PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 350

Sukces w zarzgdzaniu kadrami

Réznorodnos¢ w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim -
podejscia, metody, narzedzia

Problemy zarzgdczo-psychologiczne

Redaktorzy naukowi

Marzena Stor
Agnieszka Fornalczyk

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Teresa Zielinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: K. Halina Kocur

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-497-4

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Grazyna Bartkowiak: Postawy pracodawcow i kadry kierowniczej wobec
zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus........cevcvevverieriienierieniesieniens
Jolanta Bartkowiak-Stawska: EVP na przyktadzie Orange Polska S.A. ......
Bogna Bartosz: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) z perspektywy
PTACOWIIKOW ...ttt ettt ettt sttt st essee st e eneeenaeeneeenees
Agata Borowska-Pietrzak: Pomiar poczucia satysfakcji zawodowej. Wyniki
badan pillotaZoWYCh ......cceiviiiiiiiii e
Urszula Bukowska: Socjalizacja pracownikow w warunkach réznorodnosci
KUITUTOWE] ..ttt sttt e etb e e sereeeanee e
Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Grywalizacja w rozwoju i edukacji —
SZANSE 1 ZAZTOZENIA 1..vveevveerreerreerreereeseeseeseesseesseesseeseessessseesseessessseessessseens
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motywacyjne i organi-
zacyjne predyktory zaangazowania pracOwnikOw ............cceeeverververeennnans
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategiczne gry szkoleniowe
jako narzedzie ksztattowania kompetencji menedzerskich ..............cc.c.....
Katarzyna Durniat: Edukacja pracownikow w zakresie §wiadomosci i inter-
WeNCji antymMoODDINGOWE] ......ccverierierieriieiiesieeee et
Agnieszka Fornalczyk: Sposoby reagowania menedzeréw na feedback pod-
wihadnych — raport z badan..........ccoeoieiiiiiii
Katarzyna Gajek: Zarzadzanie réznorodnoscig w polskich organizacjach....
Milena Gojny-Zbierowska: Postrzegane wsparcie organizacyjne. Analiza
KIYEYCZNA. 1 1ctiiitieiiieciectece ettt ettt ettt e taeeaaeetbeetaesesenenas
Karolina Gonera: Samodoskonalenie menedzera — korzysci dla organizacji
Lukasz Haromszeki: Przywodztwo organizacyjne drugiej dekady XXI wie-
ku — szansa na budowanie kapitatu ludzkiego w organizacji .....................
Henryk Jarosiewicz: Pomiar sktonno$ci zawodowych — zastosowanie Obraz-
kowego Testu ZaWOAOW .......cocverveiriirieieieieieiesieteiesieeetere e saese e sseseneas
Dorota Kanafa-Chmielewska: Uwarunkowania i konsekwencje politycz-
nych zachowan organizacyjnych ..........ccccoeevriiiiireiienieiie e
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Czy transformacyjne przywodztwo spel-
nia oczekiwania praCOWNIKOW? ..........ccoviieviieiiieiiie e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina L.awecka, Paulina Stoklosa:
Zachowania etosowe w kontekscie pracy zawodowe]........cceeevveeveeeneennne.
Elzbieta Kowalczyk: Podejscie humanistyczne i behawiorystyczne jako
przejaw réznorodnosci w zarzadzaniu ludZmi...........cceeeeevienieniieeienienen.

13
26

35

46

63

73

82

93

105

115
127

138
146

156

166

179

190

202



6 Spis tresci

Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Kobiety 1 me¢zezyzni
W ZeSPOole — WartoSC CZY WYZWANIEC .....ccuverrrerererirerirerieenieesseenseesseensnenseenseens
Teresa Kupczyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Zarzadzanie r6z-
norodnoscia w dolnos$laskich przedsigebiorstwach — stan wdrozenia i ko-
172 4102 DRSSPI
Kamila Madeja-Bien: Modyfikacja samooceny jednostki pod wptywem wy-
branych autopreZentacyi.........ccueevvieeiuieeiieeeieeeiee et eee e sve e
Martyna Michalak: Czy zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ wymaga
uwzglednienia r6znorodnosci pracownikKOW?.........ccoeevevvervenieereevenenennnn.
Dorota Molek-Winiarska: Metody oceny skutecznos$ci interwencji z zakresu
psychologii zdrowia zawodowego W Organizacji.......c..ccceevververveevenerennn
Monika Osyra: Uzyteczno$¢ postaw i zachowan pracowniczych w zarzadza-
NIU PrZedSIGDIOTSEWEIM .....vevieieieeiieeie ettt e eeaesesenenas
Aneta Pisarska: Roznorodnos¢ czynnikow ksztattujacych motywacje pra-
COWNiKOW W Procesie SZKOIENIA ......cc.eevierierierieriieriesee e
Zbigniew Piskorz: Wyznaczniki preferencji i skutecznosci kierowniczych
TAKEYK WPEY WU oo
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychospoleczne uwarunkowania zagrozen w
miejscu pracy w aspekcie ksztaltowania kapitatu ludzkiego w placowkach
OCHIONY ZATOWIA ...vviiiviieiieciie ettt e beeeebeeeaee e
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Komunikacja interpersonalna na
przyktadzie instytucji pomocy Spoteczne]........ccevveeverienienienieeieereenn.
Izabela Rézanska-Binczyk: Rola pozaptacowych sposobow motywowania
pracownikow we wspotczesnych organizacjach ..........ccoeeeevverieviecininieiennns
Jagoda Stompér- Swiderska: Ocena ryzyka decyzyjnego w kluczowych de-
cyzjach zawodowych MeNedZerOW..........cccuevververiienieniieriesiieneesee e
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Zakres partycypacji bezposredniej pra-
cownikodw w procesie decyzyjnym uwarunkowany konsultatywnym sty-
lem KICTOWANIA. .......eiiiiiiiiieiieeieee ettt seee e
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Wyczerpanie emo-
cjonalne i cynizm jako przyktad probleméw zawodowych 0s6b zatrudnio-
nych w elastycznych formach pracy.........ccccocveeeviiiniiiniieniiecee e
Monika Wawer: Komunikacja wewnetrzna w zarzadzaniu ré6znorodnoscig —
wyniki badan empirycznych.........ccccoceviviiiiiiiiiiiiecicciecieee e
Stanistaw A. Witkowski: Kulturowa percepcja niemieckich i polskich przy-
wodcow: wiecej podobienStw CZY TOZNICT ....ccvevveecverrereierereereere e eerenenes
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Pokolenie
,,Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi........

