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Wzajemne dopasowanie pracownik-organizacja
jako czynnik wykorzystania kapitalu ludzkiego
dla zintegrowanego rozwoju’

WPROWADZENIE

Rozwigzania instytucjonalne, na ktorych opiera si¢ funkcjonowanie wspot-
czesnych organizacji wcigz nie sg wystarczajaco zakorzenione w fundamen-
talnych wartosciach ogolnoludzkich. Niedostosowania te utrudniajg pelne
wykorzystanie kapitalu ludzkiego dla zapewniania zintegrowanego rozwoju spo-
teczno-gospodarczego. Osiggnigcie zintegrowanego rozwoju zgodnie z przyjeta
w artykule wielosferyczng koncepcja rozwoju mozliwe jest w wyniku zharmo-
nizowanego realizowania celow we wszystkich sferach bytu ludzkiego (Woz-
niak, 2014, s. 123). W tym znaczeniu sfera kapitalu ludzkiego pozostaje zalezna
od jego zharmonizowania z pozostatymi sferami w duzym stopniu zdetermino-
wanymi warunkami funkcjonowania organizacji. Ztozono$¢ tego zagadnienia
polega na tym, ze chociaz kwestia podmiotowosci kapitatu ludzkiego i znajo-
mosci potrzeb pracownikéw od dawna jest akcentowana jako istotny aspekt kul-
tury organizacyjnej, to praktyczny wydzwiek tego podejscia stabo zaznacza si¢
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w dziatalno$ci strategicznej. Z jednej strony pracownik nie jest juz postrzegany
wylacznie przez pryzmat kosztow, ale takze jako dysponent niepowtarzalnych
zasobow o priorytetowym znaczeniu dla strategicznej dziatalno$ci organizacji.
Roéwnoczesnie z drugiej strony, analiza relacji wzajemnego dopasowania pra-
cownik-organizacja wskazuje na istotny brak rownowagi w tym zakresie. Powo-
duje to narastanie niespdjnosci spoteczno-ekonomicznych i pozostawianie poza
obszarem aktywnosci organizacji pewnego zakresu niewykorzystanego poten-
cjatu kapitatu ludzkiego. Przy szerszym uwzglednieniu aspektow spotecznych
mogtby on znalez¢ wyraz w wigkszym zaangazowaniu pracownikoéw i wzroscie
efektywnos$ci organizacji. Zagadnienie to stanowi jedno z wyzwan, jakie stoi
przed systemami zarzgdzania wspotczesnymi organizacjami. Niezbedne wyda-
je sie przyjecie holistycznej wizji cztowieka realizujacego cele ekonomiczne,
obejmujacej rowniez jego indywidualne potrzeby i wartosci oraz liczenie si¢ ze
spolecznymi konsekwencjami dziatan ekonomicznych. Dokonujace si¢ w ten
sposob spoteczne wartosciowanie dzialalnosci ekonomicznej jest coraz wyraz-
niej zauwazalnym czynnikiem zwigkszania produktywnosci kapitatu ludzkiego.
Kapitat ludzki jako ogot specyficznych cech i wlasciwos$ci ucielesnionych w lu-
dziach, ktére maja okreslong wartos¢ i stanowiag zrodto przysztych dochodoéw
(Pocztowski, 2016) pozostaje w dyspozycji pracownikéw. Ma to fundamentalne
znaczenie dla roli organizacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, ktora sprowa-
dza si¢ do tworzenia odpowiednich warunkéw zwickszania motywacji do wy-
korzystywania go przez pracownikow na rzecz organizacji. Zatem, wzajemne
liczenie si¢ z szeroko rozumianym systemem potrzeb ujawnianych po obu stro-
nach tj. pracownika i organizacji moze by¢ czynnikiem stymulowania wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego dla budowania wartosci organizacji i zintegrowanego
rozwoju spoleczno-ekonomicznego.

Podjete w artykule rozwazania dotycza kwestii dbatosci o dopasowanie pra-
cownik-organizacja we wspotczesnym zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Glow-
nym celem artykutu jest zaprezentowanie zréznicowania podej$¢ teoretycznych
charakteryzujacych proces wzajemnego dopasowania podmiotdéw, kluczowych
modeli dopasowania oraz usystematyzowanie wiedzy w tym zakresie. Zalozono,
ze model interakcyjny najpetniej charakteryzuje relacj¢ pracownik-organizacja.
Przedstawiono rezultaty interakcyjnego dopasowania pracownik-organizacja, za-
réwno dla pracownika, jak i dla organizacji w kontekscie zintegrowanego rozwo-
ju spoteczno-ekonomicznego.

