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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Grażyna Bartkowiak
Gnieźnieńska Szkoła Wyższa Milenium

KOMPETENCJE SPOŁECZNE PRACOWNIKóW 
W KONTEKŚCIE „ZDROWIA ORGANIZACJI” 
W OBSZARZE POLITYKI PERSONALNEJ

Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest problematyka oceny „zdrowia organizacji” 
w obszarze polityki personalnej w kontekście kompetencji społecznych pracowników. Arty-
kuł składa się z dwóch części: teoretycznej i empirycznej. W pierwszej części autorka anali-
zuje pojęcie zdrowia organizacji. Druga część została poświęcona omówieniu wyników ba-
dań przeprowadzonych w 23 średnich polskich przedsiębiorstwach, w których uczestniczyło 
202 pracowników. Wyniki badań wykazały istnienie statystycznie istotnej zależności między 
wybranymi społecznymi kompetencjami pracowników, poziomem fluktuacji i „zdrowiem or-
ganizacji”. W rezultacie przeprowadzonych badań można oczekiwać, że określona polityka 
personalna, prowadząca do poprawy „zdrowia organizacji”, przyczynia się również do zwięk-
szania społecznych kompetencji pracowników i obniżania poziomu fluktuacji. 

Słowa kluczowe: zdrowie organizacji, kompetencje społeczne, fluktuacja pracowników.

1. Wstęp

Problematyka „zdrowia organizacji”, mimo swej obecności w literaturze, nie do-
czekała się jednolitej definicji, z tego też względu może być uznana za dyskusyjną, 
choć jednocześnie inspirującą1. Oscyluje ona wokół trzech grup zagadnień: dotyczą-
cego funkcjonowania organizacji [R. Beckhard (za [Mikuła 2006, s. 73]); Zwetsloot 
2004], obejmującego funkcjonowanie członków tej organizacji oraz łącznie ujmują-
cego funkcjonowanie organizacji i jej członków jako jednostek zdolnych do skutecz-
nego działania. Pierwsze ujęcie kładzie nacisk na to, jakimi cechami charakteryzuje 
się zdrowa organizacja (np. dostęp do informacji, określony styl zarządzania, polity-
ka personalna, kultura organizacyjna). W drugim zdrowie organizacji odnosi się bez-
pośrednio do zdrowia człowieka – pracownika, jego dobrostanu [Bartkowiak 2009,  
s. 152]. Ujęcie to jest zgodne z definicją przyjętą przez Międzynarodową Organi-

1 Szerzej, szczególnie w aspekcie teoretycznym, problematyka ta została omówiona w opracowa-
niu autorki opublikowanym w Wydawnictwie Politechniki Łódzkiej [Bartkowiak 2012 (w druku)].
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zację Zdrowia. Trzecie stanowisko [Cooper, Cartwright 1994, s. 462-463; Packer, 
Turner, Griffin 2003, s. 112; Mikuła 2005, s. 22-24; 2006] zakłada, że zdrowie orga-
nizacji obejmuje dwie wymienione grupy czynników, wskazując na istnienie związ-
ku między nimi a efektywnością funkcjonowania organizacji w aspekcie dążenia do 
osiągnięcia zamierzonych celów (efektywność prakseologiczna i – dotycząca płyn-
ności finansowej, utrzymywania się na rynku oraz osiągania zysku – efektywność 
ekonomiczna). Osobnicza skuteczność pracowników natomiast bywa traktowana 
jako warunek sukcesu organizacji, a więc także jej efektywności. Niestety braku-
je zaawansowanych metodologicznie badań empirycznych dotyczących zależności 
między osiągnięciem celów organizacyjnych a wspomnianymi czynnikami. Czynni-
ki te przesądziły o tym, że autorka podjęła się empirycznej weryfikacji zasadności 
takich ujęć.

Celem niniejszego artykułu jest uzupełnienie istniejącej luki w badaniach empi-
rycznych i uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zależność między pozio-
mem zdrowia organizacji w obszarze zatrudnienia2 (w pierwszym z prezentowanych 
ujęć) a poziomem zdrowia członków organizacji (drugie z prezentowanych ujęć), 
ich społecznym funkcjonowaniem i ich zaangażowaniem w realizację celów orga-
nizacyjnych. 