Summaries

Grazyna Bartkowiak: Attitudes of employers and managers to employ
knowledge Workers 65 PIUS.........cveeviiieiiieeiieeiiecee e

237

251

261

272

283

290

300

314

325

336

348

360

371

383

393

405



Spis tresci

Jolanta Bartkowiak-Stawska: Creation of EVP on the example of Orange
POland S.A. ..o
Bogna Bartosz: Corporate social responsibility (CSR) — from the perspective
OF CMPIOYEES ..ottt ettt et e steestaestaessaensaensaensaens
Agata Borowska-Pietrzak: Measurement sense of job satisfaction. The re-
sults of the PIlot STUAY ....coveviriiieiecce e
Urszula Bukowska: Employees’ socialization in conditions of cultural diver-

Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Gamification in development and edu-
cation — threats and OPPOItUNILIES ......ccveevvveeecrieeiiieeie e
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motivational and orga-
nizational predictors of employees commitment.............cccvevververvenneennenns
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategic management games as
a tool for developing managerial COMPELENCY ......cceevvverveerierreriverierieeneens
Katarzyna Durniat: The education of human capital in the field of mobbing
J OO o1 o) 1 USRS
Agnieszka Fornalczyk: Managers response to subordinates feedback — re-
SCATCH TEPOTT .ottt ettt ettt et e e be e s eseenseens
Katarzyna Gajek: Diversity management in Polish organizations.................
Milena Gojny-Zbierowska: Perceived organizational support. Critical ap-
010 T2 el s LSRRI
Karolina Gonera: Manager’s self-education — added value to organization..
Lukasz Haromszeki: Organizational leadership of the second decade of the
21st century — a chance to build a human capital in an organization.........
Henryk Jarosiewicz: Measurement of professional inclinations — the use of
Vocational Picture Test.......cceeieriiririeiereee e
Dorota Kanafa-Chmielewska: Antecedents and consequences of political
organizational behaviors. Theory and a research method.................c......
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Does transformational leadership meet
expectations of eMPlOYEES? ......c.eevuiririiriiriiiieieeeee e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina Lawecka, Paulina Stoklosa:
Ethos behaviours in the context of working life.........cc.ccovvvevieniinenanenn,
Elzbieta Kowalczyk: Humanistic and behavioural approach as a sign of di-
versity in human managing ...........ccceeevveeeeieeriiieniieeiee e eeeeeseeesre e
Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Women and men in
a team — the value or Challenge ...........cocevieiieiieniiciececceeee e
Teresa Kupezyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Diversity manage-
ment at Lower Silesian enterprises — degree of implementation and bene-
IS et ettt sttt et eneas
Kamila Madeja-Bien: Modification of self-evaluation affected by selected
AULO-PIESCNTALIONS ...eevvieerieeiieeiieeeteesireesteeereeeteeesseeessseessseessseessseseseeenses