EWOLUCJA POJECIA DOPASOWANIE PRACOWNIK-ORGANIZACJA
Problematyka dopasowania pracownik-organizacja stanowi przedmiot za-

interesowania zarowno badaczy, jak i praktykow juz od pierwszej dekady XX
wieku. Z jednej strony probuje si¢ okresli¢ warunki dobrego dopasowania czto-
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wieka do srodowiska pracy, z drugiej analizuje si¢ konsekwencje dopasowania
badz jego braku dla funkcjonowania czlowieka i zatrudniajacej go organizacji
(Merecz, Andysz, 2011, s. 248). Ponad stuletnie zainteresowanie tematykg dopa-
sowania zaowocowalo mnogoscig badan i opracowanych na ich podstawie kon-
cepcji, wskazujacych na jego rozne ptaszczyzny i aspekty (Terelak, Jankowska,
2009, s. 231-232).

Wielo$¢ interpretacji wynikajgca z analiz teoretyczno-empirycznych wskazu-
je na istotng ewolucje, jaka przeszto to pojecie. Proba jej przedstawienia wyma-
ga usystematyzowania tych interpretacji z uwzglednieniem pewnej chronologii
wylaniajacej si¢ z porownania prezentowanych w literaturze grup podejs$¢ teore-
tycznych, do ktorych naleza koncepcje: adaptacji pracowniczej, przystosowania
zawodowego i dopasowania interakcyjnego.

Genezy pojecia dopasowanie pracownik-organizacja mozna upatrywac
w koncepcjach adaptacji pracowniczej, gdyz poczatkowo bylto z nig utozsamiane.
W tym nurcie literatury prezentowane jest stanowisko wskazujace, ze od adapta-
cji pracowniczej i koncepcji przystosowania spolecznego nalezaloby rozpoczynac
wszelkie badania i analizy zachowan wewnatrzorganizacyjnych (Terelak, 2011).
Powotujac si¢ na koncepcje adaptacji prezentowang m.in. przez J. Szczepanskie-
g0 (1963) wskazywano, ze dopasowanie jest zjawiskiem jednostronnym. Wedtug
J. Szczepanskiego, proces adaptacji jest Swiadoma lub podswiadoma modyfikacja
spoteczng nabytych cech odbywajaca si¢ w taki sposéb, by byly one zgodne z ce-
chami uwazanymi w $rodowisku pracy za pozadane i moralne, oraz takie, ktore
umozliwiaja bezkonfliktowa koegzystencje. Zgodnie z taka interpretacja pojecie
dopasowania ujmowane byto w kategoriach dostownego dostosowania si¢ pra-
cownika do organizacji bez uwzglednienia wzajemnego wptywu stron. Osiagnig-
cie stanu rownowagi pomig¢dzy czynno$ciami podejmowanymi przez pracownika
a tymi, ktore wynikajg z powierzonych mu w organizacji zadan oparte byto na
zmianach dokonujacych si¢ w pracowniku.

Z czasem w adaptacyjnych koncepcjach dopasowania zwrdcono uwagg takze
na aspekt dwustronnosci relacji pracownik-organizacja (Czarnik, 1980). Uznano,
iz pracownik nie tylko dostosowuje si¢ do §rodowiska pracy, ale za sprawag swo-
jego zachowania wptywa na to sSrodowisko nieznacznie je modyfikujac. Mimo to,
koncepcje adaptacji pracowniczej nie traktujg dopasowania jako procesu wpty-
wow rownorzednych; dopuszczaja jedynie nieznaczne modyfikacje srodowiska
pracy w wyniku zachowan podejmowanych przez pracownikow. Modyfikacje te
mieszczg si¢ w okreslonych organizacyjnych standardach, nie sg dokonywane za
sprawg $wiadomych dziatan organizacji zmierzajacych do wzajemnego dopaso-
wania si¢ (dostrajaniu si¢) stron relacji.

W kolejnej grupie podejs¢ okreslanej jako koncepcje przystosowania za-
wodowego wskazuje si¢ na wspotzaleznos¢, jaka powinna istnie¢ pomigdzy po-
tencjatem pracownika a cechami $rodowiska pracy (Davis, 1994; Karney 2007,
s. 157). Charakterystyka dopasowania pracownik-organizacja obejmuje zatem
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dwa wzajemnie uzupelniajace si¢ wymiary: instytucjonalny i indywidualny
(Adamska-Chudzinska, 2012, s. 84). Pierwszy wyznaczany przez relacje pomig-
dzy wymaganiami srodowiska zawodowego a mozliwo$ciami ich spetnienia przez
pracownika. Jest on ukierunkowany na osiggnigcie celéw ogdlnych organizacji
w tej czesci, ktora zalezna jest od czynno$ci wykonywanych przez pracownika.
Drugi wymiar opiera si¢ na relacji pomi¢dzy oczekiwaniami pracownika a uzy-
skiwanymi od organizacji warto$ciami. Jest on ukierunkowany na zaspokojenie
potrzeb wlasnych pracownika w zakresie, w jakim uzyskiwane od organizacji ko-
rzysci na to pozwalajg. Dbatos¢ o adekwatno§¢ parametréw w obu wymiarach
wyznacza taki poziom przystosowania zawodowego, ktory gwarantuje zaangazo-
wanie pracownika i efektywnos$¢ organizacji.

