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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace integracji pracownikow,
odwotujac si¢ zar6wno do teoretycznych podstaw integracji spotecznej, jak i do empi-
rycznych odniesien zwigzanych z dziataniami integracyjnymi podejmowanymi we wspot-
czesnych organizacjach. Szczegdlng uwage w rozwazanej problematyce zwrdcono na
znaczenie integracji pracownikow, a takze na uwarunkowania zarzadzania procesami in-
tegracyjnymi. Poruszane zagadnienia analizowano, odwotujac si¢ do literatury przedmiotu
oraz zrodet internetowych obrazujacych dziatania wspolczesnych organizacji w zakresie
integracji pracownikow. Badania literaturowe uzupetniono wynikami przeprowadzonych
grupowych wywiadéw zogniskowanych z osobami pracujacymi zawodowo.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na mozliwosci, jakie dla budowania spotecznego
potencjalu wspoétczesnych organizacji stwarza integracja pracownikow.

Stowa kluczowe: integracja spoleczna, integracja pracownikow, zarzadzanie procesem
integracji pracownikow

Wprowadzenie

Jak uruchamia¢ i wspiera¢ mechanizmy integracyjne we wspotczesnych organi-
zacjach? Co lezy u podstaw procesu taczacego poszczegdlnych pracownikow, wraz
z ich indywidualnymi warto$ciami, normami, interesami i aspiracjami, ktory
w efekcie pozwala zbudowa¢ skoordynowang cato$¢ realizujaca wspOlne cele?
Jakie czynniki sprzyjaja integracji pracownikow, a jakie dziataja dezintegrujaco?
Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania i wiele innych zagadnien zwigza-
nych z integracja pracownikow stanowi wazny obszar nie tylko dociekan badaw-
czych, ale codziennej praktyki kadry kierowniczej wspolczesnych organizacji.
Oprocz wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych osoéb — to bowiem zdolno$¢ budowa-
nia wiezi spolecznych w celu realizacji wspolnych warto$ci jest istotng determinan-
ta ich rozwoju. W tym kontekscie nie sposob przeceni¢ znaczenia dziatan organi-
zacyjnych ksztaltujacych integracje pracownikow, ktore w duzej mierze decyduja
0 mozliwosci harmonijnej wspotpracy w osigganiu wspolnych dazen.

Celem niniejszych rozwazan jest zwrocenie uwagi na mozliwosci, jakie dla bu-
dowania spotecznego potencjalu wspolczesnych organizacji stwarza integracja
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pracownikow. W przedstawieniu tej problematyki odwotano si¢ do teoretycznych
podstaw integracji spotecznej, podkreslajac jej znaczenie dla kreowania efektywnie
funkcjonujacych, zintegrowanych organizacji. Odniesieniem do literatury przed-
miotu jest zgromadzony poprzez badania wlasne material empiryczny. Na podsta-
wie przeprowadzonych grupowych wywiadéw zogniskowanych z osobami pracu-
jacymi zawodowo analizowane sa migdzy innymi takie kwestie jak: ocena
integracji pracownikbw w miejscu pracy badanych, czynniki integrujace
i dezintegrujace oraz podejmowane dziatania integracyjne.

Teoretyczne podstawy integracji spolecznej

Integracja spoteczna to ogot stosunkow i zalezno$ci tworzacych si¢ w toku bez-
posredniej spotecznej stycznosci ludzi. Integracja spoteczna okreslana bywa jako
stan lub proces zachodzacy w spoleczenstwie, polegajacy na tym, ze jego poszcze-
golne eclementy przejawiaja tendencje do scalania si¢ w harmonijng
i skoordynowana funkcjonalng catos¢'. Integracja ta zwiazana jest z likwidowa-
niem barier uniemozliwiajacych lub utrudniajagcych nawigzywanie kontaktow po-
miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi. Jako zwarto$¢ spoteczna zharmoni-
zowanie wszystkich elementéw ukladu spotecznego — integracja — wyraza si¢
miedzy innymi akceptacja wspolnych systemow wartosci, norm i ocen.