34

45

62

72

81

92

104

114

126
137

145
155

165

178

189

201

209

224

236

250



8 Spis tresci

Martyna Michalak: Does the job engagement management require diversity
PTOCEAUIES? ..ttt ettt ettt ettt e et e et e s st e steeseeeeneeeneesneenneas
Dorota Molek-Winiarska: Methods of assessing the efficacy of interven-
tions in the organization in the field of occupational health psychology ...
Monika Osyra: Usability of the attitudes and behaviors of employees in the
COMPANY’S MANAZEIMECNL...eveeueeneieieeeeneereeeeeeeeeeeeeeseeeesseeseeseessesseeseeneeneenns
Aneta Pisarska: Diversity of factors determining employee motivation in the
PTOCESS OF tTAINING ..eeveieieiiieiiieeiie ettt sttt s seeeeeee e
Zbigniew Piskorz: Determinants for preferences and the effectiveness of
managerial INflUENCE taACtICS ......cververiiiiicieeie e
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychological and social conditions of the dan-
gers in the workplace in the aspect of shaping human capital in the health-
CATE CNEILICS ..uveentiiiieitiestteetie ettt et et e st e ste e st et e sbee bt esbeesbeesbeenbeenbeenbeenteens
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Interpersonal communication
based on the example of social welfare institution........c.ccoceecveverencenienens
Izabela Rozanska-Binczyk: Role of non-pay ways of employees’ motivation
N CONtEMPOTAry OTZANIZATIONS ...eevvieeveerreerreesreereeteesseesseesseesseesseesseesseesseens
Jagoda Stompér-Swiderska: Assessment of decision risk in key professional
deciSioNS Of MANAGETS.......eeecuiieiiieeiiieeiieeeieeeree et et eesaeesbeeeebeeeaeeenes
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Range of the direct employees participa-
tion in decisional making process conditioned by the consultative style of
MANAZEINEII ..eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee et e e et et aa e e eeeeees
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Emotional exhaus-
tion and cynicism as an example of professional problems of employees
working in flexible fOrms.......c.cooviviiieiiiieiieeeee e
Monika Wawer: Internal communication in diversity management — results
of empirical T€SEArCh ........ccvevieiieiiiiecee e
Stanistaw A. Witkowski: Cultural perception a German leaders and a Polish
leaders: more similarities or differences?..........ccccovveviereiiiienineeeeee
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Generation “Z”
in the labour market — the challenge for human resource management.....

271

282

289

299

313

323

334

347

359

370

382

392

404



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 350 - 2014

Sukces w zarzadzaniu kadrami. ISSN 1899-3192
Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Dorota Molek-Winiarska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

METODY OCENY SKUTECZNOSCI INTERWENCJI
7. ZAKRESU PSYCHOLOGII ZDROWIA
ZAWODOWEGO W ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kilku propozycji oceniania sku-
tecznos$ci coraz czesciej wdrazanych programow redukujacych stres, promujacych zdrowie
zawodowe oraz rownowage praca-zycie. Propozycje te ograniczaja si¢ do sposobow oceny
procesu wdrozenia oraz jego efektow. Ocena procesu implementacji to ocena planowania, or-
ganizowania oraz monitorowania programu. W celu oceny efektoéw wdrozenia przedstawiono
czynniki najcze$ciej stosowane w opisywanych w literaturze procesach implementacji. Sa
to wskazniki psychologiczne (np. zmiana postawy lub modelu umystowego) oraz wskazniki
ekonomiczne (np. poziom absencji czy wypadkowosci w pracy). Nalezy jednak pamigtaé, ze
skutecznos$¢ danej interwencji uzalezniona jest od wielu czynnikow, znajdujacych si¢ w obre-
bie organizacji i poza nig, ktore takze musza by¢ kontrolowane w procesie oceny skutecznosci
wdrozenia. Narzgdzia i metody przedstawione w artykule moga by¢ wykorzystane zar6wno
przez badaczy naukowych, jak i przez praktykow zarzadzania.

Stowa kluczowe: psychologia zdrowia zawodowego, stres, interwencja, ocena, skutecznosc.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.24

1. Wstep

Ocena skutecznosci interwencji z zakresu zdrowia zawodowego jest od ponad 30 lat
tematem dyskusji badaczy z dziedziny psychologii organizacji, zarzadzania kapita-
tem ludzkim, ekonomistow, a nawet politykow. W literaturze przedmiotu tematyka
ta podejmowana bywa do$¢ czesto. Jednoczesnie trudno znalez¢ zgodnos$¢ i precy-
zyjno$¢ w definiowaniu, czym jest interwencja oraz jej skuteczno$¢. Juz sam pod-
miot badan, czyli zdrowie zawodowe, okreslany jest inaczej przez autoréw przyj-
mujacych perspektywe patologii i zaburzen, a inaczej przez tych badaczy, ktorzy
preferujg podejscie salutogeniczne. Ze wzgledu na fakt, iz przedsicbiorstwa polskie
w niewielkim stopniu zajmujg si¢ interwencjami tego typu, a jesli juz, to gtownie
z powodu obserwowanych trudnosci wsrdd pracownikow, zawarte w artykule pro-
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pozycje oceny skuteczno$ci dotyczg interwencji majacych na celu poprawg zdrowia
zawodowego. Niniejsze opracowanie przedstawia sposoby oceny procesu i efektu
wdrozenia dziatan majacych na celu redukcje negatywnych zjawisk psychologicz-
nych w organizacji. Zaprezentowano réwniez narzg¢dzia, ktore mozna wykorzystaé
W procesie oceniania interwencji.