Ocena poziomu dopasowania pracownik-organizacja dokonywana na kan-
wie koncepcji przystosowania zawodowego uwzglednia owa dwuwymiarowg za-
lezno$¢ pomigdzy potencjatem pracownika a cechami srodowiska pracy. Z jednej
strony, istotny jest wptyw pracownika zalezny od kompetencji zawodowych, a za-
razem od oczekiwan formutowanych wobec organizacji, a z drugiej strony, cechy
srodowiska pracy charakteryzowane przez wymagania zawodowe i rownoczesnie
gratyfikacje pozwalajace na zaspokajanie oczekiwan pracownika.

Z kolei, na kanwie koncepcji interakcyjnego dopasowania pracownik-organi-
zacja przyjeto, ze proces dopasowania to synonim odpowiedniosci dwdch nieroze-
rwalnie splecionych ze sobg elementéw, synchronicznie podlegajacych zmianom.
Zgodnie z takim zatozeniem proces dopasowania to nie tylko zmiany zachodzace
w pracowniku, ale takze jednoczesne zmiany zachodzace w $rodowisku, a tak-
ze interakcje miedzy nimi (Ratajczak, 2007). Na dualizm poj¢cia dopasowania
pracownik-organizacja zwrocili uwage P.M. Muchinsky i C.J. Monahan (1987)
uznajgac, ze jest to cigglte 1 wzajemne dostrajanie si¢ stron relacji dopasowania.
Autorzy wprowadzili do tej koncepcji pojecia: dopasowania suplementarnego
i dopasowania komplementarnego. Dalsze badania pozwolily na wyr6znienie
(Kristof, 1996; Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005) dwoch wymiaréw
dopasowania komplementarnego.

Dopasowanie pracownik-organizacja zgodnie z interakcyjnymi koncepcja-
mi dopasowania, oznacza zatem podobienstwo/zgodnos¢ cech, norm i wartosci
pracownika i organizacji (Werbel, Gilliland 1999; Kristof-Brown, Zimmerman,
Johnson, 2005). Zasadnicza role w tym wzgledzie odgrywa osobowos$¢ pracow-
nika, a po stronie organizacji — kultura organizacyjna. Dopasowanie pracow-
nik-organizacja to takze zgodno$¢ oczekiwan pracownika z organizacyjnymi
mozliwosciami ich realizacji oraz posiadanie przez pracownika mozliwos$ci/
zdolnosci niezbednych do spelniania oczekiwan/wymagan stawianych przed
nim przez pracodawce. Dopasowanie w analizowanym zakresie nalezy wigc
rozumie¢ z jednej strony jako podobienstwo pomigdzy stronami relacji dopa-
sowania, a z drugiej jako uzupetnianie si¢ pracownika i organizacji (wzajemne
zaspokajanie potrzeb).
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WARUNKI DOPASOWANIA PRACOWNIK-ORGANIZACJA
W MODELU ADAPTACJI PRACOWNICZEJ

Dopasowanie pracownik-organizacja interpretowane na gruncie koncepcji ada-
ptacji pracowniczej obejmuje zmiany dokonujace si¢ w pracowniku, majace na celu
wkomponowanie si¢ w srodowisko pracy i realizowanie wczesniej okre§lonych czyn-
nosci zawodowych. W ten sposob organizacja moze osigga¢ zamierzone cele strate-
giczne, a pracownik w zamian za uzyskane gratyfikacje zaspokajac¢ swoje potrzeby.
Zasadniczymi warunkami tak rozumianej rownowagi jest plastyczno$¢ zachowania
si¢ pracownika i jego umiejetnos¢ dostosowania si¢ do aktualnych relacji w srodowi-
sku pracy (Ratajczak, 1980, s. 185). Cecha ta zawarta jest we wszystkich teoretycz-
nych ujeciach adaptacji pracowniczej, pomimo ze jest ona dos¢ réznie definiowana
(Nowacki, 2004, s. 8; Davis, 2003, s. 81; Jasinski 1999, s. 133; Penc 1997). Spetnienie
warunkow wkomponowania si¢ w srodowisko pracy moze polega¢ na:

* przystosowaniu si¢ pracownika do grupy pracowniczej oraz do wymagan na
konkretnym stanowisku pracy,

* przeszkoleniu i osiagni¢ciu zakladanej przez organizacj¢ maksymalnej spraw-
nosci zawodowe;j,

» wprowadzeniu pracownika do pracy obejmujace udzielenie informacji okresla-
jacych zakres, metody i1 sposob kontroli pracy,

* przystosowanie si¢ pracownika do nowych warunkow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa i rynku pracy badz zwigzanych z powrdceniem do aktywnosci za-
wodowej.