Przywotujac teoretyczne podstawy analizy integracji, nie sposob pominaé po-
dzialu W.S. Landeckera, ktéry w celu pojeciowego uporzadkowania wyrdznil jej
cztery podstawowe typy, a mianowicie integracj¢ kulturalng, normatywng, funk-
cjonalng i komunikacyjna®. Wyrdznione przez Landeckera typy integracji w prak-
tyce funkcjonowania organizacji wzajemnie si¢ przenikaja i wspolnie sktadaja na
ten sam proces, jednak podziat ten stanowi istotng inspiracje dla wielu badaczy
tego zagadnienia. Koncepcja ta przywotywana byla migdzy innymi w pracach
J. Turowskiego®, W. Jachera®, G. Nowackiego®.

J. Turowski podziatl Landeckera ujmuje syntetycznie, sprowadzajac dwa pierw-
sze typy integracji do integracji normatywnej, a pozostate do integracji funkcjonal-
nej. Integracje normatywna rozumie on, jako ,,stan i stopien, w jakim systemy war-
tosci wyznawane przez cztonkow grupy i ich zachowania sg zgodne z systemami
wartoéci i wzorami zachowan, obowiazujacymi w danej grupie™. Integracje funk-
cjonalng okresla natomiast jako ,,stan i stopien zgodnosci rol spotecznych petnio-
nych przez cztonkéw grupy oraz funkcji i zadan wykonywanych przez instytucje

1 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graftiti, Torun 1997, s. 85-86.

2 W.S. Landecker, Types of Integration and Their Measurement, “American Journal of Sociology”
1950, Vol. 56(4), s. 332-340, za: G. Nowacki, Teoria integracji spolecznej w ujeciu Wernera
S. Landeckera oraz jego polskich kontynuatoréw, [W:] Integracja spoleczna — miedzy teorig
a praktykg, red. G. Nowacki, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008.

% J. Turowski, Socjologia. Mate struktury spoleczne, Wydawnictwo Towarzystwa Naukowego Kato-
lickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2001.

* W. Jacher, Zagadnienia integracji systemu spolecznego. Studium z zakresu teorii socjologii, PWN,
Warszawa-Wroctaw 1976.

® G. Nowacki, Teoria integracji ..., op. Cit.

8 J. Turowski, Socjologia ..., op. cit., s. 131.
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grupowe z rolami i funkcjami im przypisywanymi oraz stopien i stan, w jakim
wykonuja je w sposob zharmonizowany””.

Zdaniem G. Nowackiego integracja jest synonimem spdjno$ci, mechanizmu
koordynacji funkcji systemu, ale rowniez dziatania i adaptacyjnosci (dopasowywa-
nia si¢) ludzi do wymogoéw realnie istniejgcego systemu i jego wartosci, norm oraz
instytucji i sposobow komunikacji spoleczne;j".

Integracja dotyczy os6b oraz wystepujacych pomigdzy nimi powigzan i interak-
cji, a jej istota jest proces dopasowywania si¢ i uzgadniania czesci sktadowych
zbiorowosci spotecznej, ktorymi sg kultura, normy spoleczne, wzory osobowe, role
i funkcje wynikajace z podziatu pracy, zachowania si¢ cztonkow grupy i sposoby
ich wzajemnego komunikowania sie’.

Integracja pracownikéw a integracja organizacyjna

Proces integrowania pracownikow wiaze si¢ z tworzeniem ze zbioru indywidu-
alnosci harmonijnie wspolpracujacego zespotu. Dzialania z zakresu integrowania
zespotow sa nie tylko oddziatywaniem na pojedynczych pracownikow, ale przede
wszystkim wplywaja na rozwdj calego potencjatu spotecznego organizacji®®. Inte-
gracja oznacza zakres, w jakim jednostki organizacji musza ze soba wspotpraco-
waé w sposob sprawny i skoordynowany™. Dla W. Jachera to dynamiczny stan
rownowagi spotecznej wsrod zatogi danego przedsigbiorstwa. Do elementow, ktore
nalezy zintegrowac, zalicza on ludzi wraz z ich zachowaniami, cechami i stanami,
a takze rzeczy i przedmioty, ktorymi si¢ postuguja™.