2. Obszar badan psychologii zdrowia zawodowego

Psychologia zdrowia zawodowego jest jedng z galezi psychologii. Jej gtownym za-
interesowaniem sg warunki, jakie srodowisko pracy wywiera na zdrowie i dobro-
stan jednostki. Dlatego badania podejmowane w ramach tej subdyscypliny wiaza si¢
z tematyka zarzadzania kapitatem ludzkim oraz z bezpieczenstwem i higieng pracy.
Glowne tematy podejmowane w ramach PZZ to (na podstawie: [Bauer, Jenny 2012;
Piotrowski 2013]):
* rOwnowaga praca-zycie,
e stres zawodowy i zarzadzanie stresem,
» zdrowie fizyczne i psychiczne pracownika,
e programy promocji zdrowia,
* wypalenie zawodowe,
* przemoc, mobbing i molestowanie w pracy,
*  bezpieczenstwo pracy,
* sposoby i metody pomiaru efektywnos$ci pracy pracownika,
* zaangazowanie i satysfakcja pracownika,
*  wspolpraca w zespotach pracowniczych.

Dziatania podejmowane w ramach tych zagadnien sa skuteczne jedynie, gdy sta-
nowia element strategii personalnej i sa zaplanowane jako dlugofalowe i powtarzalne.

3. Rodzaje interwencji

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele sposobow klasyfikacji dziatan zwia-
zanych z poprawg zdrowia zawodowego. Dziatania te okresla si¢ mianem progra-
mow redukcji stresu (stress management interventions), interwencji zwigzanych ze
zdrowiem zawodowym (interventions in occupational health), programow skoncen-
trowanych na dazeniu do rownowagi migdzy praca a zyciem prywatnym (work-life
balance initiatives). Niezaleznie od nazwy, dziatania takie definiuje si¢ jako oparte
na teorii naukowej oraz finansowane przez pracodawce akcje, ktorych celem jest
zrownowazenie wymagan zwigzanych z pracg, poprawa zdrowia zawodowego i do-
brostanu pracownika [Cascio 2001; Nielsen i in. 2010b; Zaleski, Mesjasz 2001],
a takze poprawa wynikéw ekonomicznych organizacji poprzez podnoszenie efek-
tywnosci kapitatu ludzkiego [Sinclair i in. 2010; Ten Brummelhuis, van de Lippe
2010].
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Ze wzgledu na cel dzialania mozna mowic o trojakim podziale interwencji [Cox
i1in. 2006; Dalgren, Gard 2009; Richardson, Rothstein 2008; Sinclair i in. 2010]:

* Pierwszego stopnia (primary) — koncentracja na diagnozowaniu i eliminowaniu
badz redukowaniu zrédet i kosztow patologii w organizacji.

* Drugiego stopnia (secondary) — wspieranie pracownikéw w radzeniu sobie z ist-
niejacym stresem, promowanie praktyk prozdrowotnych, rozwijanie zasobow
indywidualnych w zakresie dziatan salutogenicznych.

* Trzeciego stopnia (fertiary) — podejmowanie dziatan prowadzacych do przy-
wrocenia zdrowia psychosomatycznego, pomoc psychologiczna lub medyczna
w zmaganiu si¢ ze skutkami stresu lub innych patologii w pracy.

Interwencje mozna rowniez podzieli¢ na takie, ktore wdrazane sa na poziomie
organizacyjnym (organizational level interventions) oraz na poziomie jednostki (in-
dividual level interventions) [Cooper i in. 1996; Cox i in. 2006; Dalgren, Gard 2009;
Dewe, O’Driscoll 2002; Graveling i in. 2008; Richardson, Rothstein 2008; Sinclair
11in. 2010; van der Klink i in. 2001].

Pierwsze z nich to strategie i praktyki podejmowane przez przedsicbiorstwo
w odpowiedzi na wymagania otoczenia i w celu zwigkszania konkurencyjnosci or-
ganizacji [Sinclair 1 in. 2010]. Praktyki te, zazwyczaj dlugofalowe, bedace czgscig
strategii personalnej, obejmujg dziatania organizacyjne w zakresie poprawy ergono-
mii stanowisk pracy, systemowych rozwigzan dotyczacych rozwoju pracownikow
czy tez zmian w sposobie organizacji pracy. Interwencje takie zalicza si¢ czgsto do
dziatan pierwszego stopnia. Organizacyjne programy redukcji stresu sg wdrazane
duzo rzadziej niz programy indywidualne. Przyczyna tego jest zazwyczaj praco-
chlonny i czasochtonny proces przygotowania, zorganizowania i wdrozenia takiego
programu, a co za tym idzie — wigkszy jego koszt [Cox i in. 2006; Dalgren, Gard
2009; Molek-Winiarska 2010, 2013]. Niemniej jednak ich efekty w zakresie popra-
wy zdrowia zawodowego sa znacznie wigksze i bardziej dtugotrwate niz dziatania
programdw interwencji na poziomie jednostki. Skutecznos¢ ich wigze si¢ nie tylko
z tym, ze redukujg zrdédia patologii, ale takze sa zazwyczaj lepiej przygotowane,
a ich efekty prawidtowo monitorowane i porownywane z wymiernymi wskaznikami
opracowanymi na poczatku wdrozenia [Houtman 2007].

