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WSTEP

Kapitat ludzki to jeden z najcenniejszych zasob6w organizacji. Mimo rosna-
cej automatyzacji i robotyzacji pracy, czynnik ludzi - zaangaZowanie
w prace, w dalszym ciggu decyduje o efektywnosci dziatan realizowanych
w roznych instytucjach. Optymalne wykorzystanie dostepnego potencjatu
pracowniczego to zadanie i wyzwanie dla oséb zarzadzajacych danym
podmiotem.

Niniejsza publikacja prezentuje wybrane problemy zarzadzania ka-
drami w organizacji, w dwdch perspektywach czasowych - teraZniejszej
i przeszlej. Rozdziat pierwszy i drugi podejmuje aktualne zagadnienia za-
rzadzania personelem w organizacji (analiza biezgca). Rozdziat trzeci uka-
zuje zagadnienie zarzgdzania kadrami w ujeciu historycznym (analiza re-
trospektywna).

Rozdzial pierwszy dotyczy zagadnien wigzacych sie z procesem
zarzadzania karierami pracowniczymi z punktu widzenia teorii i praktyki.
Aktualno$¢ i wazno$¢ tematyki podyktowana jest m.in. wzrostem znacze-
nia roli kapitatu ludzkiego w kontekscie jego wartosci dla organizacji i uje-
cia kapitatowo-zasobowego w zarzadzaniu, konieczno$cig doboru i wyko-
rzystania w praktyce dziatalnosci réznych podmiotéw metod i narzedzi
rozwoju kapitatu ludzkiego. Wyeksponowano podejscie zasobowe i role
rdzennych kompetencji budowanych przez aktywa niematerialne, w szcze-
gblnosci wiedze i umiejetnosci bedace w posiadaniu pracownikéow. W cze-
$ci pierwszej opracowania zaprezentowano pojecie i sktadowe kapitatu
ludzkiego w kontekscie jego wartos$ci dla organizacji i w ujeciu kapitatowo-
zasobowym. Réwniez jako sktadowej kapitatu intelektualnego. Ponadto
omoéwiono problem planowania i zarzadzania karierami pracownikéw
w organizacjach. Wskazano na determinanty wieloetapowego procesu za-
rzadzania karierg. Opisano wybrane nowoczesne metody i narzedzia za-
rzadzania karierga, tj. zarzadzanie talentami, coaching i mentoring, plany
sukcesji i szkolenia. W cze$ci drugiej zamieszczono prezentacje najlepszych
praktyk w zakresie rozwigzan HR bazujac na opracowaniach
(zlat 2013-2015) Polskiego Stowarzyszenia Zarzgdzania Kadrami.

Rozdzial drugi odnosi sie do aktualnych zagadnien zwigzanych
z istotg oraz metodami pomiaru zaangazowania pracownikéw w sektorze
administracji publicznej. Waznos$¢ tematyki podyktowana jest m.in. wieloa-
spektowos$cig problematyki zaangazowania pracownikéw w sektorze ad-
ministracji publicznej, uwzgledniajgcg wptyw szeregu zmiennych pojawia-
jacych sie w dynamicznym otoczeniu.



Na podstawie analizy studium literatury ukazano rézne definicje,
klasyfikacje oraz modele podejscia do zaangazowania pracownikéw. Po-
nadto determinanty ksztattujace zachowania organizacyjne pracownikéw,
wyniki badan empirycznych réznych badaczy. Za wartosciowe nalezy
uzna¢ przedstawienie wlasnych wynikéw badan przeprowadzonych
w [ potowie 2013 r., w siedmiu powiatach wojewo6dztwa matopolskiego.
Ponadto zaprezentowanie autorskiego podejscia do metody pomiaru zaan-
gazowania organizacyjnego pracownikow administracji sektora publiczne-

go.

Rozdzial trzeci prezentuje wybrane problemy zarzgdzania kadrami
w ujeciu historycznym (analiza retrospektywna). Podjeta problematyka
dotyczy zagadnien zwiazanych z rolg i znaczeniem stuzb sanitarnych Bata-
lionow Chtopskich w okresie Il wojny Swiatowej tworzacych Ludowy
Zwigzek Kobiet tzw. ,Zielony Krzyz". Zaakcentowano udziat kobiet w nie-
sieniu pomocy chorym i rannym, propagowaniu wartos$ci patriotycznych
oraz utrzymaniu morale i zwyciestw oddziatow Batalionéw Chiopskich.
Ponadto nakres$lono geneze powstania, strukture organizacyjng Zielonego
Krzyza, dziatania w zakresie organizowania szkolen sanitarnych oraz
udziat sanitariuszek w dziataniach bojowych.

Efektywne wspotdziatanie ludzi w organizacji ukierunkowane na
realizacje celu biznesowego, czy tez spotecznego od zawsze wymagato od-
powiedniego (mniej lub bardziej sformalizowanego) zarzadzania. Jego cha-
rakter byt zdeterminowany aktualng sytuacja historyczng, $wiatopogla-
dem, stanem wiedzy i postawami spotecznymi. Wydaje sie jednak, ze za-
rzadzanie personelem nieprzerwanie wigze sie z takimi procesami, jak:
planowanie i dobdr kadr, ksztatcenie i doskonalenie zawodowe, motywo-
wanie pracownikéw i kontrola funkcji personalnej. Problematyka kadrowa
byta i jest waznym obszarem funkcjonowania organizacji i istotnym ele-
mentem procesu kierowania. Od tego, na ile osoba zarzgdzajgca potrafi
i chce prowadzi¢ wtasciwg polityke kadrowa w organizacji, poprawnie
rozwigzywac ztozone jej dylematy, w duzej mierze zalezg ostateczne efekty
pracy zatrudnionych.

Doswiadczenia wyptywajace z przesztoSci - na przyktad m.in.
z oméwionej w niniejszej publikacji roli i znaczenie stuzb sanitarnych
w propagowaniu wartosci i morale oddziatéw Batalionéw Chtopskich pod-
czas Il wojny Swiatowej - i aktualnych przeobrazen w zarzadzaniu, w ob-
szarze polityki kadrowej - przykltadowo m.in. zagadnienia zwigzane z pro-
cesem zarzadzania karierami, czy z istotg oraz metodami pomiaru zaanga-
zowania pracownikéw w sektorze administracji publicznej nakreslonych
w niniejszej monografii - s3 w kazdym przypadku ksztalcace i pozwalaja



na ocene nowych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
przed podjeciem ostatecznej decyzji o ich wdrozeniu (analiza prospektyw-
na).

Publikacja omawia wybrane wazne i aktualne kwestie zwigzane
z zarzgdzaniem kadrami w organizacjach. Przedstawiona problematyka ma
znaczenie nie tylko teoretyczne, ale i praktyczne. Z jednej strony przypo-
mina o dobrych praktykach organizacji i zarzadzania personelem w cza-
sach II wojny Swiatowej, z drugiej akcentuje aktualne rozwigzania w ob-
szarze polityki kadrowej. Zestawienie dwoch perspektyw temporalnych
pokazuje, zZe zarzadzanie kadrami to tematyka ponadczasowa bedaca cen-
nym zrodtem refleksji oraz poszukiwan badawczych.

ZESPOL AUTORSKI
luty, Wroctaw 2017 r.
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ROZDZIAL 1.

ZARZADZANIE ROZWOJEM PRACOWNIKOW
ZALOZENIA TEORETYCZNE I PRAKTYCZNE
EGZEMPLIFIKAC]JE

dr Klaudia Pujer
Exante Conferences & Publications Sp. z o.0.

Stowa kluczowe: rozwdéj pracownikéw, zarzadzanie karierg, zarzadzanie rozwo-
jem, kariera zawodowa.

Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest proba analizy i oceny procesu zarzadzania
karierami pracowniczymi z punktu widzenia teorii i praktyki. Cel ten osia-
gnieto bazuja na kwerendzie literatury krajowej i zagranicznej oraz anali-
zie danych zastanych.

W czesci pierwszej opracowania zaprezentowano pojecie i sktado-
we kapitatu ludzkiego w kontekscie jego wartos$ci dla organizacji i w ujeciu
kapitatowo-zasobowym. Dalej oméwiono problem planowania i zarzadza-
nia karierami pracownikéw w organizacjach. Wyeksponowano w szcze-
gblnosci wybrane nowoczesne metody i narzedzia wykorzystywane w ww.
procesie, tj. zarzadzanie talentami, coaching i mentoring, plany sukcesji
i szkolenia.

Cze$¢ druga prezentuje najlepsze praktyki w zakresie rozwigzan
HR (ang. human resources, zasoby ludzkie) w latach 2013-2015 wg Pol-
skiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami. Zaprezentowane firmy, bedg-
ce liderami rozwigzan HR permanentnie poszukuja, wdrazajg i modyfikuja
rozwigzania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, przyczyniajgc sie do popu-
laryzacji trendéw w tym zakresie.



ROZDZIAt 1. ZARZADZANIE ROZWOJEM PRACOWNIKOW....

Kapital ludzki w organizacji i jego komponenty

W literaturze z zakresu zarzadzania pojecia zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa czesto sprowadza sie do pojecia kapitatu intelektualnego.
Jedna z postaci kapitatu intelektualnego jest kapital osobowy (zasoby
ludzkie, sita robocza). Zasoby ludzkie stanowi personel zatrudniony w da-
nej organizacji (w tym dziat spraw pracowniczych) o réznych kwalifika-
cjach i zasobie wiedzy. Generalnie pojecie to rozpatruje sie w dwoch wy-
miarach. Pierwsze ujecie wywodzi sie z nauk spotecznych (przede wszyst-
kim z ekonomii) i oznacza site roboczg, jako jeden z trzech srodkéw pro-
dukcji. Drugie, silnie korespondujace z zarzgdzaniem jednostka gospodar-
cza, odnosi sie do indywidualnych pracownikéw oraz dziatéw firm, ktére
zajmuja sie zatrudnianiem, szkoleniem oraz zwalnianiem pracownikow,
czyli polityka personalng. Terminem kapitat ludzki operuje sie réwniez
celem wskazania warto$ci niewymiernych, tj.: kompetencje, postawy
(umiejetnosci przywodczych, motywacji) i zdolnosci intelektualne (inno-
wacyjnos¢, przedsiebiorczo$¢, adaptacyjnosé itp.)L.

Kapitat ludzki obejmuje posiadang przez pracownikéw wiedze jaw-
na, wiedze ukryta zawarta w ich umiejetnosciach, oraz elementy kultury
organizacyjnej w postaci przestrzeganych przez nich wartosci i norm po-
stepowania?.

Kapitat ludzki jest réznie definiowany. W niniejszym rozdziale za
wiodaca definicje obrano jedng z najczesciej cytowang w literaturze krajo-
wej autorstwa R. Domarnskiego3. Jego zdaniem kapitat ludzki to ,zasob
wiedzy, umiejetnos$ci, zdrowia, energii witalnej zawarty w kazdym czto-
wieku i w spoteczenstwie jako catosci, okreslajacy zdolnosci do pracy, do
adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych rozwia-
zan. (...) Kapitatl ludzki jest cze$cig cztowieka; nie mozna go naby¢, ale moz-
na go w sobie wytworzy¢ dzieki naktadom czasu, pienigdza, débr rze-
czowych i ustug innych oséb. (..) Mozna go powieksza¢ za pomocg inwe-
stycji w cztowieka”4.

»Jako$¢ pracownikow” rozpatrywana jest w tej koncepcji przez pry-
zmat ich wiedzy, kwalifikacji i umiejetno$ci. Wazne s takze cechy osobo-
woSsci zatrudnionych, tj. elokwencja, innowacyjno$¢, moralno$¢, motywa-

1 J. Moczydtowski, Kapitat ludzki przedsiebiorstwa a ocena jego wartosci [w:] A. Kpoczuk
2 E. Gluszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE
im. 0. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, ss. 65-69; M. Wéjcik-Jurkiewicz, Kapitat
intelektualny a kapitat ludzki, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
Zarzadzanie warto$cia kapitatu ludzkiego w organizacji, 2007, ss. 41-52.

3 K. Trawinska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,Dyrektor Szkoty” 2013, nr 10, s. 30.

4 B. Kaczorowski, Nowa encyklopedia powszechna, t. 4, PWN, Warszawa 2004, s. 274.
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Klaudia Pujer

Cja, itp.> Z powyzszej definicji wynika réwniez, Ze sita robocza nieustannie
zyskuje na znaczeniu i jest najbardziej pozadana przez podmioty gospo-
darcze, co odzwierciedla stwierdzenie: ,cztowiek jako jedyny zaséb ma
umiejetno$¢ kreowania przedsiewzie¢ decydujacych o powodzeniu”é. To
ludzie sg Zrédtem uzdolnien, twdérczosci i energii inwestowanych w proces
pracy. Projektuja i wykorzystuja technologie, tworza organizacje i uczest-
niczg w ich zyciu. Doda¢ nalezy, ze wartos$¢ os6b pracujacych na rzecz fir-
my oraz budowany przez nich klimat pracy, jak réwniez spo6jnos¢ podej-
mowanych przez nich dziatan, warunkujg jakos¢ i trwatos$¢ osigganych
przez organizacje wynikéw. W tym rozumieniu cztowiek to ,kreator war-
tosci przedsiebiorstwa”’.

Teoria kapitatu ludzkiego byta wielokrotnie krytykowana. Powody
tej krytyki sg nastepujgce?:

1. kapitat ludzki to inwestycja w przyszio$¢, ale nie mozna przewi-
dzie¢ przysztych potrzeb rynku pracy, mozna je tylko oszacowac;

2. praktyka zawodowa modeluje poziom umiejetnosci, ale dla podmio-
tow gospodarczych warto$¢ konkretnych umiejetnosci podlega
zmianie w czasie, umiejetnosci aktualnie ,ulepszane” moga by¢ bez-
uzyteczne w przysztosci;

3. wiodaca role w rozwoju kapitatu ludzkiego przypisuje sie instytu-
cjom edukacyjnym, ale sg one zbyt tradycyjne badZ sztywne w sto-
sunku do zachodzacych zmian, w wyniku czego ludzie wiecej i sku-
teczniej uczg sie w trakcie pracy;

4. zatrudnienie i bezrobocie to pojecia z zakresu ekonomii, ale rynek
pracy ma charakter specyficzny i nierowny don dostep jest zdeter-
minowany réwniez nieuwzglednianymi procesami spotecznymi
- nie tylko wiedza i umiejetnoSciami;

5. formalny system edukacji to Zr6dto wiedzy i umiejetnosci (gtéwnie
kompetencji twardych), ale dla pracodawcy bardziej istotne moga
by¢ kompetencje miekkie, tj. komunikatywno$¢, dynamizm dziata-
nia, odpowiedzialno$¢, zarzadzanie czasem, odpornos¢ na stres.

W definicjach okre$lajacych zasoby i kapitat organizacji wyszcze-
gblnia sie niemal te same elementy. Uogdlniajac, zasoby beda ujmowane
jako kapitat tylko wowczas, gdy przyniosg swojemu wtascicielowi dochéd
(zysk) oraz wygenerujq warto$¢ dodatkowg, ktdrag mozna zmierzy¢. Nato-

5 M. Struzycki, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 133.

6 S. Marek, Elementy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Fundacji na rzecz Uniwersy-
tetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 282, 286.

7 K. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie, Wydawnictwo WyZszej Szkoty Ekonomicznej,
Warszawa 2001, s. 120.

8 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat?, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 31.
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miast w perspektywie kapitalowej zatrudnieni sg oceniani na podstawie
faktycznych wynikéw pracy. Perspektywa zasobowa uwypukla kwe-
stie koncentracji na cztowieku, o ktérego nalezy przede wszystkim dba¢
i go rozwija¢, a dopiero potem oczekiwa¢ wynikoéw?.

W zakresie pozyskiwania, rozwoju i wykorzystania kapitatu ludz-
kiego w organizacji podejmowane sg nastepujace dziatania: inwestowanie
w rozwoj pracownikow1?, doskonalenie kluczowych kompetencji, skutecz-
ne motywowanie pracownikéw, stymulowanie kreatywnosci indywidual-
nej i zespotowej, modelowanie przedsiebiorczego stylu zarzadzaniall.

Pojecie kariery zawodowej. Zarzadzanie kariera.

Dostrzegajac  warto$¢ kapitalu ludzkiego w tworzeniu sukcesu
krotko- i dtugoterminowego organizacji, osoby zarzadzajace pracg i ludZmi
w przedsiebiorstwie powinny szczegdlng uwage poswieci¢ kwestii kiero-
wania zasobami ludzkimi w firmie. Kierowanie to nalezy rozumiec¢ jako
stymulowanie ich do wysitku i podejmowanie dziatan w kierunku systema-
tycznego i przemys$lanego zwiekszania ich warto$¢. Sprzyja temu inicjowa-
nie wysitkéw w kierunku rozwoju kariery zawodowej pracownikéw12,

Badania nad karierg rozpoczety sie relatywnie p6Zno, bo dopiero
w latach 40. XX w. Ich inicjatorami byli O. Hall i E. Hughes z Chicago. Od
tego czasu zwiekszyla sie liczba badan na prébach reprezentatywnych do-
tyczacych kariery, w tym pracowniczej, co z kolei ma swoje odzwierciedle-
nie w ewolucji rozumienia i definiowania tego zagadnienia.

A. Paszkowska-Rogacz rozumienie kariere pracownicza jako zdo-
bywanie coraz wyzszej pozycji zawodowej, naukowej, wojskowej albo
przebieg pracy zawodowej, spis kolejno osigganych stanowisk w danym
zawodzie (pracy), czy wykonywanych w ramach konkretnej organizacji lub
instytucji zawodowej. Pojecie to identyfikuje z pionowa, a czasem pozioma
mobilno$cig pracownikal3. Ta sama autorka zauwaza, ze kariera odnosi sie

9 K. Trawinska, op. cit,, s. 31.

10 Zob. Z. Haleema, L M. Hafiz, Z. Salma, A. Faiz, To Investigate the Impact of Training, Em-
ployee Empowerment and Organizational Climate on Job Performance, ,Research Journal
of Applied Sciences, Engineering and Technology” 2014, no. 7(22), pp. 4832-4837.

11 E. Bombiak, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa - teoria i praktyka,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Ad-
ministracja i Zarzadzanie 2013, nr 96, s. 60.

12 E. Kowalczyk, Cztowiek. Organizacja. Kariera. Sita psychologii stosowanej, Difin SA, War-
szawa 2015, ss. 239-252.

13 A. Paszkowska-Rogacz, Warsztat pracy europejskiego doradcy kariery zawodowej, KO-
WEZ, Warszawa 2002, ss. 13-14.
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do charakterystyki przesunie¢ w obrebie hierarchii statusu, jakie dokonujg
sie w biografii zawodowej jednostki. Etos kariery to lustro podstawowych
warto$ci uznawanych w danym spoteczenstwie. Status kariery w percepcji
spotecznej zalezy od $wiadomosci spotecznej, aprobaty spotecznej i kultu-
ryl4,

Zdaniem O. Lodygi kariera to ,sekwencja rél zawodowych petnio-
nych przez jednostke w réznych fazach cyklu zyciowego. Socjologicznym
wymiarem kariery jest ruchliwo$¢ spoteczna, a dla niektérych jest to prze-
de wszystkim ruchliwos$¢ pionowa w gére lub w do6t’15. Autorka ta pisze
o zaprogramowanym dziataniu cztowieka, sekwencji konkretnych wybo-
row, dziatan, postaw i zachowan, jakie dana jednostka przejawia w swoim
zyciu zawodowym.

W niniejszym rozdziale kariera zawodowa za D. Brown i L. Brooks
jest rozumiana jako ,proces wyboru i przystosowania do zawodu. Trwa
cate Zycie i pozostaje w interakcji z innymi rolami cztowieka. Do najbar-
dziej typowych probleméw zwigzanych z rozwojem Kkariery zawodowej
zaliczy¢ mozna problemy decyzyjne, stres, przystosowanie do pracy, brak
integracji rol zyciowych - pracownika, rodzica, wsp6tmatzonka, przyjacie-
la, obywatela”16. Za przyjeciem tej definicji jako operacyjnej przemawia
fakt, Ze uwzglednia ona dwa wazne wymiary kariery zawodowej. Wskazuje
na zaprogramowane zdarzenia, o ktorych pisze O. Lodygal?, ale rowniez
uwzglednia nieprzewidziane zdarzenia i procesy zyciowe. Te ostatnie sg
szczegblnie aktualne w odniesieniu do obecnych warunkéw na rynkach
pracy w Polsce i na $wiecie (np. mobilno$¢ pracownikow, fluktuacyjnos¢
rynku pracy, elastyczne formy zatrudnienia z ich pozytywnymi i negatyw-
nymi stronami, ale réwniez wzrost liczby os6b stanu wolnego silnie ukie-
runkowanych na rozwo6j zawodowy, w ktorym upatruje sie szansy na
wzrost jakosci i satysfakcji z zycia).

Jezeli przyja¢ za R. Parzeckim, ze rozwoj zawodowy to wszelkie
zmiany rozwojowe, urzeczywistniajace sie w roznych obszarach funkcjo-
nowania jednostki, ktére umozliwiajg jej kreowanie witasnej drogi zawo-
dowej, umiejscawiania sie w $wiecie pracy i stabilnego utrzymywania sie
w nim; rozwoj kariery za$ jako proces poszukiwania, ustalania i urzeczy-
wistniania wtasnej drogi zawodowej!8, to nalezy zgodzi¢ sie, Zze na kariere
skladajg sie rozwojowe zmiany (progresywne), zachodzgce w jednostce

14 Ibidem, s. 11.

15 0. Lodyga, Kariera zawodowa elementem sukcesu zZyciowego w opiniach uczniow szkét
$rednich. ,Szkota Zawodowa” 1999, nr 9, s. 29.

16 D, Brown, L. Brooks, Career Counselling Techniques, Allyn and Bacon, Boston 1990, s. 5.
17.0. Lodyga, op. cit,, s. 29.

18 R, Parzecki, Edukacja - studia, badania, innowacje, Instytut Badan Edukacyjnych, War-
szawa 2001, nr 4,s.53.
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i jej dziataniach, ktére majg charakter dtugotrwaty i w wiekszosci przypad-
kéw ukierunkowany. Pojecie ukierunkowania autorka niniejszego rozdzia-
hu identyfikuje z celowo$cig (kariera zaplanowana). Przy czym, jak juz
wspomniano, kariera zawodowa w ujeciu rozwojowym (in plus) moze by¢
réwniez wynikiem nieprzewidzianych zdarzen i proceséw zyciowych (na
co wskazata, jak juz podkreslono O. Lodyga). W tym rozumieniu kariera
bedzie procesem niezaplanowanym, skutkiem oddziatywania okolicznosci
zewnetrznych.

Oznaka braku rozwoju zawodowego i kariery zawodowej jest sta-
gnacja zawodowa, a jego przeciwienstwem praca ponizej kwalifikacji po-
wodujaca, ze pracownik zamiast sie rozwija¢ w okreS$lonej dziedzinie (pro-
gres), doswiadcza regresu (powrdét do wczeSniejszego, gorszego stanu
w rozwoju zawodowym).Sytuacja ta dotyczy tego samego obszaru aktyw-
nosci zawodowej. Bywa, ze w wyniku przekwalifikowania jednostka zmie-
nia prace. Zmianie ulega rowniez jej zakres obowigzkéw. W tym ujeciu nie
jest w stanie rozwija¢ sie w zakresie zasobow, ktére wykorzystywata
w poprzednim miejscu pracy. Jest zmuszona do nabycia nowych umiejet-
nosci, a to z kolei przyczynia sie do rozwoju zawodowego (o ile aktualnie
zajmowane stanowisko pracy jest postrzegane jako bardziej atrakcyjne od
poprzedniego).

Rozwoj kariery zawodowej zdeterminowany jest przede wszystkim
zaangazowaniem czlowieka w samo tworzenie kariery. Nie bez znaczenia
pozostajg rowniez kontekst i uwarunkowania rozwoju kariery. Jednostka
musi mie¢ sposobnos$¢ (sprzyjajace okolicznosci) do jej rozwoju. Te oko-
liczno$ci mozna sprowadzi¢ do sposobnos$ci dysponowania zasobami ma-
terialnymi i przestrzennymi, jak réwniez do postaw oséb, z ktérymi jed-
nostka wspotdziata w swojej aktywnosci zawodowej (kierownik-
podwtadny). Postawa wspotpracownikéw i kadry kierowniczej w odnie-
sieniu do rozwoju kariery zawodowej zatrudnionego jest szczeg6lnie waz-
na w przypadku pracy zespotowej o hierarchicznej strukturze. W tej sytua-
cji rozwoj zawodowy jednostki czesto uwarunkowany jest decyzjami oséb
usytuowanych wyzej w hierarchii organizacji i/lub odpowiedzialnymi za
zarzadzanie karierg zawodowa zatrudnionych.

Zarzadzanie karierg bazuje na zagwarantowaniu zatrudnionym:
mozliwie najlepszych warunkéw pracy, odpowiednich przywédcéw, wa-
runkéw do rozwoju posiadanych talentéw, wiedzy i umiejetnosci. Nowo-
czesna praktyka zarzgdzania kadrami bazuje w pierwszej kolejno$ci na
odpowiednich procedurach, ktore stanowia dla firmy, jak i pracujacych
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w niej ludzi, wyznacznik postepowania odno$nie doboru, selekcji i rozwoju
kadr, systemow wynagrodzen, szkolen oraz oceny pracy?°.

Funkcjonowanie zarzadzania karierg w organizacji to wyraz dbato-
$ci o obszar rozwoju i doskonalenia pracownikéw organizacji. Podejscie to
wdrazane jest w tych firmach, ktére ukierunkowane sg na20:

— zatrudnienie dobrze rokujacych pracownikéw z jednoczesnym za-
miarem ich systematycznego doszkalania po to, aby osiagneli oni
wysoka sprawno$¢ zawodowag;

— maksymalne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach
(z uwzglednieniem wszystkich typdw stanowisk pracy - od pra-
cownikéw szeregowych, po stanowiska kierownicze i zarzadcze);

— zapewnienie ptynno$ci sukcesji na stanowiskach kierowniczych
i specjalistycznych.

W wiekszo$ci przypadkéw zarzgdzanie karierg to wieloetapowy
proces, w ktorym uczestniczg co najmniej dwie strony. Proces ten to wy-
padkowa dziatan inicjowanych i realizowanych w tym zakresie przez firme
oraz przez samych zainteresowanych?1.

Metody planowania i zarzadzania kariera pracownikow

Podejscie zasobowe akcentuje, ze przyszto$¢ firmy jest uwarunkowana
poziomem optymalnego zagospodarowania i podtrzymania rdzennych
kompetencji, ktéore budowane sg w gtéwnej mierze przez aktywa niemate-
rialne, jak np. wiedza i umiejetnosci (generowane przez czynnik ludzki),
ktére z kolei przektadajg sie w perspektywie na wyniki finansowe. Do po-
pularnych aktualnie metod planowania i zarzadzania karierg pracownikéw
zalicza sie m.in. zarzadzanie talentami, czy mentoring i coaching.

Zarzadzanie talentami

W konteks$cie planowania rozwoju kariery pracownika szczegélnego zna-
czenia nabiera zarzadzanie talentami. Metoda ta zyskuje obecnie coraz
wieksze rzesze zwolennikéw wsréd naukowcéw i przedsiebiorcow?2,
C. Anderson definiuje jg jako proces zarzadzania rozwojem pracownikéw

19 M. Suchar, Kariera i rozwdj pracownikéw, ODDK, Gdansk 2003, ss. 73-74; P. Bohdzie-
wicz, Zarzqdzanie karierami pracowniczymi w organizacji [w:] T. Listwan, L. Sutkowski,
Metody i techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin SA, Warszawa 2016, ss. 104-128.

20 Ibidem, ss. 73-74.

21 Ibidem, ss. 73-74.

22 F. G. Zamcu, Trends and challenges in the modern HRM - Talent Management, ,SEA: Prac-
tical Application of Science” 2014, no. I1(2 (4), pp.- 173-180.
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w okresie od ich zatrudniania w organizacji, az po odejscie na emeryture.
Zarzadzanie talentami obejmuje min. procesy rekrutacji, planowania karie-
ry i sukcesji, zarzagdzania kompetencjami, a takze doskonalenia pracowni-
kéw, zarzadzania ich wydajnoscia, czy opracowywania systeméw motywa-
cyjnych23. Koncepcja ta z punktu widzenia modelowej definicji podkresla
kompleksowy i dtugofalowy rozwoj zatrudnionego na wszystkich etapach
jego kariery zawodowej. Rzadko w praktyce jest wdrazana w spos6b wska-
zany przez powyzszg definicje, poniewaz nieczesto cztowiek pracuje
w jednym miejscu catej zycie, tym samym o jego awansach zawodowych
decyduje wiecej niz jedna organizacja, a uscislajagc komoérka odpowiedzial-
na za zarzadzanie karierg pracownikow?24,

Zarzadzanie talentami jest relatywnie nowym paradygmatem, skon-
centrowanym na utrzymaniu w organizacji i rozwoju wtasciwych pracow-
nikow. Organizacje, stosujace te koncepcje, maja zdecydowanie wieksza
szanse na pozyskanie lepszych pracownikéw na kazdym ze szczebli zarza-
dzania. Wedtug C. Coopera jednym z niewatpliwych wyzwan, jakie stoi
przed wspoétczesnymi organizacjami, jest zidentyfikowanie, a kolejno roz-
woj nowej generacji utalentowanych pracownikéw. Zarzadzanie talentami
to koncepcje szczego6lnie elastyczna, ktéra wymaga $cistego jej dopasowa-
nia do charakteru funkcjonowania danej organizacji. Tym samym jednym
z wyznacznikéw jej powodzenia jest niewykorzystywanie gotowych sche-
matéw postepowania innych firm. Wynika to z faktu, ze planujac wdroze-
nie tej koncepcji w praktyce, nalezy poszuka¢ odpowiedzi m.in. na naste-
pujace pytania: jakie dzialania nalezy przedsiewzig¢, aby zidentyfikowac
i rozwing¢ talenty, jak rowniez przygotowac do podjecia najwazniejszych
zadan w organizacji, oraz jakie umiejetnosci nalezy aktualnie rozwijac
i jakie beda potrzebne organizacji za np. 5 lat?2>

Na konieczno$¢ zainicjowania bardziej aktywnych dziatan, ukierun-
kowanych na pomoc w rozwoju pozyskanych talentéw, wskazuje przykta-
dowo T. Richardson. Kandydaci powinni by¢ stale obserwowani (nie oka-
zjonalnie i w wybranych perspektywach czasowych) i uzyskiwa¢ pomoc
w kierowaniu swojg karierg. Pomoc ta identyfikowana ze wsparciem ma
zdynamizowac¢ rozwdj kariery pracownika. Powinni oni uzyskiwa¢ mozli-
wo$¢ licznych poréwnan, testowania swoich mozliwosci oraz zweryfiko-
wania, czy posiadane i rozwijane kompetencje koresponduja z obecnymi
i przysztymi potrzebami danej organizacji. Dla takich kandydatéw powinny

23 A. Cushing, Talent Management as Survival Skill, Chief Learning Officer, March 2010, vol.
19, Issue 3, p. 46.

24 H. Urbancova, L. Vnouckova, Investigating Talent Management Philosophies, ,Journal
of Competitiveness” 2015, no. 7(3), pp. 3-18.

25 W. Altman, Tuning in to the talent (talent management in organistion), ,Engineering
& Technology” 2008, nr 3, vol. 3, Issue 4, p. 74.
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by¢ tworzone specjalne, kompletne programy szkolenia przysztych lide-
réw26. W zarzadzaniu talentami w duzym stopniu uwaga skoncentrowana
jest, jak wczesniej wspomniano, na rozwoju wiasciwych pracownikéw, za-
tem tych dysponujacych specyficznym know-how, doswiadczeniem, wypo-
sazonych w intuicje organizacyjna i biznesowg, integrujacych sie z celami
przedsiebiorstwa, dzialajacych zgodnie ze strategig firmy i $wiadomie
tworzonych kluczowe wartosci i kompetencje organizacji. Podejscie to po-
zwala na wyodrebnienie elit pracowniczych, ktére sa kluczowe dla organi-
zacji i uczestnicza w najwazniejszych procesach organizacyjnych?’.

Mentoring i coaching

Mentoring i coaching to metody coraz chetniej stosowane w polskich orga-
nizacjach?8, niekiedy sg jednak mylone i nie zauwaza sie miedzy nimi roz-
nicy. W waskim ujeciu, mentoring odnosi sie przede wszystkim do ksztat-
cenia na stanowisku pracy gtéwnie nowego pracownika. Odnosi sie do
przedstawiania jej obowigzkoéw, poprawnego ich wykonywania, wdrazania
w zycie przedsiebiorstwa oraz zaznajamianie z kulturg organizacyjna.
Mentorem to czesto osoba, ktora zajmuje wyzsze stanowisko w firmie?2°.

W ujeciu szerokim mentoring niekoniecznie wigze sie z nowo za-
trudnionymi pracownikami i 1gczy sie go z mozliwoScig rozwoju i potencja-
tu danej osoby w przysztosci. Podejscie to méwi o koncentracji na rozwoju
kariery pracownika w dtuzszej perspektywie, a nie na jego aktualnych za-
daniach30. W organizacjach wykorzystujacych mentoring w dwoch uje-
ciach, zatrudnieni mogg pozostawac pod opieka mentora tak na etapie ad-
aptacji pracowniczej, jak i w pdzZniejszym czasie (po wdrozeniu do wyko-
nywania obowigzkow)31.