Niektorzy autorzy (Edwards, 1991; Caplan, 1987; Kristof, 1996) zwracaja uwage,
ze proces adaptacji powinien obejmowac trzy typy aktywnosci pracownika:

— dopasowanie do zawodu (Person-Job Theory);

— dopasowanie do srodowiska fizycznego pracy (Person-Environment Theory);

— dopasowanie do organizacyjnych czynnikow pracy (Person-Organization Theory).

Aktualnie adaptacja kojarzona jest bardziej z procesem kadrowym wprowadze-
nia pracownika do organizacji, niejako zaadaptowania do pracy w danym srodowi-
sku pracy. Zgodnie z takim rozumowaniem mozna okresli¢, iz proces wprowadza-
nia do pracy ma na celu przede wszystkim zapoznanie pracownika z wyznawanymi
W organizacji wartosciami, obowigzujacymi procedurami, promowanymi zachowa-
niami itp. (Juchnowicz, Rostkowski, Sienkiewicz, 2003, s. 93).

DETERMINANTY DOPASOWANIA PRACOWNIK-ORGANIZACJA
W MODELU PRZYSTOSOWANIA ZAWODOWEGO

Zawarty w koncepcjach przystosowania zawodowego mechanizm wzajemne-
go oddziatywania cztowieka i srodowiska pracy stat si¢ podstawa istotnej zmiany
w analizach zachowania si¢ pracownika w organizacji. Potraktowanie dopaso-
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wania pracownik-organizacja jako uktadu zmiennych wzajemnie zaleznych po-
zwolito dostrzec znaczenie funkcjonalnej zgodnosci obu cztonéw owego ukta-
du. Tworcy pierwowzoru modelu przystosowania zawodowego (Davis, Lofquis,
Weiss, 1968) zatozyli, ze pracownik wnosi do $rodowiska pracy uzdolnienia
i potrzeby, ktorych zaspokojenia oczekuje od tego srodowiska. Z kolei, sSrodowi-
sko pracy stawia pracownikowi okreslone wymagania i jednoczesnie dysponuje
wzmocnieniami, czyli gratyfikacjami, ktore umozliwiajg zaspokojenie potrzeb.
Na tej podstawie okreslono gltdéwne determinanty dopasowania pracownik-orga-
nizacja, a mianowicie przydatnos¢ pracownika dla organizacji i jego zadowolenie
z otrzymywanych gratyfikacji. Sg one rownoczesnie komplementarnymi kryte-
riami przystosowania zawodowego. Kryterium przydatnosci traktowane jest jako
zewngtrzne. Pozwala ocenia¢ wktad pracownika w realizacj¢ celow strategicz-
nych organizacji. Natomiast, kryterium zadowolenia ma charakter wewnetrzny.
Odnosi si¢ do subiektywnie odczuwanych przez pracownika emocji zwigzanych
z pracg. Teoria autorow (Davis, Lofquis, Weiss 1968; Davis 1994, s. 33—40) byta
kilkakrotnie modyfikowana, mimo to zarzuca si¢ jej m.in. brak informacji o wza-
jemnym wptywie uzdolnien i potrzeb pracownika oraz skutku tego wptywu na
przystosowanie zawodowe.

Kolejng, zmodyfikowana wersje pierwotnego modelu przystosowania za-
wodowego przedstawit Z. Borucki (1977, s. 469—482). Zaproponowat on wpro-
wadzenie trzeciego kryterium, jakim jest stopien akceptacji czlowieka w grupie
pracowniczej. Wprowadzit tym samym do dotychczasowego modelu trzecig ka-
tegori¢ odpowiedniosci bedaca wynikiem relacji pomigdzy wymaganiami grupy
pracowniczej a poziomem uspolecznienia pracownika. Dokonana modyfikacja
ma duze walory poznawcze, jednak nie znalazta odzwierciedlenia w analizach za-
chowania si¢ pracownika w konteks$cie wptywu wszystkich trzech uwarunkowan,
tj.: przydatnos$ci do pracy, zadowolenia z pracy i poziomu uspotecznienia.