Programy na poziomie jednostki sg ukierunkowane na poprawe dobrostanu pra-
cownikow i1 zwiekszenie mozliwosci radzenia sobie z presja w pracy [Bunce 1997].
Sa dominujacg grupa dziatan prozdrowotnych podejmowanych przez przedsigbior-
stwa. Powodem tego sa korzysci wynikajace z ich stosowania. Mozna je szybko
wprowadzi¢ i oceni¢ ich skuteczno$¢. Sa rowniez elastyczne i mozna je dostosowac
do potrzeb réznych pracownikow, ktorzy moga je wykorzystywac w pracy i poza nig
[Cox iin. 2006; Dalgren, Gard 2009]. Duzo tatwiej wdrozy¢ program interwencyjny
na poziomie jednostki, utrzymujac odpowiedni standard jakosci i metodologii wdro-
zenia, niz przy przedsigwzieciu implementowanym na poziomie organizacji [Hout-
man 2007]. Wydaje si¢ jednak, iz jednym z najistotniejszych powodow sprzyjaja-
cych zdecydowanie czgstszym wdrozeniom programow redukcji stresu na poziomie
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jednostki sg znacznie nizsze koszty wdrozenia i monitoringu. Interwencje tego typu
zazwyczaj zalicza si¢ do zmian drugiego i trzeciego stopnia.

4. Ocena skutecznosci interwencji

Ocena skutecznosci interwencji pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy dana
interwencja spowodowala realizacj¢ zamierzonych celow w okreslonym zakresie
poprawy funkcjonowania pracownika oraz celow zwigzanych z poprawg okre-
slonych wskaznikow ekonomicznych. Ocena skutecznosci wdrozenia jest proble-
matyczna, gdyz interwencja taka wigze si¢ z wieloma zmiennymi oddziatujacymi
wewnatrz i w otoczeniu organizacji. Trudne, a wrecz niemozliwe jest ocenianie po-
szczegolnych zmiennych w odosobnieniu i kontrola kazdej zmiennej majacej wptyw
na zmiany zachodzace w organizacji wskutek wdrozonego programu.

Badanie efektywnosci i skutecznos$ci interwencji stanowi obiekt badan i debat
naukowych juz od ponad 30 lat. Poczatkowo twierdzono, ze nie sposob zbadac
efektywnos$ci ze wzgledu na brak odpowiedniej metodologii badawczej. Nastepnie
twierdzono, ze nie ma prostej odpowiedzi na pytanie, czy interwencja ,,zadziatala”,
czy tez nie [Taris i1 in. 2010]. Analizy licznych interwencji na poziomie indywidual-
nym i organizacyjnym nie pozwalaty na okreslenie konkretnego zestawu zmiennych
wplywajacych na oceng skuteczno$ci programu [Parkes, Sparkes 1998]. Kolejne
analizy wielu wdrozen pozwolity na wysnucie nastgpujacej tezy: ,,Kombinacja pro-
gramow opartych na dziataniach na poziomie organizacji i jednostki wydaje si¢ by¢
najskuteczniejsza” [Giga i in. 2003]. W dalszym ciggu jednak nie okre$lono sposo-
boéw badania skutecznosci.

Niektdérzy autorzy wskazuja, ze ocena interwencji jest mozliwa jedynie przy po-
dejsciu systemowym, zwanym przez nich konfiguracyjnym (configurational appro-
ach), w ktoérym analizuje si¢ ,,wydolno$¢” organizacji i pracownika (organizational
and individual capacity), wymagania pracy i zasoby organizacji oraz ich wptyw na
zdrowie pracownika. To za$ prowadzi do oceny wynikow uzyskiwanych przez orga-
nizacj¢ [Bauer, Jenny 2012; Briner 2012; Cox iin. 2007; Nielsen i in. 2010a; Noblet,
LaMontagne 2009]. Skuteczno$¢ interwencji nalezy wigc oceniaé, biorac pod uwa-
ge wiele zmiennych psychologicznych, ekonomicznych, spotecznych, uchwyconych
w odpowiednim przedziale czasowym. Musza one by¢ poddane analizie statystycz-
nej, aby okresli¢ zaleznosci wptywu kazdej z nich na zdrowie pracownika i wyniki
organizacji. Wydaje sie, ze taka procedura oceny skutecznosci jest niezwykle trudna
dla wyrafinowanego badacza, nie méwiac juz o praktykach. Poszukujac wigc metod
mniej ztozonych, ale za to mozliwych do wykorzystania przez praktykow zarzadza-
nia, skupiono si¢ na podej$ciu bardziej specyficznym, pozwalajacym oceni¢ sku-
teczno$¢ wdrozenia poprzez ocene procesu i efektu interwencji. Badacze zagadnie-
nia stosujacy takie podejscie zwracaja uwage na potrzebg oceny zaro6wno procesu,
jak i efektu, istnieje bowiem coraz wigcej dowodow na to, ze to sposob wdrozenia,
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a nie zalozone cele, ma najwigkszy wplyw na skutecznos$¢ i trwato§¢ wdrozonych
zmian [Cox 1 in. 2000; Nielsen i in. 2010a; Nielsen, Abildgaard 2013].