L.J. Zachary i L.A. Fischler wskazujg na liczne zalety mentoringu.
Podkreslaja, ze:32

26 S. Cook, S. Macaulay, Talent management, Training Journal, September 2009, pp. 45-46.
27 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009; K. Grzesik, Zarzg-
dzanie talentami kierowniczymi sposobem kreowania przywddcéw organizacji, [w:] J. Lich-
tarski (red.), Przedsiebiorczo$¢ i Zarzqdzanie. Zarzqdzanie w obliczu wspdtczesnych wy-
zwan - nauka dla praktyki gospodarczej i samorzqdowej, T, 10, Z. 2, Spoteczna WyZsza
Szkota Przedsiebiorczos$ci i Zarzadzania, 1L.6dz 2009, ss. 135-145.

28 W. Krysa, Rozwdj coachingu w Polsce, http://nf.pl/manager/rozwoj-coachingu-w-
polsce, 15891,155, (online: 09.02.2017).

29 D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora, Petit, Warszawa 2002, s. 7.

30S. Cook, S. Macaulay, op. cit., s. 45-46.

31 0.S. Hudea, Leadership Development, ,Manager” 2014, no. 20(1), pp. 110-114.

32 ].L. Zachary, A.L. Fischler, Those who lead, Mentor, T+D, 2010, march, vol. 64, Issue 3,
s.52.
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- stymuluje on proces tworzenia relacji interpersonalnych w catej or-
ganizacji;

— umacnia wiezi organizacyjne na linii pracownik-firma; pracownik-
pracownik (mentor);

— wspiera procesy doboru personalnego i utrzymania pozyskanych
pracownikow;

— promuje indywidualne kariery i rozwdéj umiejetnosci przywddczych,
utatwiajgc rozwdj przysztych liderow;

— zacheca do mySlenia i poszerzania horyzontéw;

— wspiera r6znorodnos¢;

— jest metoda wspomagajaca zarzadzania wiedza w organizacji.

Bazujac na doswiadczeniach profesjonalnych konsultantéw, mozna
stwierdzi¢, ze efektywny mentoring wymaga zwrocenia uwagi na cztery
gtowne czynniki33: jasne ustalenie celéw procesu, aktywna komunikacje
wszystkich zaangazowanych uczestnikéw, wtasciwe dopasowanie mento-
réw i ,uczniéw”, okresowe oceny i przeglad skutecznos$ci procesu.

Wydaje sie, ze mentoring dobrze wspoétgra z zarzgdzaniem talen-
tami, gdyz ktadzie nacisk na rozwdj osoby i jej potencjatu na przysztosc.
Jest to proces tzw. one to one, czyli, ,jeden na jednego", ktéry pomaga
w rozwoju w dtuzszej perspektywie34.

W odniesieniu do coachingu, coachem moze by¢ osoba spoza firmy.
Przysposobienie nowego pracownika do powierzonych mu zadan to zada-
nie posrednie. Zasadniczym jest inspirowanie, rozwijanie, wytyczanie no-
wych celéow, mobilizowanie do tego, aby sie nieustannie ksztatcit w swoim
zawodzie. Coaching to metoda motywujgca pracownika do lepszych efek-
tow pracy poprzez np. wspolne ustalanie celéw czy oczekiwan3>.

Coaching w Polsce, podobnie jak mentoring, cieszy sie coraz wiek-
szym zainteresowaniem3®. Rynek coachingu w warunkach krajowych sza-
cowany jest na niemal 40 mln zi, ale wciaz wydaje sie by¢ tematem mato
rozpowszechnionym3’. Zainteresowanie tg formg rozwoju kariery pracow-
nikow jest uzasadnione. Najnowsze statystyki ICF (Miedzynarodowa Fede-
racja Coachingu) wskazujg, ze coaching przyczynia sie do podwyzszenia

33 S. Cook, S. Macaulay, op. cit., ss. 45-46.

34 M. Cyzio, Coaching i mentoring w rozwoju zawodowym pracownikéw, ,Pedagogika Pracy”
2006, nr 49,s.117-121.

35 P. Marinescu, Mentoring and coaching on an organizational level, ,Manager” 2010,
no. 11(1), pp. 7-13 .

36 W. Krysa, Rozwdj coachingu w Polsce, op. cit.

37 Perspektywa coachingu w Polsce, http://magazynlbq.pl/perspektywa-coachingu-w-
polsce/, (online: 08.02.2017).
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osiggnie¢ zawodowych nawet o 70%, zarzadzania biznesowego o 61%,
zarzadzania czasem o 57% oraz skutecznosSci zespotu o 51%38.

Dekade wstecz motywem zatrudniania coachéw byto przede
wszystkim dazenie do opanowania trudnych zachowan menedzeréw naj-
wyzszego szczebla. Obecnie nadrzednym zadaniem stawianym przez coa-
chami w przedsiebiorstwach jest podjecie dziatan usprawniajgcych rozwoj
mozliwoSci pracownikéw o wysokim potencjale. Taki powdd zatrudniania
tego typu specjalistow deklaruje duzy procent organizacji3®. Metoda ta jest
elastyczna, co powoduje, Ze to uwarunkowania rynku pracy i potrzeby da-
nej organizacji decyduja o typie zastosowanego coachingu. W ostatnich
latach rozwinat sie m.in. tzw. indywidualny coaching menedzerski dla ka-
dry kierowniczej i ,warto$ciowych” pracownikéw. Jednym z jego celow jest
wzmocnienie i rozwiniecie kluczowych umiejetnosci i cech osobowoscio-
wych, ktére sg w firmie niezbedne do realizacji jej strategii. Jest to dziata-
nie skierowane w strone wspomnianej tzw. elity, kluczowych pracownikéw
posiadajacych najwiekszy potencjat intelektualny i kompetencyjny, ktory
mozna spozytkowa¢ na wzmacnianie najwazniejszych kompetencji organi-
zacji budujacych przewage rynkowa40.

Obecnie akcentuje sie, ze liderzy w przyszioSci beda potrzebowali
statego coachingu. W zwigzku z funkcjonowaniem organizacji w turbulent-
nym i ztoZonym otoczeniu, pracownicy organizacji beda wrecz domagali
sie tego rodzaju pomocy, ktoéra docelowo utatwi im proces decyzyjny. Tre-
nerami stang sie prawdopodobnie emerytowani prezesi najwiekszych spo6-
ek, eksperci ze szkot wyzszych, tzw. think tankéw, czy rzadu*l.

Narzedzia do planowania indywidualnych karier pracowni-
kow

Istnieje szereg narzedzi stuzgcych do indywidualnego planowania karier
pracownikow. Zaliczy¢ do nich nalezy m.in. plany sukcesji i szeroko rozu-
miane szkolenia.

38 Za: Perspektywa coachingu w Polsce, op. cit.

39 D. Dtugosz, Coaching, czyli jak by¢ lepszym w tym co sie robi, ,Emocje” 2012, nr 5, ss. 4-5.
40 M. Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2012, ss. 27-30.

41 R, Dilts, Od przewodnika do inspiratora. Coaching przez duze ,,C”, PINLP, Warszawa 2006,
s. 12,
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Plany sukcesji

Idea planu sukcesu sprowadza sie do uzaleznienia awansu lub odejscia
pracownika od tego, czy wybrat on i przygotowat swojego nastepce. Za-
sadniczym celem tego rozwigzania jest zagwarantowanie ciggtosci i ptyn-
nosci funkcjonowania poszczegdlnych komorek firmy. Plan sukcesji wyma-
ga uwzglednienia czasu potrzebnego na przeszkolenie, przygotowanie
i wdrozenie swojego nastepcy. W wiekszosci wypadkéw okres ten obejmu-
je od kilku tygodni do kilku miesiecy. Przebieg tego okresu musi by¢ szcze-
gotowo zaplanowany tak, aby uwzgledniat spelnienie przez nastepce
wszelkich koniecznych wymagan. Do$¢ niezrozumiata nazwa jest kalka an-
glojezycznego okreSlenia succession plan i w istocie oznacza ,plan obejmo-
wania stanowiska przez nastepce”. Plany sukcesji moga by¢ elementem
wewnetrznego regulaminu firmy, a w niektdrych krajach nawet stanowi¢
formalny warunek rozwigzania umowy o prace w kontrakcie zawieranym
z nowo zatrudnionym pracownikiem#2,

Szkolenia pracownicze

Juz od wielu lat ro$nie znaczenie szkolen pracowniczych w strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi organizacji. Wraz ze wzrostem popytu na ustugi
szkoleniowe, w ostatniej dekadzie obserwuje sie wzrost instytucji oferuja-
cych réznorodne szkolenia pracownicze. W Krajowym Rejestrze Urzedo-
wym Podmiotow Gospodarki Narodowej (REGON), prowadzonym przez
GUS, w 2015 r. zarejestrowanych byto ok. 62 tys. firm zajmujacych sie po-
zaszkolnymi formami edukacji (PKD 85.59)43 — wykres 1.

Coraz czesciej i w coraz wiekszej liczbie przedsiebiorstw, szkolenie
zawodowe jest traktowane jako inwestycja w zasoby ludzkie, a nie jako
koszty. Takie podejscie do szkolenia sytuuje je wysoko w hierarchii zarza-
dzania i zwieksza jego range w przedsiebiorstwie. Zmienita sie takze inter-
pretacja pojecia zasobu ludzkiego, przez ktére w wiekszosci zaktadéw pra-
cy rozumie sie nie tyle zbiorowo$¢ pracownikéw, ale ogét zachowan i wta-
Sciwosci takie jak np.: wiedza, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, postawy,
motywacja*4.

42 Podrecznik sukcesora. WND-POKL-05.05.02-00-236/12. Sukcesja stanowisk kluczem do
sukcesu w Organizacjach Pracodawcow, Zwiazek Pracodawcéw Pomorza Zachodniego
Lewiatan, Poznan 2014, ss. 3-12.

43 P. Krzysztofik, Monitoring Branzowy. Analizy sektorowe. Rynek ustug szkoleniowych,
PKO Bank Polski, 31 marca 2016, s. 2.

44 S, Suchy, Szkolenia pracownicze w teorii i praktyce, ,Edukacja Ustawiczna Dorostych”
2008,nr1,s.116.
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Wykres 1. Liczba firm szkoleniowych (PKD45 85.59) w rejestrze REGON46

w2015r.
Zrédto: P. Krzysztofik, Monitoring Branzowy. Analizy sektorowe. Rynek ustug szkoleniowych,
PKO Bank Polski, 31 marca 2016, s. 2.

Szkolenie to sktadowa procesu ksztalcenia zawodowego, poza sys-
temem szkolnym. WigZe sie z rozwojem kwalifikacji zawodowych, a nie
z ogolnym wyksztatceniem#’. Szkolenie to wazna cze$¢ catego procesu
uczenia sie, chociaz uznaje sie, ze okoto 80% wiedzy pracownika pochodzi
z do$wiadczenia i samej pracy, a najwyzej 20% - z zaje¢ odbywajacych sie
poza nig*é. Pomimo tego szkolenie jest waznym elementem w procesie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Nierzadko staja sie one dziatalnoscia plano-
wang, ktérej celem jest podwyzszenie istotnych z punku widzenia organi-
zacji kompetencji pracownika na konkretnym stanowisku. Systematyczne
postepowanie obejmuje: identyfikacje potrzeb i wyznaczenie celéw szko-
lenia%?, okreSlenie tresci, form i metod, realizacja planu, wykorzystanie
wynikow i ocene efektywnosci dziatalnosci szkoleniowej>.

Udzial w szkoleniu utozsamianym z motorem rozwoju ludzi w or-
ganizacji, wigzany jest z podwyzszaniem kwalifikacji pracownikéw oraz
zwiekszaniem ich umiejetno$ci radzenia sobie z ciggle zmieniajacymi sie
wymogami w $rodowisku pracy. Motywuje ich do dzialan odpowie-

45 Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci.

46 Akronim od Rejestr Gospodarki Narodowe - Krajowy Rejestr Urzedowy Podmiotow
Gospodarki Narodowe;j.

47 7. Scibiorek, Inwestowanie w personel, Adam Marszatek, Torun 2006, s. 133.

48 A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéow 2002, s. 92.

49 Zob. K. Pujer, Diagnoza potrzeb szkoleniowych w organizacjach, [w:] K. Pujer (red.), Za-
rzqdzanie organizacjq w turbulentnym otoczeniu, EXANTE, Wroctaw 2016, ss. 163-197.

50 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2010, s. 110.
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dzialnych, celowych, intensywnych, przemyslanych. Pozwala tez na pet-
niejsze wykorzystanie potencjatu pracowniczego w firmie5!. Organizacja,
ktéra wiele uwagi poswieca szkoleniu, jest organizacjg uczaca sie, jest ko-
rzystnie postrzegana na rynku. Ten pozytywny wizerunek to swego rodza-
ju magnesem, ktory przyciaga wysokiej klasy specjalistéw pragnacych pra-
cowac w takiej firmie>2.

Trzeba zgodzi¢ sie z G. Lukasiewiczem, ze szkolenie i doskonalenie
personelu zalezy od dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktore za swdj cel przy-
jeto umozliwianie pracownikom zdobywanie, pogtebianie i poszerzanie
posiadanej wiedzy>3.

Obecnie szkolenia realizuje sie w formie wielu réznorodnych dzia-
tan i formach doskonalenia umiejetnosci, podnoszenia wiedzy i kwalifikacji
w bardzo réznych obszarach. Udziat w szkoleniu modeluje kompetencje
stricte zawodowe, ale sprzyja rOwniez poszerzaniu horyzontow pracowni-
ka, rozwijaniu jego cech osobowosci, miedzy innymi innowacyjnosci i krea-
tywnosci, a takze sprzyja zaspokojeniu potrzeby samorealizacji>*. Szkole-
nie to takze podstawowy sposob rozwoju i przemian cztowieka oraz dosto-
sowania sie pracownikéw do efektywnej pracy na zmienionych stanowi-
skach i nowej procedury pracy>>.

Pozytywna filozofia szkoleniowa stosowana jest w wielu orga-
nizacjach. Przede wszystkim ma miejsce w firmach, ktére dostrzegaja, iz
funkcjonujg w Swiecie, w ktorym przewage konkurencyjng osigga sie dzie-
ki zatrudnianiu lepszych pracownikéw (orientacja zasobowa) oraz ze nie
osiaggnie sie tego bez inwestowania w rozwo6j umiejetnosci i kompetenc;ji
zatrudnionych osob. W odniesieniu do tych organizacji, inwestycja szkole-
niowa jest optacalna, a poniesione koszty stosunkowo szybko sie zwraca-

quﬁl

51 E. Mastyk-Musial, Ludzie w $wiecie biznesu, Oficyna Wydawnicza WSM , Warszawa 2000,
s.179.

52 S. Treven, U. Treven, Training In Diversity Management, ,Journal of Diversity Manage-
ment” 2011, no. 2(1), pp- 29-36.

53 G. Lukasiewicz, Rozwdj kompetencji pracownika, Poltext, Warszawa 2002, s. 51.

54 K. Kaptangil, The Effects of Human Resources Training on Employee Performance in Busi-
ness, ,Cankir1 Karatekin Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi” 2012,
no. 2(2), pp. 25-44.

55 7. Scibiorek, op. cit., s. 136.

56 M. Armstrong, Zarzqdzane zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 448.
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Rozw6j pracownikow - dobre praktyki w latach 2013-2015

W niniejszym podrozdziale, opierajac sie na raportach Polskiego Stowarzy-
szenia Zarzadzania Kadrami (PSZK) za lata 2014-201557, zaprezentowano
przyktady firm, ktére wdrozyty nowoczesne i efektywne projekty w zakre-
sie polityki zarzadzania kapitalem ludzkim, a tym samym wyznaczyty
trendy rozwigzan HR, ktore pozwalajg na optymalizacje efektéw bizneso-
wych przedsiebiorstw, a przede wszystkim rozwadj kariery pracownicze;j.

TP Teltech Sp. z o.0.
- wzmocnienie kompetencji menedzerow

TP Teltech Sp. z o.0. dziatalno$¢ telekomunikacyjng prowadzi od 2001 r.
W 2014 r. zatrudniata 400 pracownikéw. Jest czeScig Orange Polska
i przynalezy do miedzynarodowej grupy telekomunikacyjnej Orange.
Funkcjonuje w sektorze B2B (ang. business-to-business, transakcje pomie-
dzy dwoma lub wiecej podmiotami gospodarczymi). Projektuje, dostarcza
i serwisuje najnowocze$niejsze rozwigzania telekomunikacyjne i telein-
formatyczne na terenie catej Polski. Realizuje projekty budowy nowocze-
snych sieci telekomunikacyjnych, w tym sieci szerokopasmowych. To Part-
ner Techniczny dla Orange Polska w obszarze dostarczania ustug teletech-
nicznych oraz utrzymania sieci w strefie warszawskiej>s.

W latach 2013-2015 spoétka realizowata projekt ukierunkowany na
wzmocnienie kompetencji menedzeréw. Projekt byt ukierunkowany na
pogtebienie Swiadomosci kierownikéw liniowych w zakresie ich od-
powiedzialnosci i roli w organizacji oraz usystematyzowanie wiedzy
i umiejetnosci w zakresie narzedzi menedzerskich. Projekt stat sie instru-
mentem unifikacji kultury zarzadzania w firmie>°.

Za przygotowanie projektu odpowiadali dyrektorzy struktur orga-
nizacji oraz przedstawiciele Departamentu HR. Diagnozowali oni mocne
strony i obszary do rozwoju kierownikéw, biorac pod uwage aktualng sy-
tuacje firmy oraz cele krétkoterminowe®0,

Zebrane informacje przekazano trenerom odpowiedzialnym za rea-
lizacje szkolen. Mieli oni réwniez mozliwos$¢ rzeczywistego towarzyszenia
kierownikowi w codziennej pracy®l.

57 HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, https://pszk.pl/pliki/pdf/Raport-2014.pdf,
(online: 02.02.2017), HR Najwyzszej Jakosci 2015. PSZK,
https://pszk.pl/images/pdf/HRNanjwyzszejJakosci2015.pdf, (online: 02.02.2017).
58 HR Najwyzszej Jako$ci 2014. PSZK, op. cit,, s. 55.

59 Ibidem, s. 55.

60 Jbidem, s. 55.

61 [bidem, s. 55.
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Kierownicy liniowi brali udziat w szkoleniach stacjonarnych
i e-learninowych. Kazde szkolenie konczyto sie ankietg ewaluacyjng oraz
byto opiniowane przez przetozonego w zakresie rozwoju kompetencji me-
nedzerskich ich kierownikéw i checi dalszego ksztatcenia®2.

Projekt sktadat sie z kilku etapéw. Byty nimi®3:

— warsztat z przetozonymi uczestnikow, prowadzony przez treneréw,
ktérego celem byto przygotowanie przetozonych do wsparcia roz-
woju ich podwladnych - kierownikow oraz przedstawienie probki
programu szkoleniowego;

— uroczysta Gala otwierajgca projekt, z udziatem Zarzadu firmy oraz
gosci specjalnych;

— 4 dniowe szkolenia stacjonarne, ktére pozwolily na wzmocnienie
$wiadomosci roli menedzera;

— dziatania rozwojowe po szkoleniu, realizowane we wspdipracy
z przetoZzonym;

— szkolenia e-learning dotyczace kompetencji menedzerskich;

— jednodniowe szkolenie ,Follow up” - podsumowanie kluczowych
tre$ci zrealizowanych na poprzednich etapach dziatan rozwojo-
wych;

— 4 dniowe szkolenie stacjonarne, ukierunkowane na poglebienie
wiedzy z zakresu niezbednych narzedzi menedzerskich.

PGNiG Termika SA
- podniesienie kwalifikacji obecnych i przysztych
menedzerow

PGNiG Termika SA funkcjonuje w branzy energetycznej w Grupie Kapita-
towej PGNiG. W 2014 r. zatrudniata 1060 pracownikéw. W obszarze dzia-
talnosci spé6tki pozostaje: produkcja, dystrybucja, sprzedaz ciepta i energii
elektrycznejo4.

W latach 2013-2014 spoétka realizowata kolejng edycje Projektu
Akademia Menedzera. Jego celem byto przygotowanie do pelnienia funkcji
na stanowisku kierownika os6b na etapie adaptacji pracowniczej oraz
przysztych sukcesoréw tych stanowisk. Udziat w projekcie pozwolit na
rozwiniecia wiedzy i umiejetnosci przez osoby rozpoczynajace prace na
tego rodzaju stanowiskach i aktualizacje wiedzy w przypadku pracowni-
kéw juz petnigcych te funkcje®s.

62 HR Najwyzszej Jako$ci 2014. PSZK, op. cit,, s. 55.
63 [bidem, s. 55.
64 [bidem, s. 53.
65 [bidem, s. 53.
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Projekt realizowano w formie szkolen sktadajacych sie z trzech mo-
dutéw - rysunek 1.
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\ S \, J \ S
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oceny pracowni-

\ / \ "

WYPRACOWANE REZULTATY: rozwiniecie umiejetnosci menedzerskich
w zakresie planowania i organizacji aktualnych dziatan zespotéw pracowni-
czych, delegowania uprawnien, poznania narzedzi komunikacyjnych.

Rysunek 1. Moduly szkolenia w ramach Akademii MenedzZera
PGNiG Termika [edycja 2013-2014]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie, HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit, s. 53.

W wyniku udziatu w projekcie, kierownicy dopiero rozpoczynajacy
prace tatwiej przystosowuja sie do nowego Srodowiska pracy. W odniesie-
niu do kierownikéw ze stazem pracy w firmie, udziat w projekcie aktuali-
zuje ich wiedze. W obu przypadkach wiedza na temat wewnetrznych regu-
lacji i procedur podlega ,od$wiezeniu”, a samo szkolenie usprawnia proces
przetozenia wiedzy teoretycznej na praktyke codziennej pracy i konkretne
sytuacje zawodowe®®.

66 HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit., s. 53.
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Bank BGZ BNP Paribas SA (BNP Paribas Bank)
- transfer wiedzy i doSwiadczenia pomiedzy
pracownikami banku z réznych panstw

BNP Paribas Bank Polska®’ funkcjonuje w branzy finansowej. W 2014 r.
zatrudniat 2650 pracownikéw. Bank obstuguje klientéw indywidualnych
i firmowych. Oferuje szeroki wachlarz produktéw oszczedno$ciowo-
inwestycyjnych, kredytowych, w tym umozliwiajacych finansowanie dzia-
talnos$ci gospodarcze;js.

Projektem realizowanym przez bank w skali miedzynarodowe;j
ukierunkowanym na wymiane do$wiadczen i dobrych praktyk pomiedzy
réznymi spétkami nalezgcymi do Grupy BNP Paribas byt program ,Learn
from each other”69.

Program realizowano w dwéch edycjach. Pierwszg zrealizowano na
przetomie marca i kwietnia 2014 r., druga we wrze$niu 2014 r. Celem pro-
jektu byto pozyskanie wiedzy na temat dziatalnos$ci konkretnej spétki Gru-
py BNP Paribas w innym panstwie oraz warunkéw biznesowych i kulturo-
wych, w ktérych prowadzona jest dziatalnos¢. Projekt realizowano w trak-
cie pieciu kolejnych dni roboczych. W tym czasie pracownicy brali udziat
w indywidualnych spotkaniach z dyrektorami kluczowych jednostek biz-
nesowych lub z ekspertami danego obszaru. Program szkolen oraz zakres
merytoryczny spotkan dostosowano do zakresu obowigzkéw uczestnika,
dzieki czemu spotkania te sprzyjat wymianie doswiadczen oraz dobrych
praktyk?0.

Pracownicy biorgcy udziat w projekcie zdobyli miedzynarodowe
doswiadczenie, poszerzyli wiedze w zakresie rozwoju bankowosci na lo-
kalnych rynkach, logiki dziatalnosci i przebiegu proceséw biznesowych
w wybranych jednostkach organizacyjnych oraz budowy sieci kontaktéw?71,

67 W dniu 30 kwietnia 2015 r. doszto do fuzji prawnej Banku Gospodarki ZywnoS$ciowe;j
i BNP Paribas Bank Polska. Powstatl jeden z najwiekszych bankéw w Polsce - Bank BGZ
BNP Paribas S.A., ktérego wtascicielem jest Grupa BNP Paribas,
https://www.bgzbnpparibas.pl/o-banku/historia, (online: 02.02.2017).

68 HR Najwyzszej Jako$ci 2014. PSZK, op. cit,, s. 49.

69 [bidem, s. 49.

70 Ibidem, s. 49.

71 Ibidem, s. 49.
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GLS (GLS Logistics System Poland Sp. z 0.0.)
- identyfikacja i rozw6j pracownikow o najwiekszym
potencjale zawodowym

Spoétka GLS funkcjonuje w branzy logistycznej w skali krajowej i miedzyna-
rodowej (Europa). W 2014 r. zatrudniata okoto 500-1000 pracownikéw.
GLS Poland na polskim rynku dziatalno$¢ prowadzi od konca lat 90. XX w.
Domena aktywnoSci firmy to przewdz paczek oraz zwigzane z tym ustugi
dodatkowe’2.

W roku 2014 firma realizowata projekt ,High Potential” (program
talentowy), ktory ukierunkowany byt na identyfikacje pracownikéw o naj-
wiekszym potencjale oraz rozwdj ich kompetencji. Adresatami projektu
byli liderzy, koordynatorzy, specjaliSci i pracownicy szeregowi. Program
realizowano w grupach 12 osobowych (po 2 osoby z kazdego Regionu
i Centrali). Do grupy pracownik rekomendowat przetozony. Kolejny etap
programu to indywidualne spotkania, w trakcie ktérych omawiano zagad-
nienia zwigzane z motywacjg pracowniczg oraz planami rozwojowymi po-
szczegblnych pracownikoéw. Indywidualne planowane Sciezki rozwoju po-
réwnywano do aktualnej strategii firmy i na tej podstawie wytaniano final-
ng grupe uczestnikdw programu. Program rozwoju ukierunkowany byt na
lepsze poznanie organizacji i jej misji poprzez udziat w warsztatach pro-
wadzonych przez menedzeréw najwyzszego szczebla GLS Poland, czy wi-
zyte w miedzynarodowej sortowni w Neuenstein. Inne zastosowane roz-
wigzania z zakresu rozwoju umiejetnosci osobistych to m.in. zamkniete
szkolenia prowadzone przez treneréw zewnetrznych dotyczace zarzadza-
nia wtasng karierg, szkolenia otwarte dopasowane do indywidualnych po-
trzeb uczestnikéw, jak réwniez szkolenie teambuildingowe, ktére uspraw-
nia proces budowania dobrych relacji pracowniczych i kooperacji w zespo-
le. Uczestnicy programu talentowego brali rowniez udziat w warsztatach
o charakterze projektowym (praca w grupach projektowych pozwalajaca
na praktyczne wykorzystanie nabytych umiejetnosci). Ostatni etap pro-
gramu polegat na opracowaniu raportu koncowego, w ktérym uczestnicy
uwzglednili wyniki zrealizowanych prac projektowych i zaprezentowaniu
jego wynikdw w trakcie indywidualnych spotkan z Dyrektorem Zarzadza-
jacym, Dyrektorem danego Regionu, Dyrektorem Personalnym oraz prze-
toZonym uczestnika. Na oficjalnym spotkaniu konczacym program, kazdy
z uczestnikéw, ktory przedstawit raport, otrzymat dyplom potwierdzajacy
udziatl w programie talentowym?73.

72 HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit,, s. 50.
73 Ibidem, s. 50.
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Nestle Polska SA

- wsparcie rozwoju pracownikow i ich kariery

Nestle Polska SA funkcjonuje w branzy sprzedazy (produkcja i sprzedaz
produktéw zywnoSciowych) na rynku miedzynarodowym. W 2015 r.
spotka byta pracodawca dla 3700 osob. Dziatalno$¢ prowadzi od poczatku

lat 90. XX w.

W 2015 r. firma realizowata Program mentoringu CEMEC, ukierun-
kowany na rozwdj pracownikéw i ich kariery - rysunek 2.

(ETAP I:

Mentorzy

|

=

przygotowanie do
zawarcia kontrak-

Dobér mentoréw i podopiecznych w pary
miedzynarodowe na podstawie wynikow
kwestionariuszy badajacych silne strony
[ mentordw i potrzeby podopiecznych
(przy uwzglednieniu stylu komunikacji).

~N

—

Podopieczni

tu
mentoringowego
na pierwszym
spotkaniu i prze-
kazanie narzedzi

7
ETAPII:

Merytoryczne przygotowanie do sesji za-
rowno mentoréw jak i podopiecznych.

<
4

\DOdODiECZHEEO na

. \ Z
coachingowych ' N\
pomocnych w ETAPIV:
prowadzeniu Podopieczni odbywajg co najmniej 6 spo-

tkan z mentorem, osobiscie lub w formie
wideokonferencii.

(Warsztat

follow-up 3-4 mie-
sigce po rozpocze-
ciu programu,
stwarzajacy okazje
do podzielenia sie
swoim do$wiad-
czeniem,
ewentualnymi
trudnymi sytua-
cjami i dobrymi

POLOWA I KONIEC PROGRAMU
Sprawdzenie poziomu satysfakcji

uczestnikow w ankietach opinii.

\’

& @ @ @

) J

praktykami.

DY

Wyniki ankiety opinii:

szansa na zdobycie wiedzy na temat tego,
z jakimi wyzwaniami spotykaja sie podo-
pieczni (podobne, z jakimi spotykajg sie
ich bezposredni podwtadni).

\.

Wyniki ankiety opinii:

mentoring jako szansa przyspieszenia
rozwoju i poznania ,niepisanych” zasad
organizacji i poszerzenie swojej

wiedzy na tematy niezwigzane bezposred-
nio z obecna rola.

Rysunek 2. Etapy Programu Mentoringu CEMEC w Nestle Polska SA
Zrédto: HR Najwyzszej Jakosci 2015. PSZK, op. cit., s. 41.
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W programie CEMEC w Nestle Polska SA progres pracownikéw uzy-
skano w wyniku kontaktu i transferu wiedzy pomiedzy mniej i bardziej
doswiadczong osoba. Realizowany jest w Srodowisku miedzynarodowym.
Mentorzy i podopieczni wywodzili sie z pieciu ré6znych regionéw: Nestlé
Polska, Kraje Battyckie, Czechy, Stowacja, Wegry, Kraje P6twyspu Batkan-
skiego. Rysunek 2 prezentuje kolejne etapy programu.

Dla sp6tki omawiany program to sposdb na dzielenie sie wiedza
strategiczng, zatrzymanie w firmie najbardziej utalentowanych pracowni-
kow, rozwoju potencjatu zatrudnionych, budowy kultury otwartos$ci’4.

Mando Corporation Poland Sp. z o.0.
- zatrzymanie pracownikow w firmie

Mando Corporation Poland Sp. z 0.0. funkcjonuje w branzy automotive na
rynku miedzynarodowym. W 2014 r. sp6tka byta miejscem zatrudnienia
dla ponad 300 pracownikow?7s.

W 2015 r. spotka wdrozyta zarzadzanie talentami - rysunek 3.

ETAP I: Identyfikacja krétko- i dlugoterminowych celéw biznesplanu MCP. Stworzenie funda-
mentu pod budowe i rozwdj waznych potrzeb organizacyjnych oraz talentéw, ktére przyczyniaja
sie do sukcesu firmy. Zrédtem informacji byt biznesplan na 3 lat. Firma skupita sie identyfikacji
kluczowych stanowisk w organizacji, ktore sg niezbedne dla przysztego sukcesu w dziatalnos$ci
\ Mando. y
a N
ETAP II: Koncentracja na aktualnie kluczowych stanowisk w organizacji, ktére sa niezbedne dla

przysztego sukcesu w dziatalno$ci Mando.
\ v,

ETAP III: Identyfikacja potencjalnych kluczowych stanowisk biznesowych i/lub stanowisk ze
zmniejszona waznoscig dla przysztych celow biznesowych.

4 )
ETAP IV: Ocena pracownikéw w Dziale, zgodnie z definicjami wydajnosci i potencjatu zawodo-
wego. Wypetniona mapa talentéw zwraca gotowy, indywidualny formularz oceny dla wszystkich
pracownikéw MCP. Pozwala to na wskazanie pracownikéw obsadzonych na kluczowych stanowi-
skach biznesowvch.

Z

ETAP V: Zarzadzanie sukcesja. Podjecie dziatan gwarantujgcych cigglos¢ przywdédztwa na klu-
czowych stanowiskach poprzez identyfikacje, rozwéj i dtugoterminowa retencje/utrzymanie
utalentowanych pracownikdéw. Pozwala to pozyskanie informacji o aktualnym statusie sukces;ji
w Mando.

\. J

Rysunek 3. Wdrozenie zarzadzania talentami w Mando Corporation Polska
Sp. z 0.0. celem zatrzymania pracownikéw kluczowych w firmie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit, s. 51.

74 HR Najwyzszej Jakosci 2015. PSZK, op. cit,, s. 41.
75 HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit., s. 51.
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Mando to cze$¢ grupy Halla. Jest pierwsza w Europie fabryka Man-
do, ktora zajmuje sie produkcja podzespotéw do uktadéw hamulcowych,
uktadow zawieszenia, uktadéw kierowniczych. Klientami firmy Mando s3
takie przedsiebiorstwa motoryzacyjne, jak: Kia, Hyundai, Volkswagen, Fiat,
Volvo, BMW?76,

Projekt implementacji te koncepcji realizowano na kilku etapach zi-
lustrowanych rysunkiem 2. Na wstepnym etapie identyfikacji talentow wy-
korzystano testy Instytutu Gallupa. Sami pracownicy brali udziat w projek-
tach, ktore podlegaly ocenie Zarzadu spétki. Firma dysponuje wyodrebnio-
nym budzetem przeznaczonym na identyfikacje, rozwdj i zatrzymanie naj-
bardziej utalentowanych pracownikdéw wychodzac z zatozenia, ze cztowiek
to najwiekszy kapital organizacji’’.