W literaturze przedmiotu integracj¢ organizacyjng rozpatruje si¢ w kontekscie
osiggania stanu wzglednej zgodnos$ci pomigdzy celami jednostki i organizacji, do
ktorej ta jednostka nalezy. Tylko wtedy bowiem jednostka akceptuje i realizuje
cele organizacji, gdy nie sg one sprzeczne z jej indywidualnymi celami
i dgzeniami. Jednak, jak twierdzi J. Sztumski, nie sposdéb wyobrazi¢ sobie sytuacje,
w ktorej wszyscy cztonkowie w pelni identyfikowaliby si¢ z organizacja. Dlatego
dostatecznym warunkiem integracji organizacyjnej jest, aby ogolne, kierunkowe
cele firmy odpowiadaly celom pracownikow™. Stopien integracji zatogi z przed-
sigbiorstwem, wedlug tego autora, zalezy od wielu réznorodnych czynnikow ogol-
nospotecznych i wewnatrzorganizacyjnych, a takze od indywidualnych cech cha-
rakterologicznych jednostek i specyfiki grup pracowniczych™.

" Ibidem, s. 131.

8 G. Nowacki, Zamiast wstepu, [W:] Integracja spoleczna ..., red. G. Nowacki, op. cit., s. 7.

® G. Nowacki, Teoria integracji ..., op. cit., s. 30.

W Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 158-159.

M R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 385.

12.W. Jacher, Integracja ideatem, a konflikt zlem?, [W:] Czlowiek i praca. Alfabet wiedzy o pracy
ludzkiej, red. W. Jacher, Instytut Slaski w Opolu, Opole 1979, s. 51.

13 3. Sztumski, Socjologia pracy, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego,
Katowice 1997, s. 159-160.

% Ibidem, s. 160.
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Wedlug T. Listwana integracja pracownikow jest pojeciem dwuaspektowym
sktadajacym si¢ z jednej strony z integracji organizacyjnej, z drugiej strony nato-
miast z integracji spotecznej. Poprzez integracje organizacyjng rozumie on relacje
zachodzgcg migdzy pracownikami, jako jednostkami, a firma, jako catoscig. Polega
ona na tym, ze pracownicy akceptuja cele organizacji i dazg do ich realizacji, wi-
dzac w tym swoja indywidualng korzy$é¢™.

Dla procesu integracji wazne sg uznawane i przestrzegane przez pracownikow
i kierownikow wartosci etyczne i normy moralne. Akceptacja tych wartosci i norm
powoduje zblizenie si¢ pracownikéw do siebie i wyznacza wzorce wilasciwego
zachowania®™.

Pomiedzy ludzmi funkcjonujacymi w jednej organizacji, pracujagcymi w jednej
hali produkcyjnej czy biurze pojawiaja si¢ wzajemne powigzania wynikajace
Z uczestnictwa w danym procesie pracy. Sprzyja temu bezposrednia styczno$¢ tych
0s0b 1 wzajemne uzupehianie si¢ przy realizacji r6znych zadan produkcyjnych czy
ustugowych. Wzgledna trwato$¢ stosunkéw miedzyludzkich w odniesieniu do pra-
cownikow danej organizacji powoduje, ze powstaje wérdd nich swoista wiez spo-
leczna. Uwidacznia si¢ ona, kiedy wspolpracujacy ze soba ludzie wykazuja nie
tylko wzajemne zainteresowanie sobg, ze wzgledu na powigzania rzeczowe, ale
rowniez ze wzgledu na wzajemne stosunki uczuciowe, jakie zywia do siebie, styka-
jac sie ze sobg w miejscu pracy. Ten teoretyczny podziatl na wigz przedmiotowa
i wiez osobista w rzeczywisto$ci oznacza wigzi migdzy ludzmi, w ktérych dominu-
ja elementy przedmiotowe — rzeczowe albo osobiste.

J. Kurnal, analizujac zjawisko integracji, wyroznit jej dwa odmienne typy.
Pierwszym z nich jest integracja prosta, opierajgca si¢ na materialnym powigzaniu
czesci organizacyjnych, to znaczy ludzi i materialnych $rodkéw ich dziatania,
W jedna zorganizowana i wyodrebniong catos¢. Drugi typ to integracja zlozona,
odnoszaca si¢ nie tylko do powigzan o charakterze materialnym, lecz rowniez du-
chowym czy emocjonalnym, taczacym pracownikéw migdzy soba, a takze z za-
trudniajaca ich instytucja®’.