Interesujaca posta¢ zweryfikowanego modelu przystosowania zawodowego
podaje J.E. Karney (2007, s. 157). W modelu autorki zaprezentowane zostaty gtow-
ne wyznaczniki aktywnos$ci zawodowej, tj.: zawodowa sprawno$¢ psychiczna pra-
cownika rozumiana jako wielowymiarowy system mozliwo$ci wykonywania pracy
oraz system wartoSci oczekiwanych od organizacji. Stanowig istotne punkty odnie-
sienia dla wyznaczenia zasadniczych kryteriow przystosowania zawodowego, tzn.:
przydatnosci pracownika do pracy na danym stanowisku pracy oraz jego satysfakcji
7z jej wykonywania. Przy czym, ocena przydatnosci, podobnie jak w pierwowzorze,
dokonywana jest w konsekwencji tego, jak pracownik radzi sobie z zadaniami pracy
i jak wspolpracuje z innymi. Natomiast, kryterium satystakcji zostalo wprowadzone
w miejsce wezesniejszego — zadowolenia i §cislej niz to ostatnie powigzane z wysit-
kiem pracy oraz otrzymywaniem za nig okreslonych warto$ci. W zmodyfikowanym
modelu J.E. Karney potwierdzona zostata zasadno$¢ komplementarnego ujmowa-
nia przydatnosci pracownika i satysfakcji z pracy jako zasadniczych kryteriow ana-
lizowania przystosowania zawodowego cztowieka.
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ZALOZENIA INTERAKCYJNEGO MODELU DOPASOWANIA
PRACOWNIK-ORGANIZACJA

Interakcyjne ujecie relacji dopasowania pracownik-organizacja osadzone
jest na tezie K. Lewina, zgodnie z ktora zachowanie jest wspdlng funkcja osoby
i sytuacji w otoczeniu, a oddzielna analiza charakterystyki osoby i sytuacji nie
wyjasnia doktadnie wariancji miedzy zachowaniem i postawami (Terelak, 2011,
s. 232). Zatem relacja dopasowania pracownik-organizacja wynika¢ musi z trans-
akcji dokonujacej sie¢ pomiedzy cechami osoby i otoczenia synchronicznie podle-
gajacych zmianom. Aspekt interakcyjno$ci zostaluwzgledniony takze w podejsciu
P.M. Muchinsky i C.J. Monahan (1987), ktorzy dokonali rozréznienia na dopa-
sowanie suplementarne (supplementary fif) oraz dopasowanie komplementarne
(complementary fit). Pierwsze opisuje zgodno$¢ w zakresie wartosci 1 celow pra-
cownika i organizacji. Drugie odnosi si¢ do wzajemnego uzupelniania si¢ bra-
kujacych, ale niezbgdnych elementéw charakterystyki pracownika i organizacji.

Kolejni autorzy rozwingli komplementarny wymiar dopasowania zaklada-
jac, ze zarbwno organizacja, jak 1 pracownicy majg pewne wymagania, potrze-
by i oczekiwania, a rdwnoczesnie zasoby do zaoferowania (Van Harrison, 1987,
Edwards 1991; Schneider i in., 1999; Branham, 2010). Zgodnie z takim pode;j-
Sciem roznicuje si¢ dopasowanie w zaleznos$ci od podmiotu, z perspektywy,
ktorego jest ono oceniane. J.R. Edwards (1991) wyrdznit dopasowanie typu po-
trzeby — zasoby (needs — supplies) jak rOwniez typu wymagania — mozliwosci (de-
mands — abilities). Pierwszy typ dopasowania, zdaniem autora, okresla zgodno$¢
warto$ci oczekiwanych przez pracownika z mozliwosciami ich zagwarantowania
przez organizacj¢. Ten typ dopasowania oceniany jest z perspektywy pracownika.
Drugi typ dopasowania rozpatrywany jest z perspektywy organizacji i odnosi si¢
do pracowniczych mozliwosci sprostania wymaganiom organizacji.

Z kolei A.L. Kristof-Brown (Kristof, 1996; Kristof-Brown, Zimmerman,
Johnson, 2005) rozwijajac 1 zarazem tgczac podejscia poprzednikow wskazata, ze
obie strony dopasowania, zar6wno organizacja, jak i pracownik posiadaja pewne
zasoby oraz oczekiwania, ktorych spodziewaja si¢ zaspokojenia. Zarowno zaso-
by, jak rowniez oczekiwania wynikaja z charakterystyki uczestnika dopasowania
(wyznawane wartos$ci, cele oraz normy dziatania). W przypadku organizacji pod-
stawe tej charakterystyki stanowi kultura organizacyjna, w przypadku pracownika
— osobowos¢. Autorka potwierdzita rozrdznienie dopasowania suplementarnego
i komplementarnego oraz dwoch wymiardéw tego ostatniego zgodnie z podejsciem
J.R. Edwardsa i teorig przystosowania zawodowego. Ponadto zwrocita uwage na
fakt, iz te dwa rodzaje dopasowania, sg procesami opartymi na roznym wniosko-
waniu zaznaczyta jednak, ze mimo to ujmowanie dopasowania jedynie w jednym
aspekcie bagatelizuje ich wzajemne zwigzki.