Podsumowanie

Kariera to cigg inicjowanych i realizowanych przez jednostke roél spotecz-
nych i zajmowanych (zdobywanych) pozycji o wzrastajagcym prestizu spo-
tecznym, najczesciej zwigzany z dziatalnos$cig m.in. zawodowa. Pracownik z
reguty kieruje swojg karierg zawodowg samodzielnie, ale bardzo waznym
jest, aby juz po zatrudnieniu (w miejscu pracy), profesjonalisci zarzadzali
jego aktualng i przyszita kariera. Stagnacja zawodowa w wyniku braku
rozwoju pracownikow moze doprowadzi¢ do zwolnienia lub podjecia in-
dywidualnej decyzji o zmianie miejsca zatrudnienia (ze wzgledu na brak
perspektyw rozwojowych). Sytuacja ta odnosi przede wszystkim do kwa-
lifikowanej kadry Sredniego i wyzszego szczebla, ktora nie bedzie miata
problemu ze znalezieniem innego miejsca zatrudnienia.

W niniejszym rozdziale zarzadzanie rozwojem pracownikéw przed-
stawiono w dwéch perspektywach: kapitatowej i zasobowej. Z punktu wi-
dzenia pracodawcéw, zaséb ludzki bedzie dla nich kapitatem, gdy wygene-
ruje dochdd (zysk) i stanie sie Zrédlem wartosci dodatkowej (mierzalnej).
Rzadko sie zdarza, zeby cztowiek po krétkim okresie pracy na danym sta-
nowisku (ubogie do$wiadczenie zawodowe) wygenerowat dla podmiotu
dochéd (zysk)78. Wyjatek stanowi sytuacja, gdy pracownik posiada duze
doswiadczenie zawodowe i posiadt kompetencje i umiejetnosci niezbedne

76 HR Najwyzszej Jakosci 2014. PSZK, op. cit.,, s. 51.

77 Ibidem, s. 51.

78 Dotyczy to w szczegblnosci jednostek wchodzacych na rynek pracy, wyposazonych wy-
tacznie w wiedze teoretyczna. Wiedza ta jest wazna, stanowi bowiem etap przygotowania
do pracy w danej branzy (np. studia na kierunku zarzadzanie, specjalno$¢ zarzadzanie
zasobami ludzkimi w przypadku osoby planujacej prace na stanowisku specjalisty
ds. ZZL), ale z reguty niewystarczajaca.
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na danym stanowisku pracy w innym miejscu zatrudnienia. W tych oko-
licznoSciach pracujagc w innym miejscu (nierzadko u konkurencji, ktéra
zaoferowata lepsze warunki zatrudnienia i rozwoju), wykorzystuje z po-
wodzeniem wcze$niej nabyte umiejetnosci. Umiejetnosci te jednak jed-
nostka nabyta w trakcie rozwoju w organizacji. W przypadku tego pracow-
nika, pracodawca moze ocenia¢ go wykorzystujac perspektywe kapitatowa
i rozlicza¢ z faktycznych wynikéw - pominiety etap perspektywy zasobo-
wej (koncentracja na cztowieku, o ktérego nalezy dbac i rozwija¢ i dopiero
potem oczekiwa¢ wynikow), ktdéry zrealizowano w poprzednim miejscu
zatrudnienia.

Realia rynku pracy pokazuje, ze wiele przedsiebiorstw w swoich
dokumentach strategicznych (misja, wizja, strategia dziatania) deklaruje, iz
kluczowa wartoscig dla organizacji jest czynnik ludzki, a inwestycja w po-
tencjat cztowieka to zasadniczy cel biezacy lub postulowany do realizacji
w krotszej lub diuzszej perspektywie czasowej. Komunikowanie interesa-
riuszom zewnetrznym i wewnetrznym, ze rozwoj zawodowy zatrudnio-
nych to kluczowa warto$¢ dla danej organizacji nierzadko jest jednak kon-
struktem teoretycznym i ,martwym”, niz praktyczng realizacja. Ekspono-
wanie roli rozwoju pracownikow w dziataniu firmy moze by¢ swego rodza-
ju chwytem marketingowym ukierunkowanym na przyciagniecie odpo-
wiednich kandydatéw do pracy, czy tez tworzenie pozytywnego image fir-
my na rynku.

Przyktady firm funkcjonujacych w skali krajowej i miedzynarodowe;j
uwzglednione w niniejszym opracowaniu pokazuja, zZe istniejg réwniez
takie przedsiebiorstwa, dla ktérych rozwdj kariery zawodowej pracowni-
kéw to fakt i jedna z kluczowych wartosci budujgca potencjat konkuren-
cyjny organizacji i satysfakcje pracownicza. Rozwo6j pracownikow realizuja
poprzez wdrozenie projektéw ukierunkowanych na: wsparcie rozwoju
umiejetnosci i kadry kierowniczej, inwestowanie w pracownikéw z naj-
wyzszym potencjalem przywoddczym, doskonalenie procesu zarzadzania
talentami, rozwijanie $wiadomos$ci pracownikéw wewnetrznych z zakresu
procesow HR, podnoszenie kwalifikacji, zabezpieczenie przysztej kadry
oraz zatrzymanie pracownikow w firmie, rozwoéj kompetencji trenerskich
i inne. Projekty te realizowane sg przy wykorzystaniu nowoczesnych me-
tod i narzedzi zarzadzania karierg pracownikow szeroko omawianych
w literaturze z zakresu zarzadzania, tj. mentoring, coaching, zarzadzanie
talentami, czy plany sukcesji. Nalezy zwroci¢ uwage na duza skutecznos¢
zastosowanych narzedzi, ktore okazaty sie w kazdym z analizowanych
przypadkow na tyle optymalne, Ze wptynety na rozwéj metodyki zarzadza-
nia karierami pracowniczymi w organizacji, dzieki czemu przeprowadzo-
no wiele efektywnych zmian, i co wazne, przy duzym zaangazowaniu pra-
cownikéw. Jednocze$nie wyrdznione w rozdziale organizacje nalezg do
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grupy firm, ktérych polityka kadrowa wyréznia sie na rynku najlepszymi
praktykami z zakresie HR. To firmy wyznaczajace trendy w zarzadzaniu
personelem i przyczyniajace sie do upowszechniania wysokich standardéw
jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce.
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ROZDZIAL 2.

METODA POMIARU I WYNIKI BADAN
ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYJNEGO
PRACOWNIKOW W SEKTORZE
ADMINISTRAC]JI PUBLICZNE]

dr Barbara Buzowska

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, sektor publiczny.

Wprowadzenie

Klucz do sukcesu organizacji zaré6wno dochodowych jak i niedochodowych,
to nie tylko mozliwo$¢ wykorzystania zaawansowanych technologii i no-
woczesnych narzedzi, ale przede wszystkim kreatywna postawa pracowni-
koéw, ktérzy utozsamiajac sie z organizacjg dbajg o wysoka jakos¢ wytwa-
rzanych wyrobow czy Swiadczonych ustug. Podmioty gospodarcze, doce-
niajac role kapitatu ludzkiego organizacji, coraz czesciej diagnozuja zaan-
gazowanie organizacyjnego swoich pracownikow. Temat zaangaZowania
pracownikéw, stal sie przedmiotem zainteresowania nie tylko sfery go-
spodarczej, ale tez tematem badan osrodkéw naukowych w kraju i za gra-
nicg. Osiggniecia badawcze w zakresie okre$lania poziomu i determinant
zaangazowania pracownikow umozliwiajg coraz lepszy jego diagnozowa-
nie. Uzyskiwane przez zespoty badawcze wyniki swiadczg réwnoczes$nie
o wystepujacej luce zaangazowania, rozumianej jako ,rozbieznosci miedzy
potencjalnymi mozliwo$ciami kapitatu ludzkiego, jakimi dysponujg organi-
zacje w pierwszej dekadzie XXI w., a osigganymi przez nie efektami dziata-
nia”l. Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie, poza teoretycznym
ujeciem istoty zaangazowania organizacyjnego pracownikéw, metody po-
miaru i wynikéw badan zaangazowania pracownikéw w sektorze admini-

1 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja. Kontrowersje. Aplikacje.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 40.
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stracji publicznej. Wykorzystanie przedstawionej metody moze stuzy¢
ocenie poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikéw, tym jed-
nostkom administracji publicznej, ktére dazac do $wiadczenia wysokiej
jakosci $wiadczonych ustug, podejmuja dziatania wzmacniajace pozadane
zachowania organizacyjne pracownikow.

Istota zaangazowania organizacyjnego pracownikow

W literaturze mozna spotykac wiele préb definiowania pojecia ,zaangazo-
wanie”. Jako jeden z pierwszych W.A. Kahn opisujac osobiste zaangazowa-
nie stwierdza, ze w zaangazowaniu ludzie stosuja i wyrazaja siebie fizycz-
ne, poznawczo i emocjonalnie podczas realizacji rél organizacyjnych?. Zbli-
zong koncepcje stworzyt H. Becker, definiujac zaangazowanie jako indywi-
dualng dyspozycje do angazowania sie w spdéjny ciag dziatan, prowadza-
cych do okreslonego celu3. Wedtug A.M. Saksa zaangazowanie mozna okre-
$li¢ jako emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub wielko$¢
wkiadu wtozonego w prace przez pracownika*. Zdaniem innych badaczy
wsérod cech zachowania zaangazowanego pracownika mozna wyroznic:
pragnienie przynaleznosci do organizacji (stabilizacje), identyfikacje z ce-
lami i warto$ciami organizacji, zgodnos¢ tresci pracy z zainteresowaniami,
cechami osobowymi i aspiracjami oraz aktywne dziatanie na rzecz organi-
zacjio.

Natomiast wedtug koncepcji W. Schaufeliego i A. Bakkera® zaanga-
zowanie ukazuje stosunek osoby do wykonywanej pracy - zaangazowanie
w prace, ktére jest definiowane jako pozytywny, dajacy satysfakcje, zwia-
zany z pracg stan umystu. Autorzy wyrdzniajg trzy komponenty zaangazo-
wania w prace:

1. Vigor - wiaze sie z energig, mentalng preznoscig i checig podjecia
wysitku w pracy,

2 W.A. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work,
“Academy of Management Journal” 1990, nr 33, p. 4.

3 H. S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, “American Journal of Sociology” 1960,
Vol. 66, No.1, pp. 32-42.

4 A M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, ,Journal of Managerial
Psychology” 2006, nr 7, p. 601.

5 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000,
s. 126.

6 M. Laguna, E. Mielniczuk, A. Zalinski, K. Watachowska, Przywigzanie do organizacji i za-
angazowanie w prace - koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, ,Medycyna Pra-
cy” 2015, t. 66, nr 2, ss. 280-281.
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2. Dedication - odnosi sie do angazowania sie w prace, ktore jest potg-
czone z poczuciem jej wazno$ci, odczuwania entuzjazmu, inspiracji,
dumy i traktowania pracy jako wyzwania,

3. Absorption - oznacza skoncentrowanie i bycie pochtonietym przez
prace, przy niezauwazaniu uptywu czasu, ale z zachowaniem moz-
liwos$ci zaprzestania dziatania.

[stotne podejsScie, mieszczace sie w gtdwnym nurcie badan nad za-
angazowaniem, zaprezentowali ].P. Meyer i N.J. Allen’. Budujac tréjczynni-
kowy model zaangazowania organizacyjnego, autorzy wyodrebniajg trzy
rodzaje zaangazowania pracownika, a mianowicie:

1. zaangazowanie afektywne - pracownicy pozostaja w organizacji, bo
tego chcg, czuja sie emocjonalnie zwigzani i identyfikujg sie z orga-
nizacja,

2. zaangazowanie trwania - pracownicy pozostajg w organizacji bo
zbyt wiele moga straci¢ opuszczajac organizacje, a alternatywa in-
nego zatrudnienia nie rekompensuje utraconych korzysci lub
w ogole jej brakuje,

3. zaangazowanie normatywne - pracownicy pozostajg w organizacji,
bo czuja, Ze powinni w niej zosta¢, poczucie moralnego obowigzku
nakazuje im pozostac
W organizacji.

Wyniki badan prowadzonych na podstawie modelu J.P. Mayera
i N.J. Allen wskazuja, Ze najbardziej warto$ciowymi pracownikami sg oso-
by, ktore cechuje zaangazowanie afektywne. Pracownicy zaliczeni do grupy
0s6b z zaangazowaniem normatywnym majg gorsze wyniki w pracy. Na-
tomiast najmniej pozadane jest zaangazowanie trwania, gdyz osoby te ma-
ja nie tylko niesatysfakcjonujace wyniki w pracy, ale rowniez gorsze relacje
ze wspotpracownikami®. Przywotane powyzej definicje zaangazowania
pracownikéw, zawarte w literaturze przedmiotu, klasyfikowane ze wzgle-
du na przedmiot zaangazowania, mozna sprowadzi¢ do kilku koncepcji.

M. Juchnowicz wyré6znia?:

1. zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika,

2. zaangazowanie behawioralne, wyrazajace sie specyficznym zacho-
waniem,

3. zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie $wiadczen miedzy
pracownikiem
a organizacja.

7 ].P. Meyer, N.J. Allen, A three — component conceptualization of organizational commit-
ment, ,Human Resource Management Review” 1991, nr 1, pp. 67-72.

8 A. Banka, A. Wotoska, A. Bazinska, Polska wersja Meyera i Allen Skali Przywiqzania do
Organizacji, ,Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 8, ss. 66-67.

9 M. Juchnowicz, op. cit,, s. 34.
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Wychodzac od koncepcji zaangazowania jako postawy pracownika
autorka wskazuje na cztery formy zaangazowania , a mianowiciel0:

1. zaangaZowanie w organizacje, czyli identyfikacja z misja, wspo6lnymi
warto$ciami,

a takze z celami i zadaniami firmy,

2. zaangazowanie w prace, czyli w wykonywanie codziennych zadan
na wysokim poziomie,

3. zaangazowanie w zawdd (profesje), polegajace na silnej identyfika-
cji z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego oraz konse-
kwentnej realizacji wtasnej $ciezki kariery zawodowej,

4. zaangazowanie w Srodowisko spoteczne, okresSlone przez identyfi-
kacje z przetozonymi oraz wspéipracownikami.

Podobng klasyfikacje zaangazowania, dokonang ze wzgledu na
przedmiot zaangazowania (organizacja, praca, zawdd, srodowisko pracy)
prezentuja Ch. Boshoff i G. Mels, wedtug ktérych zaangazowanie przejawia
sie w nastepujacych formacht:

1. zaangazowanie organizacyjne - identyfikacja z celami, zadaniami,
warto$ciami organizacji,

2. zaangazowanie w prace - wysoki poziom realizacji codziennie po-
wierzonych zadan,

3. zaangazowanie w ,profesje” (zawdd) - identyfikacja z celami roz-
woju indywidualnego, che¢ zachowania zawodowej autonomii,
identyfikacja ze wspo6tpracownikami,

4. zaangazowanie ,nadzoru” - identyfikacja z innymi przetozonymi,
internalizacja warto$ci dominujgcych w grupie przetozonych (doty-
czy kadry kierowniczej).

Biorgc pod uwage wieloaspektowo$¢ zaangazowania pracownikow,
mozna przyjaé, ze w najszerszym ujeciu ,przyjmuje ono forme zaangazo-
wania organizacyjnego (organizational commitment) i oznacza stopien,
w jakim pracownicy identyfikujg i wtaczaja sie w Zycie organizacji, wyko-
rzystujac swoje kompetencje do osiggania jej celow”12. Tak rozumiane za-
angazowanie organizacyjne charakteryzujg trzy gtowne cechy!3:

1. silna akceptacja celow i warto$ci organizacji,

2. wola ponoszenia wysitku na rzecz organizacji,

3. silne pragnienie pozostawania w organizacji.

10 M. Juchnowicz, op. cit., s. 37.

11 Ch. Boshoff, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intention to Resign: An Em-
pirical Assessment, “British Journal of Management”2000, nr 11(3), pp. 255-273.

12 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie - procesy - metody, PWE, Wy-
danie II, Warszawa 2008, s. 429.

13 [bidem s. 429.
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Podobne stanowisko zajmujg inni badacze zachowan organizacyj-
nych, ktérzy podkre$laja znaczenie zaangazowania organizacyjnego dla
realizacji celéw organizacji. M. Juchnowicz wskazuje, Ze zaangaZzowanie
pracownika w organizacje jest istotne z punktu widzenia interes6w bizne-
sowych i definiuje je jako ,identyfikacje z celami i warto$Sciami organiza-
cyjnymi, pragnienie przynaleznosci do organizacji oraz gotowos¢ do dzia-
tania, nadajaca wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet nad
witasnymi interesami jednostki”14. . Smythe traktuje zaangazowanie w or-
ganizacje jako ,$wiadomy lub przypadkowy proces spoteczny, poprzez kté-
ry liderzy i pracownicy osobisScie wiaczajg sie w dziatania swoich zespo-
6w, wnoszac swdj wkiad w szerzej pojeta zmiane organizacji, strategie,
transformacje, dzialania operacyjne lub osigganie codziennych wyni-
kéw”15, Inni autorzy podkreslajagc warto$¢ zaangazowania pracownikow
dla organizacji, okres$laja je jako ,proces uczestnictwa pracownikow i sto-
pien psychologicznej identyfikacji z organizacja. Przejawia sie ono lojalno-
$cig i poczuciem dumy z pracy dla organizacji, satysfakcjg i silnym pragnie-
niem, by pozostac jej cztonkiem. Zaangazowani pracownicy akceptujg war-
tosci i cele organizacji oraz troszcza sie o jej powodzenie, a co za tym idzie
- sg gotowi do podjecia znacznego wysitku na jej rzecz”16 . Spotyka¢ mozna
tez definicje stosowane czesto przez organizacje gospodarcze do badania
poziomu zaangazowania pracownikow, ktére w sposdéb og6lny definiujg
zaangazowanie pracownikow, ujmujac najczesciej dwa sktadniki, istotne
z punktu widzenia realizacji cel6w organizacji. Jako przyktad mozna podac
okreslenie przywotane przez A. Spik i K. Klincewicz, gdzie zaangazowanie
organizacyjne rozumiane jest jako osobiste przywigzanie jednostki do or-
ganizacji i identyfikacja z nig, a relacje pracownika z organizacja interpre-
towac nalezy jako ciagg interakcji, w ktorych obie strony definiujg i posze-
rzaja swoje uprawnienial?, badz definicje M. Wojcik, ktéra zaangazowanie
ujmuje jako intencje pracownikéw do pozostania w firmie (wiez z organi-
zacja) oraz che¢ do ponoszenia dodatkowego wysitku na rzecz firmy!8.
Zatem mozna przyja¢, iz z punktu widzenia realizacji celéw organizacji
najbardziej istotne jest zaangazowanie organizacyjne pracownikéw.

14 M. Juchnowicz, op. cit., s. 37.

15 J. Smythe, CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 20009, s. 228.

16 T. Chirkowska-Smolak, Kompetencje menedzera budujgcego zaangazowanie pracowni-
kéw [w:] S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2008, s. 222.

17 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki zarzqdzaniu ludZmi - zaangaZowanie organizacyjne
[w:]M. Kostera (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, s. 478.

18 M. Wéjcik, Zaangazowany poszukiwany. Diagnoza czynnikéw wspierajqcych zaangazo-
wanie I efektywnos¢ pracownikow, ,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 37.
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W aspekcie rozwazan nad zaangazowaniem pracownikow na rzecz
realizacji celéw organizacji, warte odnotowania sg réwniez zidentyfikowa-
ne przez badaczy cztery profile zaangazowania, a mianowiciel?:

1. Podwodjnie zaangazowany (dually committed) - pracownik jest za-
angazowany
zarOwWno na rzecz organizacji jak i rozwoju wtasnej kariery zawo-
dowej,

2. Organizacyjnie zaangazowany (organizationists) - pracownik wyka-
zuje ponad przecietny poziom zaangazowania organizacyjnego
i gtéwnie jest zaangazowany na rzecz organizacji,

3. Karierowicz (careerists) - to odwrocony profil pracownika zaanga-
zZowanego organizacyjnie, ktory jest zaangazowany gitéwnie na
rzecz rozwoju swojej kariery zawodowej,

4. Niezaangazowany (uncommitted) - oznacza brak zaangazowania
pracownika zaréwno na rzecz organizacji jak i wtasnej kariery za-
wodowe;j.

Badania prowadzone przez M. Somersa i D. Birnbaum?2? przy wyko-
rzystaniu tych profili wykazaty, iz nie zawsze mozna wspiera¢ poglad, iz
zaangazowanie na rzecz rozwoju wiasnej kariery zawodowej jest konku-
rencyjne w stosunku do zaangazowania na rzecz realizacji cel6w organiza-
cji. Pracownicy dbajacy o wtasng kariere zawodowa réwnie efektywnie
pracuja na rzecz zatrudniajgcych ich organizacji. Dualnie zaangazowanych
pracownikéw charakteryzuje akceptacja warto$ci, zasad obowigzujacych
w organizacji, satysfakcja z pracy oraz dazenie do realizacji celow organi-
zacji. Osoby zaangazowane na rzecz organizacji i wtasnej kariery zawodo-
wej deklaruja pozostanie w organizacji, jednakze ro6wnoczesnie podejmujg
dziatania, ktére moga im umozliwi¢ odejscie z organizacji. Badacze ttuma-
cz3, iz zachowanie tej grupy pracownikéw zwigzane z poszukiwaniem pra-
cy wynika z wysokiego poziomu zaangazowania we wilasng kariere zawo-
dowa, co wymaga ciggtego analizowania mozliwosci na rynku pracy.

Uzasadnienie wyjasniajace rézny poziom zaangazowania pracow-
nikow niektdrzy autorzy znajdujg w teorii wymiany spotecznej. Osoby
otrzymujace wieksze wsparcie ze strony organizacji reaguja wyzszym po-
ziomem zaangazowania na zasadzie wzajemnosci. Za Srodki i §wiadczenia
otrzymywane od organizacji pracownik oferuje osobiste zaangazowanie?1.

19 K. D. Carson, P.P. Carson, C.W. Roe, B.]. Birkenmeier, Four commitment profiles and their
relationship to empowerment, service recovery, and work-related attitudes, “Public Person-
nel Management” 1999, Vol. 28, Iss. 1, pp. 1-11.

20M. Somers, D. Birnbaum, Exploring the relationship between commitment profiles and
work attitudes, employee withdrawal and Job performance, “Public Personnel Management”
2000, Vol. 29, Iss. 3, pp. 353-366.

21 A M. Saks, op. cit,, s. 603.
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Oznacza to, iz subiektywnie oceniany przez pracownika poziom organiza-
cyjnego wsparcia (ekonomicznego, emocjonalnego) okresla poziom orga-
nizacyjnego zaangazowania i jest formg odwzajemnienia sie wobec organi-
zacji.

Autorzy podejmujacy kwestie zachowan organizacyjnych pracowni-
kow podkreslajg, iz nalezy pamietac, iz nie wszystkie objawy zachowan
uwazanych za przejawy zaangazowania mozna tak jednoznacznie odczy-
tywac jako zaangazowanie na rzecz realizacji cel6w organizacji. Nie wszy-
scy bowiem pracownicy lojalni, dtugo zwigzani z organizacjg s zaangazo-
wani, tak jak nie kazdy aktywny pracownik identyfikuje sie z organizacjg?2.
Niezaleznie od tych zastrzezen, autentyczne zaangazowanie organizacyjne
pracownikéw przejawia sie w opisanych powyzej zachowaniach, ktorych
poznanie i ocena przez organizacje stwarza warunki do podjecia wiasci-
wych dziatan zarzadczych, ktorych celem jest uzyskanie pozadanych za-
chowan pracowniczych.

Znaczenie zaangazowania organizacyjnego pracownikow

Niezaleznie od indywidualnego podejscia kazdego z badaczy do istoty za-
angazowania, to z punktu widzenia celé6w organizacji szczegélne znaczenie
ma behawioralny aspekt zaangazowania pracownikéw. Autorzy podejmu-
jacy temat zaangazowania pracownikéw wskazujg na pewne cechy charak-
terystyczne dla tego typu zachowan. Wszystkie zachowania zaangazowa-
nego pracownika majgce zwigzek z petniona funkcja zawodowg s3g nakie-
rowane na dobro organizacji. Zaangazowany pracownik w szczegdlnosci?3:
— podejmuje dziatania majgce na celu zachecenie innych do pracy
w organizacji, w zawodzie,
— widzi szanse rozwoju zawodowego, realizacji wtasnych aspiracji
w ramach organizacji,
— dazy do podniesienia wlasnych kwalifikacji zawodowych, uzupet-
niania luk kompetencyjnych,
— dazy do podniesienia efektywnosci firmy, w ktérej pracuje, sam po-
dejmuje inicjatywe w tym zakresie,
— w interesie pracodawcy jest sktonny ponies¢ dodatkowy wysitek
wyKkraczajacy poza swoje podstawowe obowigzki stuzbowe.

22 M. Juchnowicz, op. cit, s. 64.
23 H. Kinowska, Wplyw wybranych czynnikéw strukturalnych na zaangazowanie pracowni-
kow, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2009, nr 2, s. 69.
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Wazne dla organizacji mogg by¢ réwnie przejawy zaangazowania,
ktére wymienia M. Bugdol?4, mianowicie:
— w trudnych sytuacjach gotowos$¢ do obrony organizaciji,
— gotowo$¢ do wykonywania pracy na rzecz organizacji przez dtuzszy
czas,
— chec¢ do po$wiecania wolnego czasu na rzecz organizacji,
— determinacja w pokonywaniu trudnosci,
— przyjmowanie odpowiedzialnoSci za podejmowane dziatania
— aktywnos$¢ w Srodowisku pracy,
— lojalno$¢ wzgledem organizaciji.

Wyniki prowadzonych badan wskazuja ponadto, co podkreslaja ba-
dacze zachowan organizacyjnych, na wazne korelaty zaangazowania,
tj. wieksza satysfakcje z pracy, mniejsza absencje chorobowsg i fluktuacje
kadr, wiekszga dbato$¢ pracownikéw o jako$¢ pracy, a w szczegdélnosci
wieksza koncentracje zatogi na realizacji celéw organizacyjnych?s. Wedtug
M. Bugdola zaangazowanie pracownikéw moze wptywaé¢ na produktyw-
nos$¢, zyskownosc, satysfakcje i lojalnos¢, a takze przyczyniac sie do sukce-
su prowadzonych reorganizacji?6. Wyniki badan prowadzonych przez ze-
spot badawczy Uniwersytetu Szczecinskiego w 2001 i 2008 r. w organiza-
cjach sfery gospodarczej wojewodztwa zachodniopomorskiego, wskazuja,
ze kadra kierownicza posiadajac wiedze na temat efektow jakie uzyskuje
organizacja z zaangazowanej kadry pracowniczej, coraz bardziej ceni
wsérod pracownikéw postawe zaangazowania?’. Interesujace sg rowniez
spostrzezenia pracownikéw i lideréw z ktérymi rozmawiat J. Smythe?8, na
temat warunkéw i czynnikow decydujacych o ich zaangazowaniu. Twier-
dzili oni, ze do dziatania mobilizuje ich sytuacja, kiedy otrzymuja trudne
zadania z napietymi terminami i jasno okreslong decyzyjnoscig. Wedtug
rozmowcow J. Smythe zaangazowani pracownicy:

— s3 bardziej kreatywni i produktywni,
— s3 nastawieni na konstruktywng krytyke, kwestionujg status quo

i starajg sie zainicjowac zmiane,

— zachecajg innych, aby i oni sie zmienili,
— sagrzecznikami firmy, ale nie na modte robota czy promotora marki,
lecz z wtasnego, krytycznego punktu widzenia,

24 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Uniwersytet
Jagiellonski, Krakéw 2006, ss.91-92.

25 T. Chirkowska-Smolak, op. cit,, s. 222.

26 M. Bugdol, op. cit. s. 87.

27 A. Rudawska, Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz Zycie spoteczne i ro-
dzinne, ,Master of Business Administration” 2011, nr 1(116), ss. 78-79.

28 ]. Smythe, op. cit,, s. 16.
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— krotko mowigc, cieszg sie pracg i sprawiaja, ze przynosi ona rados$¢
réwniez ich kolegom i osobom trzecim.

Znajac pozytywne przejawy zaangazowania organizacyjnego pra-
cownikéw warto poszukiwa¢ determinantéw wptywajacych na tak poza-
dane zachowania pracownikéw, aby moéc tworzy¢ korzystne warunki do
ich wystepowania.

Czynniki wplywajace na zaangazowanie organizacyjne
pracownikow

Poza wiedzg teoretyczng, znajomos$¢ zrodel zaangazowania pracownikow
ma istotne znaczenie dla praktyki zarzadzania ludZzmi. Pamietajac, ze
w kazdej organizacji, czy sferze dziatalno$ci mogg wystepowac specyficzne
czynniki zaangazowania, badacze zachowan organizacyjnych wskazuja
jednak na pewne uniwersalne czynniki, ktére moga decydowa¢ o zaanga-
zowaniu organizacyjnym pracownikow w kazdej organizacji. Wedtug
J. Smythe determinanty ksztattujace zachowania organizacyjne pracowni-
kéw mozna okresli¢ jako: czynniki instrumentalne, czynniki kulturowe
i czynniki miejsca pracy - tabela 1.

Tabela 1. Czynniki oddzialywania na zaangazowanie pracownikéw wedtug
]. Smythe

Lp. Kategoria Rodzaj czynnika
czynnikéw
1. Instrumentalne | ptaca, Swiadczenia
wartosci, etyka, reputacja, pozycja, zaangazowanie spoteczne,
2. | Kulturowe marka, wizja, cel, misja firmy i jej strategia, przyktad przy-

wddztwa ze strony symbolicznych liderdw.

wyzwanie na odpowiednim poziomie, mozliwosci wykorzy-
stania wtasnej kreatywnosci, praca, ktoéra chce sie wykonag,
szefowie odpowiednio wlaczajacy ludzi w proces podejmo-
wania decyzji zmiany, szefowie sprawiedliwi, szefowie inspi-
rujacy, szefowie otwierajgcy mozliwosci i stwarzajacy warun-
ki rozwoju pracownika, szefowie wymagajacy, majacy zaufa-
nie i rozliczajacy swoich ludzi, koledzy, ktérych sie szanuje
i lubi oraz od ktérych mozna sie uczy¢.

Zrédto: J. Smythe, Krakéw 2007, s. 105.

3. Miejsca pracy

H. Kinowska poszukujac Zrédet zaangaZowania organizacyjnego
pracownikow dzieli je na dwie grupy?°:

29 H. Kinowska, Wptyw wybranych czynnikéw strukturalnych na zaangazowanie pracowni-
kow, ,.Edukacja Ekonomistéw i Menedzer6w” 2009, nr 2(12), s. 72.
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1.

2.

wywodzgce sie z uwarunkowan strukturalnych (charakterystyka
zajmowanego stanowiska pracy/zawodu, otrzymywane wsparcie ze
strony organizacji/grupy zawodowej, sprawiedliwo$¢ procedural-
na),

wyptywajace bezposrednio od oséb, z ktérymi pracownik ma stycz-
no$¢ w trakcie wykonywania swoich obowigzkéw (kompetencje
przywddcze kadry menedzerskiej, relacje z bezposrednim przeto-
zonym).

Wedtug M. Bugdola determinanty zaangazowania mozna podzieli¢ na30:

1.

2.

wewnetrzne, tkwigce w pracowniku - wewnetrzna motywacja, po-
ziom umiejetnosci, doSwiadczenie,

zewnetrzne, wynikajgce z jego otoczenia - wizerunek organizacji,
presja otoczenia, sytuacja gospodarcza, jako$¢ stosunkéw miedzy-
ludzkich, organizacja pracy, styl zarzadzania, system motywaciji,
komunikacja.

Jak podkresla M. Bugdol wieksze zaangazowanie moze wynikaé

réwniez z pasji oraz Swiadomosci, ze wykonywana praca jest wtasciwa
i pozyteczna.

Na gruncie krajowym, znaczacy wktad w poszukiwaniu Zrddet zaan-

gazowania pracownikéw wnidst réwniez zespét badaczy Szkoty Gtownej
Handlowej, ktéry wyr6znit nastepujace czynniki decydujace o poziomie
zaangazowania pracownikéw w organizacje3!:

na

wynagrodzenie powigzane z efektami pracy,

perspektywy rozwoju,

dobre relacje ze wspotpracownikami,

tres$¢ pracy zwigzang z wiedza i umiejetno$ciami pracownika,
partycypacja decyzyjna (wptyw na podejmowanie decyzji, rozwia-
zania),

partycypacja finansowa (udziat w zyskach firmy),

odpowiednie wyposazenie techniczne,

samodzielnos¢ wyboru sposobu wykonania pracy,

poczucie sprawiedliwo$ci, wynagrodzenia (wynagrodzenie ade-
kwatne do wktadu pracy),

szansa na kariere w firmie,

warunki do kreatywnosci,

pomoc wspotpracownikow.

W kolejnych badaniach prowadzonych w ramach projektu pn. ,Czas

rozwdj. Cztowiek, spotecznos$¢, organizacja”, w ramach gtéwnych czyn-

30 M. Bugdol, op. cit. s. 96.
31 M. Juchnowicz, op. cit. s. 63.
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nikow majacych wptyw na wzrost poziomu zaangazowania w pracy wy-
mieniono32:

— zgodno$¢ charakteru pracy z umiejetnoSciami i aspiracjami pra-

cownika,

— jasno$cC i przejrzysto$¢ zasad wynagradzania,

— poprawe atmosfery wsrod wspotpracownikow,

— wzrost autorytetu kierownictwa,

— mozliwos$¢ doskonalenia kompetencji.