Dzialania integracyjne podejmowane przez wspolczesne organizacje

Analizujac integracje pracownikow, jej teoretyczne podstawy odniesiono do
empirycznych odwotan zwigzanych z inicjatywami integracyjnymi podejmowany-
mi we wspotczesnych organizacjach. Bogaty zestaw informacji na temat ré6znych
sposobow organizacyjnego budowania integracji pracownikow, a takze réznorod-
nych ustug oferowanych w tym zakresie, zawierajg zrodta internetowe.

® Zarzqdzanie ..., red. T. Listwan, op. cit., s. 158.

18} . Skiba, Wyznawane i przestrzegane normy i wartosci jako czynniki sprawcze integracji w matych
przedsigbiorstwach w Czestochowie, [W:] Oblicza kapitalu spolecznego. Studium teoretyczno-
empiryczne, red. F. Bylok, A. Kwiatek, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 99-113.

1], Kurnal, Biurokracja i biurokratyzm w teorii organizacji i zarzqdzania, [W] O sprawnosci
i niesprawnosci organizacji, red. J. Kurnal, PWE, Warszawa 1972, s. 46.
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Jedna z form dziatan organizacyjnych majacych miedzy innymi na celu integra-
cje pracownikow sg szkolenia integracyjne. Wykorzystywane sa one przez firmy
nie tylko jako inwestycja w rozwoj kompetencji pracownikéw, ale takze jako
przedsigwzigcie zmierzajace do wdrozenia tych kompetencji poprzez efektywne
wspotdziatanie z wspotpracownikami. Tego typu szkolenia moga by¢ roéwniez zro-
dltem cennych informacji zwrotnych dla samych uczestnikow czy tez dla firmy,
ktére mozna potem wykorzysta¢, planujac dzialania rozwojowe i naprawcze, po-
mocne w skuteczniejszym osigganiu przez zespoly wytyczonych celow.

Najczesciej rozwijane podczas szkolen integracyjnych umiejgtnosci zwigzane sa
z komunikacja, praca zespolowa, motywacja, zarzadzaniem projektami, radzeniem
sobie ze stresem, otwarto$cig na zmiany. Uczestnictwo w szkoleniu, bazujagcym na
przyklad na metaforze, grze decyzyjnej, uwalnia spontaniczne reakcje, ukazuje
preferencje zachowan w sytuacjach spolecznych i umiejgtnosci interpersonalne.
Dlatego zachowania uczestnikow w symulowanych sytuacjach przy wykonywaniu
fikcyjnych zadan mogg stanowié podstawe do przewidywania zachowan przy kon-
kretnych rzeczywistych zadaniach w srodowisku pracy.

Poza szkoleniami integracyjnymi wiele organizacji oferuje swoim pracownikom
odpowiednio zaaranzowane imprezy okoliczno$ciowe, bankiety, pikniki firmowe,
Christmas party czy tez szczeg6lnie popularne wyjazdy integracyjne’®,

Organizowanie wyjazdow integracyjnych poczatkowo bylo domena duzych
mig¢dzynarodowych firm, ktore najszybciej przyswajaly zagraniczne trendy i dys-
ponowaly odpowiednimi budzetami. Z czasem pojawity si¢ firmy specjalizujace si¢
W organizacji tego typu imprez i dzigki temu wachlarz proponowanych atrakcji
znacznie rozszerzyl si¢ poza wspolny odpoczynek, zwiedzanie czy zabawg. Obec-
nie pracodawcy, organizujac wyjazdy integracyjne, liczg na zacie$nienie wigzi
migdzy pracownikami i zbudowanie spdjnych zespotow, a takze zwigkszenie mo-
tywacji, rozwoj zawodowy, roztadowanie organizacyjnych napi¢¢ i konfliktow
oraz regeneracj¢ sit podlegtego personelu. Stuzy¢ temu maja migdzy innymi: zaje¢-
cia sportowe, warsztaty artystyczne i roznego rodzaju aktywnos$¢ terenowa, jak
biegi, paintball, przeprawy quadami, regaty, sptywy kajakowe, przeloty balonem,
zjazdy na linach, skoki spadochronowe, wspinaczki skatkowe czy wyprawy z ele-
mentami survivalu'®. Uczestnictwo w przygotowanych konkurencjach zreczno-
sciowych i zadaniowych ma nauczy¢ pracownikéw wspotpracy, komunikacji, zau-
fania do cztonkéw zespotu, a takze pomystowosci w rozwigzywaniu postawionych
przed nimi problemow.