Dalsze analizy poswigcone tematyce interakcyjnosci dopasowania doprowa-
dzity do powstania koncepcji D.M. Cable i J.R. Edwards (2004), w ktorej autorzy
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inaczej postrzegaja relacje w ukladzie suplementarnym i komplementarnym. Roz-
nica pomiedzy dwoma typami dopasowania polega, zdaniem autorow, nie tyle na
roéznicach w tresci, ile na odmiennym pojmowaniu natury rozwazanych wymiarow.
Potencjalnie w organizacji moze istnie¢ kazdy wymiar oceny dopasowania. Nie
znaczy to jednak wcale, ze dany wymiar ma istotne znaczenie dla rzeczywistej oce-
ny dopasowania. Zdaniem D.M. Cable’a i J.R. Edwardsa, nalezy skupi¢ si¢ raczej
na wadze poszczeg6lnych wymiardéw lub atrybutow, anizeli na ich natgzeniu.

Bioragc pod uwage zarowno glowne zatozenia dopasowania interakcyjnego,
jak 1 szczegotowe interpretacje poszczegdlnych autordw zauwazy¢ nalezy, ze
model interakcyjny charakteryzuje relacje¢ pracownik-organizacja w sposob, kto-
ry sprzyja pelnemu wykorzystaniu kapitatu ludzkiego w organizacji i osigganiu
obopdlnych korzysci.

REZULTATY INTERAKCYJNEGO DOPASOWANIA PRACOWNIK-ORGANIZACJA
DLA ZINTEGROWANEGO ROZWOJU

Dopasowanie interakcyjne zazwyczaj utozsamiane jest z pozytywnymi na-
stepstwami zarowno dla pracownika, jak i organizacji. Z punktu widzenia pra-
cownika relacja dopasowania zwigzana jest z poczuciem dobrostanu psychiczne-
go 1 atrakcyjnos$ci sytuacji pracy. Tym samym osob¢ dopasowana do $rodowiska
pracy uznaje si¢ za wydajniejsza i bardziej usatysfakcjonowang (Chirkowska-
-Smolak, 2016). Z kolei wplyw doswiadczania przez pracownikéw zadowolenia
i lepszej jakosci zawodowego funkcjonowania skutkuje wzrostem efektywnosci
i jakosci wykonywanej pracy, ktore finalnie wzmacniaja konkurencyjnos¢ organi-
zacji 1 zapewniaja jej lepsza kondycje finansowg (Harter, Schmidt, Hayes, 2002;
Rogozinska-Pawetczyk, 2010).

Synergiczne wzajemne dopasowywanie si¢ korzystnie wptywa na postaweg
zaangazowania pracownikow, zgodnie z ktoérg wzrasta lojalno$¢ i emocjonalny
zwiazek z organizacja. Zachowania begdace skutkiem zaangazowania owocuja su-
miennym wykonywaniem obowigzkow, brakiem absencji oraz checi opuszczenia
organizacji. Pracownicy silniej odczuwajacy dopasowanie z organizacja, a wiec
1 wigz z nig sg bardziej sktonni do inwestowania wigkszego wysitku w wykony-
wanie obowigzkow. Dziatania pracownikow ukierunkowane sg nie tyle na wlasne
korzysci, co na realizacje celow organizacji oraz wspotpracownikow. Chetniej
pomagaja innym cztonkom organizacji, podtrzymuja relacje spoleczne w firmie
(Karney, 2007), sa bardziej wytrwali w dazeniu do osiggania efektow pracy, ce-
chuje ich inicjatywa, a takze dazenie do samorozwoju. Wszystkie te postawy pra-
cownicze, pozytywnie przektadajg si¢ na funkcjonowanie organizacji (Czarnota-
-Bojarska, 2010).

Nalezy rowniez wskaza¢ na zwigzek zaangazowania pracownikow (pozada-
nych form zachowania) ze strategia organizacyjng (co robi?) oraz kulturg organi-
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zacyjng (jak to robi?) (Zurek, 2015, s. 16-17). Takie podejécie do zaangazowania
pozwala na stwierdzenie, ze pracownik optymalnie dopasowany do organizacji
bedzie utozsamiat si¢ z celami firmy, zachowywat si¢ wedtug standardow i prak-
tyk przyjetych w firmie, a takze wykazywat si¢ gotowoscia podje¢cia dodatkowego
wysitku, wykraczajacego poza zakres obowigzkéw, poniewaz bedzie odczuwat
satysfakcje z wykonywanej pracy.