Poszukujacy determinant zaangaZowania organizacyjnego pracow-
nikdw badacze zachowan organizacyjnych podkres$laja znaczaca role
w tym wzgledzie kadry kierowniczej. WSrdd szesciu czynnikéw oddziatuja-
cych na zaangazowanie pracownikéw A.M. Saks w modelu Zrddet i rezulta-
tOw zaangazowania na trzeciej pozycji wymienia wsparcie przelozonego?33.
Podobnie zespo6t badaczy Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, budu-
jac model WIGOR stanowigcy podstawe teoretyczng projektu badawczego
pn. Analiza czynnikéw determinujgcych poziom zaangaZowania pracowni-
kéw oraz decyzje o wyborze miejsca pracy w organizacjach opartych na wie-
dzy, za istotny czynnik determinujacy poziom zaangazowania pracowni-
kow w organizacje - obok organizacji pracy, mozliwosSci rozwoju, zasad
i mechanizméw wynagradzania oraz stosunkéw ze wspotpracownikami
- wskazuje na relacje z bezposSrednim przetozonym34 Opracowany
w 2005 r. raport Melcrum réwniez wiele miejsca poswieca roli lideréw
w budowaniu zaangazowania podwtadnych. Prawie potowa respondentéw
uczestniczacych w tych badaniach zaliczyta przywédztwo do trzech naj-
wazniejszych czynnikéw zaangazowania3>.

J. Smythe pokazuje, Ze istotnymi czynnikami zaangazowania po
stronie kierownictwa sg3¢:

— szczere zainteresowanie S$cistego kierownictwa samopoczuciem
pracownikow,
— potwierdzanie przez Sciste kierownictwo wartosci firmy i przewo-

dzenie poprzez przyktad [badania firmy Towers Perrin 2004],

— budowa zaufania pomiedzy cztonkami zespotéw a liderem,

— wzmacnianie w cztonkach zespotu szacunku dla samych siebie,
— skuteczna komunikacja z cztonkami zespotu,

— tworzenie klimatu radosci i spetienia,

32 A. Rudawska, op. cit., s. 78.

33 A.M. Saks 2006, op. cit, s. 604.
34 M. Juchnowicz, op. cit,, s. 61.
35], Smythe, op. cit., s. 241.

36 [bidem, ss. 241-242.
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— elastyczno$¢ wyrazania uznania, zrozumienie i dostosowywanie sie
do indywidualnych potrzeb i pogladow,

— rozwijanie talentéw oraz zapewnianie cztonkom zespotu coaching
pomagajacy im w rozwoju, co prowadzi do wiekszego zaangazowa-
nia i lojalno$ci wobec organizacji,

— $wiadoma praca nad podnoszeniem zdolnosci cztonkéw zespotu do
osiggania znakomitych wynikow,

— znajomo$¢ zagadnien utrzymywania i zwiekszania zaangazowania
pracownikow,

— monitorowanie zwigzanych z utrzymywaniem i zaangazowaniem
problemoéw cztonkéw zespotu w celu podejmowania dziatan zarad-
czych,

— wyszukiwanie talentow.

Tak jak wiasciciele firm majg Swiadomos¢, Ze sukces oraz marka or-
ganizacji w duzym stopniu zalezg od umiejetnosci ksztattowania kapitatu
ludzkiego przez lidera organizacji, tak rowniez zasada ta obowigzuje
w praktyce administracji publicznej, gdzie zadanie wzmacniania zaanga-
zowania podwtadnych spoczywa nie tylko na $cistym kierownictwie urze-
dow, ale w szczegélnosSci na bezposrednich przetozonych. To oni, na co
dzien wspétpracujac z zatogg w realizacji celéw organizacji, majg najwiek-
szy wplyw na jako$¢ swiadczonych ustug przez jednostki samorzadu tery-
torialnego.

Badacze zachowan organizacyjnych wskazuja na pewne zachowania
kierownikéw, ktére wzmacniajg zaangazowanie podwtadnych. W szcze-
gblnosci zaangazowanie pracownikéw buduja przetozeni, ktérzy37:

— tworzga dobre relacje ze swoimi podwladnymi oparte na zaufaniu,

— traktuja wszystkich wedtug tych samych regut, oceniajac sprawie-
dliwie,

— wykorzystuja mozliwosci swoich podwtadnych, dbaja o ich rozwdj,
wspierajg ich,

— informujg pracownikdw o waznych sprawach, jasno i konkretnie
komunikujg, co nalezy wykona¢, oraz przekazujg informacje zwrot-
ne o poziomie wykonania,

— prowadza ze swoim zespotem dialog - sg zainteresowani tym, co
pracownicy majg do powiedzenia, przy podejmowaniu decyzji biora
pod uwage zdanie zatogi,

— motywuja do dziatania, doceniaja dobrg prace i wyrazaja swoje
uznanie, wltasnym dziataniem dajg wzoér do nasladowani i tworzg in-
spirujaca wizje przysztosci,

37 T. Chirkowska-Smolak, op. cit., ss. 225-226.
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— nadajg pracy podwtadnych poczucie sensu.

Aby pracownik z pasjg wykonywat zadania zwigzane z jego profilem
zawodowym oraz z entuzjazmem podejmowal nowe wyzwania, musi po-
siada¢ odpowiednia motywacje do dziatania. To rola przetoZzonych na
wszystkich poziomach zarzadzania, ktérzy - aby uzyska¢ zachowania pra-
cownikow zgodne z ich oczekiwaniami - muszg odpowiednio motywowac
pracownikéw. Motywowanie nalezy do wykonywanych przez menedzera
podstawowych funkcji zarzadzania. Jest procesem ,$wiadomego i celowego
oddziatywania za pomocg odpowiednich srodkéw na zachowania pracow-
nikoéw, poprzez stwarzanie mozliwosci niezbednych do realizacji ich wta-
snych celéw oraz do osiggania celow organizacji”38. Zarzadzanie przez za-
angazowanie wigze sie z konieczno$cig stworzenia w organizacji odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego. Nalezy przypomnie¢, Ze system mo-
tywacyjny to ,uporzagdkowany zbiér narzedzi motywowania i czynnikéw
motywacyjnych powigzanych wzajemnie ze sobg i tworzacych cato$¢ maja-
ca na celu stwarzanie warunkéw i sktanianie pracownikéw do zachowan
organizacyjnych funkcjonujacych wzgledem celéow firmy”3°. Odpowiedni
system motywacyjny powinien zatem zapewnia¢: indywidualizacje rozwiga-
zan motywacyjnych oraz kompleksowe podejscie do wptywania na aktyw-
no$¢ zawodowg pracownikéw poprzez odpowiednig kombinacje instru-
mentow finansowych i pozafinansowych#?. Menedzerowie organizacji do-
chodowych maja do dyspozycji instrumenty motywowania zaré6wno mate-
rialne (wynagrodzenie, nagrody, premie, samochéd stuzbowy, telefon, pa-
kiet zdrowotny itp.), jak i pozamaterialne (wyréznienia, pochwaty, dogod-
ne warunki pracy, samodzielno$¢ decyzyjna, mozliwo$¢ rozwoju, realizacja
wtlasnych aspiracji, prestiz zwigzany z zajmowanym stanowiskiem itp.).
Podobnie kierownictwo jednostek administracji publicznej dysponuje ma-
terialnymi (w poréwnaniu z jednostkami dochodowymi w nieco wezszym
zakresie) i pozamaterialnymi formami motywowania. Nie ma jednego uni-
wersalnego i skutecznego w kazdej organizacji sytemu motywacyjnego. Jak
podkresla Leszek Koziol, aby skutecznie inspirowa¢ pracownikéw, ko-
nieczne jest podejscie holistyczne, w ktérym praca jest zar6wno Srodkiem
osiggania korzy$ci materialnych, jak i celem samym w sobie stwarzajacym
cztowiekowi mozliwos$¢ zaspokojenia wielu potrzeb, np. afiliacji, samorea-
lizacji czy poczucia sprawstwa#l.

38 A. Piechnik-Kurdziel, Wynagrodzenie personelu [w:] A. Szatkowski (red.), Wprowadzenie
do zarzqgdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2000, s. 156.
39 L. Koziot, Motywacja w pracy, Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 59.

40 M. Juchnowicz, op. cit, s. 130.

411, Koziot, op. cit,, s. 55.

45



ROZDZIAt 2. METODA POMIARU | WYNIKI BADAN ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYINEGO...

Uzyskanie odpowiedniego poziomu zaangazowania organizacyjnego
pracownikéw to réwniez motywowanie podwtadnych do wspétuczestnic-
twa w zarzadzaniu. Taka koncepcja wymaga strategii motywacyjnej opartej
na wspétdziataniu i wspétodpowiedzialnosci w realizacji celow organizacji
oraz ksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu42. Praktyki
menedzerskie muszg bowiem uwzglednia¢ partycypacje pracownicza jako
element niezbedny w realizacji funkcji zarzadzania. Jednoznacznie stano-
wisko to okres$la John Smythe, gdy pisze: ,Zaangazowanie pracownikéw
wymaga od lideréw na kazdym poziomie dzielenia sie wtadzg ze swoimi
ludZmi. Dazenie do najlepszych wynikéw oznacza zapraszanie ludzi, ktorzy
ostatecznie je zapewniaja, do wnoszenia wtasnego wktadu w codzienny
proces decyzyjny, w wizje, strategie i ich realizacje, w sytuacjach kryzysu,
zmiany i transformacji, w marke i obstuge. Innymi stowy, oznacza wtacza-
nie ludzi w proces decyzyjny, a nie informowanie ich dopiero wtedy, gdy
decyzje zostaly juz podjete”43.

Uznajac przetozonych jako waznych sprawcéw zaangazowania or-
ganizacyjnego pracownikow, warto przypomnie¢ stowa J. Fawkes, ze ,me-
nedzerowie powinni sie wykazywac wieksza wrazliwo$cig na pracowni-
kow i angazowac sie w relacje z nimi; nie wystarczy, zeby pracownicy
ustawiali sie za nimi w szeregu”44.

Menedzerowie zaréwno sfery dochodowej jak i niedochodowej maja
mozliwo$¢ wykorzystania sugerowanych przez badaczy dziatan zarzad-
czych, a mianowicie:

1. ,budowe wsrdd pracownikow wizerunku atrakcyjnego pracodawcy,

2. wdrozenie sformalizowanej oceny okresowej pracownikéw,

3. zaprojektowanie formalnych S$ciezek Kkariery i zaprezentowanie
pracownikom mozliwosci rozwoju w ramach firmy w perspektywie
dtugookresowe;j,

4. doskonalenie umiejetno$ci menedzerskich w zakresie udzielania
pozytywnej informacji zwrotnej i rozmowy o karierze pracowni-
kéw,

5. wprowadzenie jednoznacznych kryteriow wynagradzania zmienne-
go" 45,

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, iz dociekania naukowe
w coraz wiekszym stopniu poszerzaja naszg wiedze na temat czynnikow
determinujacych zaangazowanie pracownikow.

42 M. Juchnowicz, op. cit., s. 152.

43 1. Fawkes, Zaangazowanie pracownikow - przeglqd literatury [w:] ]J. Smythe (red.) CEO
- dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 233.

44 [bidem, s. 229.

45 M. Juchnowicz, op. cit, s. 219.
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Wybrane metody pomiaru poziomu zaangazZowania
organizacyjnego pracownikow - przeglad literatury

W ostatnich latach w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi nastgpit
wzrost zainteresowania ze strony pracodawcoéw badaniem zaangazowania
pracownikéw. To spowodowato powstanie szeregu sposobéw pomiaru
zaangazowania, opracowanych zaro6wno przez firmy konsultingowe jak
i instytuty naukowo-badawcze. Na réznorodnos$¢ sposobéw pomiaru ma
wptyw samo podejscie do pojecia zaangazowanie pracownikéw. Czes$¢ ba-
dan dotyczy jednej z form zaangazowania - zaangazowanie w prace lub
zaangazowania w zatrudniajaca organizacje, jeszcze inne badania ujmuja
zagadnienie zaangazowania szerzej jako zaangazowanie organizacyjne
i wzgledem niego opracowuja narzedzia badawcze. Zaréwno badacze jak
i praktycy daza do okreSlenia wskaZnika zaangazZowania pracownikéw
w organizacji i/lub determinant okres$lajacych jego poziom. Czesto stoso-
wany przez menedzeréw do badania poziomu zaangazowania pracowni-
koéw jest model Hewitt Associates, wedtug ktérego zaangazowanie wyraza
sie w trzech zachowaniach: Say-Stay-Styrie (3S) - sktadnik ,M6éwi” wskazu-
je na to jak pracownicy wypowiadajg sie na temat organizacji, w ktorej
pracuja, sktadnik ,Pozostaje” pozwala okres$li¢, czy pracownicy wiaza
z firmg swoja przyszto$¢ zawodowg, pragng pozosta¢ w firmie, ostatni
sktadnik ,Dziata” obrazuje gotowo$¢ pracownikéw do zachowan wykracza-
jacych nawet poza standardowe obowigzki, wychodzenia poza schematy
(inicjatywa i efektywnos$¢). Narzedzie badawcze stosowane w badaniu He-
witt Associates to ankieta sktadajaca sie z kilkudziesieciu stwierdzen oce-
nianych w skali szeSciostopniowej od ,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do
»Zdecydowanie sie zgadzam”, pogrupowanych wedtug szeSciu czynnikow,
ustalonych jako majgcych wptyw na poziom zaangazowania: ludzie, praca,
wynagradzanie, mozliwoéci, praktyki organizacyjne, jako$¢ zycia. Sredni
wynik indywidualnie dla osoby 4,5 lub wyZej pozwala oceni¢ jg jako zaan-
gazowanego pracownika*t. Kolejna organizacja, ktéra stworzyta narzedzie
do pomiaru zaangazowania pracownikéw to The Gallup Organization4’. Na
podstawie organizowania setek grup dyskusyjnych i wielu tysiecy wywia-
doéw z pracownikami réznych zawodoéw, branz i krajow uczeni wskazali 12
Kluczowych oczekiwan pracownikéw, ktérych spetnienie daje podstawe do
silnego zaangazowania pracownika. Kwestionariusz kierowany do pra-
cownikdéw zawiera dwanascie stwierdzen, do ktérych odnosza sie pracow-
nicy wedtug skali od 1 do 5. Uzyskane dane pozwalajg okresli¢ wskaZnik

46 M. Juchnowicz, op. cit. ss. 68-69.
47 1. Thackray, Feedback for Real, “Gallup Menagement Journal” 15.03.2001,
http://gmj.gallup.com/content/811/feedback-real.aspx, (online: 20.01.2017).
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okreslany jako ,the Gallup Q!2"i zaklasyfikowa¢ pracownikéw jako zaanga-
zowanych, niezaangazowanych i aktywnie niezaangazowanych. Dwanascie
elementéw Swietnego zarzadzania (the 12 elements of great managing)
wedtug The Gallup organization:
1. Wiem czego oczekuje sie ode mnie w pracy.
2. Mam materiaty i narzedzia (wyposazenie), ktdre potrzebuje aby do-
brze wykonywac swojg prace.
3. Kazdego dnia w pracy mam mozliwo$¢ robienia tego co potrafie naj-
lepie;.
4. W ciggu ostatnich siedmiu dni otrzymatem pochwate/uznanie za
dobre wykonywanie pracy.
5. MJ4j przetozony lub inna osoba z pracy troszczy sie o mnie jak

o cztowieka.

6. Jesttaka osoba w pracy, ktora zacheca mnie do rozwoju.

7. Moje opinie sg brane w pracy pod uwage.

8. Misja i cel mojej organizacji sprawia, iZ czuje, Ze moja praca jest
wazna.

9. Moi koledzy z pracy przywiazuja duza wage do jakos$ci wykonywa-
nej przez siebie pracy.

10. Mam w pracy najlepszego przyjaciela.

11. W ciggu ostatnich sze$ciu miesiecy, osoba w pracy powiedziata mi

o czynionych przeze mnie postepach.

12. W ciggu ostatniego roku miatem w pracy mozliwos¢ nauki i rozwo-
ju.

Istotny wkitad w opracowanie metod pomiaru zaangazowania
wniodst rowniez A.M. Saks, ktory prowadzit badania w oparciu o autorski
model Zrddet i rezultatéw zaangazowania. Jako teoretyczng podstawe do
wyjasnienia poziomu zaangazowania pracownikéw autor przyjat teorie
wymiany spotecznej. W oparciu o przyjety model, pracownicy objeci bada-
niem ustosunkowywali sie do stwierdzen odnoszacych sie do sze$ciu kate-
gorii (charakterystyka pracy, postrzegane wsparcie organizacji, postrzega-
ne wsparcie przetozonego, nagrody i uznanie, sprawiedliwo$¢ procedural-
na, sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna) traktowanych jako Zrédta zaangazowa-
nia oraz czterech kategorii (satysfakcja z pracy, przywigzanie do organiza-
cji, che¢ odejscia, zachowanie obywatelsko-organizacyjne) bedacych ich
rezultatem, przejawem zaangazowania*é. Wyniki badan potwierdzity zato-
Zenia autora, Ze zaangazowanie pracownikéw moze by¢ rozumiane w kate-
goriach wymiany spotecznej. Oznacza to, ze pracownicy, ktorzy dostrzegaja
wieksze wsparcie organizacyjne sg bardziej sktonni na zasadzie wzajemno-
$ci w wiekszym stopniu angazowac sie w prace i w organizacje. A.M. Saks

48 A.M. Saks, op. cit. ss. 600-616.
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zwraca uwage na relacje pracownikéw z pracodawcy jako czynnik mogacy
mie¢ wplyw na poziom zaangazowania podlegtych zespotow. W literaturze
anglojezycznej, badacze zachowan organizacyjnych najcze$ciej dokonuja
pomiaru zaangazowania pracownikéw w oparciu o tréjczynnikowy model
przywigzania do organizacji Meyer i Allen*°. Za pomoca kwestionariusza
sktadajgcego sie ze stwierdzen odnoszacych sie do emocjonalnego, trwato-
$ci i normatywnego zaangazowania prowadzono badania w$réd pracowni-
kéw réznych organizacji, reprezentujacych rézne zawody. Metoda ta byta
m.in. stosowana przez badaczy w ustalaniu zalezno$ci pomiedzy umiejet-
no$ciami w zakresie komunikacji interpersonalnej a zaangazowaniem or-
ganizacyjnym pracownikéw>0. Wersja podstawowa sktada sie z 24 pozyciji,
wersja skrécona z 18 pozycji. W badaniach prowadzonych przez autorow
metody pracownicy objeci badaniem ustosunkowywali sie do stwierdzen
w odniesieniu do siedmiostopniowej skali, kraicowo opisywane jako ,cat-
kowicie zgadzam sie” do ,zupeinie nie zgadzam sie”. Z uwagi na duze zain-
teresowanie narzedziem opracowanym przez Allen i Meyer warto przed-
stawi¢, w niewielkim stopniu z modyfikowang, jego polska wersje
- tabela 2.

W 2002 r. pracownicy z dwoch polskich osrodkow naukowych
(Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet Gdanski) opra-
cowali polska wersje Meyera i Allen skali przywigzania do organizacji.
Struktura kwestionariusza sktada sie z trzech komponentéow (okreslaja-
cych zaangazowanie afektywne, trwato$ci oraz normatywne) i sktada sie
z 18 stwierdzen (po sze$¢ pozycji dla kazdego komponentu).

Tabela 2. Model Zrédel i rezultatow zaangazowania

korﬁ;giz]ntu Lp. Stwierdzenie
1 2 3
1 Sprawia mi przyjemno$¢, kiedy moge porozmawia¢ o mojej firmie
) z ludZmi z zewnatrz
2. Firma, w ktérej pracuje, ma dla mnie duze znaczenie osobiste
Afektywny 3. By.}oby mi cic:;zko odejs’é. t.er.az Z mojej firmy, nawet gdybym chciat
4. | Wiele zawdzieczam mojej firmie
5. Moge powiedzie¢, Ze czuje sie w mojej firmie jak w rodzinie
6 Czuje, ze problemy mojej firmy sa rzeczywiscie moimi wtasnymi
) problemami

49 N.J. Allen, J.P. Meyer, op. cit. ss. 252-276.

50 Matin H.Z., Jandaghi G., Karimi F.H., Hamidizadeh A., Relationship between interpersonal
communication skills and organizational commitment (case study: Jahad Keshavarzi and
University of Qom, Iran), “European Journal of Social Sciences” 2010, Vol. 13, No. 3,
pp. 387-398.
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1 2 3

7 Lepiej byto, kiedy ludzie wiekszo$¢ swojego zycia zawodowego wigza-
" | lizjedna firma

8 Sadze, ze odchodzac z mojej firmy, mam zbyt mato innych mozliwosci
" | dowyboru

9 Zbyt wiele stracitbym w moim zyciu, decydujac sie teraz na odejscie

Trwato$ci " | zmojej firmy
10 Jedna z kilku negatywnych konsekwencji odej$cia z mojej firmy mogt-
" | by by¢ brak dostepnych mozliwosci zatrudnienia
11, Byltbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury mégt pracowac

w mojej firmie

12. | Mam poczucie, Ze pozostanie w firmie jest dla mnie koniecznoscia

13 Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbym sie w porzadku
" | odchodzac teraz z firmy

Gdybym dostat oferte lepszej pracy, czutbym sie nie w porzadku od-
chodzac z mojej firmy

15. | Ta firma zastuguje na to, zebym byt wobec niej w porzadku
Normatywny Jednym z gtéwnych powoddw, dla ktérych wciaz pracuje w tej firmie,
16. | jest wiara w znaczenie lojalnosci dajaca mi poczucie moralnego obo-
wiagzku pozostania w firmie

Nie odszedibym teraz z mojej firmy, poniewaz mam zobowigzania

w stosunku do ludzi, ktérzy w niej pracuja

18. | Czutbym sie winny, gdybym teraz odszedt z mojej firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Barika i inni, Polska wersja Meyera i Allen
Skali Przywiqzania do Organizacji,” Czasopismo Psychologiczne” 2002, Tom 8, Nr 0, s. 70.

14.

17.

Na zakonczenie prezentacji metod pomiaru zaangazowania warto
odnotowa¢ wktad polskich uczonych w tym zakresie. Wsréd polskich
oSrodkéw naukowych opracowanie kompleksowej metody badania po-
ziomu zaangazowania w konkretnej organizacji podjat zespo6t badaczy
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Metoda ta sktada sie z trzech cze-
$ci>l. Pierwsza cze$¢ to diagnoza zaangazowania poprzez badanie opinii
pracownikéw, gdzie zastosowano metode badan ankietowych opartych na
stopniu akceptacji stwierdzen, ktére przyporzadkowano do analizy aspek-
tOw zaangazowania w organizacje, zaangazowania w prace oraz czynni-
kéw determinujacych zaangazowanie w organizacje. Jako determinanty
zaangazowania przyjeto zgodnie z modelem WIGOR pie¢ grup czynnikéw
(organizacja pracy, mozliwo$¢ rozwoju, wynagradzanie, relacje z bezpo-
$rednim przetozonym, relacje ze wspotpracownikami). Ankieta opracowa-
na dla pracownikéw oparto na czterostopniowej skali Likerta - ,zdecydo-
wanie tak”, ,raczej tak”, ,raczej nie” i ,zdecydowanie nie”. Ta cze$¢ diagno-
zy obejmowata réwniez ustalenie priorytetowych czynnikéw zaangazo-
wania (poprzez ocene pracownikéow wptywu wyszczegélnionych czynni-
kéw - wskazanie waznosci od 1 do 10). Do oceny zaangazowania ustalono
trzy miary:

51 M. Juchnowicz, op. cit, ss. 73-82.
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1. wskaznik wysokiego zaangazowania pracownikéw w organizacje
- odsetek pracownikéw, ktdérzy udzielili odpowiedzi na wszystkie
pytania dotyczace zaangazowania w organizacje ,zdecydowanie
tak”

i ,raczej tak”,

2. wskaznik zaangazowania pracownikéw w organizacje - odsetek
pracownikéw, ktorzy udzielili odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,ra-
czej tak” na co najmniej 80% pytan dotyczacych zaangazowania
W organizacje,

3. wskaZnik zaangazowania w prace - odsetek pracownikéw, ktorzy
udzielili odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak” na co naj-
mniej 80% pytan dotyczacych zaangazowania w prace.

W czesci drugiej dokonano analizy wptywu strukturalnych determi-
nant zaangazowania pracownikéow (wplyw praktyk zarzadzania stosowa-
nych w organizacji na poziom zaangazowania pracownikéw). Na tym eta-
pie, celem identyfikacji kluczowych czynnikéw determinujacych poziom
zaangazowania pracownikow w konkretnej organizacji i ustalenia koniecz-
nych do podjecia priorytetowych dziatann wzmacniajgcych zaangazowanie
organizacyjne pracownikow, skierowano ankiete do os6b odpowiedzial-
nych za zarzadzanie kapitatem ludzkim, przeprowadzono zogniskowany
wywiad grupowy z wybranymi ekspertami oraz wywiady indywidualne
z przedstawicielami kadry kierowniczej. Etap trzeci obejmowat benchmar-
king z innymi firmami danego sektora.

Nowoczesne organizacje dochodowe, wsparte przez firmy konsul-
tingowe oraz instytuty naukowo-badawcze wykorzystuja dorobek nauko-
wy wynikajacy z badan nad zaangazowaniem organizacyjnym pracowni-
kow. W przypadku administracji publicznej warto zatem, poza uwzgled-
nieniem istnienia uniwersalnych determinant wptywajacych na przywia-
zanie pracownika do organizacji poszukiwa¢ metod badawczych uwzgled-
niajacych czynniki zaangazowania organizacyjnego pracownikéw specy-
ficzne dla administracji sektora publicznego.

Metoda pomiaru zaangazZowania organizacyjnego pracow-
nikow administracji sektora publicznego - ujecie wlasne

Diagnoza zaangazowania organizacyjnego pracownikéw administracji pu-

blicznej byto elementem szerszego projektu badawczego realizowanego
w I potowie 2013r., pn. Ksztattowanie kompetencji komunikacyjnej kadry
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kierowniczej w aspekcie zaangazowania organizacyjnego pracownikéw jed-
nostek samorzqdu terytorialnego®2.

W badaniach dotyczacych diagnozowania zaangazowania organiza-
cyjnego pracownikéw administracji publicznej przyjeto nastepujaca hipo-
teze: wystepujq wsréd pracownikéw jednostek samorzqdu terytorialnego
postawy wskazujqgce na niski poziom zaangazZowania organizacyjnego, wy-
magajqce stymulowania przez kadre kierowniczq do zmiany w kierunku po-
zqdanym przez organizacje.

W Swietle przestawionych pogladéw na temat istoty zaangazowania
pracownikow, pojecie to ujeto szerzej jako zaangazowanie organizacyjne,
ktére uwazane jest za podstawy warunek zaangazowania w prace oraz
identyfikacji z miejscem pracy>3 i jest ukierunkowane na cato$¢ organizacji
i jej dziatania strategiczne>.

W celu konceptualizacji pojecia zaangazowanie organizacyjne pra-
cownikéw oraz jego diagnozy zdefiniowano je jako stopieri osobistego
przywiqgzania pracownika do organizacji identyfikacji z niq, uczestnictwa
w zZyciu organizacji i wykorzystywania wtasnych kompetencji na rzecz reali-
zacji celéw organizacji. Przyjmujac, iz tak rozumiane zaangazowanie orga-
nizacyjne pracownikow, w oparciu o analize i synteze badan poprzednikow
zawartych w literaturze, uwzgledniajac specyfike funkcjonowania admini-
stracji publicznej, dokonano identyfikacji zachowan bedacych przejawem
zaangazowania organizacyjnego pracownikow. Ustalono sze$¢ gtéwnych
komponentéw/przejawdéw zaangazowania organizacyjnego pracownikéw
- tabela 3.

Tabela 3. Komponenty (przejawy zaangazZowania) przyjete do oceny
zaangaZowania pracownikéw w organizacje

Lp. Rodzaj komponentu Nr stwierdzenia

1. Rozumienie celéw, zadan organizacji i celéw wtasnej pracy 1,2,17

2. Akceptacja warto$ci organizacji 4,9,12,16

3. Duma i satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy | 3,5,7,8,11,18,21,24

4 Dostrzeganie mozliwo$ci rozwoju w ramach organizacji sp6jne 62223

) z wlasnymi aspiracjami T

Aktywne dziatanie na rzecz organizacji, gotowos$¢ do podejmo-

5. wania znacznego, dodatkowego wysitku umozliwiajacego osia- 13,14,19,20
gniecie celéw organizacji

6. Brak zainteresowania zmiang miejsca pracy (poza organizacja) 10,15,25

Zrédto: opracowanie wiasne.

52 B. Buzowska, Ksztattowanie kompetencji komunikacyjnej kadry kierowniczej w aspekcie
zaangazowania organizacyjnego pracownikéw jednostek samorzqdu terytorialnego, niepu-
blikowana praca doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakéw 2010.

53 A. M. Saks 2006, s. 602; A. Pocztowski 2008, s. 429.

54 A. Rudawska, op. cit., s. 77.
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W ramach wyréznionych komponentéw ustalono konkretne zacho-
wania (wskaZniki behawioralne) obrazujgce zaangazowanie organizacyjne
pracownikéw. Ustalenie postaw pracowniczych bedacych przejawem za-
angazowania organizacyjnego, z uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania
administracji sektora publicznego byto podstawg zbudowania narzedzia

Barbara Buzowska

badawczego - ankiety.

Tabela 4. Klasyfikacja stwierdzen do analizy aspektéw zaangazZowania or-

ganizacyjnego pracownikéow

zawodowej w obecnym zaktadzie pracy

KompOflen- Nr stwier-
ty/ przejawy Pytanie dzenia
zaangazowania (pytania)
organizacyjnego
1 2 3
Potrafie okresli¢ podstawowe cele, zadania zakta- 1
. , du pracy, w ktérym pracuje.
5;;:?;?2;?:;;;?]’ Potrafie wyjasnic cele pracy, ktérg wykonuje 2
i celow whasnej w ramach powierzonego mi zakresu obowigzkéw
pracy Uwazam, Zze wykonywana przeze mnie praca stuzy
realizacji celow, zadan do ktérych zostat powotany 17
zaktad pracy, w ktérym pracuje
Akceptuje warto$ci i sposoby postepowania obo-
wiazujace w moim zaktadzie pracy (sg zbiezne 4
z moimi)
Akceptacja wartoSci | Znam i akceptuje zasady wynagradzania, nagra- 9
organizacji dzania przyjete w moim zaktadzie pracy
Znam i akceptuje zasady awansowania obowigzu- 12
jace w moim zaktadzie pracy
Znam i akceptuje zasady doskonalenia zawodowe- 16
go obowigzujace w moim zaktadzie pracy
Wiem, ze moj zaktad to poszukiwane na rynku 3
miejsce pracy
Lubie swoja prace, dobrze sie w niej czuje 5
Uwazam, Ze wykonywana przeze mnie praca jest 7
. fakcia  |-WAZDa
ZD;II'I:Z;, satystakej Jestem dumna/y z pracy, ktérg wykonuje 8
N Wykonywana praca daje mi satysfakcje
w organizacji i z i zadowolenie 11
wykonywanej pracy Moéj zaktad polecitabym/polecitbym znajomym 18
poszukujacym pracy
Rozmawiajac ze znajomymi/rodzing
0 mojej pracy czesto uzywam stwierdzenia , moj 21
zaktad”, ,u nas”
Z przyjemnoscig ide codziennie do pracy 24
Dostrzeganie moz- Czuje, ze w zaktadzie docenia sie méj wktad pracy 6
liwosci rozwoju w UwaZam: ze w moim zaktadzie pracy mam szanse
ramach organizacji na rozwoj zawodowy, zgodnie z moimi aspiracjami 22
spéjne z whasnymi izainteresowaniami, _
aspiracjami Znam i potrafie okresli¢ Sciezke mojej kariery 23
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1 2 3
W sytuacji, gdy realizacja zadania, waznego dla
mojego zaktadu pracy, zalezy od wykonania przeze
mnie dodatkowej pracy, nie wnosze sprzeciwu, 13
Aktywne dziatanie chetnie podejmuje sie dodatkowych
narzecz organiza- obowiazkéw
cji, gotowos¢ do W pracy chetnie dziele sie ze wspétpracownikami 14
podejmowania posiadang wiedzg
znacznego, dodat- Chetnie uczestnicze we wszystkich oferowanych
kowego wysitku przez zaktad pracy formach podnoszenia kwalifi- 19
umozliwiajacego kacji zawodowych
osiggniecie celow Celem podniesienia/uzupetnienia kompetencji
organizacji zawodowych podjetam/podjatem badz planuje
podja¢ wysitek doksztatcania zawodowego (nieza- 20
leznie od wsparcia zaktadu pracy organizacyjnego,
finansowego)
Ciesze sie, ze moge pracowac w tym zaktadzie 10
Brak zainteresowas- Musialyby zaistnie¢ powazne powody Zebym zre-
. - . zygnowata/zrezygnowat 15
nia zmiang miejsca .
. z pracy w obecnym zaktadzie pracy
pracy (poza organi- - - o
. Chcialabym/chciatbym mie¢ mozliwo$¢ pracy w
zacja) - . -
moim zaktadzie pracy do czasu przejscia na eme- 25
ryture

Zrédto: opracowanie wtasne>s.

Konstrukcje ankiety oparto na czterostopniowej skali Likerta, za-
wierajacej stwierdzenia: ,Zdecydowanie tak”, ,Raczej tak”, ,Raczej nie”,
,Zdecydowanie nie”. Ankieta zawierata rowniez dane stanowigce charakte-
rystyke demograficzng i zawodowg oséb objetych badaniami. Pracownicy
wybranych jednostek samorzadowych - starostw powiatowych ustosun-
kowali sie do 25 stwierdzen bedacych przejawem zaangazowania organi-
zacyjnego - tabela 4.

Do oceny poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikow
przyjeto pieciostopniowg skale oceny - tabela 5.