Do profitow ptynacych z wyjazdow integracyjnych zalicza sig”:

18 D. Ostapkiewicz, Impreza integracyjna szansq na zysk dla firmy, dostep: http://www.hrnews.pl/
PunktWidzenia,123,.aspx (odczyt: 02.09.2014).

1 M. Szymanska, K. Wolski, Wyjazdy integracyjne — sposéb na poprawe atmosfery w firmie czy
niepotrzebny wydatek, dostep: http://rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.37/wpis.521
(odczyt: 02.09.2014); E. Czyzewska, Wyjazd integracyjny — inwestycja, ktora si¢ optaca?, dostep:
http://hrstandard.pl/2012/03/30/wyjazd-integracyjny-%E2%80%93-inwestycja-ktora-sie-oplaca (odczyt:
02.09.2014).

203 Szykuta, Czemu stuzq wyjazdy integracyjne, dostep:http:/kadry.infor.pl/kadry/hrm/komunikacja/
artykuly/56577,czemu_sluza_wyjazdy_integracyjne.html (odczyt: 02.09.2014).
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— zbudowanie silnego zespotu dzigki nawigzaniu blizszych relacji pomiedzy
pracownikami, poprawie komunikacji i zwigkszeniu zaufania;

— minimalizacj¢ skutkow stresu organizacyjnego;

— rozwdj roznego rodzaju kompetencji (w tym migkkich kompetencji dotycza-
cych pracy zespotowej);

— wzrost poczucia przynalezno$ci i lojalnosci pracownikéw wobec firmy;

— zwigkszenie motywacji pracownikow poprzez identyfikacje z organizacja i jej
celami.
Pomimo wielu korzysci ptynacych z wyjazdow integracyjnych nie mozna za-
pomina¢ o tym, Ze tego typu organizacyjne przedsigwzigcia sa zwykle obligatoryj-
ne i zawlaszczaja pracownikom czas, ktory mogliby spedzi¢ z rodzing lub na reali-
zacji swoich indywidualnych potrzeb. W zwigzku 2z tym uczestnictwo
W imprezach, ktore nie spetniajg ich oczekiwan, moze wywota¢ niezadowolenie
i w efekcie dziata¢ demotywujaco.
W odniesieniu do przedstawionych dziatan integracyjnych, inicjowanych przez
czg$¢ wspolczesnych organizacji $wiadomych znaczenia tego zagadnienia, istotne
uzupetnienie stanowig wyniki podjetych przez autorke badan wiasnych. Przepro-
wadzone grupowe wywiady zogniskowane z osobami pracujgcymi zawodowo mia-
ly na celu analizg opinii badanych na temat integracji pracownikéw w ich miejscu
pracy. Otrzymany material badawczy umozliwit uzupehienie przytoczonych wia-
domosci dotyczacych aktywnosci organizacyjnej wspierajacej integracje o poglady
rozméwcow tworzace indywidualny kontekst analizowanej tematyki. Wybor dys-
kusji grupowej jako metody badawczej podyktowany byl tym, ze ze wzgledu na
swojg specyfike pozwala ona na otrzymanie dodatkowych informacji, ktore ujaw-
niajg si¢ w wyniku interakcji uczestnikow tego typu badania. Analizowany mate-
rial badawczy, stanowiac wstep do szerszych eksploracji prowadzonych metodami
standaryzowanymi, pozyskano na przetomie maja i czerwca 2014 roku. Przepro-
wadzono cztery grupowe wywiady zogniskowane, w ktorych uczestniczyto tacznie
47 os6b aktywnych zawodowo. Wsrdd respondentéw byto 26 kobiet i 21 mezczyzn
w wieku od 23 do 48 lat. Badanymi byty osoby zatrudnione na stanowiskach sze-
regowych i kierowniczych, a takze jako samodzielni specjalisci oraz prywatni
przedsigbiorcy. Uczestnikow wywiadow grupowych charakteryzowal zréznicowa-
ny staz pracy (od 1 roku do 27 lat) w przedsigbiorstwach ustugowych, handlowych
i produkcyjnych réznej wielkosci. Natomiast cechg wspolng wszystkich rozmow-
cow bylo peloetatowe zatrudnienie w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na
terenie wojewoddztwa $laskiego i lodzkiego.
Podjeta w przeprowadzonych wywiadach grupowych problematyka badawcza
odwoiywaia si¢ do nastepujaco sformutowanych pytan badawczych:
Jak badani interpretuja poj¢cie integracja pracownikow?