Zaprezentowane wielowymiarowe sprze¢zenie dzialan ekonomicznych ze
sfera dopasowania w zakresie potrzeb i zasobéw pomiedzy pracownikami a za-
trudniajgcymi ich organizacjami wskazuje na istotne znaczenie owego sprz¢zenia
dla budowania polityki spdjnosci spoteczno-ekonomicznej. Warto zauwazy¢, ze
zintegrowane realizowanie celow strategicznych organizacji i potrzeb pracow-
niczych warunkuje nie tylko pelne wykorzystanie wartosci kapitatu ludzkiego,
ale stanowi zarazem jeden z elementarnych wymiaréw osiggania zintegrowanego
rozwoju spoteczno-ekonomicznego. Holistyczne podejécie do dziatalnosci eko-
nomicznej obejmujace wzajemne liczenie si¢ z potrzebami i mozliwo$ciami po
obu stronach relacji dopasowania silnie akcentuje rol¢ aspektoéw podmiotowych
i spotecznych w osigganiu wynikoéw ekonomicznych. Stanowi zatem wazng sty-
mulante zintegrowanego rozwoju. Trudno bytoby oczekiwaé zintegrowanego
rozwoju w poteznych systemach ekonomicznych bez nadania rangi spotecznemu
warto$ciowaniu dziatalnosci ekonomicznej wewnatrz organizacji. Jak twierdzi
M.G. Wozniak (2015, s. 4), im powszechniejszy jest rozwdj zintegrowany w wy-
miarze osobowym, tym fatwiejszy jest dostep do strategicznych zasobow, ktorymi
we wspolczesnej gospodarce staja si¢ byty niematerialne: informacje, idee 1 po-
wigzania, czyli kapitat ludzki, spoteczny i relacyjny. Ignorowanie spotecznych
determinant rozwoju moze ogranicza¢ ekspansj¢ gospodarki opartej na wiedzy
i sieciowe struktury rynku.

PODSUMOWANIE

Pelne wykorzystanie kapitatu ludzkiego dla zapewniania zintegrowanego roz-
woju spoleczno-gospodarczego wymaga podejmowania rozwigzan silnie zakorze-
nionych w fundamentalnych warto$ciach ogélnoludzkich. Wzajemne respektowa-
nie podmiotowosci w zakresie potrzeb, mozliwosci 1 oczekiwan po obu stronach
relacji dopasowania pracownik-organizacja stwarza szans¢ na holistyczne podejscie
do cztowieka jako podmiotu podejmujacego aktywnos$¢ ekonomiczng. Warunkuja
to interakcyjne koncepcje, ktére traktuja proces dopasowania jako synonim odpo-
wiednio$ci dwoch nierozerwalnie splecionych ze sobg elementow, synchronicznie
podlegajacych zmianom. Zgodnie z takim zatozeniem proces dopasowania to ciagle
1 wzajemne dostrajanie si¢ stron relacji dopasowania (Muchinsky, Monahan, 1987),
a zatem nie tylko zmiany zachodzace w pracowniku i jednoczesne zmiany zacho-
dzace w srodowisku, ale takze interakcje miedzy nimi (Ratajczak, 2007).
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Zaprezentowane podejscie traktowaé mozna jako przyczynek do rozwijanych
w literaturze szerszych interpretacji wspotczesnych proceséw rozwojowych. Na-
lezy do nich koncepcja M.G. Wozniaka (2009, s. 173), sferycznie ujmujaca proce-
sy zintegrowanego rozwoju jako harmonijne, pozytywne zmiany w o$miu sferach
bytu ludzkiego: natury, ducha, wiedzy, techniki, konsumpcji, ekonomii, polityki
oraz sferze spoteczne;j. Jesli bowiem sfera ekonomii, jak twierdzi autor, stuzy¢ ma
zharmonizowanej poprawie jakosci zycia we wszystkich sferach bytu ludzkiego,
to uwzglednia¢ powinna wyzwania modernizacji refleksyjnej kapitatu ludzkiego.
Biorgc pod uwage, ze cele zintegrowanego rozwoju sg osiagane w wyniku reali-
zowania poszczeg6lnych jego sktadowych, to kwestia wzajemnego dopasowania
pracownik-organizacja dotyczy takiego wiasnie obszaru odcinkowego. Nalezy tak-
ze zauwazy¢, ze osigganie odcinkowych celéw rozwojowych w danej sferze nie
pozostaje bez wptywu na szanse realizacji celow wlasciwych dla innej sfery. Istotne
jest zrozumienie sposobu funkcjonowania sieci i funkcji zintegrowanego rozwoju
by zrozumie¢ wptyw determinant poszczegolnych sfer na osigganie zintegrowane-
go rozwoju i funkcjonowania sprawnego systemu ekonomicznego. Kwestia wza-
jemnego dopasowania pracownik-organizacja ujmowana powinna by¢ w szerszym
kontekscie wszystkich obszarow wplywoéw jako element sfery spotecznej w zakre-
sie warto$ciowania kapitatu ludzkiego. Zarzadzanie ukierunkowane selektywnie
i skoncentrowane w ramach jednej sfery moze rodzi¢ ryzyko napie¢ miedzy sferami
1 zagrazac realizowaniu celo6w zintegrowanego rozwoju.
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Streszczenie

