorskimi dla autoréw publikujacych w Instytucie Pracy i Spraw Socjal-
nych”: https://zzlipiss.com.pl/resources/html/cms/FORAUTHORS.

Ewentualne pytania dotyczace kwestii merytorycznych prosze kierowac na adres:
izabela.staficzyk(@uj.edu.pl, a pytania w sprawach redakeyjnych do sekretarzyni re-
dakgji: redakcija.zzl@ipiss.com.pl.

Serdecznie zapraszam Parishva do wspilpracy
dr hab. 1zabela Staricgyk, prof. U]
ORCID:0000-0002-1496-130X

redaktorkanankowa nuperu
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Coaching — celowy, systematyczny proces, podczas ktorego dzicki partnerskiej
relacji z coachem, opartej na szacunku i zaufaniu oraz konstruktywnej komunikaciji,
mocnym pytaniom, informacji zwrotnej i autorefleksji, klient (coachee) przekracza we-
wnetrzne ograniczenia 1 pokonuje zewnetrzne bariery, aby osiagna¢ wybrane przez
siebie cele i realizowaé zalozone rezultaty oraz moéc pelniej korzystaé ze swojego
potencjalu rozwojowego. (Urszula Jeruszka)

Czasopismo naukowe (scentific journal) — to czasopismo przyczyniajace si¢ do
rozwoju nauki, w ktérym artykuly naukowe sa publikowane tylko po przejsciu pro-
cesu recenzji. (Alicja Dudek)

Dyskryminacja plciowa (gender discrimination) — nieréwne traktowanie oséb ze
wzgledu na pled, ktére prowadzi do ograniczenia ich praw, mozliwosci, dostepu do
zasobow lub udziatu w réznych sferach Zycia spolecznego, zawodowego i prywatne-
go. Moze przyjmowaé forme bezposrednia — gdy dana osoba jest jawnie gorzej trak-
towana z powodu swojej plci — lub posrednia, gdy na pozér neutralne zasady, prak-
tyki lub struktury w rzeczywistosci prowadza do niekorzystnych skutkéw dla jednej
z plci, najczedciej kobiet. Dyskryminacja plciowa przejawia si¢ m.in. w nieréwnym
wynagradzaniu, ograniczonym dostepie do awansow, stereotypowym przypisywaniu
ro6l, marginalizacji w procesach decyzyjnych, molestowaniu seksualnym czy braku
uwzglednienia perspektywy plci w politykach i dziataniach organizacji. (Aleksandra
Wilk)

Kariera zawodowa kobiet (women's professional careers) — $ciezka rozwoju zawo-
dowego, ktéra — choé¢ oparta na tych samych zasadach co kariera ogélna — charak-
teryzuje si¢ wystgpowaniem specyficznych dla kobiet zjawisk i barier. Przebiega ona
czesto w kontekscie: dyskryminaciji ze wzgledu na pleé, niewidzialnych barier awansu
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(tzw. szklany sufit), nieréwnosci placowych, podwdéjnego obciazenia rolami zawo-
dowymi i rodzinnymi, ograniczonego dostepu do sieci wsparcia, mentoringu i sta-
nowisk decyzyjnych oraz spolecznych stereotypoéw wplywajacych na postrzeganie
kompetencji, ambicji i stylu zarzadzania kobiet. Wymaga to od kobiet dodatkowej
elastycznosci, wytrwalosci, strategicznego planowania rozwoju oraz $wiadomego za-
rzadzania katiera w warunkach asymetrii szans. Kariera zawodowa kobiet staje si¢
réwniez przestrzenia przelamywania norm spotecznych, budowania solidarnosci,
wzmacniania podmiotowosci i redefiniowania tradycyjnych modeli sukcesu zawodo-
wego. (Aleksandra Wilk)

Kariera zawodowa (professional career) — dynamiczny 1 wielowymiarowy proces
rozwoju jednostki, obejmujacy nabywanie wiedzy, umiejetnosci, postaw i kompe-
tencji, ktéry umozliwia dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ rél zawodowych
i realiéw rynku pracy. Obejmuje ona zaréwno subiektywne doswiadczenia i aspira-
gje, takie jak poczucie satysfakcji, spelnienia i harmonii miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, jak tez obiektywne wskazniki sukcesu, takie jak: awanse, osiagniecia czy
uznanie. Celem kariery zawodowej jest budowanie 1 utrzymywanie wartosci zawodo-
wej jednostki — tzw. kapitatu kariery — oraz osiaganie trwalego rozwoju osobistego
i zawodowego. Kariera zawodowa nie stanowi procesu ukierunkowanego na jeden
z gory okreslony cel, lecz jest ciaglym, zindywidualizowanym procesem ksztaltowa-
nia i utrzymywania kapitatu kariery, sprzyjajacym dtugofalowemu rozwojowi osobi-
stemu i zawodowemu jednostki. (Aleksandra Wilk)

Mylenie coachingu (confusion about coaching) — wskutek odmiennego rozumienia
jego istoty — ze szkoleniem, mentoringiem, counselingiem, terapia, doradztwem, in-
formacja zwrotna, oceng pracownika, zastgpowaniem klasycznego modelu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (HRM) strategia rozwijania kapitatu ludzkiego (HCD) pod
nazwa ,,kreowanie filozofii coachingu”. (Urszula Jeruszka)