2. Zdrowa organizacja – pojęcie i jej charakterystyka

Usiłując zdefiniować pojęcie zdrowej organizacji, należy pokazać zróżnicowanie 
w zakresie jego rozumienia przez poszczególnych autorów. Wychodząc z założenia, 
że organizację tworzą ludzie, autorzy definicji w pierwszym rzędzie zwracali uwagę 
na poziom zdrowia jej członków, dopiero w drugiej kolejności na czynniki ekono-
miczne. Tak więc National Institute for Occupational Safety and Health zdefinio-
wał zdrową organizację „jako taką, która ma niski stopień uszkodzeń ciała, chorób 
i niezdolności do pracy, ale także jest konkurencyjna na rynku” [Packer, Turner, 
Griffin 2003, s. 112]. Większy nacisk na czynniki ekonomiczne kładzie definicja 
C.L. Coopera i S. Cartwrighta [1994, s. 462-463]. Autorzy ci uważają, „że zdrowa 
organizacja to taka, dla której charakterystyczny jest sukces finansowy, fizycznie 
i psychicznie zdrowa siła robocza, będąca w stanie przez cały czas utrzymać stan 
zdrowia i zadowalające środowisko pracy oraz kulturę organizacyjną, szczególnie 
w okresach wahań rynkowych i zmian”. Jako cechy charakterystyczne zdrowej or-
ganizacji autorzy wymienili niski poziom stresu, wysoki poziom zaangażowania 
i satysfakcji z pracy. Kolejne jej właściwości to: niższy od średniej krajowej poziom 
zachorowalności, absencji i fluktuacji, dobre stosunki przemysłowe, rzadko wystę-
pujące strajki oraz dobry poziom bezpieczeństwa pracy [Cooper, Cartwright 1994].

Do definicji zdrowia organizacji abstrahujących (przynajmniej bezpośrednio) od 
stanu zdrowia członków organizacji należy zaliczyć rozumienie zdrowia organiza-

2 W dalszej części artykułu pojęcie to będzie stosowane zamiennie z polityką personalną.
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cji sformułowane przez A. De Smeta, M. Locha i B. Schanningera [2007] z firmy 
Mc Kinsey&Company. Zdaniem autorów jest to organizacja, która „jest odporna na 
szok, dobrze wykonuje swoje zadania, skupia pracowników wokół wspólnego celu, 
koncentruje się na odnowieniu i zapewnia, iż jedne praktyki dopełniają drugie”. Do 
cech zdrowej organizacji badacze zaliczają komplementarność (spójna polityka ka-
drowa zarówno w obszarze zatrudniania/zarządzania personelem, sprawna komuni-
kacja wewnętrzna), odmładzanie (umiejętność wprowadzania zmian i postrzegania 
otoczenia jako zbioru szans), uzgodnienie (umiejętność równego traktowania ludzi 
na wszystkich poziomach, jasno sformułowana misja i strategia organizacji), eg-
zekwowanie (podejmowanie decyzji, ich przekazywanie, a następnie monitorowa-
nie poszczególnych etapów ich realizacji), elastyczność (umiejętność dostosowania 
strategii do oczekiwań obecnych klientów, umiejętność pozyskiwania nowych) (za 
[Dyrbuś-Graca, Bratnicki 2009, s. 347]). Zbliżone stanowisko w ujmowaniu pojęcia 
,,zdrowa organizacja” prezentuje B. Mikuła [2005; 2006]. Autor ten jest zdania, że 
w zdrowej organizacji istnieje równowaga między wysokim poziomem satysfakcji 
właścicieli, klientów, pracowników i pozostałych interesariuszy, równowaga między 
życiem prywatnym i zawodowym pracowników, a także równowaga między nimi 
a otoczeniem dzięki wysokiemu poziomowi zdolności adaptacyjnych. Dobry stan 
zdrowia takiej organizacji tworzy się w wyniku odnoszonych przez nią sukcesów, 
przyczyniając się do wysokiej jakości życia zawodowego pracowników. W kolej-
nej publikacji [Mikuła 2006] autor ten wskazuje na związki zdrowej organizacji 
ze sprawnym zarządzaniem wiedzą, rozwijaniem kapitału intelektualnego, współ-
działającej z innymi organizacjami z wykorzystaniem najnowocześniejszej techniki 
informacyjnej, tworzącej w otoczeniu wirtualne zespoły. 