5. Ocena procesu

Ocena procesu implementacji to przede wszystkim ocena planowania, organizowa-
nia oraz monitorowania programu. Skuteczno$¢ oznacza tutaj prawidtowe zapla-
nowanie i realizacje wdrozenia. Ocenie powinny by¢ poddane poszczegolne etapy
wdrozenia. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ procedurg implementacji [Scha-
bracq i in. 2001]. Poniewaz jednak wdrozenie w polskich przedsigbiorstwach wy-
maga licznych modyfikacji owej procedury, autorka na podstawie badan wlasnych
stworzyta model wdrozenia (rys. 1.), sktadajacy si¢ z siedmiu etapow', z ktérych
kazdy podlega ocenie poprzez odpowiedzi na pytania kontrolne.

ETAP 1 ETAP 2
Dziatania wstepne: — Ustalenie szczegolow:
CELE, ZESPOL, —— / CELE, ZADANIA,
ATMOSFERA INFORMACIJA

ETAP 3 ETAP 4 ETAP 5
Przygotowanie Projektowanie Opracowanie
1 przeprowadzenie programow przewodnikow:
badan: interwencyjnych: INSTRUKCIA,

SMART, RAPORT, DYSKUSJA
HARMONOGRAM, PROGRAM,

DIAGNOZA BUDZET

ETAP 6 ETAP 7
Wdrozenie: Ocena:

s . | WARSZTATY, OSRODKI POROWNANIE,
_/ ODPOWIEDZIALNOSCI PREZENTACJA,
MONITORING

Rys. 1. Graficzny model procedury wdrozenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pytania kontrolne, ktére mozna wykorzystaé w ocenie poszczegdlnych etapow,
prezentuje tabela 1.

! Szczegdtowy opis poszezegdlnych etapow mozna znalez¢é w artykule D. Molek-Winiarskiej pt.
Wdrozenie programow redukcji stresu, Przeglad Organizacji, nr 1/2013, s. 36-41.
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Tabela 1. Pytania kontrolne dla poszczegdlnych etapow wdrozenia

ETAP

PYTANIA KONTROLNE

Etap 1

Czy dokonano wstgpnej analizy powodéw podjgcia decyzji o wdrozeniu?

Czy dokonano wyboru grupy pracownikow, dla ktérych bedzie dedykowane
wdrozenie? Dlaczego wtasnie tych?

Czy dokonano wstepnej analizy zrodet i skutkow stresu?

Czy stworzono zarys zespolu wdrozeniowego?

Czy okreslono ogoélne cele i kierunki wdrozenia?

Czy zbadano nastroje w organizacji i jej sytuacj¢ na rynku?

Czy istnieje gotowo$¢ do wdrozenia ze strony uczestnikOw oraz wystarczajacy poziom
wsparcia i akceptacji programu ze strony 0sob zarzadzajacych organizacja?

Etap 2

Czy sformulowano gtéwne cele wdrozenia oraz kryteria oceny ich realizacji?

Czy opisano zadania i obowigzki poszczegoélnych cztonkow zespotu wdrozeniowego?
Czy przeprowadzono akcj¢ informacyjng o programie i zbadano nastawienie
pracownikow do wdrozenia?

Czy dokonano analizy poszczegdlnych zrodet stresu oraz wstgpnych propozycji ich
redukcji?

Etap 3

Czy sformulowano szczegdtowe cele wdrozenia wraz z kryteriami oceny ich
realizacji?

Czy dokonano szczegétowego opisu stanowisk pracy uczestnikow wdrozenia?
Czy dokonano diagnozy psychologicznej zroédel, poziomu i skutkéw stresu wsrod
uczestnikow?

W jaki sposéb zadbano o wysoki poziom zaangazowania uczestnikow programu?

Etap 4

Czy opracowano wyniki i wyciagnigto wnioski z diagnozy psychologicznej?

Czy zostaly stworzone propozycje rozwigzan zaistniatych probleméw na poziomie
organizacyjnym lub jednostkowym?

Czy zostal opracowany harmonogram dziatan szczegdtowych?

Czy ustalone propozycje zostaty zaakceptowane przez zarzadzajacych organizacja?
Czy zaprojektowano budzet wdrozenia?

Etap 5

Czy zostaly opracowane szczegotowe procedury wdrozenia ustalonych rozwigzan?
Czy istnieje wystarczajacy poziom partycypacji i zaangazowania wsrod osob
odpowiedzialnych za wdrozenie w poszczegolnych komoérkach?

Etap 6

Czy dokonano analizy i oceny biezacych dziatan w zakresie pozadanych lub
niepozadanych zmian?

