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ABSTRACT

Objective: The objective of this article is to demonstrate the importance of psy-
chological safety as a condition for the development of a selected microenterprise in
Poland. The article analyses how psychological safety influences increased effectiveness
and employee engagement in the selected microenterprise.

Material and Method: The subject of the study is a microenterprise in the consult-
ing industry in Poland. The article adopts a qualitative approach using participatory
observation. Elements of organizational knowledge management theory were utilized
to describe the selected organization. Psychological safety in the selected organization
was assessed, and the results were applied to the Wise Compassion Matrix.

Results: The microenterprise successfully implements the SECI model as part
of its organizational knowledge management, which in practice means the effective
use of its most important asset, knowledge. It was demonstrated that a high level of
psychological safety promotes motivation and engagement among the employees of
the studied company, while also recognizing the potential for further improvement.

Conclusions: A high level of psychological safety is associated with wise com-
passion from management and positively influences employee functioning and en-
gagement in the microenterprise. The results of the psychological safety assessment
allowed for the identification of critical areas requiring improvement. While the
results do not allow for generalizations, they can serve as a basis for exploring other
organizations, regardless of the industry.

STRESZCZENIE

Cel: Celem opracowania jest wykazanie znaczenia bezpieczenistwa psychologicz-
nego jako warunku rozwoju wybranego mikroprzedsigbiorstwa w Polsce. W artykule
przeanalizowano w jaki sposob bezpieczenstwo psychologiczne wptywa na zwigksze-
nie efektywnosci oraz zaangazowanie pracownikéw wybranego mikroprzedsigbiorstwa

Material i metoda: Podmiotem badan jest mikroprzedsiebiorstwo branzy kon-
sultingowej w Polsce. W artykule wykorzystano metodyke jako$ciows jaka jest ob-
serwacja uczestniczaca. Opisujac wybrang organizacje¢ wykorzystano elementy teorii
organizacyjnego zarzadzania wiedza. Oceniono bezpieczenstwo psychologiczne w wy-
branej organizacji, a rezultaty badania wykorzystano w Macierzy Madrej Troskliwosci.

Wyniki: Mikroprzedsi¢biorstwo skutecznie implementuje model SECI jako ele-
ment teorii organizacyjnego zarzadzania wiedza, co w praktyce oznacza efektywne ko-
rzystanie z najwazniejszego jej zasobu jakim jest wiedza. Wykazano, ze wysoki poziom
bezpieczenstwa psychologicznego sprzyja motywacji i zaangazowaniu pracownikow
badanej firmy, dostrzegajac jednoczesnie potencjal do ich dalszego doskonalenia.
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Whioski: Wysoki poziom bezpieczenstwa psychologicznego jest utozsamiany
z madra troskliwoscia kierownictwa oraz pozytywnie wplywa na funkcjonowanie i za-
angazowanie pracownikéw mikroprzedsiebiorstwa. Wyniki badania bezpieczenstwa
psychologicznego umozliwily zidentyfikowanie istotnych obszaréw wymagajacych
doskonalenia. Wyniki badan nie upowazniaja do uogélnien, jednak moga stanowi¢
przyczynek do eksploracji innych organizacji, niezaleznie od branzy.

KEYWORDS: organizational culture, microenterprise, psychological safety, wise com-
passion matrix, SECI model

SLOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, mikroprzedsigbiorstwo, bezpieczeristwo
psychologiczne, Macierz Mgdrej Troskliwosci, model SECI

WPROWADZENIE

Podstawowym zasobem kazdej organizacji jest wiedza (Nonaka, 1994;
Nonaka, Takeuchi, 1996), a jej przeplywu oraz konwersji (Sveiby, 2005) nie
sposob przeceni¢. Dazenie do optymalnego wykorzystania wiedzy sprzyja
doskonaleniu efektywnosci organizacyjnej (Price, 1972), co jest jednym z fun-
damentalnych zadan lideréw (Schein, 2010). Ocena efektywnosci organizacji
jest ztozona (Steers, 1975, Cameron, 1986; Hitt, 1988; Dhoopar, 2023), a jej
doskonalenie jest wyzwaniem kazdej firmy. Wiele czynnikéw decyduje bo-
wiem o sukcesie lub porazce organizacji. Do nich naleza m.in.: zdolnos¢ do
organizacyjnego uczenia si¢ (Saadat, Saadat, 2016), zwinno$¢ organizacji
(Wageeh, 2016), doskonalenie narz¢dzi motywacji wewnetrznej i zewnetrzne;j
(Bohdrquez i in., 2022; Deci i in., 2017) oraz zaangazowanie pracownikow
(Bhuvanaiah, Raya, 2014; Al Mehrzi, Singh, 2016). Ten ostatni (last but not
least) czynnik bedzie przedmiotem zainteresowania niniejszego artykutu.