55 W okre$leniu przejawéw zaangazowania organizacyjnego pracownikéw w sektorze
publicznym wykorzystano dotychczasowe osiggniecia w zakresie badania zaangazowania
organizacyjnego pracownikéw, w szczegélnosci (J.P. Meyer, N.J. Allen 1991, s. 67-72; A.M.
Saks 2006, s. 602-604, M. Juchnowicz 2010, s. 76).
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Tabela 5. Skala poziomu zaangaZowania organizacyjnego pracownikéw
Poziom . .
zaangazowania Charakterystyka Zagregowany miernik oceny
Brak zaangaZzowania organiza- | Ponizej 40% odpowiedzi
A(1) . . s A
cyjnego ,Zdecydowanie tak” i , raczej tak
B(2) Niskie zaangazowanie organi- | Co najmniej 40% odpowiedzi
zacyjne ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”
c3) Srednie zaangazowanie orga- | Co najmniej 60% odpowiedzi
nizacyjne zdecydowanie tak” i ,raczej tak”
Zaangazowanie organizacyjne | Co najmniej 80% odpowiedzi
D(4) NS N
,Zzdecydowanie tak” i, raczej tak
E(S Wysokie zaangazowanie orga- | 100% odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
() nizacyjne i raczej tak”

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jako pozadane zachowania pracownikéw dla realizacji celéw orga-
nizacji ustalono zaangazowanie organizacyjne pracownikéw (ZOP) co naj-
mniej na poziomie D(4), za$ poziom E(5) - wysokie zaangazowanie organi-
zacyjne pracownikow (WZOP) przyjeto jako zachowanie wzorcowe bedace
punktem odniesienia dla oddziatywan kierowniczych.

Charakterystyka proby badawczej

Badania przeprowadzono w I potowie 2013 r. w 7 powiatach, terytorialnie
umiejscowionych w réznych czesciach wojewo6dztwa matopolskiego. Jed-
nostka doboru préby byt zaktad pracy - starostwo powiatowe. Badania
ograniczono do starostw powiatowych ziemskich, ktére zostaly utworzone
jako nowe podmioty, inaczej niz starostwa powiatowe grodzkie bazujace
na wczesniejszym doswiadczeniu w zarzadzaniu gming. Préba miata cha-
rakter celowy. Zamierzeniem badawczym byto uzyskanie opinii od jak
najwiekszej liczby pracownikéw zatrudnionych w wybranych powiatach.
Jako probe badawcza w danej jednostce przyjeto wszystkich zatrudnio-
nych pracownikéw. Udziat w badaniu wzieto 496 oso6b, co stanowi 40%
ogotu zatrudnionych w tych jednostkach pracownikéw - tabela 6.
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Tabela 6. Badane jednostki samorzadowe wedlug liczby zatrudnionych
i uczestniczacych w badaniach (2013 r.)

Liczba Udzial pracownikow
Lp. Liczba zatrudnionych L uczestniczacych w badaniach
powiatow N %
1. | 0d 101 do 200 pracownikéw 5 259 52,2
2. | Ponad 200 pracownikéw 2 237 47,8
Razem 7 496 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Szczegotowa charakterystyke oséb objetych badaniami zawiera ta-
bela 7.

Tabela 7. Charakterystyka préby badawczej

Razem

Lp. Cecha N=496 %
, Kobiety 376 75,8
1 Ple¢ Mezczyzni 120 24,2
do 25 lat 19 3,8
26-35 lat 225 45,6
2. Wiek 36-45 lat 107 21,4
46-55 lat 68 13,7
powyzej 55 lat 77 15,5
Wyzsze 405 81,7
3. Wyksztalcenie $rednie 91 18,3

ponizej Sredniego 0 0
do 1 roku 20 4,0
2-5 lat 93 18,8
6-10 lat 119 24,0
4. Staz pracy 11-15 lat 74 14,9
16-20 lat 38 7,7
21-25lat 32 6,4
26 lat i wiecej 120 24,2
urzednicze kierownicze 88 75,2
5. Stanowisko urzednicze 373 17,9
pozostate 35 6,9
Brak 408 82,3
do 5 os6b 37 7,5
6 Liczba podlegtych 6-10 osdéb 17 3,4
’ pracownikéw 11-15 os6b 11 2,2
16-20 oso6b 12 2,4
210s06b i wiecej 11 2,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Zdecydowang wiekszo$¢ badanych - 75,8% stanowig kobiety, co
odpowiada strukturze zatrudnienia ogétem w administracji samorzadowe;j.
Biorac pod uwage podziat wedtug stanowisk, odpowiedzi udzielito 75,2%
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych, 17,9% za-
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trudnionych na stanowiskach urzedniczych kierowniczych oraz nieliczna
grupa - 6,9% zatrudnionych na stanowiskach pomocniczych i obstugi.
Udziat os6b bioracych udziat w badaniach odpowiada strukturze zatrud-
nienia wedtug ptci oraz strukturze zatrudnienia wedtug stanowisk pracy
wystepujacy w badanych jednostkach. Dwie najliczniejsze grupy wsrod
badanych to osoby w przedziale wieku miedzy 26 a 35 lat - 45,6% oraz
miedzy 36 a 45 lat - 21,4%.

Wyniki badan

W starostwach powiatowych wytypowanych do badan nie dokonywano
dotychczas pomiaru poziomu zaangazowania organizacyjnego pracowni-
kéw. W badanych jednostkach samorzadowych $redni poziom wskazZnika
zaangazowania organizacyjnego pracownikow (ZOP) wynosi 79%
- wyKkres 2.

100

90 86
79 79
80

70
60
50

40
30
20
10

Wskaznik w %

Sredni ZOP Kwartyll Mediana Kwartyl 3

Wykres 2. Srednie oraz kwartyle wskaznika zaangazowania organizacyjne-
go pracownikow (ZOP) badanych powiatow
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

Jest to grupa zatrudnionych oso6b, ktéra udzielita co najmniej 80%
odpowiedzi ,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak” na pytania charakteryzujace
postawe zaangazowania. Zaangazowanie organizacyjne % ankietowanych
pracownikoéw osigga poziom 68%, a % pracownikow nie przekracza 86%.
Mimo, iZ w poréwnaniu z poziomem zaangazowania organizacyjnego pra-
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cownikéw zatrudnionych w sferze gospodarczej jest to stosunkowo wysoki
wskaznik, pozostaje jednak liczna grupa pracownikéw samorzadowych
o niskim poziomie zaangazowania w organizacje. Przypomnijmy, iz wedtug
danych z 2008 r. $§rednie zaangaZowanie pracownikéw w organizacje wy-
nosi w Polsce 44%, zas w UE wynosi 45%°5¢. Natomiast badania prowadzo-
ne w 2010 r. w sektorze gospodarczym wykazaty, iz Sredni poziom zaan-
gazowania pracownikdw w organizacje wynosi 64%, przy czym w % ba-
danych firm poziom zaangazowania nie przekracza 52%, w 34 firm osigga
poziom do 75%>’.

Wysokie zaangazowanie organizacyjne pracownikéw, czyli tych
0s06b, ktére odpowiedziaty ,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak” na wszystkie
pytania dotyczace zaangazowania jest zrdznicowane w poszczegOlnych
powiatach objetych badaniem i ksztattuje sie na poziomie od 14% do 58%.
Sredni poziom wskaznika wysokiego zaangazowania organizacyjnego pra-
cownikéw (WZOP) w badanych powiatach wynosi 34% - wykres 3.

Waznych informacji dotyczacych zaangazowania pracownikéw
w powiatach objetych badaniami dostarcza szczeg6towa analiza w ramach
poszczeg6lnych komponentéw zaangazowania organizacyjnego.

50
45 —
40 —
35 34

30 —
25
20 —
15 —
10 —

I
pY

w
N

N
N

wskaznik w %

Sredni WZOP Kwartyl 1 Mediana Kwartyl 3

Wykres 3. Poziom wysokiego zaangazowania organizacyjnego pracownikow
(WZOP)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wysokie zaangazowanie organizacyjne % ankietowanych pracow-
nikow nie przekracza poziomu 22%, a 34 pracownikéw osigga poziom

56 B. Gajdzik, Zaangazowanie pracownicze w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Zarzadzanie
Przedsiebiorstwem” 2009, nr 2, s. 27.
57 M. Juchnowicz, op. cit. s. 88.
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47%. Szczeg6towe informacje na temat poziomu zaangazowania organiza-
cyjnego pracownikéw (ZOP) i wysokiego zaangazowania pracowni-
kéw(WZOP), w ramach poszczeg6lnych powiatéw oznaczonych literami od
A-G, zawiera tabela 8.

Tabela 8.Wskaznik zaangazowania organizacyjnego pracownikéw (ZOP)
oraz wskaznik wysokiego zaangaZowania organizacyjnego pracownikow
(WZO0P) w badanych powiatach (w proc.)

Lp. Powiat Z0OP WZOP
1. A 68 22
2 B 86 37
3 C 77 29
4 D 79 32
5 E 62 14
6. F 82 47
7. G 97 58

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Ujawniona postawa zaangazowania badana w ramach pierwszego
komponentu - Rozumienie cel6w/zadan organizacji i celéw wtasnej pracy
(wykres 4) - potwierdza rozumienie przez pracownikéw roli jaka petni
administracja samorzadowa.

PYT. 1 99%

PYT. 2 98%

PYT. 17 96%

ODPOWIEDZIW %

Legenda:
~Zdecydowanie tak” i, Raczej tak”
,Raczej nie” i, Zdecydowanie nie”

Wykres 4. Przejawy zaangazZowania organizacyjnego pracownikow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 1

- Rozumienie celéw/zadan organizacji i celow wlasnej pracy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Na pytanie o cele, zadania zaktadu pracy 99% badanych udzielito
odpowiedzi ,Zdecydowanie tak i ,Raczej tak”, podobnie 98% potrafito
wyjasni¢ cele wiasnej pracy. Uzyskane odpowiedzi potwierdzaja ponadto,
Ze pracownicy maja $wiadomos$¢, iz wykonywana przez nich praca stuzy
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realizacji celow, zadan do ktérych zostat powotany zaktad pracy, w ktérym
pracuja - 96% odpowiedzi ,,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak”.

W ramach drugiego badanego komponentu (wykres 5) - Akceptacja
wartos$ci organizacji - najmniej badanych udzielito odpowiedzi ,Zdecydo-
wanie tak” i ,Raczej tak” na pytanie dotyczace akceptacji zasad awansowa-
nia obowigzujacych w zaktadzie - 69%, najwiecej za$ pozytywnych odpo-
wiedzi uzyskano na pytanie o akceptacje zasad doskonalenia zawodowego
obowigzujacych w zaktadzie - 86% wskazan ,Zdecydowanie tak” i ,Raczej
tak”.

PYT. 4 85%
PYT. 9 72%

PYT.12 69%

PYT. 16 86%

ODPOWIEDZI W %

Legenda
,Zdecydowanie tak” i, Raczej tak”
,Raczej nie” i ,Zdecydowanie nie”

WyKkres 5. Przejawy zaangazowania organizacyjnego pracownikéow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 2

- Akceptacja wartosci organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza zaangazowania pracownikéw w ramach komponentu trze-
ciego - Duma i satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy
(wykres 6) - pozwala zobaczy¢, ze pracownicy oceniajg swdj zaktad jako
pozadane miejsce pracy - 93% wskazan, lubig swojg prace i dobrze sie
w niej czujg - 96% wskazan i s3 dumni z pracy, ktéra wykonuja - 92%
wskazan. Nieco mniej (chociaz nadal jest to wysoki odsetek odpowiedzi
»Zdecydowanie tak i ,Raczej tak”) stwierdzito, Ze praca daje im satysfakcje
i zadowolenie - 89% wskazan. Swdj zaktad pracy jako miejsce pracy pole-
citoby swoim znajomym 82% badanych. Pracownicy w wiekszosci identy-
fikuja sie ze swoim miejscem pracy, o czym $wiadczg uzywane przez nich
sfomutowania ,mdéj zaktad” i ,u nas”- 84% wskazan. Mimo, iz 87% bada-
nych deklaruje, iz z przyjemnoScia idzie codziennie do pracy, warto odno-
towa¢, iz przeciwnego zdania jest 13% badanych pracownikéw, ktorych
nieche¢ do podejmowania codziennych zadan moze mie¢ wptyw nie tylko

60



Barbara Buzowska

na wlasne zaangazowanie w realizacje celéw organizacji ale i zaangazowa-
nie wspotpracownikow.
PYT. 3 93%
PYT. 5 96%
PYT. 7 97%
PYT. 8 92%
PYT. 11 89%
PYT. 18 82%

PYT. 21 84%

PYT. 24 87%

ODPOWIEDZIW %

Legenda:
,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak” [
~Raczej nie” i ,,Zdecydowanie nie”

Wykres 6. Przejawy zaangazZowania organizacyjnego pracownikow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 3
-Dumai satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza odpowiedzi w ramach komponentu czwartego - Dostrzega-
nie mozliwoSci rozwoju w ramach organizacji spojne z wlasnymi aspira-
cjami (wykres 7) - pozwala dostrzec, iz 74% badanych uwaza, ze w zakta-
dzie docenia sie ich wktad pracy, ale mozna tez odnotowa¢, ze stosunkowo
duza grupa badanych - 26% nie odczuwa aby ich praca byta doceniana.
Zna i potrafi okresli¢ $ciezki swojej kariery zawodowej - 83% badanych,
ale 17% jest przeciwnego zdania. Z punktu widzenia zaangazowania orga-
nizacyjnego pracownikéw wazne jest rowniez, iz 60% badanych uwaza, ze
ma w swoim zaktadzie szanse na rozwoéj zawodowy, zgodnie z aspiracjami
i zainteresowaniami, ale niepokoi¢ musi fakt, iz znaczna grupa - 40% ba-
danych takiej szansy nie widzi.
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PYT.6 74%

PYT. 22 60%

PYT. 23 83%

ODPOWIEDZI W %

Legenda:
+Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak” —
,Raczej nie” i ,Zdecydowanie nie”

Wykres 7. Przejawy zaangaZowania organizacyjnego pracownikow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 4

- Dostrzeganie mozliwos$ci rozwoju w ramach organizacji spojne z wtasnymi
aspiracjami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wazne przejawy zaangazowania organizacyjnego pracownikéw za-
warto réwniez w komponencie pigtym (wykres 8) - aktywne dziatanie na
rzecz organizacji, gotowo$¢ do podejmowania znacznego, dodatkowego
wysitku umozliwiajgcego osiggniecie celow organizacji i w komponencie
szostym (wykres 9) - Brak zainteresowania zmiang miejsca pracy (poza
organizacja).

PYT. 14 99% il

PYT. 19
PYT. 20

ODPOWIEDZI W %

Legenda: -
,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak”

,Raczej nie” i ,Zdecydowanie nie”

Wykres 8. Przejawy zaangazowania organizacyjnego pracownikéow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 5

- Aktywne dzialanie na rzecz organizacji, gotowos$¢ do podejmowania
znacznego, dodatkowego wysitku umozliwiajacego osiagniecie

celow organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari.
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Poza niewielkim odsetkiem 4%, pozostali pracownicy 96% wyraza-
ja che¢ podejmowania dodatkowej pracy, gdy jest to istotne dla realizacji
celow organizacji. Podobnie, az 99% deklaruje, iz w pracy chetnie dzieli sie
ze wspotpracownikami posiadanag wiedza. Pozytywny stosunek wyrazajg
réwniez pracownicy do oferowanych przez zaktad form doskonalenia za-
wodowego - 95% wskazan. Jednakze juz znacznie mniejsza grupa pracow-
nikow jest sktonna podja¢ wysitek doksztatcania zawodowego - 79%, jeze-
li zaktad nie zapewni im wsparcia organizacyjnego i finansowego.

PYT.10 96%

PYT. 15 90%

PYT. 25 88%

ODPOWIEDZI W %

Legenda:
,Zdecydowanie tak” i ,Raczej tak”
,Raczej nie” i ,,Zdecydowanie nie”

Wykres 9. Przejawy zaangaZowania organizacyjnego pracownikow
badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Komponent 6

- Brak zainteresowania zmiana miejsca pracy (poza organizacjqa)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wiekszo$¢ pracownikéw - 96% cieszy sie, Ze moze pracowaé w tym
zaktadzie pracy i az 90% deklaruje, Ze musiatyby zaistnie¢ powazne powo-
dy, zeby zrezygnowato z pracy w obecnym zaktadzie. Jedyne 12% pracow-
nikdw wyraza zainteresowanie zmiang miejsca zatrudnienia, pozostate
88% badanych chciatoby pracowa¢ do czasu przejscia na emeryture.
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ZaangazZowanie organizacyjne pracownikow w przekroju cech socjo-
demograficznych

Analiza zaangaZowania organizacyjnego pracownikéw wskazuje na wptyw
cech pracownikéw, takich jak pte¢, wiek®8, wyksztatcenie, staz pracy czy
zajmowane stanowisko na wskaznik zaangazowania organizacyjnego pra-
cownikéw. Rozktad odpowiedzi wskazuje na stopniowy wzrost zaangazo-
wania organizacyjnego pracownikdw wraz z wiekiem, aby osiggna¢ naj-
wyzszy wskaznik w grupie pracownikow powyzej 55 roku zycia
- wykres 10.

82

78

76

75

WSKAZNIK W W %

26-35 LAT 36-45 LAT 46-55 LAT 56 LAT | WIECE)J
WIEK

Wykres 10. Poziom zaangaZowania organizacyjnego pracownikow (ZOP)
w zaleznosci od wieku
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Podobnie ksztattuje sie zalezno$¢ wysokiego zaangazowania orga-
nizacyjnego pracownikéw w zaleznosSci od wieku - wykres 11. Najnizszy
wsrod najmtodszych pracownikéw i wzrasta wraz z wiekiem.

58 Aby unikng¢ znieksztatcenia wyniku, w analizie zaleznos$ci pomiedzy zaangazowaniem
organizacyjnym pracownikéw a wiekiem pominieto przedzial do 25 lat, z uwagi na nie-
liczny udziat w badaniach os6b w tej grupie wiekowe;j.
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Wykres 11. Poziom wysokiego zaangazowania organizacyjnego pracowni-
kow (WZOP) w zaleznosci od wieku
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

W badanej grupie pte¢>® nie réznicuje znaczaco postawe zaangazo-
wania organizacyjnego - wykres 12. Zaangazowanie organizacyjne kobiet
ksztattuje sie na poziomie 78% a mezczyzn 76%. Podobnie, wysokie zaan-
gazowanie organizacyjne cechuje 31% kobiet i 34% mezczyzn.

mZ0P mWZOP
O

~

78

WSKAZNIK W %
3
3

PrEC

Wykres 12. Poziom zaangaZowania organizacyjnego pracownikéw (ZOP)
oraz wysokiego zaangaZowania pracownikow (WZOP) w zaleznosci od pici
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

Poziom zaangazowania pracownikéw w badanych Starostwach za-
trudnionych na stanowiskach urzedniczych kierowniczych jest zdecydo-

59 W analizie zaleznoSci zaangazowania organizacyjnego pracownikéow od ptci pracowni-
kéw nalezy pamietac o nier6wnym rozktadzie proby pod wzgledem ptci (kobiety stanowi-
ty 75,8% préby), co moze mie¢ wptyw na wynik.
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wanie wyzszy od zaangazowania pracownikéw na pozostatych stanowi-
skach pracy®0. W grupie oséb petiacych funkcje kierownicze postawe za-
angazowania organizacyjnego prezentuje 87% a postawe wysokiego zaan-
gazowania organizacyjnego 47%. W przypadku stanowisk urzedniczych,
postawe zaangazowania organizacyjnego przejawia 75%, a postawe wy-
sokiego zaangazowania organizacyjnego 28% osob w tej grupie badanych
- wykres 13.

mZOP W WZOP

WSKAZNIK W %
4

URZEDNICZE KIEROWNICZE URZEDNICZE | POZOSTALE
STANOWISKO

Wykres 13. Poziom zaangaZowania organizacyjnego pracownikéow (ZOP)
oraz wysokiego zaangaZowania organizacyjnego pracownikow (WZOP)
w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari.

W grupie pracownikéw objetych badaniem nie odnotowano znacza-
cego zrdznicowania zaangazowania organizacyjnego w zaleznos$ci od po-
ziomu wyksztatcenia. Jak obrazuje wykres 13, w grupie oséb z wyksztatce-
niem wyzszym odnotowujemy postawe zaangazowania organizacyjnego
u 76% osbb, a w grupie oséb z wyksztatceniem Srednim u 80%. Natomiast
postawa wysokiego zaangazowania organizacyjnego w wiekszym stopniu
cechuje osoby z wyksztatceniem wyzszym - 35% anizeli z wyksztatceniem
Srednim - 16% - wykres 14.

60 W analizie potgczono stanowiska urzednicze i pozostate z uwagi na nieliczny udziat
w grupie badawczej tych ostatnich.
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mZOP m WZOP

76
80

WSKAZNIK W %

16

WYZSZE SREDNIE
WYKSZTALCENIE

Wykres 14. Poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikéow (ZOP)
oraz wysokiego zaangaZowania organizacyjnego pracownikéw (WZOP)
w zaleznos$ci od wyksztalcenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari.

Silnym predykatorem zaangazowania organizacyjnego w badanej
grupie pracownikow jest staz pracy. Wsréd pracownikoéw objetych bada-
niem, najbardziej zaangazowani organizacyjnie pracownicy posiadaja staz
od 2 do 5 lat, nastepnie 11 do 15 lat oraz osoby dysponujace stazem powy-
zej 20 lat pracy. Najwyzszy poziom osigga w grupie pracownikéw dysponu-
jacych stazem powyzej 25 lat pracy. Zaangazowanie organizacyjne stabnie
pomiedzy 6 a 10 rokiem pracy, nastepnie po przekroczeniu 15 lat pracy, az
do osiggniecia 20 lat stazu pracy — wykres 15.

mZOP

o o Y
n c0 ) n
~ . ~
~ oM
DO ROKU 2-5 LAT 6-10 LAT 11-15 LAT16-20 LAT21-25 LAT 26 LAT | WIECE]J
STAZ PRACY

WSKAZNIK W %

Wykres 15. Poziom zaangaZowania organizacyjnego pracownikéow (ZOP)
w zaleznosci od stazu prac
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

67



ROZDZIAt 2. METODA POMIARU | WYNIKI BADAN ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYINEGO...

Podobna prawidtowos$¢ dotyczy wysokiego zaangazowania organi-
zacyjnego, ktére wzrasta u pracownikéw o stazu pracy od 2 do 5 lat, na-
stepnie w grupie pracownikéw o stazu pracy od 11-15 lat oraz po prze-
kroczeniu 20 lat pracy. Nie osigga jednakze poziomu z poczatkowego okre-
su pracy zawodowej - wykres 16.

m WZOP

(o))
<
LN
<
O
< ™
o
o0
o~
(o)
-
. I

DO ROKU 2-5 LAT 6-10 LAT 11-15 16-20 21-25 26 LAT | WIECE]J
LAT LAT LAT

STAZ PRACY

WSKAXNIK W %

Wykres 16. Poziom wysokiego zaangazowania organizacyjnego pracowni-
kéw (WZOP) w zaleznoS$ci od stazu pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badari.

Natomiast spadek wysokiego zaangazowania organizacyjnego cechuje tych
pracownikéw, ktérzy osiggneli staz pracy od 6 do 10 lat oraz pracowni-
kow o stazu od 16 do 20 lat pracy - wykres 16.

Whioski - rekomendacje dla zarzadzajacych

1. Uzyskane wyniki pozwalajg na stwierdzenie, Zze wiekszo$¢ pracow-
nikéw badanych jednostek prezentuje zadawalajgcy poziom zaan-
gazowanie organizacyjnego - Sredni poziom zaangazowania organi-
zacyjnego (ZOP) wynosi 79% badanych, $redni poziom wysokiego
zaangazowania organizacyjnego WZOP wynosi 34% badanych. Po-
zostaty odsetek badanych wykazuje postawe ponizej poziomu ocze-
kiwanego przez organizacje. Realizacja zadan na poziomie jaki
oczekuje sie od nowocze$nie funkcjonujacych jednostek samorzadu
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terytorialnego wymaga jednak, aby odpowiednie zaangazowanie
organizacyjne cechowato wszystkich zatrudnionych pracownikow.
Pracownicy objeci badaniem rozumieja cele i zadania organizacji,
w ktérej sg zatrudnieni, jak rowniez majg $wiadomos¢, ze ich praca
stuzy realizacji cel6w organizacji jako catosci.

O ile w wiekszosci pracownicy akceptujg zasady doskonalenia za-
wodowego, to niepokojgco duza grupa (31%) nie akceptuje zasad
awansowania obowigzujacych w zaktadzie. Moze to $wiadczy¢, iz
przyjety model polityki personalnej jest nierozumiany przez czes¢
pracownikéw, powoduje frustracje i demotywuje ich do angazowa-
nia sie na rzecz organizacji.

Badani pracownicy sg dumni z pracy w organizacji, a wykonywana
praca daje im zadowolenie i satysfakcje. Mimo, ze wiekszos¢ bada-
nych deklaruje, Ze lubi swoja prace i dobrze sie w niej czujg, to nale-
7y zwroci¢ rowniez uwage na 13-to procentowy odsetek badanych,
ktdérzy nie potwierdzaja, Ze z przyjemnoscia idg codziennie do pra-
cy. W tej sytuacji szczegdlna rola przypada kierownikowi, ktory
ksztattujac relacje w zespole potrafi zaangazowa¢ do realizacji za-
dan réwniez mato zmotywowanych pracownikow.

Ogélnie stabo wypadajg wyniki w zakresie dostrzegania przez pra-
cownikéw mozliwosci realizacji w zaktadzie rozwoju zawodowego,
zgodnie z wtasnymi aspiracjami. Moze to oznaczad, iz jednostki sa-
morzadowe w niewystarczajagcym stopniu przywigzujg uwage do
rozwoju zawodowego pracownikéw. Niepokoi¢ musi fakt, iz az
40% badanych nie widzi szansy na rozwoj zawodowy w obecnym
zaktadzie. Zdecydowana wiekszos$¢ potrafi okresli¢ Sciezki swojej
kariery zawodowej, ale tez znaczgca grupa tego nie potwierdza
(17%).

Jeszcze wieksze réznice zdan wystepuja wsroéd badanych w zakresie
doceniania przez zaktad ich wktadu pracy. Wiekszo$¢ uwaza, ze
w zaktadzie docenia sie ich wktad pracy, ale cze$¢ os6b tego nie do-
strzega (26%). Oznacza to, Ze ma sie do czynienia z grupg pracow-
nikéw, ktérych aspiracje zawodowe nie s3 realizowane. Swiado-
mos$¢ wystepowania tego zjawiska w organizacji powinna pociggac
za sobg konieczno$¢ dokonania gtebszego namystu nad zasadami
rozwoju zawodowego pracownikéw, w tym analizy efektywnosci
systemu ocen okresowych pracownikéw, wprowadzenia (weryfika-
cji, tam gdzie zostaly wprowadzone), indywidualnych planéw roz-
woju zawodowego pracownikéw. Wazna jest rdwniez ocena efek-
tywnoSci planéw szkolenia zawodowego pracownikow i okre$lenie
niezbednych naktadéw finansowych kierowanych na rozwoéj zawo-
dowy pracownikow.
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7. Pozytywnie ocenili pracownicy wtasng aktywno$¢ na rzecz organi-
zacji, deklarujagc gotowos¢ podejmowania dodatkowych zadan, gdy
jest to konieczne oraz dzielenia sie wiedzg ze wspétpracownikami.
Podobnie wiekszo$¢ potwierdza, iz chetnie bierze udziat w ofero-
wanych przez zaktad formach doskonalenia zawodowego.

8. Opinie badanych pracownikow potwierdzajg, iz jednostki samorzg-
dowe to pozadane miejsce pracy. Zdecydowana wiekszo$¢ wyraza
zadowolenie, Ze wtasnie tu pracuje i musiatyby zaistnie¢ powazne
powody zZeby zrezygnowala z pracy w obecnym zakladzie. Poza
12% odsetkiem badanych pracownikéw, pozostali wyrazajg che¢
pracy w obecnym zaktadzie do emerytury. Oceniajgc taka postawe
pracownikoéw jako pozytywny element Swiadczacy o przywigzaniu
do organizacji, pamieta¢ rowniez nalezy, iZ w ocenie miejsca pracy
moga mie¢ znaczenie inne elementy, m.in. sytuacja na lokalnych
rynkach pracy, czy nawet szerzej na rynku matopolskim, sytuacja
rodzinna, mieszkaniowa utrudniajgca mobilno$¢ przestrzenna.

9. Przeprowadzona analiza wykazata istnienie zwigzku miedzy ce-
chami socjodemograficznymi a zaangazowaniem organizacyjnym
pracownikéw. W badanej grupie silnym predykatorem zaangazo-
wania organizacyjnego jest w kolejnos$ci staz pracy, wiek i zajmo-
wane stanowisko.

10. Najwyzszy poziom zaangazowania organizacyjnego i wysokiego za-
angazowania organizacyjnego cechuje pracownikéw ze stazem pra-
cy od 2 do 5 lat, nastepnie 11-15 lat oraz posiadajacych staz pracy
powyzej 20 lat pracy. Obydwie formy zaangazowania wykazujg ten-
dencje spadkowg pomiedzy 6 a 10 rokiem pracy, a nastepnie po
przekroczeniu 15 lat pracy, az do osiggniecia 20 lat stazu pracy.

11. Zar6wno zaangazowanie organizacyjne pracownikéw jak i wysokie
zaangazowanie organizacyjne pracownikéw wzrasta wraz z wie-
kiem. WyZsze jest rOwniez zaangazowanie organizacyjne i wysokie
zaangazowanie organizacyjne u pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach kierowniczych urzedniczych, anizeli na stanowiskach
urzedniczych i pozostatych. Odnotowane zalezno$ci mozna wyko-
rzysta¢ w opracowaniu i realizacji systemu motywacyjnego pra-
cownikow.

Uzyskane wyniki badan potwierdzity przyjeta hipoteze, iz wystepu-
jg wsréd pracownikéw jednostek samorzqdu terytorialnego postawy wskazu-
jgce na niski poziom zaangaZowania organizacyjnego, wymagajqce stymu-
lowania przez kadre kierowniczq do zmiany w kierunku pozgdanym przez
organizacje.
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Podsumowanie

W literaturze przedmiotu istnieje szereg publikacji podejmujacych zagad-
nienie zaangazowania organizacyjnego pracownikéw. Brak jest jednak re-
prezentatywnych opracowan podejmujgcych problematyke zaangazowania
organizacyjnego pracownikow w sektorze administracji publicznej. W sy-
tuacji gdy znajomos$¢ poziomu zaangazowania organizacyjnego pracowni-
kow jest podstawa do poszukiwania sposobéw skutecznego ksztattowania
przez kadre zarzadzajaca wtasciwej postawy pracownikéw wobec pracy
i organizacji, przedstawiona metodologia badawcza pozwala na uzyskanie
aktualnych informacji dotyczacych poziomu zaangazowania organizacyj-
nego pracownikow, a tym samym okresleniu potrzeb podejmowania przez
kadre kierownicza przedsiewzie¢ stuzacych budowaniu zespotéw zaanga-
zowanych pracownikéw. Opracowane narzedzie badawcze, moze stuzy¢
tym menedzerom, ktérzy uwzgledniajac opinie podlegtych zespotow daza
do utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow.
Zaangazowanie organizacyjne (ZOP) cechujace 79% badanych pra-

cownikéw i wysokie zaangazZowanie organizacyjne (WZOP) cechujace 34%
pracownikéw mozna przyjac jako wskazniki zadawalajgce. Nie mozna jed-
nak uzna¢, iz w obliczu potrzeb ciggtego doskonalenia jakosci realizowa-
nych zadan i $wiadczonych ustug przez administracje samorzgdowag jest to
stan optymalny, niewymagajacy zmian. Zarzadzajacy powinni zwrocic
uwage, iz cze$¢ pracownikéw nie realizuje wiasnych aspiracji zawodo-
wych, nie widzi w obecnym zaktadzie szansy na rozwo6j zawodowy i uwa-
Za, ze ich praca jest niedoceniana. Szczegdlnej uwagi wymagajq pracownicy
w nizszych grupach wiekowych (26-35 lat i 36-45 lat), ktérych poziom za-
angazowania jest nizszy od pozostatych zatrudnionych, a stanowig oni
wiekszo$¢ zatrudnionych pracownikéw. Zdiagnozowany poziom zaanga-
Zowania organizacyjnego pracownikow pokazuje, iz przed kadrg kierowni-
cza stoi wyzwanie ustawicznego budowania i wzmacniania wtasciwych
zachowan organizacyjnych pracownikéw. Dziatania zarzadcze w zakresie
ksztattowania pozadanych zachowan organizacyjnych pracownikéw doty-
czy wszystkich szczebli zarzadzania i obejmuje zgodnie z wyréznieniem
]. Penca®:

1. wyzszy poziom zarzadzania (top management),

2. poziom zarzadzania (middle management),

3. nizszy poziom zarzadzania (first-line, supervisory management).

Biorac pod uwage, podkreslane w literaturze przedmiotu znaczenie

relacji przetozony-podwiladny na ksztattowanie zaangazowania organiza-
cyjnego pracownikéw, kreowanie wsréd pracownikéw takich postaw nale-

61]. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Wydawnictwo Menedzer, £.6dz 2000, s. 108.
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zy gtéwnie do kierownikéw szczebla operacyjnego, co w przypadku admi-
nistracji sektora publicznego dotyczy przede wszystkim kierownikéw po-
szczeg6lnych komorek organizacyjnych. Jako bezposredni przetozeni, kté-
rzy na co dzien, bezposrednio deleguja zadania, nadzorujg prace, wspoét-
pracuja w realizacji powierzonych zadan, szczeg6lnie moga przeciwdziata¢
probom tworzenia klimatu zniechecenia do pracy, wspierajac wszelka ini-
cjatywe pracownikéw oraz kreatywne podejscie do pracy. Bezposredni
kontakt z pracownikami pozwala kierownikom najlepiej dostrzec zaré6wno
mozliwoSci jaki ograniczenia zawodowe pracownikéw, co stwarza szanse
bardziej trafnie okresli¢ Sciezki kariery zawodowej pracownikéw, mozli-
wosci doskonalenia zawodowego, awansowania.