Czy stworzono osrodki odpowiedzialnosci za poszczeg6lne dziatania?

Czy dokonano analizy komunikacji miedzy cztonkami zespotu wdrazajacego
a osobami odpowiedzialnymi za wdrozenie w poszczegdlnych komorkach?

Etap 7

Czy dokonano oceny procesu wdrozenia i jego efektow — realizacji poszczego6lnych
celow?

Czy zaprezentowano ostateczne wyniki uczestnikom oraz zarzadzajacym?

Czy stworzono osrodki odpowiedzialnosci i procedury modyfikacji?

Czy dokonano oceny poziomu wiedzy uczestnikow programu?

Czy sporzadzono procedury monitoringu programu?

Czy sporzadzono kompletng dokumentacj¢ programu?

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Pytania kontrolne sa sposobem oceny procesu, pozwalajag bowiem dowiedzie¢
sig, czy interwencje dobrze zaplanowano i przeprowadzono.

Nielsen i Abildgaard wskazuja na cztery istotne czynniki oceny procesu, za-
strzegajac jednak, ze wymagaja one wnikliwosci badacza, czulosci na ewentualne
zmiany w czasie trwania dziatan interwencyjnych oraz umiejetnosci przewidywania
dtugofalowego [Nielsen, Abildgaard 2013]. Czynniki podlegajace ocenie to:

1. Uczestnicy (pracownicy bedacy odbiorcami programu, menedzerowie, za-
rzad) — formy i stopien partycypacji w planowaniu wdrozenia oraz ich poziom
zaangazowania. Przyktadem zastugujacym na pozytywna oceng jest uczestnictwo
pracownikoéw w ksztattowaniu ostatecznego charakteru wprowadzanych zmian oraz
konsultacje i doradztwo na kazdym etapie wdrazania interwencji.

2. Modele umystowe — sposoby myslenia, postawy, opinie o programie i pro-
cedurze wdrozenia. Ocena pozytywna, uzyskana dzigki ankietom lub wywiadom,
oznacza, ze uczestnicy majg poczucie, iz wdrazane programy sg wilasnie tym, czego
im potrzeba, by uzyska¢ wigkszg satysfakcje z pracy. Maja tez mozliwo$¢ systema-
tycznego wprowadzania w Zycie umiejetnosci nabytych w trakcie interwencji.

3. Kontekst organizacji — jej struktura, zmiany wewnatrz niej i w jej otoczeniu,
strategia (szczeg6lnie relacje migdzy strategig a planowang interwencjg), zmiany
makroekonomiczne. Ocena tej zmiany wigze si¢ zazwyczaj z wprowadzeniem in-
terwencji pierwszego stopnia, np. dzieki sptaszczeniu struktury organizacyjnej zre-
dukowano stres zwigzany z niejasnym komunikowaniem. Inny przyktad moze doty-
czy¢ wprowadzenia elastycznego czasu pracy, dzigki czemu zmniejszyta si¢ liczba
absencji i nastapit wzrost efektywnosci wykonania zadan.

4. Planowanie i wdrozenie programu — sposob zaplanowania, uczestnicy zespotu
wdrazajacego, sposob komunikowania sig, sposob oceny zatozonych celow, sposob
wdrazania zaplanowanych dziatan.

Proces wdrozenia jest skuteczny, gdy udato si¢ zrealizowaé zaplanowane dzia-
tania w przewidzianym czasie i przy odpowiednim poziomie zaangazowania uczest-
nikow oraz zarzadzajacych. Aby jednak mowic¢ o skutecznosci danej interwencji,
nalezy takze zbada¢, czy doszto do okreslonych zmian w organizacji na skutek
wdrozenia. Nalezy wiec oceni¢ efekty, jakie przynidst program.

6. Ocena efektow

Jedni autorzy uwazaja, ze efektem interwencji jest lepsze zdrowie i samopoczucie
pracownikoéw [Nielsen i in. 2010b], inni za efekt uznaja zmiany w sposobie dziata-
nia pracownika w organizacji [Sinclair i in. 2010; Suchodolski 2012]. Skutecznos¢
wdrozenia musi by¢ oceniana przez pryzmat celow, jakie taka interwencja miata
osiagnac¢. Cele te moga by¢ zorientowane na jednostke i zmiany w jej funkcjono-
waniu badz tez na organizacj¢ i polepszenie pewnych wskaznikéw ekonomicznych.
Niezaleznie od oczekiwanego efektu rekomenduje si¢, aby oceny skutecznosci in-
terwencji dokonywac poprzez poréwnanie tego, jak byto przed rozpoczeciem akcji,
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z tym, jakie zmiany zostaty zarejestrowane w odpowiednim czasie po zakonczeniu
akcji [Nielsen, Abildgaard 2013].

Wedtug niektorych badaczy ocena efektéw interwencji oznacza, ze zaobserwo-

wano nastepujace zmiany [Kompier i in. 1998; Nielsen, Abildgaard 2013]:

W postawach, wartosciach i wiedzy — pracownicy oduczyli si¢ starych sposobow
myslenia i dziatania, a nauczyli nowych. Dotycza one indywidualnej odpowie-
dzialnosci za przyjazne srodowisko pracy, ktora dotychczas przypisywali jedy-
nie przetozonym.