Inspiracja autoréw jest pytanie Amy Edmonson (2021) Jak zbudowaé
kulture organizacyjng, w ktorej bezpiecznie jest wyrazac pomysty, zadawac
pytania i przyznawac sig do bledow. Okreslenie bezpieczeristwo psychologiczne
w organizacji, wprowadzone przez Kahna (1990) i Edmondson (1999), ozna-
cza powszechne przekonanie, Ze podejmowanie ryzyka interpersonalnego
jest bezpieczne w miejscu pracy (Edmondson i in., 2007; Edmondson, Lei,
2014; Newmaniin., 2017). Bezpieczenstwo psychologiczne pracownikow jest
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szczegblnie wazne w zmiennym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym
otoczeniu organizacji, okreslanym akronimem VUCA (Luthans, Broad, 2022;
Baran, Woznyj, 2021). Nie oznacza ono obnizenia wymagan - taka orga-
nizacja nie jest bowiem srodowiskiem, w ktérym nie ponosi si¢ przykrych
konsekwencji swojego nagannego czynu. Chodzi w niej jednak o to, aby me-
nedzerowie doceniali zglaszanie bledéw, prosby o pomoc i inne proaktywne
zachowania. Bezpieczenstwo psychologiczne nie utrudnia egzekwowania
odpowiedzialnosci i funkcjonuje dobrze, gdy panuje wzajemny szacunek
i otwartos¢, sprzyjajac wysokiej efektywnosci (Edmondson, 2021).

Zapewnieniu bezpieczenstwa psychologicznego powinno towarzyszy¢
troskliwe przywodztwo, wspierajace radzenie sobie z trudnymi sytuacjami
w madry sposéb (Hougaard, Carter, 2022, s. 1-11; Hougaard i in., 2021;
Hougaard i in., 2020; Ramachandran i in., 2023). Przeprowadzone badania
(Hougaard, Carter, 2022, s. 3) wykazaly silng korelacje pomiedzy poziomem
madrej troskliwosci a rangg danego lidera w firmie, co w praktyce oznacza
szybszy awans, mniejszy stres i mniejsza che¢ odejécia z pracy. Inaczej méwiac,
madros¢ i troskliwos¢ idg ze sobg w parze (rys. 1.).

Rys. 1. Macierz mgdrej troskliwosci'

Troskliwos¢
(dbatos¢)

1. Troskliwe 2. Madra
unikanie troskliwos¢

Empatia lub strach Odwazna ludzka postawa
uniemotliwiajq dziatanie w trudnych sytuacjach

Madros¢

Ignorancja (odwaga)
4. Bezduszna

realizacja

Przektadanie rezultatow
nad dobrostan
pracownikéw

Obojetnos¢

Zrédlo: Hougaard, R., Carter, J. (2022), dz. cyt., s. 6.
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MATERIAE I METODYKA BADAWCZA

Podmiotem badawczym bylo mikroprzedsigbiorstwo zatrudniajace osmiu
pracownikow, dzialajace od ponad 20 lat w branzy konsultingowej na polskim
rynku. Firma oferuje doradztwo oraz pomoc w uzyskiwaniu funduszy euro-
pejskich dla samorzadow, przedsiebiorcéw, instytucji edukacyjnych i kultu-
ralnych, organizacji pozarzadowych, deweloperéw, sektoréw energetycznego
i transportowego oraz ochrony §rodowiska.