Jednakze petne wykorzystanie kapitatu ludzkiego tkwigcego w or-
ganizacji, a tym samym ograniczenie luki zaangazowania, jest mozliwe je-
dynie w organizacjach, gdzie zarzadzajacy podejmujg wysitek budowania
klimatu zaufania i wspétpracy pomiedzy kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach wtadzy w organizacji, oraz pomiedzy kadra kierowniczg a pra-
cownikami. Wszystkie te dzialania wymagajg jednak przestrzegania przy-
jetych w organizacji regut, procedur postepowania, opartych o obowigzu-
jacy system prawny i zasady wynikajace z etyki zawodowej pracownika
administracji publicznej.
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ROZDZIAL 3.

STRUKTURA ORGANIZACY]JNA
SLUZB SANITARNYCH BATALIONOW CHLOPSKICH
PODCZAS I1 WOJNY SWIATOWE]
- POLSKI ZIELONY KRZYZ

dr Renata Paliga

Pomorski Uniwersytet Medyczny
w Szczecinie

Zaktad Historii Medycyny

i Etyki Lekarskiej

Stowa kluczowe: Zielony Krzyz, Bataliony Chlopskie, Il wojna §wiatowa, szkolenia
sanitarne.

Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest ukazanie roli i znaczenia stuzb sanitarnych Batalio-
now Chtopskich w okresie Il wojny §wiatowej tworzacych Ludowy Zwigzek
Kobiet tzw. ,Zielony Krzyz". Byla to pierwsza w Polsce (by¢ moze na Swie-
cie) organizacja sanitarna zorganizowana przez chtopki, kobiety zwigzane
z wsig, niekoniecznie o wspélnym $wiatopogladzie, ktérych celem byta
pomoc walczagcym. W wielu periodykach, monografiach znajdujg sie roz-
dziaty - szkice dotyczace tego tematu, jednak sanitariat Batalionéw Chtop-
skich (Bch) nie doczekatl sie naukowego opracowania. Analizowany czas
jest dla wspotczesnego czytelnika odlegty, lecz postawy patriotyczne i mo-
ralne kobiet tworzacych struktury Zielonego Krzyza zastuguja na przypo-
mnienie.

Kobiety tworzace struktury sanitarne dla BCh zazwyczaj byly zwia-
zane z walczagcymi zolnierzami. Jako ich siostry, matki, corki i zony, niewy-
ksztatcone - czesto niepiSmienne - staraty sie sprosta¢ oczekiwaniom.
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W dwudziestoleciu miedzywojennym réznice miedzy wsig a mia-
stem byty bardzo duze. Dotyczyty poziomu Zycia, obyczaju, pogladéw wy-
nikajacych z izolacji informacyjnej i edukacyjne;j.

Tym bardziej nalezy sie pamiec i szacunek tym, ktore z czystej checi
pomocy, z potrzeby walki z okupantem, mimo przeszkéd wykonaty wielki
trud i stworzyty strukture sanitarng ktora zjednoczyta w dziataniach
w latach 1939-1945 okoto 15 tys. kobiet.

Ludowy Zwigzek Kobiet

Po wybuchu drugiej wojny $wiatowej Ruch Ludowy powotat Chtopskie Sity
Zbrojne pod nazwag ,,Chtostra”. Celem organizacji byta walka z Niemcami
oraz obrona wsi i jej mieszkancow. W czasie scalania z Armig Ludowa
przemianowano formacje i nadano jej nazwe Bataliony Chtopskie. BCh po-
trzebowaty stuzb sanitarnych zdolnych nie$¢ pomoc rannym Zotnierzom
jak i mieszkancom wsi.

System organizacji stuzby zdrowia w Polsce przed Il wojng $wiato-
wa opieral sie na stuzbie panstwowej finansowanej przez panstwo (pion
niedofinansowany zajmujacy sie walka z chorobami zakaznymi, funkcjo-
nowaniem instytucji ministerialnych, administracji panstwowej i wojska),
przez samorzady (prowadzono szpitale i przychodnie w oparciu o budzety
terytorialne), przez ubezpieczenia (gabinety lekarskie i przychodnie orga-
nizowane przez instytucje ubezpieczenia chorobowego - ZUS, oraz inne
instytucje ubezpieczeniowe), oraz przez inne organizacje - towarzystwa
dobroczynne, naukowe, PCK (szpitale, przychodnie), religijnel. Wie$
przedwojenna byta sanitarnie zaniedbana. Nieliczne osrodki zdrowia oraz
brak dostepu do bezptatnej opieki medycznej powodowaty wyrazne dys-
proporcje w §wiadomosci i poziomie zdrowia ludnosci miast i wsi.

Organizacja stuzb medycznych dla BCh musiata opierac sie na udzia-
le wiejskich kobiet. Ludowy Zwigzek Kobiet powstatl w celu dziatania hu-
manitarnego oraz z potrzeby dziatan edukacyjnych i partyjno - agitacyj-
nych. Dziataczki twierdzity po wojnie, zZe byta to pierwsza organizacja ko-
biet wiejskich w Europie?.

L A. Pacho, Organizacja Stuzby Zdrowia w PRL, PZWL, Warszawa 1966, ss. 10-11.

2 B. Matus, Zielony Krzyz -stuzba sanitarna Batalionéw Chtopskich [w:] Pamietnik Il Krajo-
wego Zjazdu Lekarzy Zwiqgzku Bojownikéw o Wolnosé i Demokracje, PZWL, Warszawa
1969, s. 340.
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Ludowy Zwigzek Kobiet (LZK) byt samodzielng organizacjg, powo-
tang przez dziataczki Stronnictwa Ludowego i Zwigzku Mtodziezy wiejskiej
,Wici”w 1941 r.3

W opracowaniach spotka¢ mozna rézne daty powotania LZK, jednak
rozbiezno$ci te nie maja istotnego znaczenia historycznego. Decyzja
o stworzeniu LZK jako powszechnej organizacji skupiajacej kobiety wiej-
skiej zapadta w kierownictwie centralnym ROCH w pazdzierniku 1941 r.
Postanowiono, iz bedzie to formacja samodzielna, ale dziatajgca w ramach
Ruchu Ludowego*.

W Centrali dziataly: Maria Szczawinska, Anna Chorazyna, Weronika
Tropaczynska-Ogarkowa. Stworzyly nastepujagce Wydzialy LZK i stanety
na ich czele: Wydziat Organizacyjny - Anna Chorazyna, Wydziat Spotdziel-
czo-Gospodarczy - Hanna Ciekotowa i Wanda Bogdanowiczowa, Wydziat
Propagandy - Maria Szczawinska, Wydziat Prasy i Wydawnictw Weronika
Tropaczynska - Ogarkowa, Wydzial Dziecka Kier. Maria Babska, Hanna
Ciekotowa, Wydziat Zdrowia i Opieki Spotecznej - dr Henryk Gnoinski przy
wspotpracy Marii Grajkowskiej, Wydziat Ksztatcenia Kobiet (kier. Wanda
Hoszowska), Wydzial Prawny- Maria Matusowa>.

Centralne kierownictwo LZK opracowato tekst przysiegi, ktora
sktadaty kobiety wstepujace do organizacji. Akt zaprzysiezenia byt zazwy-
czaj podniosty, z odpowiednig oprawa majaca na celu umocnienie wiezi
emocjonalnej miedzy formacjg a nowym cztonkiem.

Tekst brzmiat: ,W obliczu mego narodu, umeczonego w potwornej
niewoli, przyrzekam i Slubuje na wszystko, co mam najdrozszego, Ze bede
walczy¢ wszelkimi dla kobiety dostepnymi srodkami o catkowite odzyska-
nie niepodlegtosci ojczyzny mojej. Jednocze$nie swa inicjatywe tworcza
skieruje do przygotowania pracy ludowej kobiet w wolnej Polsce. W tym
celu staje Swiadomie i dobrowolnie w szeregach Ludowego Zwigzku Ko-
biet, powstatego w ramach ruchu ludowego. Bedac w szeregach LZK, do
zadnej innej organizacji kobiecej naleze¢ nie bede i samowolnie z LZK nie
wystgpie. Tajemnic organizacji nie ujawnie nawet przed najblizszymi dla
mnie osobami. Od zachowania tajemnic organizacji i od wykonania powie-

3 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udziat kobiet w wydawaniu kolportowaniu tajnej prasy
(SL, ,,Roch”, i AK)[w:] By nie odeszly w mrok zapomnienia. Udziat kobiet w Il wojnie Swiato-
wej, KiW, Warszawa 1976, s. 109; Data powstania LZK okre$lana jest w innych opracowa-
niach jako styczen 1942-S.Wojtkowiak, Udziat kobiet w stuzbie zdrowia ruchu partyzanc-
kiego (Armia Ludowa, Bataliony Chtopskie, Armia Krajowa) )[w:] By nie odeszly ..., op. cit,
s. 256; S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Majewski, F. Piotrowski, Zarys dziejow wojskowej stuzby
zdrowia, MON, Warszawa 1974, s. 454.

4 B. Matus, Zielony..., op. cit., s. 340.

5 Z. Mankowski, ]. Nowak (oprac.), Materialy Zrédtowe do historii polskiego Ruchu Ludowe-
go, tom IV, 1939-1945 , LSW, Warszawa 1966, ss. 10-11.
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rzonych mi przez LZK obowigzkéw nie powstrzyma mnie nawet grozba
utraty zycia. Ztozonego przyrzeczenia wiernie dotrzymam. Tak mi dopo-
moz Bog”e.

Dla mieszkanncow wsi organizowanie pomocy sanitarnej w czasie Il
wojny $wiatowej byto konieczno$cig. Proces jej formowania pojawit sie
wcze$nie, przed powotaniem Ludowego Zwigzku Kobiet. Juz w 1940 r.
kobiety zwigzane z przedwojennym ludowym ruchem ,Wici” rozpoczety
prace konspiracyjng. Najwcze$niej zorganizowane struktury tworzyty
w powiecie Tomaszowa Lubelskiego, w gminie Krynica, Rachanie, Tarna-
watka 7. Wspomnienia Marii Kowalik-Wegorkowej (,,Zgrzebna”) potwier-
dzaja, ze w jej domu rodzinnym w Osinach od 1939 r. odbywaty sie spo-
tkania mlodziezy zrzeszonej w organizacji,Wici”, byt to rowniez punkt
kontaktowy ludowcows. Maria Jedrzejec (,,Narcyz”) wspomina spotkanie
konspiracyjne z Marig Szczawinska, ktora informowata o koniecznosci
stworzenia organizacji kobiet ,ludowczyn” (pdZniejszy Ludowy Zwigzek
Kobiet), jako odrebnej organizacji $cis$le wspdipracujacej z ruchem
»,ROCH”, a w szczeg6lnosci z jego formacja wojskowa - Batalionami
Chtopskimi. Spotkanie to nastgpito przed oficjalnym powotaniem LZK.
Opowiadata Szczawinskiej, pozostajacej wysoko w hierarchii konspiracyj-
nej o tym, ze w powiecie tomaszowskim tworzg sie i organizujg kobiety
zgtaszajace gotowos¢ uczestniczenia w dziataniach sanitarnych?®.

O wczesnym organizowaniu struktur pomocy medycznej wsrod
ludno$ci wiejskiej pochodzg podobne relacje $wiadkéw z innych tere-
now. Wiadomo, ze w okolicach Lancuta kobiety zrzeszano od 1941 r.10
Kobiety organizowaly tez pomoc jencom radzieckim przetrzymywanym
w obozie we wsi Szebno w 1941 r.11

Juz w 1942 r. przedstawicielki LZK na centralnych zebraniach
,Rocha” meldowaty: ,Przystgpiono do zorganizowania przysposobienia
sanitarnego dla celow Chtostry w $cistym porozumieniu z komendg Chto-
stry w Scistym porozumieniu z Komenda Chtostry. Przysposobienie sani-
tarne bedzie akcja o charakterze masowym- w tym celu po wsiach tworzo-
ne sg druzyny sanitarne w liczbie 3 kobiet, ktore beda odpowiednio prze-
szkolone teoretycznie i praktycznie oraz beda przygotowywa¢ odpowied-
nie Srodki sanitarne. Dla przeszkolenia sanitarnego teoretycznego wyjdzie

6 B. Matusowa,, Kwiatkowska”, Na partyzancki poszty béj, LSW, Warszawa 1970, s. 43.

7 P. Czuwara, Ludowy Zwiqzek Kobiet w Tomaszowie Lubelskim [w:] M. Jedrzejec (oprac.),
Twierdzqg nam bedzie kazdy prdg. Kobiety w walce z hitlerowskim okupantem, Warszawa
1987,s.218.

8 M. Kowalik-Wegorkowa, Z broniq w reku, op. cit., s. 325.

9 M. Jedrzejec, Drogi wsréd przemocy, op. cit,, s.155.

10 K. Forytowa, Z przezy¢ okupacyjnych, op. cit., s. 188.

11 S, Lesiak, W jasielskim powiecie, op. cit., s. 211.
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specjalny wyktad sanitarny - w wiekszej ilosci niz wyktady kursu spotecz-
no-politycznego - oraz beda umieszczane odpowiednie artykuly do Zywi.
Praktyczne przeszkolenie bedzie odbywato sie na specjalnych kursach hi-
gieniczno-zdrowotnych. Catg akcje sanitarng prowadzi sie w porozumieniu
i przy pomocy naszych lekarzy i podziemnego Czerwonego Krzyza”12.
Szacuje sie obecnie, ze LZK w czasie swego funkcjonowania liczyt
okoto 20 tys. cztonkdéw. Jej dziatalno$¢ obejmowata gtéwnie tereny okolic
Kielc, Lublina, Krakowa, Warszawy. Praca byta tez prowadzona przez
cztonkinie tej organizacji na Wotyniu, i we Wschodniej Matopolsce!3.

Dziatania Ludowego Zwiazku Kobiet

Do dziatan LZK nalezata edukacja, kolportowanie wtasnej prasy kobiecej,
réznego rodzaju szkolenia - w tym sanitarne, tworzenie stuzb medycznych
dla BCh oraz szeroko pojeta opieka nad Zotnierzami. Nadrzedna kierow-
niczka wszelkiej dziatalnos$ci sanitarnej byta Maria Szczawinska - ,,Czarna
Maria”14. Cztonkinie LZK organizowaly zaplecze logistyczne dla dziatan
bojowych. Do nich nalezalo gromadzenie materiatéw opatrunkowych,
lekdw, opieka nad rannymi i chorymi. Od zdolnosSci organizacyjnych
i sprytu zalezato sprawne dziatanie w trudnych warunkach wojny party-
zanckiej. Prowadzity zbidrki pieniedzy na wyposazenie apteczek oddzia-
6w BCh, na szkolenia i kursy sanitarne prowadzone w szpitalach, pobyt
sanitariuszek i pielegniarek w miastach, zakwaterowanie i wyzywienie.
Sanitariuszki zajmowaty sie , pracami kobiecymi” w obozach partyzantéw
- praniem, organizowaniem bielizny, ukrywaniem i transportem chorych.
Robity na drutach rekawiczki, czapki swetry, haftowaty sztandary i do-
starczaly rozrywki urzadzajac tzw. ,zielone $wietlice” i ,Zielone Swieta”
- np. Boze Narodzenie w lesnych obozach partyzanckich oddziatéw15.

Czasopismo ,,Zywia”

W tworzeniu struktur sanitarnych przez LZK olbrzymia role odegrato cza-
sopismo ,,Zywia”, ktére byto drukowane w Warszawie razem z prasa i do-
kumentami BCh oraz , Rocha”. Dla wielu kobiet wiejskich stanowito jedyne
Zrédto informacji. Jednoczes$nie byto waznym narzedziem pozwalajagcym
na prowadzenie dziatan agitacyjnych, propagandowych, wychowawczych
i edukacyjnych.

12 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit, s. 302.
13 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udziat ..., op. cit., s. 109.

14 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit., s. 303.
15 B. Matus, Zielony ..., op. cit., s. 341.
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0d 1942 do 1944 r. ,Zywia” pojawiata sie co miesiac, w nakladzie
5 tys. egzemplarzy. Redagowana dla kobiet i przez kobiety podnosita ak-
tualne tematy zwigzane z Srodowiskiem ich zycia. Gazetke mozna nazwac
,prasa kobiecag wojennej wsi”. Duza role decyzyjng w doborze tematéw
sprawowata Maria Szczawinska nalezaca do centralnego kierownictwa
LZK, przedwojenna dziataczka SLiZMW ,Wici”. Oprocz materiatow doty-
czacych Zielonego Krzyza oraz tresci ideowo propagandowych zamiesz-
czano w niej wiersze, pie$ni oraz artykuty o roli i udziale wiejskich kobiet
w walce z okupantem?e.

W kazdym numerze obecny byt artykut zwigzany z pomoca me-
dyczna. Sanitarne instrukcje dotyczace najczeSciej wystepujacych urazow
czy tez choréb. Pisano o pomocy dzieciom, Zydom, walczono z alkoholi-
zmem, pietnowano powszechne w czasie wojny ,,bimbrownictwo”17.

W kwietniu 1944 r. pojawit sie w ,,Zywi” tekst dotyczacy Zielonego
Krzyza. Zbiegto sie to z czasem propagowania wsréd oddziatéw BCh ofi-
cjalnego regulaminu dla tej stuzby sanitarnej. Byt to rowniez czas przygo-
towan wszystkich ugrupowan podziemnych do walki zbrojnej. Front nieu-
chronnie zblizat sie do terendw na ktérych dziatali ,bechowcy”.

»Zielony Krzyz. 1944 kwiecien. Zywia.

JesteSmy w przededniu wielkich wydarzen i rozstrzygajacych posuniec.
Z jednej strony front wszedt juz na ziemie polskie od wschodu, a z drugiej
strony lada dzien rozpocznie sie ofensywa sprzymierzonych od zachodu,
potudnia lub po6tnocy. Wolnos$¢ bedzie nam Swieci¢ ze wszystkich Swiata
stron (...) W odniesieniu do Zotnierzy Batalionéw Chiopskich zajmuje sie
Zielony Krzyz istniejacy w ramach LZK. Nie chodzi tu o jakie$ partyjne wy-
odrebnianie sie, ale skoro zasada w chwili obecnej jest to, ze zaopatrze-
niem i opiekg nad Zolnierzami zajmuja sie przede wszystkim najblizsze mu
osoby, a wiec rodziny, to ktérz moze by¢ bliZszy Zoinierzowi z batalionéw
Chtopskich niz matka, siostra, narzeczona, zona, bratowa, krewna czy s3a-
siadka, znajace najlepiej jego potrzeby. Opieka choc¢by najbardziej pa-
triotycznych pan z miasta, ich paczki, herbatniki, przyjazdy, swiad-
czenia itp., zawsze beda czyms$ z zewnatrz, beda mialy posmak do-
brodziejstwa, jalmuzny, nigdy nie wytworzy sie serdeczna, kolezen-
ska atmosfera ludowej, wzajemnej pomocy, do ktdrej zolnierz Bata-
lionéow Chlopskich przywykl w Zyciu organizacyjnym, wsrod ktorej
stale zyje. Zoinierz Batalionu Chlopskiego musi mieé siostrzano-
ludowa opieke. Musi czu¢, ze jest przy nim kto$ calym sercem i mysla,
Ze kobieca reka zabiega o ochrone jego zdrowia, o rozne drobiazgi co-

16 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udziat ..., op. cit., s. 110.
17 Ibidem.
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dziennego zycia, ktérych tak nieraz brakuje w codziennym twardym zyciu
zotierskim, a w razie, gdyby zostal ranny, bedzie miat pomoc i staranie,
mozno$¢ wyleczenia sie w spokoju, pomoc lekarska zapewniong. Czas na-
gli, trzeba by¢ w pogotowiu!”18.

Polski Zielony Krzyz
Powstanie nazwy Zielony Krzyz i jego znaczenie

Stuzbe medyczng tworzong przez kobiety zrzeszone w LZK okres$lano po-
czatkowo jako - sekcje sanitarne, patrole sanitarne itp. Wybor nazwy -
Zielony Krzyz nie byt przypadkowy. Byta to analogia do innych organizacji
humanitarnych Swiadczacych pomoc Polakom podczas wcze$niejszych
dziatan wojennych - do Polskiego Biatego Krzyza i Polskiego Czerwonego
Krzyza. Znak graficzny przyjety przez organizacje - zielony krzyZz umiesz-
czany na biatym tle, rowniez nawigzywat do czerwonego i biatego w analo-
gicznych formacjach humanitarnych.

Polski Biaty Krzyz powstal w Ameryce w czasie pierwszej wojny
Swiatowej, zalozony przez Helene Paderewska, ktéra czynnie wspierata
aktywno$¢ polityczng meza. Celem dziatan wspomnianej organizacji byta
pomoc medyczna i humanitarna przeznaczona dla Zotnierzy polskich
w czasie, kiedy Polska nie istniata na politycznej mapie $§wiata. Brak uzna-
nego na Swiecie panstwa wykluczat mozliwos$¢ powotania Polskiego Czer-
wonego Krzyza.

Pojawienie sie na arenie miedzynarodowej formacji noszacej nazwe
nieistniejgcego panstwa podnosito morale walczacych Polakéw i umacnia-
o dazenie do odzyskania ojczyzny.

Po uzyskaniu niepodlegtosci powstat Polski Czerwony Krzyz. PCK
w latach 30. XX w., po kryzysie monachijskim organizowat struktury sani-
tarne sktadajace sie z ochotnikéw - gtéwnie kobiet i mtodziezy. Prowadzo-
no kursy sanitarne dla ludnosci cywilnej, harcerzy, mtodziezy niezrzeszo-
nej, szkolenia na wypadek atakow chemicznych, itp. Obydwie organizacje
humanitarne PBK i PCK pracowaty wéwczas réwnolegle, podzielity sie jed-
nak zadaniami. Czerwony Krzyz przejat zadania zwigzane z pomocg hu-
manitarng, z dziataniami medycznymi, natomiast PBK gtéwnie prowadzit
organizacje edukacyjng i opiekuncza?®.

18 7, Mankowski, ]. Nowak (oprac.), op. cit, ss. 391-393.

19 R. Paliga, Krwiolecznictwo i krwiodawstwo w medycynie polskiej XIX i XX wieku
(1930-1951), Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielona Gora 2014,
s.134.
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Polski Zielony Krzyz natomiast powstat w czasie okupacji nie-
mieckiej jako tajna organizacja niosgca pomoc medyczng i sanitarng dla
mieszkancow wsi. Nazwa podkres$lata narodowe znaczenie organizacji
oraz w jasny sposob wskazywata odbiorcow pomocy sanitar-
nej(umiejscowienie w terenach wiejskich kojarzonych z kolorem zielo-
nym). Samodzielna chtopska formacja wojskowa oraz odrebna organizacja
sanitarna wigzata ludzi z ideami promujgcymi nowy tad i porzadek poli-
tyczny. Byto to dziatanie patriotyczne
i propagandowe poparte uniwersalnymi warto$ciami jakimi jest min. ra-
towanie zdrowia i Zycia cztowieka. Ustalono symbol - zielony krzyz na bia-
tym polu. Byt noszony na ramiennych opaskach, czepkach, fartuchach, tor-
bach sanitarnych, emblematach réznego rodzaju i sztandarach.

Powstanie organizacji sanitarnej - Zielony Krzyz

Trudno stwierdzi¢ kiedy powstata nazwa, ani czyjego jest autorstwa, tak
jak trudno jednoznacznie okres$li¢ czas powotania organizacji. Oficjalne
materialy Zrédtowe podajg 1943 r.20 Jesienig wspomnianego roku zostat
opracowany regulamin, ktéory wydano w marcu 1944 r. w Komendzie
Gtéwnej BCh i wprowadzano do oddziatéw BCh jako , Instrukcja o organi-
zowaniu przez Zielony Krzyz stuzby sanitarnej przy oddziatach BCh”21.

Analizujac wspomnienia i retrospektywne relacje sanitariuszek
mozna znalez¢ okreslenie ,,Zielony Krzyz” zwigzane z dziataniami lat wcze-
$niejszych. Przyjac¢ nalezy, iz wynika to z utoZsamiania dziatalnoSci sani-
tarnej z okresu wojny z nazwg ktéra przyjeta sie w péZniejszym okresie.

Oficjalny regulamin z 1943 r. gtosil, ze LZK zostal upowazniony
przez kierownictwo Rocha do prowadzenia catoksztattu akcji sanitarnej
dla potrzeb: BCh, LSB i ludnosci cywilnej. Wyodrebniono z LZK Wydziat
,Zielonego Krzyza”, ktory cyt.: ,bierze w swoja opieke sanitarng i ogélno
siostrzang BCh, tak aby kazdy pluton BCh miat zapewniong opieke sanitar-
ng, a kazdy Zotnierz BCh pomoc sanitarng i ogélng ludowo-siostrzang. Dla
wykonania tej opieki Wydziat ,,Zielonego Krzyza” tworzy przy kazdym plu-
tonie BCh najmniej jedng czotéwke ,Zielonego Krzyza” sktadajacy sie
z 3-5 siostr ,,Zielonego Krzyza” wyznaczonych przez Powiatowy Oddziat
»Zielonego Krzyza”. Dla opieki sanitarnej nad LSB i ludnoscig cywilng zo-
staje utworzone Powiatowe oddziaty ,Zielonego Krzyza” sktadajgace sie
z 3-5 sidstr ,Zielonego Krzyza” ktére tworza w gminach i wybranych
wsiach placowki ,, Zielonego Krzyza” o tej samej liczbie sidstr”22,

20 7. Mankowski, ]. Nowak (oprac.), op. cit, s. 295.
21 Ipidem, s. 299.
22 Ipidem, s. 295.
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Wspotautorka regulaminu byta Maria Szczawinska, ktéra odpowia-
data przed centralnym Kierownictwem LZK, CK i Rochem oraz przed Ko-
menda Gtéwng BCh za funkcjonowanie i prace sanitariatu. Do jej obowigz-
kéw nalezato organizowanie kurséw sanitarnych oraz nawigzywaniu kon-
taktéow z wykwalifikowang kadrg sktonng do wspéipracy z BCh w tym
wzgledzie?3.

Reasumujac, wspomniana wczes$niej instrukcja regulowata cele,
dziatania oraz liczbe sanitariuszek na kazdym szczeblu organizacji sani-
tarnej. W regulaminie wyznaczono hierarchie dziatan oraz przygotowa-
nia merytorycznego czyli konieczno$¢ udziatu w szkoleniach i zaswiad-
czenie o odbyciu kurséw sanitarnych: ,,Wydziatl ZK sklada sie z 3-5 oso6b
posiadajgcych fachowe przygotowanie, na czele Wydziatu stoi jako kie-
rowniczka jedna z czlonkin centralnej komorki LZK, ktéra jest odpowie-
dzialne za prace przed kierownictwem LZK; Wydziat utrzymuje Scisty kon-
takt z Komenda Gtéwna BCh i LSB oraz wspétpracuje z pokrewnymi orga-
nizacjami PCK i Pomocy Zotnierza (przyp. aut. - dziatata przy Biurze In-
formacji i propagandy Armii Krajowej)24.

W dalszej czesci ustalono zadania wyselekcjonowanych oséb nazy-
wanych jako ,,Wydziat Zielonego Krzyza”- organizowanie pomocy sanitar-
nej, kurséw, szkolen, organizacja apteczek oraz ich wyposazenia, szkolenie
siostr, ustalanie programéw kurséw sanitarnych oraz ,,dostarczanie fa-
chowych sit lekarskich i pielegniarskich do ich przeprowadzania”, dostar-
czanie materiatéw do edukacji sanitarnej, propagowanie tematéw sanitar-
nych przez publikacje w ,,Zywi”, wyszukiwanie pracownikéw do Zielonego
Krzyza, prowadzenie akcji us§wiadamiajacych profilaktyke przeciw zakaz-
ng, opracowanie prac ,,zielonych $wietlic” dla Zotnierzy BCh, dostarczanie
materiatéw na fartuchy, czepki, welony, oznaki, flagi, wykonywanie oznak
mobilizacyjnych dla Zotnierzy. Istotnym zadaniem Wydziatu byt nadzér
0Oddziatéw Powiatowych Zielonego Krzyza?2>.

W chwili powotania Zielonego Krzyza, w koncu 1943 r., dziatato
w nim 2/3 aktywistek Ludowego Zwigzku Kobiet i ZMW RP (Zwiazek
Mtodziezy Wiejskiej Rzeczypospolitej Polskiej) ,, Wici” 26,

Juz wczesng wiosng 1943 r. istniaty wyszkolone i zorganizowane
piatki sanitarne Zielonego Krzyza gotowe do walki i niesienia pomocy
sanitarnej, min w Lancucie 27.

23 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit,, s. 303.

24 7, Mankowski, ]. Nowak (oprac.), op. cit, s. 295.

25 Ibidem, s. 296.

26 Komisja Historyczna ZBOWID Krakéw, nr katalogowy 1642- Stanistaw Ciepiela-62,
s. 2.

27 K. Forytowa, op. cit., s. 188.
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Tworzeniu Zielonego Krzyza towarzyszyly jednak watpliwoSci.
Wsrod aktywistek LZK, szczegolnie tych, ktére wczesniej dziatalty w struk-
turach Polskiego Czerwonego Krzyza trwaty dyskusje o celowos$ci tworze-
nia nowej formacji sanitarnej. Stanistawa Seweryn, (,,Szarotka”) wspomi-
nata, Ze nie popierata tego zamystu. Uwazata Ze trzeba jednoczy¢ sity
dziatajac i rozbudowujgc istniejacy Czerwony Krzyz zamiast tworzenia
nowej organizacji o podobnym postannictwie?8.

Niewatpliwie tworzenie Zielonego Krzyza miato znaczenie ambicjonal-
ne dla dziataczek LZK oraz samego ruchu ludowego, ktory w schytkowym
okresie wojny potrzebowat agitacji i propagandy dla poparcia swojego
znaczenia politycznego w Polsce.

Struktura organizacyjna Zielonego Krzyza

Szefem Sanitarnym Batalionéw Chiopskich byt Henryk Gnoinski. Scisle
wspotpracowaty z nim i jednoczes$nie podlegaty stojace na czele Zielonego
Krzyza Maria Szczawinska, Anna Chorazyna i Weronika Tropaczynska-
Ogarkowa. Wszelkie organizacyjne i polityczne dziatania LZK i Zielonego
Krzyza uzgadniane byly z komendantem giéwnym BCh - Franciszkiem
Kaminskim natomiast sanitarne, lekarskie z docentem H. Gnoiniskim. Byt
on zwigzany z ruchem mtodziezy wiejskiej ,,Wici” od lat 30. XX w., zaprzy-
jazniony z dziataczami ruchu ludowego ( min. z Jozefem Niecka). W czasie
okupacji pracowat w Warszawie, w szpitalu Czerwonego Krzyza. Przed
wojng byt rowniez zwigzany z ta organizacja humanitarng. Zajmowat sie
pracg naukows, prowadzit doswiadczenia nad konserwacjg krwi, napisat
podrecznik do przetaczania krwi dla pielegniarek wydany przez Zarzad
Gtowny PCK w 1938 r. Po wybuchu wojny organizowat punkty krwiodaw-
stwa w Lucku??. Pomagat opracowac programy kurséw sanitarnych, roz-
nego rodzaju wewnetrznych regulaminéw, ustalat sktad apteczek i torb
sanitarnych, leczyt rannych partyzantow i jak opisuje Matusowa czesto
dawat pienigdze na zakup lekéw dla chorych, ktérych leczyt3°.

Kolejnym lekarzem czynnie pracujgcym przy organizacji Zielonego
Krzyza byt J6zef Komza. Byt chirurgiem, czynnie dziatalt w ruchu ludowym,
réwniez w organizacji ,,Wici”. W czasie wojny zostat przesiedlony z Pozna-
nia. Osiedlit sie w Busku Zdroju gdzie dziatat preznie ZK. Lekarz pracowat
w szpitalu ortopedycznym dla dzieci ,, Gérka” i wspéipracowat z sanita-
riuszkami ZK31. Matusowa wymienia inne nazwiska lekarzy wspotpracuja-

28 S, Seweryn, Przeciw hitlerowskiemu najezdzcy, op. cit., s. 280.
29 R. Paliga, op. cit., ss. 154-157.

30 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit, s. 306.
31 Ibidem.
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cych z Wydziatem Sanitarnym ZK - Zofia Mackiewicz i Jakub Hajman oraz
dyplomowane pielegniarki - Wtadystawa Wierzbicka i Maria Grajkowska
(obydwie z Poznania)32.

W Zielonym Krzyzu funkcjonowaty nastepujace struktury (wymie-

nione wg hierarchii):

1. Wydzial Zielonego Krzyza,
Inspektorka Zielonego Krzyza,
Oddziat Powiatowy Zielonego Krzyza,
Czotéwka Zielonego Krzyza,
Placéwka Zielonego Krzyza,
Siostra Zielonego Krzyza.
Analizujgc zapis instrukcji okreS$lajgcej zadania poszczegdlnych
szczebli organizacyjnych, funkcje oraz hierarchie mozna stwierdzi¢, ze rola
sanitariuszek - siostr polegata na opiece medycznej oraz kobiecej, opartej
na $cistym podziale rél determinowanych picia, a obowigzujacg w 6wcze-
snym Srodowisku wiejskim. Szczegdblnie wyraZnie zaznaczone s3 owe za-
dania przeznaczone dla najnizszego szczebla Zielonego Krzyza czyli dla
siostr tworzacych Czotéwki i Placéwki ZK.