Nieco inną koncepcję zdrowej organizacji, skoncentrowaną wyłącznie na czyn-
nikach organizacyjnych, prezentuje E. Miller [2008]. W sformułowanej przez siebie 
definicji podkreśla doniosłą rolę współdziałania pracowników w ramach całej orga-
nizacji. Celem tego współdziałania jest realizacja znanej wszystkim i podzielanej 
(uwaga G.B.) misji i strategii organizacji. Zatem w zdrowej organizacji postrzeganie 
przez pracowników własnej roli, podjętych zadań w zgodzie ze strategią całej orga-
nizacji staje się warunkiem sukcesu organizacji, przez co wtórnie wzmocnione zo-
staje przeświadczenie pracowników o współudziale w zarządzaniu nią. W tym rozu-
mieniu, zdaniem autorki, szczególną rolę odgrywa zachowanie swoistej równowagi 
celów jednostki i organizacji.

Rozważania kolejnego autora – R.H. Rosena [1991] wydają się najbardziej zbli-
żone do przyjętej w niniejszym opracowaniu koncepcji zdrowej organizacji. Autor 
ten wyraża pogląd, że podstawą funkcjonowania zdrowej organizacji są wartości 
humanistyczne przez nią respektowane i podzielane przez pracowników. Wartości 
te, zdaniem autora, scalają odnoszących sukcesy zawodowe pracowników z efek-
tywnością organizacji. Uznawane wartości kształtują zachowanie i sposób myśle-
nia, tworząc podstawę polityki (personalnej, przyp. G.B.) i praktyk respektowanych 
w organizacji, a więc kulturę organizacyjną organizacji. W ten sposób pojawia się 
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efekt synergii, w rezultacie której powstaje określona wartość dodana. W tak rozu-
mianej organizacji beneficjentem staje się także całe szeroko ujmowane otoczenie 
organizacji.

Jednak jak wskazują badania (za [Dyrbuś-Graca, Bratnicki 2009, s. 234]), or-
ganizacje, które skupiają swoją uwagę jedynie na efektywności, a pomijają aspekt 
zdrowia, nie utrzymują się długo na rynku. Warunek ten spełnia ujęcie K. Lindstrom, 
K. Schrey i G. Ahonen, w myśl którego zdrową organizacją jest taka organizacja, 
która potrafi optymalizować swoją efektywność i dobre samopoczucie pracowników 
oraz efektywnie radzić sobie z wewnętrznymi i zewnętrznymi zmianami (za [Dyr-
buś-Graca, Bratnicki 2009, s. 235]). Zdaniem przytaczanych autorów modyfikacja 
systemu zarządzania nastawionego wyłącznie na efektywność, uwzględniającego 
zdrowie organizacji, wymaga nastawienia na wzrost świadomości wśród pracow-
ników, w ramach którego organizacja pragnie stać się „zdrową organizacją”. Orga-
nizacja ta wymaga też kreowania liderów odpowiedzialnych za budowanie mocnej 
pozycji organizacji na wszystkich rynkach (lokalnych i międzynarodowych), jak 
i kooperantów; wprowadzania celowego i dostosowanego systemu nagród, stałe-
go monitoringu przeprowadzanego w nieodległych jednostkach czasu (sprzężenie 
zwrotne, przyp. G.B.) i określania horyzontu czasu, w którym należałoby osiągnąć 
wyznaczone cele [Dyrbuś-Graca, Bratnicki 2009, s. 236].