Analize mikroprzedsiebiorstwa przeprowadzono, wykorzystujac elementy
teorii organizacyjnego tworzenia wiedzy (Nonaka, Takeuchi, 1995). Postuzono
sie obserwacja uczestniczaca, w ktorej badacz byl czlonkiem organizacji, na-
wiazujgc bezposredni kontakt z pracownikami (Creswell, 2013, s. 195). Jako
pracownik mikroprzedsiebiorstwa mial on mozliwo$¢ lepszego zrozumienia
sensu podejmowanych dzialan (Czakon, 2011, s. 80), a takze zrozumienia
wiedzy ukrytej (Kostera, 2003, s. 116).

W dalszej czgsci artykutu przeprowadzono analize bezpieczenstwa psy-
chologicznego w mikroprzedsiebiorstwie, korzystajac z ankiety opracowane;j
przez Edmondson (1999; 2021). Ankieta jest uzyteczna nie tylko w ocenie
poziomu bezpieczenstwa psychologicznego, lecz takze pomaga zidentyfikowaé
potencjalne obszary rozwojowe (Edmondson, 2021).

WYNIKI ANALIZY MIKROPRZEDSIEBIORSTWA
wG MODELU SECI

Obserwacja uczestniczaca w badanej organizacji umozliwita zapis pro-
cesOw tworzenia i konwersji wiedzy, wykorzystujac model SECI (Nonaka,
Takeuchi, 1995), w ktérym do kazdego elementu (socjalizacja, eksternalizacja,
kombinacja, internalizacja) dopasowano odpowiednie czynnos$ci wykony-
wane przez kierownictwo i pracownikow mikrofirmy. Nastepnie procesy te
naniesiono na spirale wiedzy (rys. 2).

Socjalizacja polega na integracji poprzez swietowanie imienin i wspdlne
positki §wigteczne, co stanowi cz¢$¢ kultury organizacyjnej. Zwyczaje te buduja
relacje interpersonalne i wspieraja wspolprace, niezaleznie od stazu pracy
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w firmie. Sprzyjaja takze doskonaleniu komunikacji, umozliwiajgc dzielenie
sie wiedzg, problemami i radami w trakcie nieformalnych spotkan.

Eksternalizacja realizuje si¢ poprzez planowanie dzialan, rekrutacje oraz ze-
spolowe podejmowanie decyzji. Pracownicy tworzg plany dzialania na podstawie
uzyskanych w trakcie spotkan informacji. Kluczowa wiedza jest przekazywana
zespolowi projektowemu, co ufatwia podejmowanie nowych zadan. Podczas
wspolnych spotkan podejmowane sg decyzje o rekrutacji nowych pracownikéw,
co jest istotne w przypadku rotacji kadry i koordynacji dziatan w firmie.

Rys. 2. Spirala wiedzy w badanym mikroprzedsigbiorstwie

DIALOG
SOCJALIZACJA EKSTERNALIZACJA
Integracja poprzez $wigetowania Planowanie dziataf
i wspélne positki
w kulture or rekrutacji
Budowanie i podtrzymywanie Komunikacja i zespotowe
relacji interpersonalnych podejmowanie decyzji
r\ LACZENIE
BUDOWANIE 7 i

POLA

DOSTEPNE)

Tworzenie dokumentéw
know-how

Adaptacja i samodzielno$¢

Korzystanie z know-how Burza mézgéw

ie nowych iq ie planéw pracy

INTERNALIZACJA KOMBINACJA

UCZENIE W DZIALANIU

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Nonaka, I. i Takeuchi, H. (1995).

Kombinacja obejmuje tworzenie plandéw pracy, dokumentéw know-how
oraz burze mézgéw. Dokumenty te sa opisem dobrych praktyk, szczegélnie
waznych dla wsparcia efektywnej pracy osob nowo zatrudnionych. Zespot
projektowy na tej podstawie opracowuje plany, co zapewnia skuteczne dzia-
tania i adaptacje¢ wczesniejszych rozwigzan do obecnych warunkow.