— Jak badani oceniajg poziom integracji pracownikow w swoim miejscu pracy?

— Czy w migjscu pracy badanych podejmowane sg dziatania zwigzane z budo-
waniem integracji pracownikow, a jesli tak, to jak sa one przez nich oceniane?

— Co sprzyja integracji pracownikow?

— Jakie czynniki wplywaja dezintegrujaco — utrudniajgc badz uniemozliwiajac
integracj¢ pracownikow?

53



Elzbieta Robak

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, dla badanych ,.integracja pracow-
nikow oznacza:

— wspolne dzialanie pracownikdéw 1 wspieranie si¢ nawzajem,;

— zainteresowanie pracownikOw przebiegiem pracy innych oséb z zespolu
i W razie potrzeby pomaganie sobie wzajemnie w wykonywaniu powierzonych
zadan;

— szczera komunikacje i otwarte mowienie o problemach;

— takie relacje migdzy pracownikami, ktore powoduja, ze lubig ze soba praco-
wac, wzajemnie si¢ motywuja i dostrzegaja znaczenie wspolnej pracy;

— wzajemne zaufanie i che¢ dzielenia si¢ ze wspodtpracownikami swoja wiedza
i doswiadczeniem;

— dobrg atmosferg pracy powodujaca to, ze zatrudnione osoby nie chca zmienié¢
swojego miejsca pracy;

— poznanie si¢ pracownikoéw nie tylko na gruncie zawodowym, ale takze osobi-
stym;

— rozstrzyganie sporéw w pozytywnej atmosferze, brak konfliktéw niszczacych
wzajemne relacje”.

Rozmowcy roznie oceniali poziom integracji pracownikow w swoim miejscu
pracy. Czgs¢ z nich podkreslala duze znaczenie, jakie przywigzywane jest w ich
przedsigbiorstwach do ksztaltowania integracji, oraz wymieniala liczne inicjatywy
kierownictwa w tym zakresie. Do najczesciej przedstawianych przez badanych
dzialan wspierajacych integracje zaliczy¢ nalezy spotkania okoliczno$ciowe (Swia-
teczne, rocznicowe), wspolne uczestnictwo w imprezach kulturalnych, wyjazdy
integracyjne o réznym charakterze: rekreacyjnym, sportowym, szkoleniowym,
a takze wolontariat pracowniczy. Kolejng kategori¢ stanowili rozméwcey, ktorzy
moéwili, ze w ich organizacjach wszelkie dziatania integracyjne podejmowane sa
spontanicznie przez pracownikow, maja nieformalny charakter i czgsto odbywaja
si¢ bez udziatu przetozonych. Wsrod badanych pracownikoéw znajdowaty si¢ takze
osoby, ktore z przykroscig stwierdzaty, iz w ich miejscu zatrudnienia nie ma zad-
nych dziatan w zakresie wspierania integracji, zarowno inicjowanych przez kie-
rownictwo, jak i samych pracownikow.