Autorka artykułu proponuje kompleksowe ujęcie zdrowia organizacji: zdrowa 
organizacja oznacza organizację, w której pracownicy cieszą się dobrym zdrowiem, 
dobrostanem, wykazują wysoki poziom kompetencji profesjonalnych i społecznych, 
są skuteczni w osiąganiu zaplanowanych celów, prowadzących do ich rozwoju za-
wodowego, jak również zaangażowania w wykonywaną pracę. Jest to organizacja 
oparta na wiedzy, w której polityka personalna oparta jest na transparentnych zasa-
dach etycznych, a organizacja realizuje dobre praktyki w obszarze zatrudnienia3. Tak 
funkcjonująca organizacja powinna w efekcie osiągać coraz lepsze wyniki finanso-
we i zwiększać swój poziom konkurencyjności na rynku. 

3. Organizacja badań własnych

Celem postępowania badawczego autorki niniejszego artykułu było uzyskanie odpo-
wiedzi na następujące pytania: 

1. Czy występują i jak kształtują się zależności między poszczególnymi elemen-
tami zdrowia organizacji, wyodrębnionymi w przyjętej definicji?

2. Czy istnieje zależność między poziomem zdrowia organizacji w obszarze za-
trudnienia a subiektywnie ocenianym poziomem zdrowia pracowników, społeczny-

3 Dobre praktyki w obszarze zatrudnienia obejmują opłacanie lub częściowe finansowanie stu-
diów wyższych lub podyplomowych, jednorazową pomoc materialną dla absolwentów studiów wyż-
szych z innych miejscowości, upominki z okazji urodzin dziecka, okrągłej rocznicy urodzin itp. [Bart-
kowiak 2011, s. 196-197].
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mi kompetencjami pracowników, ich nastawieniem na uczenie się i zadowoleniem 
pracowników z pracy oraz zaangażowaniem pracowników w dążenie do celów or-
ganizacyjnych, poziomem fluktuacji?

Tak sformułowane pytania umożliwiły postawienie następujących hipotez ba-
dawczych: 

Istnieje zależność między poziomem zdrowia organizacji a:
H1 – subiektywnie ocenianym poziomem zdrowia i wypalenia zawodowego • 
pracowników,
H2 – społecznymi kompetencjami pracowników,• 
H3 – nastawieniem na rozwój i uczenie się pracowników,• 
H4 – zaangażowaniem pracowników w dążenie do osiągnięcia celów organiza-• 
cyjnych,
H5 – oszacowanym poziomem fluktuacji.• 
Badania przeprowadzono na próbie 202 pracowników z 23 średnich polskich 

przedsiębiorstw, zakwalifikowanych do „zdrowych organizacji”4. Wskaźnikiem 
zdrowia organizacji był wynik (wartość punktowa) uzyskany w specjalnie opraco-
wanym i walidowanym kwestionariuszu. Kwestionariusz ten pozwalał na weryfika-
cję organizacji pod względem wyodrębnionych zmiennych, dotyczących uwzględ-
niania praw pracowniczych, partycypacji decyzyjnej, nastawienia na uczenie się 
oraz poziomu fluktuacji i występowania dobrych praktyk w obszarze zatrudnienia  
(tj. opłacanie lub częściowe finansowanie studiów wyższych lub podyplomowych, 
jednorazowa pomoc materialna dla absolwentów studiów wyższych z innych miej-
scowości, upominki z okazji urodzin dziecka, okrągłej rocznicy urodzin itp.). Wskaź-
nik zdrowia każdego z uczestników badania obejmował średnią uzyskaną w GHQ-12 
(General Health Questionnaire) oraz MBI (Maslach Burnout In�entory), badającym 
poziom wypalenia zawodowego. Funkcjonowanie społeczne pracowników badano 
za pomocą takich psychologicznych testów, jak „Kwestionariusz do badania sty-
lów radzenia sobie ze stresem CISS”, „Kwestionariusz kompetencji społecznych”, 
„Kwestionariusz nadziei na sukces”, „Kwestionariusz orientacji na rozwój i uczenie 
się”, „Minnesocki kwestionariusz zadowolenia z pracy”. Oceny procentowej pozio-
mu zaangażowania pracowników (odsetek pracowników bardzo zaangażowanych 
w dążenie do osiągnięcia celów organizacyjnych, w poszczególnych organizacjach) 
dokonała kadra kierownicza (23 bezpośrednich przełożonych osób uczestniczących 
w badaniach), podobnie jak oszacowania poziomu fluktuacji.