Internalizacja nastepuje poprzez adaptacje do nowych warunkéw, ko-
rzystanie z dokumentéw know-how i przyjmowanie nowych obowigz-
kéw. Pracownicy dostosowuja sie do nowych regul i procedur, radzg sobie
w sytuacjach braku pomocy oraz przystosowuja wczesniejsze rozwigzania
do aktualnych warunkoéw, co $wiadczy o ich internalizacji potrzebnej wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji spolecznych.
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WYNIKI BADANIA BEZPIECZENSTWA
PSYCHOLOGICZNEGO W MIKROPRZEDSIEBIORSTWIE

Wyniki badania bezpieczenstwa psychologicznego uzyskano przy wyko-
rzystaniu instrumentu pomiarowego, jakim byla ankieta opracowana przez
Edmondson (1999; 2021). Komentarze do stwierdzenn Edmondson w ankiecie
opracowano na podstawie obserwacji uczestniczacej mikroprzedsigbiorstwa.

1. ]ESII W TYM ZESPOLE POPELNIASZ BLAD, JEGO CZEONKOWIE CZESTO
MAJA CI ZA ZLE.

W analizowanym okresie miala miejsce znaczna rotacja kadry. Zatrudniano
dodatkowe osoby, a niektérym pracownikom powierzano nowe obo-
wigzki. Pozytywnie mozna oceni¢ akceptacje wspolpracownikéw wobec nowo
zatrudnionych os6b popelniajacych bledy wynikajace z braku doswiadcze-
nia. Wprowadzenie nowych pracownikéw i przydzielanie nowych obowigz-
kéw dotychczasowym nie wplyneto negatywnie na atmosfere w zespole, co
$wiadczy o dobrej adaptacji i wsparciu ze strony wspotpracownikow.

2. CZLONKOWIE TEGO ZESPOLU POTRAFIA MOWIC O PROBLEMACH
I TRUDNYCH SPRAWACH.

Pomimo probleméw organizacyjnych zwigzanych z komunikacjg pracow-
nicy majg zapewnione wsparcie podczas wdrazania do nowych obowigz-
kow. Pokazuje to socjalizacja, gdyz pracownicy rozmawiaja o problemach
i poszukuja wsparcia. Sytuacje, w ktérych kto$ popetnia krytyczny btad, s3
rzadkie. Jednakze niejasnosci w podziale obowigzkéw moga utrudnia¢ otwartg
komunikacje, w tym zgtaszanie problemow.

3. LUDZIE W TYM ZESPOLE CZASAMI ODRZUCAJA INNYCH Z TEGO
POWODU, ZE SIE ODROZNIAJA.

Wykluczenie oraz stygmatyzacja nie sa problemami w firmie. Kultura organiza-
cyjna oparta na komunikacji poziomej pomiedzy pracownikami, a takze wspdlne
$wietowanie stuzy nawigzywaniu relacji interpersonalnych oraz sprzyja akceptacji
réznorodnosci i wspierajgcej atmosferze w zespole. Mimo to problemy z komu-
nikacja pionowa wplywaja na poczucie bycia odrzuconym przez kierownictwo.
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4. PODEJMOWANIE RYZYKA W TYM ZESPOLE JEST BEZPIECZNE.

W projektach realizowanych przez badang firme konsultingowa rzadko
podejmuje sie ryzyko. Kluczowe decyzje sg wspdlnie akceptowane lub od-
rzucane. Dlatego przedstawienie innowacyjnego pomystu kierownictwu jest
bezpieczne. Jednak problemy komunikacyjne w mikroprzedsigbiorstwie moga
negatywnie wplywa¢ na podejmowanie ryzyka, ograniczajac innowacyjnosc¢
pracownikow.

5. TRUDNO JEST PROSIC INNYCH CZEONKOW TEGO ZESPOLU O POMOC.

Postrzegajac organizacje jako zespot (prezesa i pracownikéw), zauwazono
problem komunikacji pionowej, ktéry negatywnie wptywa na efektywnosé
zespotu. Wiekszos¢ pracownikow nie obawia si¢ zwraca¢ o pomoc do wspot-
pracownikéw. Natomiast wystepuja problemy z komunikacja pomiedzy kie-
rownictwem a pracownikami, takie jak niejasno$ci w podziale obowigzkow,
brak jasnych i otwartych kanatéw komunikacyjnych oraz regularnych spotkan
zespolowych, podczas ktérych obecni sg wszyscy pracownicy. Utrudnia to
budowanie relacji pracownik-kierownik.