W rozwoju indywidualnych zasobow — poprzez wspotuczestnictwo w tworzeniu
programu pracownik rozwija poczucie skuteczno$ci?, umiejetnosci wspotpracy
w zespole.

W procedurach — zmieniajg si¢ one ze wzgledu na zmiany w postawach pra-
cownikow. Istotne jest bowiem, aby pracownicy mogli zastosowane przez siebie
nowe sposoby dziatania wkomponowac¢ w nowy system procedur w organizacji.
W warunkach pracy.

W zdrowiu i dobrostanie pracownikoéw — na skutek redukcji zrodet stresu oraz
wprowadzenia konkretnych praktyk promowania zdrowia fizycznego i mental-
nego. Zmiany te najczesciej bada si¢ poprzez badania ankietowe, czasami takze
poprzez badania medyczne (pomiary kortyzolu, prolaktyny, testosteronu).

W jakosci 1 produktywnos$ci — poprzez wyniki badania stopy zwrotu z inwesty-
cji, redukcji absencji i fluktuacji, zmniejszenia liczby wypadkow czy tez kosz-
tow opieki medycznej.

W poziomie bezpieczenstwa pracy i promowanych praktykach prozdrowotnych
— interwencje maja bowiem sta¢ si¢ elementem strategii stalego monitorowania
i polepszania zdrowia pracownikow, a nie rozwigzywania biezacych problemow.
Znaczna liczba badaczy, okreslajac cele wdrozenia, uzywa pewnych wskazni-

kéw ekonomicznych, ktorych zmiana jest oceniana jako efekt wdrozenia [Cascio
2001; Cox i in. 2006; Deloy i in. 2010; Houtman 2007; Milczarek i in. 2009; Mos-
sink 2002; Parkes, Sparkes 1998]. Naleza do nich:

wzrost produktywnosci,

redukcja kosztow odszkodowan dla pracownikow,

redukcja kosztow zastepstw w przypadku absencji pracownika,

redukcja kosztow fluktuacji kadry zwigzanych z rekrutacjg i selekcjg oraz ada-
ptacja pracownika do nowej pracy,

redukcja kosztow wypadkow w pracy (zniszczenia materiatu, urzadzenia),
redukcja kosztow zwigzanych z kradziezami i innymi zachowaniami kontrpro-
duktywnymi jako efektem ,,rekompensaty” za stres,

redukcja kosztow ustug medycznych w przypadku refundowania ich przez or-
ganizacje.

2 Cecha opisana przez A. Bandure jako wiara we wlasne kompetencje, ktore pozwalajg osobie

osiagnac zatozony wynik [Bandura 1992].
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Interwencje ocenia si¢ jako skuteczng, gdy zaobserwowano wybrane sposrod
wyzej wymienionych wskaznikoéw. W procesie planowania interwencji okre-
$la si¢ poziom zadowalajacej zmiany i okresy, w ktorych bedzie dokonywa-
ny pomiar tych wskaznikéw. Zazwyczaj pomiary takie dokonywane sa przed
rozpoczeciem interwencji, a nastgpnie tuz po jej zakonczeniu oraz trzy mie-
sigce 1 sze$¢ miesigcy poznie;j.

7. Zakonczenie

Przedstawione w artykule propozycje oceny programéw majacych na celu polep-
szenie kondycji psychicznej pracownikow nie sg uniwersalne. Znaczna liczba ba-
daczy wskazuje na potrzebe dopasowywania metod i kryteriow oceny skutecznosci
interwencji do organizacji [Cooper i in. 1996; Cox i in. 2006; Graveling i in. 2008;
Nielsen, Abildgaard 2013]. W artykule ograniczono si¢ jedynie do przedstawienia
kilku metod pozwalajacych oceni¢ skutecznos¢ wdrozenia poprzez oceng procesu
oraz efektow interwencji. Natomiast nie uwzgledniono sposobow analizy szerszej
perspektywy istotnej przy ocenie interwencji w organizacji.
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METHODS OF ASSESSING THE EFFICACY OF INTERVENTIONS
IN THE ORGANIZATION IN THE FIELD OF OCCUPATIONAL
HEALTH PSYCHOLOGY

Summary: The assessment of the efficacy of occupational health psychological interven-
tions has been a topic for the discussion and research for organizational psychologists, HRM
managers, economists and even politicians for the last thirty years. This article presents a few
propositions for the assessment of the efficacy of interventions within stress management,
occupational health and work-life balance. Those propositions narrow the issue to the ways
of measurement of the process and indicators of the efficacy of the intervention. However, it
is important to be alert to many other intrinsic and extrinsic factors that should be controlled
during the process of assessment. The tools and methods described in this paper can be used
both by the researchers and HR practitioners.

Keywords: occupational health psychology, work-related stress, intervention, assessment,
efficacy.