Kwestionariusz badający poziom zdrowia organizacji w obszarze zatrudnienia 
złożony był z 23 pytań dotyczących następujących zagadnień: 

4 Warunkiem zakwalifikowania danego przedsiębiorstwa do badań była realizacja przynajmniej 
jednej z dobrych praktyk w obszarze zatrudnienia wymienionych w przypisie 3, a przede wszystkim 
ich zaklasyfikowanie do przedsiębiorstw o wysokim poziomie podejmowanych działań społecznej od-
powiedzialności biznesu. Bardziej szczegółowe informacje dotyczące zastosowanego kryterium klasy-
fikacji można odnaleźć w monografii autorki [Bartkowiak 2011, s. 188-199].
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Funkcjonowanie procedury rekrutacji opartej na merytorycznych i sprawiedli-• 
wych kryteriach oceny, uwzględniających prawo kandydata do uzyskania infor-
macji na temat rezultatów postępowania.
Stosowanie zaleceń okresu adaptacji społeczno-zawodowej.• 
Funkcjonowanie systemu motywacji nawiązującego do zróżnicowanych: płaco-• 
wych i pozapłacowych narzędzi motywowania.
Stopień znajomości i świadomości istniejącego systemu motywacji wśród pra-• 
cowników.
Funkcjonowanie systemu ocen okresowych.• 
Stosunek do kształcenia pracowników i podnoszenia przez nich kwalifikacji.• 
Poziom partycypacji decyzyjnej.• 
Troska o pracowników w momencie zwalniania• 5.

4. Wyniki badań

A oto wyniki uzyskane z przeprowadzonych badań.
Przeprowadzone badania potwierdziły trzy z założonych hipotez badawczych 

(H2, H3, H5) (tab. 1).
Uzyskane wyniki wykazały istnienie statystycznie istotnych zależności między 

wskaźnikiem zdrowia organizacji (liczba punktów uzyskanych w „Kwestionariu-
szu zdrowia organizacji”) a reakcją pracowników na stres, w postaci poszukiwania 
kontaktów towarzyskich (PKT), posiadaniem kompetencji dotyczących repertuaru 
odpowiednich zachowań w sytuacji ekspozycji społecznej (ES); poziomem aser-
tywności (A), siłą woli, determinacją w działaniu (SW), nastawieniem na rozwój 
i uczenie się oraz oszacowanym poziomem fluktuacji. Jak wynika z zamieszczo-
nej tabeli, najwyższa zależność wystąpiła między wskaźnikiem zdrowia organizacji 
a siłą woli pracowników (zależność wprost proporcjonalna) i poziomem fluktuacji 
(zależność odwrotnie proporcjonalna), a następnie poziomem zachowań asertyw-
nych pracowników (zależność wprost proporcjonalna). Zależności te wskazują na 
współwystępowanie prawidłowo realizowanej polityki personalnej, ukierunkowanej 
na troskę o pracowników, z niższym poziomem fluktuacji, większą determinacją, 
a być może skutecznością pracowników w dążeniu do postawionych sobie celów, 
postrzeganiem siebie jako osoby zdolnej i zaradnej. Prawidłowo prowadzonej poli-
tyce personalnej towarzyszy także świadomość pracowników dotycząca własnych 
praw, przy respektowaniu podmiotowości innych osób, osiąganie własnych celów 
i realizowanie potrzeb poprzez wywieranie wpływu na innych; następnie kompeten-
cje pracowników dotyczące wyboru właściwego repertuaru zachowań w sytuacji, 
kiedy sami stają się obiektem oceny, nastawienie na ustawiczne poszerzanie swoich

5 Normalizację przeprowadzono na podstawie odpowiedzi 112 osób. Średnia wyników wynosiła 
18,78 pkt., a odchylenie standardowe 3,94 pkt. Wyniki uzyskane w kwestionariuszu do badania zdro-
wia organizacji w obszarze zatrudnienia oscylowały w granicach od 19 do 38 pkt.
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Tabela 1. Zależność między wskaźnikami zdrowia organizacji a społecznymi kompetencjami 
pracowników i wybranymi charakterystykami organizacji