6. NIKT Z TEGO ZESPOLU NIE POSTAPIEBY CELOWO TAK, ABY UDAREMNIC
MOJE STARANIA.

Wszyscy czlonkowie organizacji utozsamiajg si¢ z jej celami oraz misja,
zdajac sobie sprawe, ze osiaggnaé moga to jedynie wspdlnie. W branzy kon-
sultingowej wspolpraca jest istotna, gdyz po drugiej stronie s3 wymagajacy
klienci, a stawkg jest potencjalne uzyskanie dofinansowania. Brak wspdtpracy
przy projekcie miedzy cztonkami zespotu prowadzilby do opdznien, jednak
w badanej mikrofirmie taka sytuacja nie ma miejsca. Pracownicy dzialaja
zespolowo, co eliminuje ryzyko celowego udaremniania staran innych czlon-
kéw zespotu.

7. W PRACY Z CZEONKAMI TEGO ZESPOLU MOJE WYJATKOWE
UMIEJETNOSCI ORAZ TALENTY SA DOCENIANE I WYKORZYSTYWANE.

Firma tworzy pracownikom warunki do rozwigzywania probleméw zgodnie
zich kompetencjami, co zwieksza ich efektywno$¢ i zaangazowanie. W przypadku
trudnosci z realizacjg zadan pracownicy mogg prosi¢ o pomoc osoby bardziej
doswiadczone. Taka praktyka wspiera rozwdj umiejetnosci i wzmacnia wspotprace
zespolowa. Jednak zidentyfikowana niejasnos¢ w podziale obowigzkéw i brak
skutecznej komunikacji ograniczaja pelne wykorzystanie potencjatu pracownikéw.
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IDENTYFIKACJA PROBLEMOW ZARZADCZYCH
W MIKROPRZEDSIEBIORSTWIE

Bezpieczenstwo psychologiczne w firmie jest w znacznym stopniu za-
pewniane dzigki proefektywnosciowej kulturze organizacyjnej. Zaréwno
kulture, jak i firme tworza ludzie, a kluczowy aspekt komunikacji poziome;j
miedzy nimi odgrywa istotng role w zapewnieniu bezpieczenstwa psycholo-
gicznego. Udoskonalenie komunikacji pionowej przyczyniloby sie do poprawy
bezpieczenstwa psychologicznego w zespole. Analiza bezpieczenstwa psycho-
logicznego pozwolila na zidentyfikowanie btedow zarzadczych wynikajacych

z rozdzwieku pomiedzy komunikacja pionowa a pozioma (tab. 1.).

Tab.1. Identyfikacja probleméw w badanym przedsigbiorstwie

Problem Przyklad
Brak skutecznej Brak precyzyjnych instrukeji dotyczacych podziatu obowiazkéw po
komunikacji odejsciu kluczowego cztonka zespotu
Brak jasnych i otwartych kanatéw komunikacyjnych migdzy
kluczowymi cztonkami zespotu
Brak regularnych spotkan zespotowych, podczas ktorych mozna
omowié biezace sprawy i wypracowac rozwigzania problemow
Niejasno$¢ w podziale Dezorganizacja zwigzana z przejeciem podwojnej funkcji przez
obowiazkéw jednego z pracownikéw po odejsciu kluczowego cztonka zespotu
Brak okreslenia formatu raportowania, co utrudnia finalizacj¢ zadan
oraz nie tworzy pamigci organizacyjnej waznej przy znacznej rotacji
Nieuwzglednienie Brak zainteresowania ze strony zarzadzajacych problemami
czynnika ludzkiego w pracownikéw negatywnie wptywa na budowanie zaufania
zarzadzaniu Brak uwzglednienia potrzeb rozwojowych pracownikow przy
przydziale zadaf, co moze prowadzi¢ do frustracji i demotywuje
Bledne zarzadzanie Zwigkszenie obowiazkéw jednego z pracownikow po odejsciu
ludZmi i czasem innego, mogace prowadzi¢ do spadku efektywnosci zespotu
Brak reakcji ze strony zarzadzajacych na potrzebe wsparcia zespotu
poprzez zatrudnienie dodatkowej osoby
Wyniki wazniejsze od Brak wsparcia dla zespotu poprzez zatrudnienie dodatkowego
dobrostanu pracownikéw | personelu prowadzacy do przemgczenia i spadku morale

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wszystkie zidentyfikowane problemy w firmie wynikajg z braku skutecznej
komunikacji, niejasnosci w podziale obowigzkow, niedostatecznego uwzgled-
nienia roli cztowieka w zarzadzaniu oraz niedostatecznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i czasem. Kwestie te zwigzane sa ze sposobem sprawowania
przywddztwa. Powoduje to demotywacje, spadek efektywnosci pracy, a takze
prowadzi do tego, ze zalozonych celéw nie udaje si¢ osiagnac.