Nadrzednym, centralnym w hierarchii organizacyjnej byt Wydziat
Zielonego Krzyza, ktoéry sktadat sie z 3-5 osd6b posiadajacych fachowe
przygotowanie. Utrzymywaty one Scisty kontakt z Komendg Gtéwna BCh.

Kolejnym szczeblem byta Inspektorka Zielonego Krzyza, ktéra dzia-
tata przy kazdej komdérce wojewodzkiej. Posiadata fachowe wyksztatcenie
pielegniarskie lub medyczne, wykonywata zlecenia Wydziatu Zielonego
Krzyza dotyczace danego wojewddztwa, byta pracownica wydziatu Zielo-
nego Krzyza.

Nastepny poziomem organizacji - Oddziat Powiatowy Zielonego
Krzyza tworzony przez tzw. tréjki powiatowe LZK, ktére nadzorujg Oddziat
Powiatowy Zielonego Krzyza.

Jedna z cztonkin tréjki powiatowej LZK byta jednoczes$nie kierow-
niczka Oddziatu Zielonego Krzyza.

Kierowniczka Oddziatu odpowiadata za prace przed Wydziatem
Zielonego Krzyza. Oddziat Powiatowy Zielonego Krzyza sktadat sie
z 3-5 0s6b33. Zadaniem Powiatowego Oddziatu Zielonego Krzyza byto: wy-
szukiwanie odpowiednich kandydatek na siostry, ich szkolenie, organizo-
wanie kurséw sanitarnych, dostarczanie apteczek i materiatéw opatrun-
kowych, lekéw, organizowanie przy plutonach BCh czotéwek Zielonego
Krzyza, kontrola dziatania placéwek i czotéwek, organizacja ,zielonych

otk N

3z B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit, s. 306.
33 Z. MankowskKi, J. Nowak (oprac.), op. cit,, ss. 296-297.
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Swietlic”, wyszukiwanie w miejscu dziatania lekarzy i pielegniarek goto-
wych do niesienia pomocy.

Oddziat Powiatowy Zielonego Krzyza organizowat Placéwke Zielo-
nego Krzyza (w kazdej gminie) oraz Czotéwki Zielonego Krzyza.

Czotowki Zielonego Krzyza dziataty przy Plutonie BCh, sktadaty sie
z 3-5 siostr Zielonego Krzyza. Czotdwka otrzymywata rozkazy i dyspozycje
dziatania tylko od Powiatowego Oddziatu Zielonego Krzyza. Wychodzita
(przyp. aut. do dziatan bojowych, w pole) z Plutonem BCh tylko w przy-
padku rozkazu Oddziatu Powiatowego uzgodnionego z Komenda Powiato-
wa BCh3%4 Sanitariuszki oddelegowane do plutonéw partyzanckich, nie
podlegaty wg ustalen rozkazom dowo6dcow oddziatow.

Zadania Czotowki Zielonego Krzyza zostaty sformutowane nastepu-
jaco: ,niesienie bezposredniej pomocy sanitarnej zotnierzom plutonu BCh,
ktérym sie opiekuja, oraz otaczanie siostrzang opieka kazdego Zotnierza
plutonu; organizuje apteczke (torbe sanitarng) do uzytku plutonu, stara
sie by kazdy Zotnierz BCh miat osobisty pakunek sanitarny podtug ustalo-
nego wzoru, kazda siostra ZK posiada rowniez osobistg torbe sanitarng
oraz biaty fartuch i welon z oznaka Zielonego Krzyza nad czotem, czotéwka
stara sie aby kazdy zotnierz byl zaopatrzony w niezbedne rzeczy osobiste
jak skarpety, rekawice, nauszniki, chustki do nosa, bielizne na zmiane koc
czy dywan, nici, igly, Srodki przeciw robactwu, papier listowy, koperty,
otowek, itp., troche suchej zywnosci (stoniny, sucharéw), naczynie na wode
itp., utrzymuje tagcznos¢ z rodzing najblizszg Zotnierza i posredniczy mie-
dzy nim a rodzing w czasie gdy ten znajduje sie poza domem, wykonuje
oznaki mobilizacyjne dla Zotnierzy, stara sie o zaopatrzenie plutonu w pra-
se ludow3q i w razie mozno$ci organizuje zielong $wietlice i pomoc w samo-
ksztatceniu”3s.

Reasumujac, do zadan Siostry Zielonego Krzyza dziatajacej w Czo-
téwce, przy plutonie BCh byta nie tylko pomoc sanitarna i medyczna, zao-
patrzenie w leki i apteczki, ale r6wniez dbanie o bielizne, ubranie, wyposa-
zenie w przedmioty osobistego uzytku, ustugi: pranie, dostarczanie roz-
rywki, nauka itp.

Instrukcja bedaca oficjalnym rozporzadzeniem regulowata réwniez
wymagania moralne, zdrowotne, zyciowe kandydatek na Siostry Zielonego
Krzyza. ,Kandydatki na siostry Zielonego Krzyza przyjmuje oddziat ZK.
Siostra Zielonego Krzyza musi odpowiada¢ nastepujagcym warunkom:
1) by¢ stosunkowo niezalezna, tak aby na kazde Zadanie mogta sie stawic¢
bez wymawiania sie brakiem czasu, musi wszystko rzuci¢, gdy znajdzie sie
potrzeba jej obecnoSci przy pracy; jedynie obtozna choroba zwalnia siostre

34 7. Mankowski, ]. Nowak (oprac.), op. cit., ss. 297.
35 Ibidem, ss. 297- 298.
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od pracy; 2) musi mie¢ usposobienie pogodne, cierpliwos¢, che¢ stuzenia
i pomocy cztowiekowi cierpigcemu, niewrazliwo$¢ na krew czy nieczysto-
$ci ludzkie, robactwo itp.; 3) musi mie¢ przeszkolenie fachowe na kursie
sanitarnym oraz zna¢ podstawowe $rodki lekarskie; 4) powinna miec
przygotowang osobistg torbe sanitarng, fartuchy mozliwie dwa na zmiane,
welony dwa z oznakami Zielonego Krzyz, grzebien, nozyczki do paznokci,
zmiane bielizny i odpowiednig lekka i wygodna odziez, dobre buty czy
sandaty, zdrowe nogi, czysta gtowe i w ogdle powinna osobiscie lubi¢ czy-
sto$¢ wokot siebie”36,

SzKkolenia sanitarne prowadzone przez Ludowy Zwiazek
Kobiet - Zielony Krzyz

Wazng dziatalno$cig LZK byty szkolenia sanitarne dla ludnosci cywilne;.
W niewielu istniejgcych opracowaniach dotyczacych funkcjonowania Zie-
lonego Krzyza podkresla sie, iz byt to ruch ludowy, prymitywny, w ktérym
brakowato lekarzy. Swiadkowie po wojnie wymieniaja jednak wiele na-
zwisk lekarzy prowadzacych szkolenia lub niosgcym pomoc Zotnierzom
BCh. Matusowa, dziataczka LZK publikujgca po wojnie wiele doniesien
o pracy sanitarnej kobiet zwigzanych z LZK pisatla, iz Zielony Krzyz pozy-
skat do wspotpracy okoto pieédziesieciu lekarzy i dwudziestu dyplomowa-
nych pielegniarek37.

Z Batalionami Chtopskimi $cis$le wspdipracowata Armia Ludowa,
w ktorej dostepnos¢ do wykwalifikowanej kadry medycznej byta wieksza
ze wzgledu na dziatania w miastach.

W 1942 r. w Warszawie rozpoczat dziatalno$¢ Sanitariat Gwardii
Ludowej (pdzniejsza Armia Ludowa). Od poczatku dziatalnosci prowadzo-
no szkolenia sanitarne dla sanitariuszek. W zajeciach uczestniczyli tez
SJudowcey” i ,,Wiciowcy” czyli zwigzani z przedwojennymi ruchami poli-
tycznymi lewicujacej wsi38. W ruchu ludowym szczegdlnie Sciste byty kon-
takty stuzb sanitarnych poszczegélnych formacji. W AL dziatalo wiecej
0s6b posiadajacych wyksztatcenie medyczne (lekarze, wykwalifikowane
pielegniarki). W dokumentach i wspomnieniach sanitariuszek Zielonego
Krzyza czesto widniejg nazwiska lekarzy zwigzanych z AL w kontekscie
szkolen sanitarnych oraz pomocy medycznej Swiadczonym rannym party-

36 7. Mankowski, ]. Nowak (oprac.), op. cit, ss. 299.

37 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki..., op. cit, s. 307.

38 A. Przerwa-Tetmajer, Organizacja i praca sanitariatu Gwardii Ludowej w Warszawie
(Przyczynek - na podstawie wspomnien i relacji), op. cit, s. 259. Autorka wymienia nazwi-
ska 0sdb przeprowadzajgcych te szkolenia: Kaczanowski, Strzelecka, Rummelt.
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zantom. Szczegdlnie czesto wymieniane sg Janina Krajewska i Helena
Wolff.

Niebagatelne znaczenie w szkoleniu sanitariatu formacji bojowej
miat dostep do szpitali. Z AL wspétpracowaty Szpital Wolski, Instytut Ra-
dowy na ul. Wawelskiej, Szpital Dziecigtka Jezus, Szpitale Zakazne na Wol-
skiej i na ul. Chocimskiej3°. Od 1943 r. ilo$¢ organizowanych kurséw sani-
tarnych wzrosta, na terenie Warszawy szkoleniami kierowata dr Irena
Herbst ktéra dziatata w Wydziale Sanitarnym AL#40. W lipcu 1943 r. doszto
do aresztowan w Sanitariacie AL. Dowddztwo objeta dr, Anka” - Halina
Wolff a nazwe przemianowano na , Wydzial Sanitarny Armii Ludowej”41.
W pazdzierniku 1943 r. musiata jednak ucieka¢ z Warszawy i zostata ukry-
ta w lasach opatowskich. Jej osoba odegrata olbrzymie znaczenie w szkole-
niu sanitarnym Zielonego Krzyza. OsobiScie uczyta liczne rzesze sanitariu-
szek, wyjezdzata w teren wiejski, do mniejszych miast, czynnie uczestni-
czyta w dziataniach prewencyjnych i pomagata rannym partyzantom. Wia-
domo, Ze przeprowadzata kursy medyczne w Sobdtce, Rosochach, Sado-
wiu, Nikisiatce i innych wsiach. Sanitariuszka wspomina:,, byta ona bardzo
bezposrednia w obcowaniu z ludZmi, z ktérymi przyszto jej pracowac, na-
turalna, zawsze uSmiechnieta, umiejgca przemawia¢ do serc swoich stu-
chaczek, dlatego szybko zdobyta popularno$¢ w swoim $rodowisku. Ona
za$ czuta sie w swoim zywiole (...) Poza pracg na kursach , doktor Anka”
w miejscowosciach w ktorych przebywata udzielata porad i pomocy lekar-
skiej dla ludnosci. Podobno dobrze czuta sie w sSrodowisku wiejskim, chet-
nie odwiedzata biedne rodziny#2. Helena Wolff zgineta w czasie walk par-
tyzanckich jako Zotnierz (posiadata stopienn majora) tuz przed wyzwole-
niem43.

Organizowanie szkolen sanitarnych traktowane byto przez dzia-
taczki LZ K jako dziatanie priorytetowe. Wykorzystywano fakt zebrania
w jednym miejscu wielu ludzi i przeprowadzano réwniez akcje propagan-
dowa i agitacyjna. Szkolacymi byli lekarze, pielegniarki, wcze$niej wy-
szkolone sanitariuszki, nauczycielki, studenci medycyny itp. Kursy prowa-
dzono w wiejskich domach, dbajac o podstawy konspiracji. Czasami rozka-
zywano mieszkajgcym w miastach cztonkiniom LZK posiadajagcym wy-
ksztatcenie medyczne wyjazdy ,,w teren” w celu szkolenia sanitariuszek
ZK. Pielegniarka Ligia Maczynska-Zimny” wspominata po latach, ze

39 A. Przerwa-Tetmajer, Organizacja, op. cit., s. 260.

40 S, Wojtkowiak, Udziat, op. cit., s. 257.

41 A. Przerwa- Tetmajer, Organizacja, op. cit., s. 260.

42 T. Kisielewski, ]. Nowak (oprac.), Chleb i krew, moja wies w czasie okupacji, LSW, War-
szawa 1968, s.522.

43 A. Przerwa-Tetmajer, Lekarki organizacji mtodziezowej ,Zycie” Helena Wolff (,,Anka”)
i Janina Krajewska -Zachariasz, ,Przeglad Lekarski” 1966, nr 1, s. 235.
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w kwietniu 1944 r. otrzymata polecenia od instruktorki z Centrali Marii
Grajkowskiej (przyp. aut. - wspotpracownik Henryka Gnoinskiego - Szefa
Sanitarnego BCh) porzucenie pracy w Warszawie i wyjazdu w garwolin-
skie w celu szkolenia sanitariuszek ZK. Prowadzita kursy w miejscowo-
$ciach: Kotbiel, Jagodne, Borowie, Miastkéw, Sobolew, Korytnica. Byty one
oficjalne, zgtoszone jako , kursy gospodarstwa domowego”. Ocenita uczest-
niczki jako chetne, zdolne i zdyscyplinowane. Kazdy kurs konczyto od 10
do 15 oséb, egzaminy wg niej wypadty nadzwyczaj dobrze#4.

Szkolenia LZK - materialy szkoleniowe i apteczki

Masowe szkolenia musiaty opierac¢ sie na materiatach i podrecznikach do-
stosowanych poziomem merytorycznym, jezykiem, oraz doborem zagad-
nien do odbiorcy jaka byta kobieta zamieszkata na wsi w latach 40. XX w.

W Krakowie powstat skrypt do szkolenia sanitarnego dla Zielonego
Krzyza, sktadajacy sie z pieciu czesci. Opracowany przez dr Marie Ferkow-
ne (przyp. aut. - Barbara Matus pisata w jednej ze swoich ksigzek o tym, ze
pomagata przy powstaniu skryptu, nie sprecyzowata jednak na czym jej
dziatania polegaly). Zostal on powielony i rozestany do wszystkich powia-
towych placowek ZK*5,

Z licznych $wiadectw i wspomnien wiadomo, Ze szkolenia LZK i Zie-
lonego Krzyza prowadzono na podstawie ksigzki pt. ,, Ratownictwo w na-
gtych wypadkach” autorstwa dr Wandy Szaynokowej i dr Marii Szadkow-
skiej wydanego przez Centralny Wydziat Bezpieczeistwa Pracy w Rolnic-
twie w Zwigzku Izb i Organizacji Rolniczych R.P. Przy wspétpracy Organi-
zacji P.W. Kobiet. W celu przeprowadzenia szkolenia sanitarnego wtadze
LZK zakupity 250 egz. tej ksigzki®.

Podrecznik zostal napisany na potrzeby Srodowiska wiejskiego,
cyt.: ,,warunki niesienia pierwszej pomocy w wypadkach na wsi s3a
inne i trudniejsze nizZ w miescie, trzeba sobie czesto umie¢ radzic¢
srodkami najprymitywniejszymi i czesto improwizowac, transport
ciezej poszkodowanych w wypadkach jest trudniejszy, czesto wymaga
pokonania znacznych odleglosci, po drogach nieré6wnych i wyboistych
wozami zwyklymi, nieprzystosowanymi do tego rodzaju transportu
(... ) Centralny Wydziat Bezpieczenstwa pracy w Rolnictwie oddaje ten
podrecznik do ragk czytelnikéw - do rak tych, ktérzy stajg do pracy nad

44 B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit,, s. 442.

45B. Ibidem, s. 402.

46 B. Matusowa, Ludowy Zwiqzek Kobiet. Zarys dziatalnosci na terenie paristwa podziemne-
go w ramach ruchu ludowego w latach 1941- 45 [w:] Ludowy Zwiqzek Kobiet na Lubelsz-
czyznie (red) J. Marszatek, Lublin 1990, s. 225.
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zwiekszeniem bezpieczenistwa zycia i zdrowia ludzkiego, oddaje go jako
jedna z cegietek wielkiej budowy, ktéra ma podnie$¢ wzwyz wie$ polskg”47.

Do dnia dzisiejszego zachowato sie kilka egzemplarzy tej ksigzeczki.
Celowym jest przytoczenie fragmentéw oraz analiza tre$ci biorgc pod
uwage potencjalnego czytelnika.

Odsetek analfabetyzmu na polskiej wsi przed wojna byt bardzo du-
zy. Kobiety do ktorych przeznaczony byt podrecznik nie znaly podstawo-
wych pojec¢ biologicznych. Inaczej postrzegaly pojecia takie jak wstyd,
skromno$¢, moralno$¢. Roéznice tego rodzaju czesto podkreSlano we
wspomnieniach. Jan Ciepiela ,,Duch” pisat po wojnie: , brak byto instrukto-
ra lub instruktorki, szkolenia sanitarnego, brak tablic pogladowych, mate-
riatéw sanitarnych nie méwigc o tym, ze kursantki powinny znalez¢ sie
w prosektorium i naocznie zapoznac sie z anatomia cztowieka, zwtaszcza
mezczyzny, przetamac¢ w sobie oporu wstydu i niecheci”48. Wspotczesnego
czytelnika moze dziwi¢ zalecenie prowadzenia dziewczat do prosektorium
w celu zapoznania sie z fizjonomig meZczyzny, oraz poglad iZ mniejszego
doznaja uszczerbku moralnego ogladajac zwtoki mezczyzny niz zywego
cztowieka.

W tek$cie umieszczono wartoSciowe obrazki unieruchomien kon-
czyn w tym palcéw z wykorzystaniem prostych przedmiotéw codziennego
uzytku. Zamieszczono komentarze stanowigce przestroge: ,,Dos¢ czesto,
niestety, spotykamy nieszczesliwych ludzi, ktorzy sg kalekami po ztamaniu
koSci. Zdarza sie to z przyczyn nastepujacych. 1) Ludzie nie wiedza, po
czym poznaje sie ztamanie i jaka powinna by¢ w tym przypadku pierwsza
pomoc. Czesto np. b6l w ztamanej przy upadku nodze biorg za sttuczenia.
KoSci nie unieruchamiaja, kaza nawet chodzi¢, aby ,, b6l rozchodzi¢”, robig
ciepte oktady, nacieranie dla rozpedzenia bdlu. Czy mozna pomyslec
o czyms$ bardziej szkodliwym niz te trzy rzeczy? Kazdy ruch ztamang ko-
$cig, kazde dotkniecie przy nacieraniu kaleczy mie$nie o ztamang kos¢!
Krew wylewa sie obficie rozszerzonych goragcymi oktadami naczyn krwio-
nos$nych. Oczywiscie niema wtedy mowy o nastawieniu kosci, ktéra sie tez
nigdy nie zro$nie. 2) Bardzo czesto zestawienie ztamanej kosci wykonuje
nie lekarz a jaki$ znachor - ko$¢ nastawia Zle i po zro$nieciu cztowiek ma
krzywa noge lub reke, ktora czesto wtadac nie moze”4.

Kolejne rozdzialy dotyczyty opatrywania réznego rodzaju ran ze
szczeg6lnym naciskiem na leczenie ran zakazonych i postepowanie w za-

47 'W. Szaynokowa, M. Szadkowska, Ratownictwo w naglych przypadkach, Warszawa
[1939]. - (przyp. aut. na egzemplarzu do ktérego dotarta autorka nie ma daty druku. Naj-
prawdopodobniej powstata w latach 30. XX w.)

48 Komisja Historyczna ZBOWID Krakéw, nr katalogowy 16412-Stanistaw Ciepiela-62,
s. 2.

49 W. Szaynokowa, M. Szadkowska, op. cit,, ss. 40 -41.
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kazeniach ogélnych. Trzeba w tym miejscu przypomnie¢, Ze nie dyspono-
wano antybiotykami, wprowadzanie pierwszego antybiotyku - penicyliny
do stosowania praktycznego odbywato sie w wojskach aliantow w konco-
wej fazie wojny>0. Sulfonamidy nie byty w warunkach wiejskich mozliwe
w owym czasie do osiggniecia. Ksigzka poruszata temat wyposazenia wiej-
skich apteczek, postepowania w zatruciach oraz zawierata opisy podsta-
wowych medykamentow.

Cztonkinie LZK i ZK réwnolegle ze szkoleniami sanitarnymi groma-
dzity Srodki opatrunkowe, kompletowatly leki i narzedzia medyczne. Czy-
niono wysitki, by w kazdej wsi znalazta sie apteczka5. Srodki finansowe na
zabezpieczenie lekow do apteczek byty dostepne, poniewaz w komendach
obwodowych BCh zdobycie pieniedzy na ten cel byto traktowane prioryte-
towo i ambicjonalnie.

Problem stanowito pozyskanie lekow w odpowiednich ilosciach.
Swiadectwa poszczegélnych oséb potwierdzaja wysitki poszczegélnych
aptekarzy czy sanitariuszek, jednak gtéwne zabezpieczenie w leki i srodki
do wyposazenia toreb sanitarnych dla Zielonego Krzyza pochodzito z cen-
trali LZK w Krakowie (materiaty zdobywata dr Ferkéwna wspomniana
wielokrotnie w opracowaniu).

W krakowskich aptekach sanitariuszki ZK zostawiaty zapotrzebo-
wanie na pakiety apteczne, a wspo6tpracujacy z ruchem oporu farmaceuci
nie pytajac o szczegoéty przeznaczenia zamoéwien (formacje, organizacje,
Swiatopoglad) oddawali gotowe pakunki, czasami usprawiedliwiali sie in-
formujac o braku zamdéwionych medykamentéw>2,

Innym Zrédtem zaopatrzenia w leki byta Warszawa. Sanitariuszki
przywozity z Warszawy torby farmaceutykéw i opatrunkéw zdobywanych
przez cztonkinie LZK dziatajgce w stolicy.

Zachowat sie opis transportu lekéw przez Matusowa. Przewozita
materiaty w wézku dzieciecym w ktérym ktadta dwuletniego synka, a czte-
roletniego prowadzita za reke>3. Pomystowos¢ i zaradnos$¢ kobiet w czasie
wojny byta godna podziwu, tak jak ich odwaga w brawurowym postepo-
waniu.

Sanitariuszki ZK wspoétpracowaty z innymi formacjami ruchu oporu.
W razie potrzeby ,pozyczano” leki, zastrzyki przeciwtezcowe i przeciwty-
fusowe od 0séb wspétpracujacych np. z AK54.

Starano sie pozyska¢ do wspétpracy aptekarzy oraz ludzi majacych
dostep do farmaceutykéw np. pracownikow szpitali>>. Czasami, bardziej

50 R. Paliga, op. cit, s. 214.

51 M. Gorajéwna-Drozdowiczowa, Na opatowskim Powislu, op. cit.,, s. 517.
52 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 403.

53 [bidem, ss. 402-403.

54 [bidem, s 403.
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operatywne dziataczki LZK wymuszatly nowe kontakty dla pracy konspira-
cyjnej. ,,Zgrzebna”, Maria Kowalik-Wegorkowa wspomina, ze przypadkiem
byta $wiadkiem wreczenia oficjalnej, zatwierdzonej przez witadze nie-
mieckie listy sktadnic mieszczacych sie w Warszawie, ktére w czasie
okupacji zaopatrywaty Os$rodki Zdrowia w medykamenty. Wymogta na
pielegniarce pracujacej w jednym z takich oSrodkow, aby przekazata jej
liste, zaswiadczenie Ze jest pracownicg OsSrodka oraz oznake Czerwonego
Krzyza. Tak wyposazona pojechata do Warszawy po zakup Srodkéw opa-
trunkowych i lekéw dla Zielonego Krzyza56.

Leki zdobywano réwniez ze zrzutéw przeznaczonych dla oddziatéw
walczacych w lasach oraz z darowizn spotecznych - materialnych i rze-
czowych. Ludno$¢ wsi w ktorych organizowano punkty sanitarne sktadata
sie na wyposazenie apteczek (min. mieszkancy Brzescia, Kowalowa Dolne-
go, Krezot, Mieronice, Pekostaw, Olszéwka, i innych)>7.

Stanistawa Seweryn wspominata po latach, ze wyjezdzajac do Krakowa po
zakup Srodkow opatrunkowych i leki otrzymata stonine do sprzedania®s.

SzKkolenia sanitarne Zielonego Krzyza

Kursy sanitarne prowadzono w réznych miejscach uznanych za bezpiecz-
ne. Wzgledy bezpieczenstwa wymuszaty rowniez czas trwania kursow.
Zazwyczaj byty to wiejskie chatupy, ale i domy lekarzy>°.

Kursy ,,Spotem” organizowane dla ludnosci cywilnej byty doskonatg
przykrywka do takich dziatan. Organizowane cyklicznie z peing jawnoscia
kursy obrony przeciwlotniczej umozliwiat nauke bandazowania, udzielania
pierwszej pomocy, opatrywania rannych, wykonywania iniekcji, postugi-
wania apteczka - odczytywanie tablic ze wskazéwkami stosowania lekow.
Program opracowywali lekarze lub inne osoby prowadzace zajecia sanitar-
ne, dziataczki LZK®0.

Istnieja rozbiezne dane dotyczace ilosci wyszkolonych sanitariu-
szek Zielonego Krzyza. Wojtkowiak podaje, iz cztonkinie LZK zorganizowa-
ty 300 kursow sanitarnych na roznych szczeblach - powiatowych, gmin-
nych, ktore trwaty od kilku dni do miesigca, w latach 1942-194461, Przyj-

55 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit,, s. 358.

56 M. Kowalik-Wegorkowa, op. cit., s. 338.

57 S. Seweryn, op. cit, s. 280.

58 Ibidem, s. 281.

59 K. Sewiotek-Konikowa, Méwiqg kobiety z krakowskiego [w:] M. Jedrzejec (oprac.), Twier-
dzq nam bedzie kazdy prdg. Kobiety w walce z hitlerowskim okupantem, LSW, Warszawa
1987, s. 247.

60 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 325.

61 S, Wojtkowiak, Udziat, op. cit., s. 258.
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muje sie obecnie, ze w ramach szkolenia sanitarnego dzieki kursom orga-
nizowanym przez LZK - Zielony Krzyz przygotowano (przeszkolono) okoto
8 tys. sanitariuszek®2.

Kursy byly stopniowane - I i Il stopnia. Po kazdym szkoleniu
uczestniczki otrzymywaty zaswiadczenia. Pierwszy to kurs wprowadzaja-
cy, drugi stopien wigzat sie zazwyczaj z praktyka w szpitalu.

Sanitariuszki, ktore ukonczyty kurs sanitarny I i II stopnia miaty
prawo nosic¢ biate ptocienne czepkiz naszytym zielonym krzyzem i biatg
opaske na ramieniu z tym samym symbolem?®3. Materiaty do szkolen sani-
tarnych dostarczane byly przez LZK. Lekarze i wykwalifikowane piele-
gniarki osobiScie dobieraly literature medyczng na ktorej opieraly pro-
gram szkolen.

Szkolenia gminne

Kursy sanitarne dla LZK odbywaty sie w domach prywatnych. Na poczatku
dziatalnosci edukacyjnej rzadko byty przeprowadzane przez lekarzy. P6z-
niej werbowano i zachecano sprawdzone i godne zaufania osoby ukrywa-
jace sie lub mieszkajace w okolicy, ktére byty chetne do wspotpracy z lu-
dowcami. Szkolenia byty czesto prowadzone przez wiejskie nauczycielki
lub wczes$niej wyszkolone sanitariuszki®. Liczba kursantéw - od kilku do
dwudziestu, trzydziestu osob. Nad bezpieczenstwem kursu czuwali Zotnie-
rze BCh, lub wystawieni na strazy cywile. Zajecia odbywaty sie w gtebokiej
konspiracji, pod réznymi szyldami, czesto jako kursy spotdzielni, Spotem”.
Zgtaszano je oficjalnie i podawano do oficjalnej wiadomosci tematyke do-
tyczaca spraw gospodarskich®s,

Przebieg szkolen

Warto odtworzy¢ warunki poszczegolnych szkolen na podstawie relacji
Swiadkow, pamietnikéw i wspomnien. W okregach o duzej aktywnoSci
BCh stuzba sanitarna rozwineta sie najlepiej. W okregu kieleckim przeszko-
lono sanitarnie okoto 1000 kobiet w obwodach Kozienickim, Itzeckim,
Sandomierskim, Stopnickim, Jedrzejowskim, w Olkuszu i Wtoszczowej®®.

62 S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Majewski, F. Piotrowski, op. cit., s. 455.

63 P. Tkaczowa, W akcji na Szczekociny, op. cit., s. 347.

64 S, Fabijanska, Ze wsi Brzeznica Bychawska, op. cit., s.195.

65 L. Smiatek Szczepaniak, Wysiedlona- stanetam do pracy, op. cit., s. 180.

66 K. Przybysz, A. Wojtas, Bataliony Chtopskie, tom 1, LSW, Warszawa 1985, s. 224.
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Powiat radzyniski

Preznym o$rodkiem dziatalno$ci konspiracyjnej byta wie$s Kakolewica.
Dziatalno$¢ medyczng i konspiracyjng dziatalno$¢ sanitarng prowadzita
tam Janina Krajewska (wspomniana wcze$niej dziataczka Armii Ludowej,
ktéra rozpoczeta wspotprace z BCh po ucieczce z Warszawy po cyklu
aresztowan. Prowadzita wiele kurséw sanitarnych i Swiadczyta pomoc
ludnosci cywilnej oraz partyzantom). Zamieszkat tam jednocze$nie Wiady-
staw Wytupek (pseudonim ,Warta”) komendant Batalionéw Chtopskich
obwodu radzynskiego. Janina Krajewska wielokrotnie leczyta rannych
zotnierzy Batalionow Chtopskich i uczestniczylta w walkach. Zostata be-
stialsko zamordowana w 1944 r. w czasie eksterminacji wieZniow w zam-
ku w Lublinie kilka godzin przed wkroczeniem wojsk radzieckich®’.

W Zotyni, piatke sanitarng Katarzyny Forytowej (wg jej osobistej
relacji) szkolenie przeprowadzita Sabina Decowska-Millerowa, studentka
medycyny. Wymieniona wcze$niej pigtka sanitarna ktérg zajmowata sie
Jozefa Januszéwna szkolit dr Pli§ z gromady Smolarzyny gminy Zotynia.
Szkolenia odbywaly sie w domach prywatnych - Jana Kurasa i Decow-
skiejos.

W Brzeznicy Ksiazecej szkolenie sanitarne zorganizowano jako ty-
godniowy kurs dla dwudziestu oséb w maju 1944 r. Zajecia prowadzone
byty przez nauczycielke, Monike Szymanczakowne w domu prywatnym.
Jedna z uczestniczek opisata po latach, ze zajecia dotyczyty anatomii, fi-
zjologii, ¢wiczenia z ratownictwa medycznego. Tematy medyczne przepla-
tano z politycznymi cyt. ,,wiadomoSciami o programie ruchu ludowego,
sytuacji na frontach walczacego Swiata”¢°. Mozna wnioskowadé, ze na spo-
tkaniach tych prowadzono dziatalno$¢ propagandowa. Poza szkoleniem
sanitarnym Kkobiety uczyty sie strzelania z broni kroétkiej i dtugiej oraz jej
obstugi7?.

Powiat Jasto

O pracy w powiecie Jasto Swiadczyta po wojnie jedna z dziataczek LZK.
Grupe sanitarng zorganizowano w Potakdwece. Sktad grupy: Stanistawa
Jasinska, Zofia Biernacka, Wanda Jasinska, Olga Biernacka, Katarzyna Fa-
ber, Stanistawa Orzechowicz, Janina Tawera. Analogiczne grupy istniaty

67M. Jedrzejec, op. cit., s. 158.

68 K. Forytowa, op. cit, s. 188; Sktad piatki sanitarnej J6zefy Januszéwny: Zofia Fraczak,
Maria Rogowska, Janina Goérak, Kamila Gérak. Sktad pigtki sanitarnej Katarzyny Foryto-
wej: Zofia Markiel, Janina Leja, Zofia Filip, Stefania Markiel.

69 S. Fabijanska, op. cit,, s. 195.

70 K. Forytowa, op. cit., s. 188.
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w Tarnowcu - Matylda Kurasiewicz, Zofia Solarzowa z Glinika, Joanna
Garbarz, Zofia Kubka z Sadkowej.”? W Sadkowej zorganizowano szkolenie
sanitarne ktéry prowadzit lekarz - dr Lewandowski, przesiedlony z Lesz-
na w woj. poznanskim. Lesiak twierdzita po wojnie, Ze na terenie powiatu
Jasto czynnie dziatato w LZK 120 osdéb, z tego w Zielonym Krzyzu okoto
siedemdziesieciu’2.

Powiat tomaszowski

Paulina Czuwara pisata w swoich wspomnieniach, o intensywnej pracy
LZK na terenie powiatu tomaszowskiego poczawszy od 1942 r. po wy-
siedleniach, oraz o problemach jakie sprawiato tworzenie stuzb sanitar-
nych z powodu braku wyszkolonej kadry. W celu organizowania szkolen
dla kobiet nawigzano kontakt z doktorem Januszem Peterem, ktory zor-
ganizowat szkolenie w szpitalu (nie podaje konkretnych informacji na ten
temat), ktére obejmowato udzielanie pierwszej pomocy’3. Podata dane
przeszkolonych w ten sposob kobiet - Stanistawa Lopuszynska, Salomea
Kozub, Regina Michalska, Helena Posikata i inne74.