Patologie organizacyjne (organisational pathologies) — negatywne zjawiska i pro-
cesy wystepujace w funkcjonowaniu organizacji, ktére zaklocaja jej efektywnosc,
etyke dzialania, kultur¢ organizacyjng oraz dobrostan pracownikow. Moga mie¢
charakter strukturalny, systemowy, kulturowy lub interpersonalny i cz¢sto rozwijaja
si¢ w sposoOb stopniowy, trudny do zauwazenia na wczesnym etapie. Do patologii
organizacyjnych zalicza si¢ m.in.: mobbing i dyskryminacje, nepotyzm i klientelizm,
korupcje i naduzycia wladzy, manipulacj¢ informacja, nadmierng biurokracje, brak
przejrzystosci decyzyjnej, thumienie inicjatywy pracownikow czy toksyczne style za-
rzadzania. Patologie te obnizaja zaangazowanie 1 lojalno$¢ pracownikéw, zwigkszaja
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rotacj¢ kadr oraz moga prowadzi¢ do kryzyséw organizacyjnych i utraty reputacji.
(Aleksandra Wilk)

Potprawdy i negatywne strony coachingu (balf-truths and the negative aspects of
coaching) — coaching jest dobry na wszystko; coaching jest relacja poufna i bezpieczna;
coach nie musi by¢ specjalista w dziedzinie, ktorej dotyczy coaching; coachem moze
zosta¢ kazdy; coaching to tylko to, co dzieje si¢ na sesjach; coaching przyczynia si¢
do rozwoju organizacji; rezultatéw coachingu .

Teaming — proces dynamicznego, czgsto czasowego, podejmowania wspotpracy
przez jednostki, ktore nie funkcjonuja w ramach statych struktur zespolowych, lecz
tacza si¢ w celu wspolnego uczenia si¢, rozwiazywania problemow oraz wdrazania
innowacji, w warunkach zmiennosci i niepewnosci organizacyjnej. Istota teamingu
jest zdolnos¢ do budowania efektywnych relacji roboczych ponad podziatami wyni-
kajacymi z odlegtosci geograficznej (tzw. geolokalizacji), réznic w statusie organiza-
cyjnym, miejsca w hierarchii, przynaleznoéci do réznych jednostek organizacyjnych
czy specjalizacji zawodowych. Istotnym czynnikiem efektywnego teamingu jest stan
bezpieczenstwa psychologicznego, umozliwiajacego swobodng wymiang wiedzy,
otwarta komunikacje, przyjmowanie konstruktywnej krytyki oraz dzielenie si¢ bteda-
mi 1 watpliwo$ciami. Termin zostal wprowadzony przez prof. Amy C. Edmondson
(Uniwersytet Harwardzki), odrozniajac zeaming od tradycyjnego zespotu (team) po-
przez podkreslenie aktywnego, ciaglego charakteru wspolpracy, opartej na wymianie
wiedzy, komunikaciji 1 psychologicznym bezpieczenstwie. (Marek Adamski)

Zespot redakceyjny (editorial board) — osoby bezposrednio zaangazowane w pro-
ces redakeji czasopisma, decydujace o tematyce oraz selekcjonujace teksty, ktore
zostang przekazane do recenzji. W polskich czasopismach jest to gremium okre-
slane czasem jako kolegium redakcyjne lub komitet redakcyjny. Obejmuje ono oso-
by zajmujace takie stanowiska, jak: redaktor/-ka naczelny/-a, zastepca/-czyni oraz
pozostali/te redaktorzy/-ki i redaktorzy/-ki tematyczne. Nie jest to tozsame z rada
naukows, (scientific board) majaca za zadanie promowac czasopismo i podnosi¢ jego
prestiz. (Alicja Dudek)



Z AB_Z _ADZ ANIE W NASTEPNYM NUMERZE:
ZASOBAMI
LUDZKIMI

Zyjemy w procesie nieustajacych przemian.

Zmienia sie swiat, zmieniaja sie organizacje
i ich otoczenie. Pojawiaja si¢ nowe odpowie-
dzi na .stare” pytania. Swiadomi wyzwan,

Instytut Pracy i Spraw Socjalnych przed jakimi staja menedzerowie, staramy
sie poruszac kluczowe problemy zarzadzania
€lSSN 2543-44l| zasobami ludzkimi w organizacji.

Instytut Pracy i Spraw Socjalnych
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
Redakcja

ul. J. Bellottiego 3b

0Ol-022 Warszawa

tel. 22 536 75 24

e-mail: redakcja.zzl@ipiss.com.pl

Zapraszamy na nasze strony internetowe
http://zzl.ipiss.com.pl

Wszystkie publikowane artykuty s recenzowa-
ne. Obok cztonkéw Kolegium Redakcyjnego i Rady
Programowej artykuly recenzujq cztonkowie
zespotlu statych recenzentow.

W razie potrzeby zapraszamy do wspétpracy
recenzentow spoza listy - specjalistow w danej
dziedzinie.

Zwracamy sie zatem do wszystkich, ktérym
lezy na sercu profesjonalizacja i humanizacja
zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce,

a w szczegdlnosci do ludzi nauki, menedzeréw-
-praktykow, konsultantéw, dziataczy spotecz-
nych i gospodarczych, aby wiaczyli si¢ do
dyskusiji, nadsytajac interesujace artykuty,
opracowania, raporty z badan, informacje,
studia przypadkoéw, recenzje itp.

Zbyszek Gonciarz

Jolanta Lewinska - jezyk polski

Michat Zdancewicz - jezyk angielski Kolegium redakcyjne

€Ewa Ryczywolska, IPiSS wersjq pierwotna.
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