WNIOSKI

MACIERZ MADRE] TROSKLI WOSCI W BADANYM
MIKROPRZEDSIEBIORSTWIE

Analiza bezpieczenstwa psychologicznego pozwala na rozpoznanie proble-
mow w firmie (Hougaard, Carter, 2021). Sposéb, w jaki pracownicy czuja si¢
traktowani, ma zwigzek z osobowoscia lidera (Edmondson, 2018; Hougaard,
Carter, 2022). W przypadku badanej mikrofirmy jest nim prezes. Aby zro-
zumie¢ znaczenie Macierzy Madrej Troskliwosci w badanym podmiocie,
przedstawiono analize kazdego z czterech kwadrantéw macierzy (por. rys. 1.).

Troskliwe unikanie (caring avoidance) podkresla znaczenie empatii
w zarzadzaniu, ale wigze si¢ z unikaniem trudnych aspektow przywodz-
twa (Hougaard, Carter, 2022, s. 12). Integracja zespotu jest wspierana przez
wspolne positki i §wigtowania, co sprzyja budowaniu relacji. Zatrudnieni
majg wsparcie ze strony wspotpracownikow, co wynika z odpowiedzi na py-
tanie 1. ankiety Edmondson (2021), dotyczace zrozumienia dla popelniania
bledéw i zwracania si¢ z prosba o pomoc (pytanie 5). Jednakze niejasnosci
w komunikacji pionowej moga utrudnia¢ efektywnos¢ pracy. Nalezy znalez¢
i zastosowac rozwigzania, ktére poprawia oraz zharmonizujg oba kierunki
komunikacji. Problem ten koresponduje z opisem pierwszego kwadrantu
(rys. 1.), gdzie liderzy, nie chcac zrani¢ swoich podopiecznych, unikajg udzie-
lania konstruktywnej krytyki, wytykania bledow czy przydzielania trudnych
lub niekomfortowych zadan (Hougaard, Carter, 2022, s. 12).

Madra troskliwos¢ (wise compassion) skupia si¢ na potaczeniu empatii z efek-
tywnoscia, co pozwala na zbudowanie silnych oraz produktywnych zespotéw
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(Hougaard, Carter, 2022, s. 12-14). W badanej firmie obserwuje si¢ elementy
planowania dzialan, rekrutacji oraz komunikacji i zespotowego podejmowania
decyzji, a takze tworzenia know-how, burz mézgéw i opracowywania planow
pracy, co dobrze wpisuje sie w te idee, tworzac rownowage miedzy troskliwoscia
i efektywno$cig. Dzigki temu pracownicy moga swobodnie méwic o problemach
i trudnych sprawach (por. pytanie 2). Natomiast istnieje potrzeba doskonalenia
zarzadzania ryzykiem oraz wiekszej swobody w jego bezpiecznym podejmowa-
niu (por. pytanie 4), aby w pelni wykorzysta¢ potencjal pracownikéw (por. py-
tanie 7). Zaniedbanie tych elementéw rozwoju firmy przez kierownictwo moze
prowadzi¢ do koncentracji na wynikach kosztem potrzeb zespotu.

Nieefektywna obojetno$¢ (ineffective indifference) charakteryzuje si¢
brakiem zaréwno empatii, jak i prawidlowego podejscia do zarzadzania
(Hougaard, Carter, 2022, s. 12). Niedostateczne zaangazowanie i okazywa-
nie wsparcia pracownikom organizacji moze skutkowa¢ spadkiem motywacji
i produktywnosci. Problemami sg tu gléwnie zaniedbanie potrzeb pracow-
nikéw i (wczesniej wspominane) braki w komunikacji, co moze wplywaé na
nieefektywne wykorzystanie czasu i zasobow ludzkich. Pracownicy czujg si¢
akceptowani w tym, co robig (por. pytanie 3), jednak istnieje przestrzen na po-
prawe w zakresie wsparcia i wspolpracy w zespole (por. pytanie 6). Budowanie
kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy i kierownictwo wspoélnie wyko-
rzystuja swoje mocne strony, moze przeciwdziala¢ odczuciu niedocenienia.