Powiat jarostawski

Maria Nowosiad wspomina, Ze pod wptywem naciskow BCh stworzono
kurs sanitarny w Pawtosiowie dla komendantek gromadzkich zespotéw
sanitarnych. Miaty one obowiagzek przekaza¢ wiedze swoim podkomend-
nym. SzKolenie prowadzita dr. Balcer6wna z Jarostawia’s.

Powiat jedrzejowski

Stanistawa Seweryn (,,Szarotka”) wspominata, Ze zostata wecielona do
BCh w 1942 r. Zostata komendantka placéwki sanitarnej w Kowalowie
Gérnym. Mieszkata tam u stryja, Zotnierza BCh.

Szkolenia sanitarne przeprowadzano w miejscu uznanym za bez-
pieczne. Kurs I stopnia trwal 6-9 dni kilka godzin dziennie. Wymienia
lekarzy z Wodzistawia ktérzy wspoétpracowali z wiadzami LZK - dr Czaj-
kowski i dr Skotnicki. Egzaminowali oni dziewczetai wydawali zaswiad-
czenie o odbyciu szkolenia sanitarnego. W czasie kursu prowadzono za-
jecia kulturalno - o$wiatowe. W ramach dziatalnosci LZK prowadzono

718S. Lesiak, op. cit., s. 210.

72 S. Lesiak, op. cit,, s.211.

73 P. Czuwara, op. cit, s. 219.

74 [bidem.

75 M. Nowosiad, Notatka z jarostawskiego, op. cit,, s. 234.
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,2uswiadamianie” ludno$ci. Dziatania takie okreslano jako ,,szkolenie kultu-
ralno - ideowe”. Materiaty dotyczace historii ruchu ludowego, potozenia
chtopoéw w Polsce otrzymywata odgérnie?e.

Wiosng 1943 r. z terenu itzyckiego lub stopnickiego przyjechata
Janina Czyzykowska ,Ina”. Przed wojng byta nauczycielkg i pielegniarka
w szpitalu w Lomzy. Przemieszczata sie z miejsca na miejsce uczac pod-
staw pierwszej pomocy. Opisana zostala w wielu wspomnieniach jako
dziataczka catkowicie po$wiecona idei ludowej. Swiadkowie tamtych dni
podkreslaja, ze jej calym dobytkiem byla pojedyncza zmiana bielizny
i ptaszcz uszyty z koca. Zarobione pienigdze przeznaczata na leki do swo-
jej torby sanitarnej i niosta pomoc potrzebujacym. Zostata zatrudniona
w szpitalu w Jedrzejowie na etacie pielegniarki’”.

Powiat krakowski

Z wspomnien $wiadka (Katarzyna Gajoch-Witaszkowa) wynika, ze w po-
wiecie krakowskim sytuacja szkolen i kadr szkolacych byta lepsza niz w
innych okregach. Szkolenie kobiet z LZK prowadzita doktor Maria Fer-
kowna, ktora zapraszata zainteresowane kobiety do swojego mieszkania
lub wyjezdzata w teren’8. W krakowskim szkolenia sanitarne przeprowa-
dzali rowniez dr Gierszewski (pochodzacy z Poznania, mieszkal w czasie
okupacji w Pradniku Czerwonym), dr Polanski, dr Gawtowski7?.

Sanitariuszki z rejonu Krakowa wspominajg szkolenia - kurs w Mo-
gile, prowadzony przez dr Gawtowskiego. Dziewczeta mieszkaty 8 dni
w domu prywatnym, kurs trwat 8 dni, oraz wspomniany wcze$niej w Kra-
kowie w prywatnym mieszkaniu lekarki®o,

W gromadzie Olszanka kurs sanitariuszek Zielonego Krzyza zorga-
nizowano w domu Zofii Zielonkowej. Prowadzony przez Wande Jancza-
kowa z Nowego Sacza. Swiadek nie podaje kim zzawodu byta szkolgca®!.
Kurs sanitarny w 1943 r. w Bindudze w domu Izabeli i Janiny Toma-
szuk. Szkolgca bylta dr Zofia Szymanska. Uczyty sie wykonywania za-
strzykow i udzielania pierwszej pomocy82.

W grudniu 1943 r. odbyt sie kurs dla kobiet zrzeszonych w LZK
podokregu rzeszowskiego w budynku Wiejskiego Uniwersytetu Orkano-
wego w Gaci - powiat Przeworsk. Uczestniczylo w nim okoto 30 kobiet

76S. Seweryn, op. cit.,, s. 276.

77 Ibidem, s. 278.

78 K. Gajoch- Witaszkowa, Méwiq kobiety z krakowskiego, op. cit., s. 240.
79 Ibidem, s. 241.

80 K. Sewiotek- Konikowa, op. cit, s. 247.

81 H. Krzyzak, W tych trudnych dniach w Nowosqgdeckiem, op. cit., s. 354.
82 [bidem, s. 453.
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z okolicznych wsi. Szkolenia dotyczyly réwniez spraw sanitarnych. Pro-
wadzit je doktor Ignacy Mularekss.

Powiat opatowski

W okolicach Opatowa rozrastajace sie struktury BCh potrzebowaty zabez-
pieczenia sanitarnego. W potowie 1943 r. LZK zaczat organizowac szko-
lenia sanitarne w tym rejonie. Poczagtkowo szkolenie prowadzit min stu-
dent medycyny Leon Mazurkiewicz z Grochocic, ktéry zorganizowat zaje-
cia w kilku wsiach. Wymienia nazwiska kobiet ktore wziety w nim
udziat : Kazimiera Andrykowna, Jadwiga Soboniowna, Irena Kantoréwna,
Stefania Chodurska, Wiadystawa Nowakdéwna. W powiecie opatowskim
dziatala Anna Wolff - , Doktor Anka”, ktéra do powiatu opatowskiego
trafita z Warszawy, skad uciekta przed aresztowaniem za aktywnos¢
partyzancka. Doktor Anka szkolita kobiety i leczyta rannych Zoinierzy
BCH i okoliczng ludnos¢84.

We wsi Sobotka odbyt sie kurs sanitarny w ktérym uczestniczyty
wszystkie kobiety zrzeszone w LZK. Szkolenie prowadzit felczer- Ignacy
Suszyna. Aby zachowa¢ konspiracje zajecia odbywaty sie w roznych do-
mach. Szkolenie ukonczyty: Zofia Praga, Stanistawa Listopadéwna, Helena
Bielecka, Lidmita Opatéwna, Janina i Kazimiera Zbyniéwny, Genowefa
Siwcoéwna, Zofia Mazurdéwna, Franciszka Bielecka. Zakonczenie kurséw
byto uroczyste - 15 lipca 1943 r., potaczono z konferencja rejonowa
i Swietem Ludowym®s.

Powiat Krasnik

W miejscowosciach Dzierzkowice, GoScieradowo i Urzedowo kursy sani-
tarne prowadzone byly przez Genowefe Stomke. Operatywna cztonkini
LZK zorganizowata w tych trudnych warunkach legalny kurs sanitarny pod
pozorem szkolenia pracownikéw dla prowadzenia skupu jaj. Janina Klima-
szewska, kierowniczka szkoty podstawowej w Rytrze, pracowata w trojce
powiatowej LZK. Prowadzita zajecia sanitarne we wtasnym mieszkaniu®®.
W zwigzku z pracg miata mozliwos$¢ zdobycia lekéw, organizowania
apteczek. Pozostawata w statym kontakcie z BCh przez taczniczke do
spraw sanitarnych - Stanistawe Krukowska. Mieszkanie kierowniczki Kli-

83 M. Sido-Kozietowa, Jako instruktorka ,,Spotem” i tqczniczka, op. cit., s. 500.
84M. Gorajdwna-Drozdowiczowa, op. cit,, s. 515.

85 Ibidem, s. 516.

86 H. Krzyzak, op. cit, s. 353.
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maszewskiej byto punktem informacyjnym. Sama organizowata kursy
sanitarne®’.

Wg relacji, na niektérych kursach uczono sztuki sterylizowania.
Umiejetnos$c¢ ta byta uzalezniona od osoby przeprowadzajgcej szkolenia, jej
do$wiadczenia i przygotowania merytorycznego®s.

Kursy sanitarne prowadzone w szpitalach

Waznym i pozadanym elementem w ksztalceniu sanitariuszek byty prakty-
ki w szpitalach. Organizacja takich kursow niosta za sobg wielkie ryzyko.
Trudno byto wytlumaczy¢ pojawienie sie grupy obcych oséb w matych
powiatowych szpitalach. Z koniecznoSci ,,przemycano” grupy dwu-trzech
sanitariuszek i szukano logicznego wyttumaczenia ich obecnosci.

Przyjmowano rozne metody konspiracyjne. Doktor Lewelta w Lu-
blinie organizowat w Lublinie szkolenia praktyczne i przyjmowat trzyoso-
bowe zespoty zaprzysiezonych dziewczat. Szkolenie prowadzit dr Szczepa-
nowski. Dowodem do przyjecia byto okazanie przez zgtaszajacy sie zesp6t
potowy specjalnie rozerwanej kartki, ktéra musiata pasowa¢ do drugiej
czesci, znajdujacej sie w posiadaniu doktora. Na podobne hasta ustalane
przez osoby zwigzane z ruchem oporu przyjmowano rannych lub poszuki-
wanych przez okupanta zagrozonych?89.

Kursy sanitarne uzupelnione praktyka szpitalng prowadzono
w Warszawie, Stopnicy, Putawach, Lublinie, Chelmie, Lubartowie, Toma-
szowie Lubelskim, Jedrzejowie i innych miastach?0.

Wiadomo , Ze podobne szkolenia odbywaty sie w szpitalu w Jaro-
stawiul. Kolejnym o ktérych zachowata sie pamie¢ jest szkolenie w szpi-
talu w Putawach prowadzone jako II stopien szkolenia sanitarnego. Prze-
szkolono 35 o0s6b w cyklach dwu tygodniowych po 5 os6b. Prowadzacym
byt 6wczesny dyrektor szpitala w Putawach - dr Feliks Skubiszewski®2.

Szpital w Jedrzejowie byt waznym os$rodkiem szkolenia sanitarnego
oraz pomocy dla rannych Zoinierzy walczacych w réznych formacjach ru-
chu oporu. Czestaw Mazur, ktory petnit funkcje dyrektora szpitala od lute-
go 1939 do marca 1945 r. byt chirurgiem, zajmowat sie rdwniez potoznic-
twem i ginekologig. Uczestniczyt w kampanii wrze$niowej 1939 r., praco-
wat wowczas w Szpitalu Ujazdowskim W Warszawie. Po kapitulacji wrdcit

87 B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit., s. 358.

88 M. Gorajéwna-Drozdowiczowa, op. cit, s. 517.

89 R. Jedrzejewski, Praca stuzby zdrowia w latach okupacji na terenie lubelskich szpitali,
op. cit, s. 266.

90 B. Matusowa, Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit, s. 325.

91 M. Nowosiad, op. cit,, s. 234.

92 B. Matusowa, Ludowy, op. cit,, s. 225.

96



Renata Paliga

do Jedrzejowa gdzie podjat wspéiprace z ruchem oporu. Przyjmowat sani-
tariuszki BCh na szkolenia i kursy praktyczne. Szpital w Jedrzejowie byt
ostojg dla partyzantéw walczacych w okolicznych lasach. Doktor Czestaw
Mazur petnit funkcje Szefa Sanitarnego Armii Krajowej i Batalionéw Chtop-
skich powiatu jedrzejowskiego. W szpitalu ukrywat i leczyt rannych?3.

Kurs sanitarny dla Zielonego Krzyza w Szpitalu Maltanskim

Opracowania wspominajgce sanitariat BCh opisujg kurs sanitarny w Szpi-
talu Maltanskim dla sanitariuszek Zielonego Krzyza jako wazny dla funk-
cjonowania organizacji, dlatego celowym bedzie przypomnienie miejsca,
tak wyjatkowego dla historii wojennej stuzby zdrowia.

Szpital Maltanski powstat w Warszawie, we wrze$niu 1939 r., dzie-
ki inicjatywie Korpusu Sanitarnego Zwigzku Polskich Kawalerow Maltan-
skich. Na siedzibe wybrano budynek Resursy Kupieckiej przy ulicy Sena-
torskiej 404,

Szkolenia sanitarne dla ludnosci cywilnej i zrzeszonej w roznych
formacjach zbrojnych rozpoczeto bardzo szybko. Pierwszy, trzymiesieczny
kurs dla siostr pracujacych w szpitalu rozpoczat sie w listopadzie 1939
r.%> Program zaje¢ opieratl sie na przedwojennych kursach sanitarnych
PCK?%¢. Po rozpoczeciu wojny z ZSRR w 1941 r., odbywaty sie w Szpitalu
Maltanskim oficjalne - akceptowane i zalecane przez wtadze okupacyjne
- kursy obrony cywilnej dla ludnos$ci Warszawy. Zajecia praktyczne dla
sanitariatu AKi innych ugrupowan zbrojnego podziemia prowadzono pod
pozorem tych dziatan.

Kurs sanitarny dla Zielonego Krzyza w Szpitalu Maltanskim trwat od
5 czerwca do 10 lipca 1944 r. Do Warszawy oddelegowano wybrane dzia-
taczki Ludowego Zwigzku Kobiet, z zamystem wykorzystania ich wiedzy
w dalszej pracy sanitarnej i edukacyjnej. Po ukonczeniu kursu miaty zosta¢
instruktorkami stuzb medycznych Zielonego Krzyza®’.

Na szkolenie wydelegowano wybrane, wyselekcjonowane dziataczki
ZK. Z kazdego powiatu wyznaczono po dwie osoby jako kandydatki do wy-
jazdu. Z wspomnien wiadomo, Ze sanitariuszki zabiegaly o mozliwos$¢
uczestniczenia w kursie. Starano sie nawet o protekcje. O poparciu jednej

93 L. Kluczewski, M. Kundera- Le$niak, In memoriam. Biografie lekarzy, lekarzy dentystéw
pracujqgcych na terenie powiatu olkuskiego zmartych w latach 1918 -2006. Historia powsta-
nia Szpitala Sw. Btazeja w Olkuszu, Olkusz 2008.

94M. Maciejewska-Rucinska, Wojskowy Szpital Maltarniski, Szpital AK, 1992, s. 11.

9]bidem, s. 15.

%]bidem, s. 22; S. Wojtkowiak, Lancet i karabin, dzieje szkolnictwa medycznego w wojsku
polskim, MON, Warszawa 1973, s. 193.

97B. Matusowa ,, Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 326.
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z kandydatur przez , doktor Anke” - Helene Wolff wiemy z powojennej re-
lacji®8.

Liczba uczestniczek tego jedynego dla BCh kursu w Maltanskim jest
sporna. Opracowania wymieniajg od trzydziestu do sze$édziesieciu ko-
biet?. Maria Maciejewska - Rucinska kronikarka szpitala, ktérej zapiski
nalezy uzna¢ za wiarygodne wspomina, Ze w zajeciach sanitarnych dla
Zielonego Krzyza wzieto udziat okoto 40 sanitariuszek00.

Analizujac materiat archiwalny oraz bezpos$rednie relacje mozna
sadzi¢, ze wyjazd do Warszawy byt forma nagrody za dziatalnos¢ i lojal-
no$¢ Swiatopogladowa. Oczekiwano, Zze wyrédznione osoby wykorzystaja
zdobyta wiedze w praktyce, oraz przekaza informacje kolezankom na po-
wiatowych i gminnych szkoleniach.

W jednej z bezposredniej relacji nazwano kurs w Szpitalu Maltan-
skim jako ,przeszkolenie centralne instruktorek” LZK101. We wspomnieniu
Barbary Matusowej, cenionej dziataczki LZK czytamy: , w szpitalu Maltan-
skim przeprowadzono gtéwny, 6 tygodniowy kurs sanitarny dla kobiet
- sanitariuszek i siostr’102, W innych o:,,szkoleniu specjalistycznych kadr
instruktorskich w Maltanskim”103,

Uczestniczki po przybyciu do stolicy otrzymaty dokumenty po-
twierdzajace, Ze s sanitariuszkami blokowymi Obrony Przeciwlotniczej
(OPL)104,

Zorganizowanie szkolenia dla kilkudziesieciu kobiet przybywaja-
cych z odlegtych wsi i matych miasteczek byto duzym wyzwaniem orga-
nizacyjnym. Wymagato zakwaterowania i wyzywienia, stworzenia warun-
kow do nauki. Kursantki ulokowano w ré6znych miejscach Warszawy,
wiekszo$¢ mieszkata w lokalach prywatnych nalezacych do dziataczek LZK
i cztonkéw rodziny. Wykitady odbywaly sie gtdbwnie w Szpitalu Maltan-

98 T. Kisielewski, ]. Nowak (oprac.), op. cit, s. 523.

99W. Lisowski, Polska Stuzba Zdrowia w powstaniach narodowych 1794 -1944, T 2, Bellona,
Warszawa 2006, s.221; cyt.: ,,0dbywato sie ono w czerwcu 1944 roku , trwato szes$¢ ty-
godni, uczestniczylo w nim sze$c¢dziesigt uczestniczek.”; S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Ma-
jewski, F. Piotrowski, op. cit, s. 455 - cyt.: kilkadziesigt sanitariuszek przeszkolono w
Szpitalu Maltanskim w Warszawie; S. Wojtkowiak, op. cit.,, s. 200 - cyt.: przeszkolono 30
sanitariuszek- instruktorek w 1944 roku w Szpitalu Maltafiskim w Warszawie; J. Gmitruk,
P. Matusak, W. Wojdyto, Bataliony Chtopskie, Warszawa 1987, s. 233. Autor pisze ze wio-
sng 1944 roku szkolilo sie tam 50 siostr ZK.

100 M, Maciejewska-Rucinska, op.cit,s.23.

101 M. Gorajowna Drozdowiczowa, op. cit., s. 517.

102 B. Matusowa, Zielony Krzyz [w] H. Michalska, M. Stopien, B. Tazbir-Tomaszewska,
W. Turkowska, W. Zastocka, Stownik Uczestniczek walki o niepodlegtos¢ Polski 1939-1945.
Polegte i zmarte w okresie okupacji niemieckiej, Warszawa 1988, s. 510.

103], Gmitruk, P. Matusak, W. Wojdyto, op. cit., s. 233.

104B, Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit,, s. 327.
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skim gdzie prowadzono wyktady teoretyczne i praktyczne ¢wiczenia. Zaje-
cia przy tézkach chorych jako wazny element ksztatcenia prowadzono
w roznych szpitalach. Praktyki odbywaty sie w oddziale chirurgii i interny
Szpitala Maltanskiego, Ujazdowskiego, oraz w innych lazaretach war-
szawskich w tym w Szpitalu Wolskim10,

Podczas pobytu w Warszawie kobiety objeto opieka medyczna.
Leczono bezptatnie zeby, wykonywano badania i konsultacje dzieki dobrej
woli i ofiarnosci lekarzy nalezgcych gtownie do AK1%. Dziatacze podziemia
zwigzani ze Szpitalem Maltanskim otoczyli kobiety serdeczng opieka. Jed-
na z sanitariuszek pisata po latach: ,w tym trudnym dla nas czasie byto
jednak wiele i chwil dla nas mitych, budujacych; pamieta sie je do dzi$, mo-
ze nawet bardziej niz te trudne. llez zaznatySmy zyczliwosci, troski, dobrej
rady, opieki i serdecznosci od ludzi zupeinie nam nie znanych”107.

Sanitariuszki otrzymaty zaswiadczenia potwierdzajgce odbycie kur-
su. Jedno z zachowanych datowane jest na 10 lipca 1944 r. Liczba porzad-
kowa 38/44, zaswiadcza, ze Pani Faliszewska Izabella ukoniczyta teore-
tyczny kurs dla sanitariuszek blokowych O.P.L. organizowany przez Szpital
Maltanski w czasie 5.06.-10.07.1944 r. Podpisano - dyrektor szpitala, pod-
pis nieczytelny, pod nim niewyrazna pieczatka, Dreyzal98.

Waznym elementem w jej relacji byto uroczyste wreczenie dyplo-
mow. Oprawa uroczysto$ci oparta byta na wartosciach laickich stata sie
okazja do dziatan agitacyjnych. Swietowano z zachowaniem zasad pelnej
konspiracji przy ulicy Marszatkowskiej 22, a miejsce zostatlo wybrane
i przygotowane przez Wiladystawe Hoszowskg, dziataczke polityczng zwig-
zang zZ ruchem ludowym109. Relacje uczestniczacych w szkoleniu potwier-
dzaja, ze BCh traktowaty kurs w Szpitalu Maltaniskim dla celow dydak-
tycznych i politycznych110.

,LZK zorganizowata dla nich w lokalu Szkoty Zawodowej, ktérej dy-
rektorka byta Wi Hoszowska wyktady z zakresu ideologii ruchu ludowe-
go, zagadnien politycznych, historii wsi i ruchu kobiecego, nowych form
samoksztatcenia, literatury oraz problematyki zwigzanej z przebudowa wsi
po wojnie”111, Wyktady prowadzone byty przez czotowych dziataczy dzia-
tajacych w Batalionach Chtopskich - Joézefa Niecko, Marie Szczawinska
i innych112,

105W. Lisowski, op.cit,s.221; B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit., s. 327.
106]/pidem, s. 518.

107M. Gorajowna Drozdowiczowa, op. cit, s. 518.

108§, Wojtkowiak, Lancet..., op. cit., s. 199.

109M. Gorajowna Drozdowiczowa, op. cit, s. 518.

110 Maria Jedrzejec, op. cit, s. 163.

111B, Matusowa , Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., 328.

112 [pidem, s. 328.
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Zuzanna Watrébska wprost opisuje w swoich wspomnieniach, iz
brata udzial w szeSciotygodniowym Kkursie  sanitarno-politycznym
w Warszawie w czerwcu 1944 r.113

Po zakonczeniu Kkursu sanitariuszki otrzymaty apteczki wyposa-
zone w $rodki opatrunkowe i leki, oraz szablony do oznaczen opasek na
ramie symbolem BCh. Cze$¢ kobiet wrdcita do miejsc zamieszkania, inne
pozostaly w Warszawie na przedtuzonych praktykach. Zostata Teresa Ko¢
z Podlasia. W czasie powstania warszawskiego walczyta i zorganizowata
punkt sanitarny 114,

Wiejskie dziewczeta pozytywnie zapisaty sie w pamieci prowadza-
cych szkolenie. Wielu zaproponowano prace w warszawskich szpitalach
na stanowisku pomocy wykwalifikowanych pielegniarek115.

W organizacji i samym szkoleniu w Szpitalu Maltanskim wazny i nie
wyjasniony jest udziat Henryka Gnoinskiego, szefa sanitarnego BCh116,
W niektérych retrospektywnych relacjach swiadkéw zwigzanych z Ru-
chem Ludowym i BCh czytamy, Ze byt on organizatorem jedynego dla ZK
kursu w Szpitalu Maltanskim1?7,

Nie zachowaty sie dokumenty potwierdzajace w sposéb jedno-
znaczny personalia organizatordéw, list uczestniczek, nazwisk wyktadow-
coOw, planéw zajel. Zastanawiajacy jest fakt, ze kronikarka szpitala
i dr Jerzy Dreyza, komendant Szpitala Maltanskiego i jednocze$nie lekarz
naczelny, dwie osoby ktore z racji petnionych funkcji nalezy uznac za
wiarygodne, nie wymieniajg osoby H. Gnoinskiego w powojennych wspo-
mnieniach.

Autorka zdotata ustali¢ opracowan kilka nazwisk sanitariuszek ZK
uczestniczacych w szkoleniu maltanskim: Halina Koskowska z Klembowa
pow. Radzymin, Julia Fluks z Dabréwki pow. Radzymin, Maria Gorajowna
z Janowic pow. Opatéw, Izabela Faliszewska, Waleria Litawa, Maria Jedrze-
jec, Teresa Ko¢ z podlasia, Zuzanna Watrébska.

Szkolenia sanitarne w Szpitalu Maltanskim stynety z fachowoSci
i cieszyty sie uznaniem, bezsprzecznie kurs organizowany w Szpitalu Mal-
tanskim podnosit znaczenie i autorytet Bataliondéw Chtopskich, oznajmia-
jac istnienie nowej formacji sanitarnej - Zielony Krzyz.

113 S, Politowicz, Zielony Znak [w] Kobieta w Walce, MON, Warszawa 1970, s. 293.
114]pidem; B. Matusowa ,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., ss. 327-328.

115]bidem, s. 327.

116 Henryk Gnoinski (1891- 1946) absolwent Uniwersytetu Jagiellonskiego. Szef Sanitarny
Batalionéw Chtlopskich. Pionier polskiej transfuzjologii, organizator i propagator daw-
stwa krwi w PCK przed wojna. Po wojnie cztonek zarzadu PCK. Zginat tragicznie w 1946
roku.

117 Maria Jedrzejec, op. cit, s. 163, W. Lisowski, op. cit., s. 221; cyt.: Byto to mozliwe dzieki
Henrykowi Gnoinskiemu, ktéry byt gtbwnym organizatorem szkolenia.
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Udziatl sanitariatu Zielonego Krzyza w dzialaniach
bojowych

Sanitariuszki towarzyszyty Zotnierzom BCh w walkach. Sprawowaty opie-
ke nad rannymi, organizowaty transport, udzielaty pierwszej pomocy. Gi-
nely wraz ze swoimi podopiecznymi, byty tez bestialsko mordowane.

Warunki wymuszaty tworzenie szpitali polowych. Byty to miejsca
tworzone w prymitywnych warunkach, w zaleznosci od terenu i okoliczno-
$ci. Opisywane bywa ukrywanie rannych w le$niczéwkach, szatasach
a nawet pod ziemig w kopanych napredce ziemiankach.

Walki

Sanitariuszki LZK towarzyszyty oddziatom BCh i uczestniczyty w walkach.
Juz w czasie pierwszych otwartych walkach na Zamojszczyznie w latach
1942- 1943, Pomagaty partyzantom polskim i radzieckim118,

Na kazdym etapie pomocy byly narazone na niebezpieczenstwo.
Szczegolnie trudny byt transport rannych po bitwach. Organizowano wéw-
czas obtawy i prowadzono intensywne poszukiwania rannych partyzan-
tow. We wspomnieniach powojennych mozna przeczyta¢ niewiarygodne
relacje o brawurze i odwadze podczas takich dziatan. Sanitariuszki w le-
$nym prostym zyciu byty narazone na surowe warunki i codzienne niebez-
pieczenstwo. Przemieszczaty sie z oddziatami (czesto wiele kilometréow
pieszo) i udzielaty pomocy dbajgc min o stan zdrowia Zotnierzy.

Sanitariuszki Zielonego Krzyza braty udziat w bitwach. Za postawy
petne postannictwa samarytanskiego i powotania ptacity zyciem. W pusz-
czy Solskiej i w okolicach Kielc zamordowano siedem kobiet, ktére nie
opuscity rannych zotnierzy11°.

Do historii przeszto bohaterstwo wiejskich dziewczat w czasie bi-
twy pod Zaborecznym i R6z3. Aleksandra Domczyk wspominata, ze jako
16 letnia dziewczyna zostata w styczniu 1943 r.wraz z innymi kobie-
tami wchodzacymi w sktad druzyny sanitarnej BCh powotana do stuzby
czynnej i przydzielona do V kompanii. Byly tam juz inne dziewczeta,
pod okiem Komendantki — Pauliny Czuwary przerabialy jeszcze raz kurs
sanitarny i przygotowywaty $rodki opatrunkowe120,

1 lutego 1943 r. sanitariuszki otrzymaty rozkaz udania sie do wsi
Zaboreczno i zatozenia tam punktu sanitarnego. Z relacji wynika, ze
podczas dtugotrwatej walki dziewczeta kilkakrotnie opuszczaty posteru-

118 K. Przybysz, A. Wojtas, op. cit, s. 225.
119 §, Wojtkowiak, Udziat, op. cit., s. 260.
120 A, DomczyK, Sanitariuszka spod Zaboreczna i R6zy, op. cit,, s. 300.
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nek i rozbiegaty sie szukajac rannych. W Trakcie bitwy otrzymaty roz-
kaz przeniesienia punktu sanitarnego do lasu hutkowskiego. Przypro-
wadzono rannych. Po jednego z nich przyjechata rodzina. Obrazenia zot-
nierza byty powazne. Zmart w domu rodzinnym.

W gajowce Przepioérki potozonej na uboczu wsi R6za umieszczono
punkt pomocy medycznej. Zorganizowano tam szpitalik, w ktorym prze-
bywali chorzy i ranni. W jednym budynku umieszczono ciezko rannych
nad ktérymi czuwaty bardziej wyszkolone sanitariuszki (min. Czuwara,
Eugenia Kotodziejowna i Sachajkéwna), w drugim budynku przebywali
1Zzej poszkodowani. Sanitariuszki przyniosty z Rézy prowianti gotowaly
dla Zoinierzy. Prowizoryczny szpitalik zostat otoczony przez Niemcow121,
W opisanym punkcie sanitarnym zgineta Eugenia Kotodziejéwna ,, Kalina”
(2. 02.1943), ktora bronita rannych walczac z Niemcamil22, Po zwycieskiej
walce pod Zborecznem oddzial BCh udat sie w kierunku laséow krasno-
brodzkich starajac sie zaciera¢ $lady. W saniach jechali ranni i sanita-
riuszki (Elzbieta Grechuta, Emilia Cisto, Stanistawa Sachajko) a reszta
dziewczat szta z Zotnierzami - Leontyna Pidro, Wiktoria Gniwek, Alek-
sandra Domczyk, Genowefa Kotodziej123.

Sanitariuszki ZK uczestniczyly w wielu po6Zniejszych walkach.
14 kwietnia 1944 r. jeden z oddziatéw Batalionéw Chtopskich zostat zaat-
akowany przez faszystéw i Ukraincow. Zginelty w nim Stanistawa Majdan-
ska, Michalina Pateczko i Paulina Matyjaszkiewicz124.

Szpitale polowe

Szpitale konspiracyjne tworzone na potrzeby mieszkancow wsi i Zoinierzy
BCh byly zazwyczaj niewielkie, utrzymywane i zaopatrywane przez ludo-
wcow. Ludnos$é cywilna dostarczata niezbedne przedmioty - t6zka, poScie-
le, zywnos$¢, opat itp. Opieke lekarska zapewniano przez osobiste kontakty
dziataczy BCh i AL. Stuzbe pielegniarskg sprawowaty kobiety zrzeszone
w LZK i Zielonym Krzyzul25,

Szpitale polowe powstawaty rowniez tam, gdzie toczyty sie walki
i intensywne dziatania BCh. Organizowano je w opuszczonych domach,
le$niczéwkach, ruinach, piwnicach. Czasami sanitariuszki ukrywaty ran-
nych, chronity przed Niemcami, poszukiwaty lekarzy sktonnych do wspét-
pracy. Lekarze, udzielali pomocy z narazeniem wilasnego zycia, nie pytajac
o formacje ani przynalezno$¢ rannego. Operowali w prymitywnych warun-

121 A, DomczyK, Sanitariuszka spod Zaboreczna i R6zy, op. cit, s. 303.
122 p, Czuwara, Genowefa Kotodziej, ,,Kalina”, op. cit, s. 316.

123 p, Czuwara, Wspomnienia walk pod Rézq, op. cit., s. 307.

124 E, Prajzner, Kobiety w stanistawowskiem, op. cit., s. 361.

125 K. Przybysz, A. Wojtas, op. cit,, s.224.
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kach a jedyng pomoca byta asysta wiejskich sanitariuszek!26. Po walkach
w okolicach Dzierzowicach-Powody sanitariuszki zorganizowaty prowizo-
ryczny szpital w le$niczéwce. Po walkach w lasach annopolskich i goscie-
radowskich siostry ZK pracowaly w szpitalu zorganizowanym przez leka-
rza Jana Dude. Szpital umieszczono w wawozie, w ziemiance w okolicy wsi
Chrzandéw. Szpital udzielat pomocy rannym z oddziatow partyzanckich:
Czepigi, Sankowa, Wasylenki, Nadielina oraz ludnosci cywilnej po zbom-
bardowaniu wsil?7.

W rejonie Bobowej dziatat dr Olejniczak. Z relacji Swiadkdéw organi-
zowat tam szpital polowy, siostra oddziatowa zostata Halina Taraskéwna
a personel stanowity sanitariuszki ZK - Eugenia Gawlik, Maria Nowak, Ste-
fania Lukasik, Stefania Zieba, Maria Baranéwna, Maria Swiniarska12s,

Podczas walk w 1944 r. szpitale polowe i punkty sanitarne organi-
zowano w sposOb naturalny, zwigzany z potrzebami prowizoryczne. Szpi-
tale w Nateczowie, Zyrzynie i na Powi$lu - kazdy z nich miat 30 16zek,
leczono Zotnierzy polskich i radzieckich oraz ludno$¢ cywilng. Pracowali
w nich lekarze i sanitariuszki LZK. Dziataczki LZK organizowaly row-
niez wyzywienie zaopatrujagc w produkty spozywcze ze spoétdzielni i od
chtopow 129,

Podsumowanie

Kobiety zamieszkujace wies$ podczas Il wojny Swiatowej stworzyty najlicz-
niejszg organizacje sanitarng sposrod funkcjonujagcych woéwczas na tere-
nach polski. Wyszkolono 8 tys. sanitariuszek dla Zielonego Krzyza, w sa-
mym Ludowym Zwigzku Kobiet dziatalo (wg réznych opracowan i Swia-
dectw) od 15 do 20 tys. os6b. Formacja oparta na masowym udziale ko-
biet, na propagowaniu wartos$ci patriotycznych ale réwniez emocjonal-
nych, rodzinnych, przyczynita sie do utrzymania morale i zwyciestw od-
dziat6w Batalionéw Chtopskich.

126 B, Matusowa , Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit, s. 308.
127 Ibidem, s. 358.

128 Jbidem, s. 431.

129 M. Kowalik-Wegorkowa, op. cit,, s. 343.
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