Przemiany dokonujace si¢ w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji w coraz wigkszym
stopniu ukierunkowane sa na wykorzystywanie, obok tradycyjnych takze instytucjonalnych czynni-
kéw rozwoju (wewnatrzorganizacyjnych i indywidualnych). Jednakze rozwiagzania instytucjonalne
wcigz nie sg wystarczajaco zakorzenione w fundamentalnych warto$ciach ogélnoludzkich, w szcze-
goblnosci w odniesieniu do normy podmiotowosci w zakresie wzajemnego respektowania potrzeb,
mozliwosci i oczekiwan pracownikéw i organizacji. Analiza relacji wzajemnego dopasowania
pracownik-organizacja wskazuje na istotny brak roéwnowagi w tym zakresie. Niedostosowania te
sa przejawem braku spojnosci spoteczno-ekonomicznej i utrudniaja pelne wykorzystanie kapitatu
ludzkiego dla zapewniania zintegrowanego rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Przedmiotem artykutu jest kwestia dbato$ci o wzajemne dopasowanie pracownik-organi-
zacja we wspotczesnym zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Przyjeto zatozenie, ze wielowymiaro-
we sprzezenie efektywnosci dziatan ekonomicznych ze sferg dopasowania w zakresie potrzeb
i zasoboéw pomiedzy pracownikami a zatrudniajacymi ich organizacjami ma istotne znaczenie dla
budowania polityki spdjnosci spoteczno-ekonomicznej. W artykule dokonano usystematyzowania
wystepujacego w literaturze zrdznicowania podej$¢ teoretycznych charakteryzujacych proces
wzajemnego dopasowania pracownik-organizacja. Na tym tle przedstawiono ewolucje pojecia do-
pasowanie pracownik-organizacja oraz wyodrebniono trzy kluczowe typy koncepcji, do ktérych
zaliczono koncepcje adaptacji pracowniczej, przystosowania zawodowego i dopasowania inte-
rakcyjnego. Dokonano ich prezentacji przy uwzglednieniu glownych wyznacznikéw i determinat
przyjmowanych w poszczegodlnych modelach dopasowania. Przedstawione zostaty rezultaty in-
terakcyjnego dopasowania pracownik-organizacja, zarowno dla pracownika, jak i dla organizacji
w kontekscie zintegrowanego rozwoju. Wykazano, ze holistyczne ujmowanie kapitatu ludzkiego
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dokonywane w klimacie podmiotowosci, ktérego praktycznym przejawem jest wzajemne liczenie
si¢ z potrzebami i mozliwos$ciami po obu stronach relacji dopasowania stanowi wazna, spoteczna
stymulant¢ integrowanego rozwoju.

Stowa kluczowe: dopasowanie pracownik-organizacja, dopasowanie interakcyjne, kapitat ludzki,
rozwoj zintegrowany.

Employees-organization matching as a factor of using human capital
for integrated development

Summary

The changes of the modern organization functioning are increasingly focused on using, apart
from traditional, also institutional factors of development (internal-organizational and individual).
However, institutional solutions have not been sufficiently rooted in fundamental human values,
in particular regarding the subjectivity standard as to mutual respect of the needs, capabilities and
expectations of employees and organizations. The analysis of the employee-organization match re-
veals a significant imbalance in this area. This mismatching is a manifestation of a lack of social
and economic cohesion and it hinders the harmonious use of human capital to ensure integrated
socio-economic development.

The subject of the paper is the issue of harmonizing the employee-organization matching in
contemporary human capital management. The assumption was made that multidimensional cou-
pling of economic activities’ effectiveness with the sphere of matching in terms of the needs and
resources between employees and the organizations employing them is significant for building the
policy of social and economic cohesion. The study systematizes the diversity of theoretical ap-
proaches characterizing the process of employee-organization matching in the literature. Against
this background, the evolution of the concept of employee-organization matching was presented,
and three key types of concepts were distinguished, including the concepts of employee adaptation,
occupational adaptation and interactive matching. They were presented taking into account the main
determinants adopted in individual matching models. The results of the employee-organization in-
teractive matching were presented both for the employee and for the organization in the context
of integrated development. It was shown that the holistic recognition of human capital made in an
atmosphere of subjectivity, the practical manifestation of which is the mutual reckoning with the
needs and possibilities on both sides of the matching relationship, is an important social stimulus of
integrated development.

Keywords: employee-organization matching, interactive matching, human capital, integrated
development.
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