Bezduszna realizacja (heartless execution) powiazana jest ze skupieniem
sie na wynikach przy jednoczesnym ignorowaniu dobrostanu pracowni-
kéw. Charakterystyczna dla tego kwadrantu jest odwaga i szczero$¢ wypowie-
dzi oraz umieje¢tnos¢ podejmowania taktycznych i trudnych decyzji, czesto
kosztem empatii (Hougaard, Carter, 2022, s. 12). W branzy doradczej koli-
duje to z potrzeba adaptacji, elastycznosci i kreatywnosci. Nieuwzglednienie
potencjalu ludzkiego ogranicza mozliwos¢ jednostek do wychodzenia poza
schematy. Pracownicy czuja, Ze ich unikalne umiejetnosci i talenty sa w pelni
wykorzystywane, gdy zadania s3 odpowiednio dobrane (por. pytanie 7), co
pozytywnie wplywa na ich efektywnos¢ i balans psychologiczny. Jednak brak
odpowiedniego wsparcia i skupienie si¢ wylacznie na wynikach moze prowa-
dzi¢ do stresu i wypalenia zawodowego.
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DOPASOWANIE MIKROFIRMY DO ODPOWIEDNIEGO KWADRANTU
MACIERZY MADRE] TROSKLIWOSCI

Bezposrednie przypisanie analizowanej firmy do konkretnego kwadrantu
Macierzy Madrej Troskliwo$ci wymaga uwzglednienia informacji uzyskanych
w poprzednich czesciach badania (rys. 3.).

Rys. 3. Macierz Mgdrej Troskliwosci w mikroprzedsigbiorstwie

Troskliwos¢
(dbatos¢)

1. Troskliwe unikanie 2. Madra troskliwos¢

empatii w interakgjach

f) Choc firma dqzy do zbudowania
» skupienia na celach firmy produktywnych zespotéw pracy,
obecne wyzwania pokazujq,
Rozwigzywanie konfliktsw: Tendengia do unikania [l Ze jest to obszar wymagajqcy rozwoju.
trudnych sytuadji i konfliktow.
snos¢ w podziale obowiazkéw: Pr /nicy
slonych

Madrosc

Ignorancja (odwaga)

4. Bezduszna realizacja
ie na wynil Silne
osigganie cel6w, czesto kosztem dobrostanu
pracownikéw.

y i 0Og
w tworzeniu nowych pomyslow z powodu
rygorystycznego trzymania sig know-how i
ustalonych procedur.

Rozw6j pracownikéw: Unikalne umiejetnosci i
talenty pracownikéw nie sq w pelni
wykorzystywane (pytanie 7).

Obojetnosc
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hougaard, R., & Carter, J. (2022).

Analiza sytuacji w mikrofirmie ujawnita, ze kultura organizacyjna jest
gléwnie zwigzana z obszarem troskliwego unikania (kwadrant I), ze wzgledu
na liczne problemy w komunikacji pionowej. Uznano natomiast, ze kultura or-
ganizacyjna podmiotu przejawia takze cechy nieefektywnej obojetnosci (kwa-
drant III) oraz sklonnosci do bezdusznej realizacji (kwadrant IV). Zauwazalny
jest jednak potencjal rozwoju w kierunku drugiego kwadrantu - tytutowej
madrej troskliwosci. Kluczem do tej ewolucji bytoby przede wszystkim po-
prawienie komunikacji pionowej w firmie (udroznienie komunikacji w relacji
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prezes—pracownicy) oraz stworzenie atmosfery sprzyjajacej swobodzie w prze-
kazywaniu informacji pomiedzy pracownikami i prezesem. Uwage nalezy
tez skoncentrowa¢ na tworzeniu atmosfery zwiekszajacej empatie i skupic¢
sie na potrzebach rozwojowych pracownikéw, co w rezultacie wplynie na
zwigkszenie bezpieczenstwa psychologicznego w zespole.