Wedhug badanych integracji sprzyja gléwnie: dobra atmosfera pracy, zbudowa-
na poprzez wlasciwe relacje pracownicze inicjowane przez przelozonego, poczucie
bezpieczenstwa zwigzane ze stabilnoscia zatrudnienia, a takze udane imprezy inte-
gracyjne i roznego rodzaju inicjatywy umozliwiajace spotkania pracownikow poza
formalng praca. Natomiast do czynnikow wptywajacych dezintegrujaco, ktore
utrudniaja, badz uniemozliwiaja integracj¢ pracownikow, zaliczali oni najczescie;j:
— brak dobrej, otwartej komunikacji migdzy pracownikami (niedomoéwienia,

plotki niszczace wzajemne relacje);

— niesprawiedliwy podziat pracy, sposéb wynagradzania lub oceniania pracow-
nikow przez przetozonego;

— faworyzowanie przez przetozonego wybranych pracownikow;

— istnienie w zespole pracowniczym zantagonizowanych podgrup;
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— brak przeptywu informacji, dotyczacych kondycji przedsi¢biorstwa i biezaco
realizowanych celow, od kierownictwa wyzszego i sredniego szczebla do pod-
legtego personelu;

— dziatania integracyjne skierowane jedynie do uprzywilejowanej grupy pracow-
nikow.

Konkludujac wypowiedzi badanych, nalezy stwierdzi¢, ze problematyke inte-
gracji postrzegaja oni jako niezmiernie wazng nie tylko w kontekscie ksztattowania
atmosfery pracy, ale efektywnos$ci poszczegdlnych zespotéw pracowniczych i calej
organizacji. Zderzenie wypowiedzi rozmdéwcoOw, reprezentujacych organizacje
0 bardzo zréznicowanym podejsciu kadry kierowniczej do budowania integracji,
wywotato wiele emocji i refleksji dotyczacych tego istotnego, z punktu widzenia
badanych, zagadnienia.

Wyniki przedstawionych badan potwierdzaja opinie J. Kurnala, ktory twierdzi,
ze zewnetrzny mechanizm integracji jest wprawdzie stworzony przez organizacje¢
formalng przedsiebiorstwa, lecz w rzeczywistosci uzupetnia czy wspotksztattuje go
organizacja nieformalna®.

Zarzadzanie procesem integracji pracownikow jako inwestycja
w spoleczny potencjal organizacji — wnioski koncowe

Wspotczesne organizacje, doceniajace znaczenie swojego potencjalu spoteczne-
go, podejmujg rdéznego rodzaju inicjatywy majace na celu zwickszenie identyfikacji
pracownikéw z ich miejscem pracy. Zblizaniu celéw i oczekiwan zatrudnionych
0sob z celami i oczekiwaniami organizacji stuzg opracowywane i realizowane, cza-
sem z zaangazowaniem duzych naktadéw organizacyjnych i finansowych, dziatania
integracyjne oparte na wspolnym doksztatcaniu, rozrywce, wypoczynku i zabawie?.

Jednak nie mozna zapomina¢ o tym, Ze integracja pracownikow stanowi staty
proces ksztattowania relacji sprzyjajacych wspotpracy oraz postaw pracowniczych
charakteryzujacych si¢ zaufaniem i poczuciem wspdtodpowiedzialnosci za realizo-
wane cele. Zatem w dzialaniach zmierzajacych do tworzenia i umacniania integracji
pracowniczej w przedsigbiorstwie nie moze zabrakna¢ codziennych staran zwigza-
nych zaréwno z rozwijaniem dobrych, bezposrednich kontaktow pracowniczych, jak
i kreowaniem dobrej komunikacji i wspdtpracy pomiedzy réznymi jednostkami ofr-
ganizacyjnymi, a przede wszystkim ksztaltowaniem atmosfery pracy zbudowanej na
wzajemnym zaufaniu i szacunku.
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INTEGRATION OF EMPLOYEES
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

Abstract: This paper presents issues concerning the integration of employees with refer-
ence to the theoretical basis of social integration and empirical references connected with
integration activities undertaken in contemporary organizations. Particular attention was
paid to the importance of the integration of employees and determinants of integration
processes management. Presented issues were analyzed referring to the literature and In-
ternet sources illustrating activities of modern organizations in the field of integration of
employees. Analysis of literature was complemented with results of focus group inter-
views with people working professionally.

The purpose of this article is to draw attention to the opportunities for building social po-
tential of contemporary organizations posed by the integration of employees.

Keywords: social integration, integration of employees, integration of the employees
management
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