PODSUMOWANIE - DROGA DO MADRE] TROSKLIWOSCI

Whioski wynikajace z powyzszej analizy s3 fundamentem do opracowania
wizji przysztosci badanego mikroprzedsigbiorstwa, opartej na zasadach ma-
drej troskliwosci. Zdefiniowanie kwadrantu Macierzy Madrej Troskliwosci
jest pierwszym krokiem ku cigglemu rozwojowi. Kolejnym dziataniem jest
wdrozenie drugiego narzedzia opracowanego przez Hougaarda i Carter
(2022, s. 15) - Kota Madrej Troskliwosci, ktére w badanej firmie moze sta¢
sie kluczowym elementem sukcesu. Rekomendowane dziatania pozwola
firmie efektywniej radzi¢ sobie w §wiecie VUCA. Droga mikroprzedsigbior-
stwa w kierunku lepszego kwadrantu macierzy jest powiazana z czterema
elementami tworzacymi Koto Madrej Troskliwosci: obecnoscia, odwaga,
szczeroscig i przejrzystoscia (rys. 4.).

Troskliwa obecno$¢ (caring presence) opiera si¢ na cierpliwym wystuchaniu
oraz otwartosci w przyjmowaniu trudnych informacji (Hougaard, Carter, 2022,
s. 94). Regularne spotkania oraz okresowe ankiety moga pomoc zlikwidowa¢ luke
w komunikacji pionowej miedzy prezesem a pracownikami. Cykliczne (np. co-
tygodniowe) raporty pozwola liderowi lepiej odpowiadac na pytania i okazywac
wsparcie zespotowi dzieki lepszemu zrozumieniu ich oczekiwan i potrzeb.

Troskliwa odwaga (caring courage) zacheca lideréw do wyjscia ze strefy
komfortu i przekraczania wlasnych granic (Hougaard, Carter, 2022, s. 109-111).
Dla mikroprzedsiebiorstwa oznacza to odwazne decyzje o zmianie struktury
organizacyjnej, co pomoze lepiej zdefiniowac¢ role i odpowiedzialnosci oraz
odcigzy¢ pracownikéw poprzez zatrudnienie nowego personelu.
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Rysunek 4. Kofo Mgdrej Troskliwosci

1.
Troskliwa
obecnos¢

.BgdZ teraz tutaj”

4, 2.
Troskliwa Troskliwa
przejrzystosé odwaga
~Jasnosé ,0dwaga ponad
to zyczliwos¢” komfort”

3.
Troskliwa
szczeroscé

.Bezposrednios¢ jest szybsza”

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Hougaard, R., & Carter, J. (2022).

Troskliwa szczeros¢ (caring candor) skupia si¢ na wyrazaniu krytyki w spo-
sob konstruktywny i z szacunkiem (Hougaard, Carter, 2022, s. 125-128).
Regularne spotkania zespotowe pozwolg pracownikom lepiej zrozumiec¢ i ak-
ceptowac feedback, co przyczyni si¢ do wzrostu motywacji.

Troskliwa przejrzystos$c (caring transparency) to klarowno$¢ wypowiedzi
i dzialan, rozwijajaca zaufanie i relacje w firmie (Hougaard, Carter, 2022,
s. 141). Lepsza komunikacja i jasne formulowanie odpowiedzi na trudne py-
tania zwiazane z projektami sg kluczowe. Prezes firmy powinien wystrzega¢
sie unikania odpowiedzialnosci i jasno komunikowa¢ swoje decyzje.
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Rozwazania zawarte w artykule pozwalaja na stwierdzenie, ze wyniki badan
nad bezpieczenstwem psychologicznym oraz troskliwym przywddztwem pel-
nig wazng role w rozwoju mikroprzedsiebiorstwa. Zdaniem autoréw analiza
bezpieczenstwa psychologicznego wybranej mikrofirmy oraz wnioski z niej
wyplywajace nie uprawniaja do uogoélnien, jednak moga stanowi¢ punkt
wyjscia badan innych podmiotéw, niezaleznie od wielkosci i branzy.
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ENDNOTES

(1 Macierz madrej troskliwo$ci opisano szerzej w artykule: https://hbr.org/2020/12/
compassionate-leadership-is-necessary-but-not-sufficient [dostep: 14.02.2025 r.].
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