Badany wymiar zdrowia w ujęciu jednostkowym Wartość współczynnika korelacji r 
Pearsona

GHQ-12  –0,144
MBI –0,117
CISS/SSZ  0,134
CISS/SSE (styl skoncentrowany na emocjach)  –0,088
SSU (styl skoncentrowany na unikaniu)  –0,019
CISS/ACZ (angażowanie się w czynności zastępcze)  0,051
CISS/PKT (poszukiwanie kontaktów towarzyskich)  0,217
KKS (Kwestionariusz kompetencji społecznych)/I  
(sytuacje intymne) 

 0,127

KKS/ES (sytuacje ekspozycji społecznej)  0, 251
KKS/ A (sytuacje wymagające asertywności)  0,306
KNS (Kwestionariusz nadziei na sukces)/UZR 
(umiejętność znajdowania rozwiązań)

 0,160

KNS/SW (siła woli)  0,411
KORU (Kwestionariusz orientacji na rozwój i uczenie się)6  0,232
ZAD (Minnesocki kwestionariusz zadowolenia z pracy)  0,165
Odsetek pracowników uznanych za bardzo zaangażowanych  0,293
Oszacowany poziom fluktuacji  –0,408

Uwaga: wartości pogrubione oznaczają zależności statystycznie istotne na poziomie p > 0,05

Źródło: opracowanie własne.6

profesjonalnych kompetencji oraz przeświadczenie o psychologicznej dostępności 
tychże kompetencji. Większa skłonność pracowników do poszukiwania kontaktów 
towarzyskich w sytuacji stresu, która częściej występuje w organizacjach o wyż-
szym poziomie wskaźników zdrowia, może być efektem w miarę wysokiego pozio-
mu kompetencji społecznych ze względu na to, że występuje także u pracowników 
o wyższym poziomie ES i A, weryfikowanych w „Kwestionariuszu kompetencji 
społecznych”7. 

Otrzymane wyniki badań z pewnością wskazują na większą skuteczność w dzia-
łaniu i osiąganiu zamierzonych celów pracowników zatrudnionych w przedsiębior-
stwach o wyższym wskaźniku zdrowia. Ponadto można oczekiwać, że w tych organi-

6 W badaniu wykorzystano tylko skale kwestionariusza dotyczące nastawienia pracownika do 
własnego rozwoju i uczenia się.

7 Zależność między ES i A mierzona współczynnikiem korelacji r Pearsona wynosi 0,696, między 
PKT a ES – 0,334, a między PKT a A – 0,256. Wszystkie trzy zależności są statystycznie istotne na 
poziomie istotności p > 0,05. 
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zacjach pracownicy bardziej niż w innych utożsamiają się ze swoim miejscem pracy, 
pozostają przy tym lojalni wobec zatrudniającego ich przedsiębiorstwa, postrzegając 
je jako możliwość własnego rozwoju. Większa skuteczność w działaniu towarzyszy 
ich bardziej pozytywnemu nastawieniu na własny rozwój i uczenie się. Pracownicy 
ci posiadają stosunkowo rozwinięte kompetencje społeczne, są bardziej asertywni, 
co wiąże się z wspomnianą już ich większą skutecznością, jak również możliwością 
wywierania wpływu na innych.

Przeprowadzone badania nie pozwoliły na stwierdzenie zależności między 
wskaźnikiem zdrowia organizacji a subiektywną oceną własnego stanu zdrowia, 
wypalenia zawodowego, zadowoleniem z pracy i odsetkiem pracowników bardzo 
zaangażowanych w dążenie do osiągnięcia celów organizacyjnych. Można oczeki-
wać, że sytuacja ta była spowodowana niezbyt liczną próbą badawczą, szczególnie 
jeśli chodzi o liczbę przedsiębiorstw uczestniczących w badaniach (23).

5. Podsumowanie

Jak wykazały przeprowadzone badania, problematyka „zdrowia organizacji” w ob-
szarze polityki personalnej powinna stanowić ważny element przeobrażeń procesów 
zarządczych, dotyczących funkcjonowania nowoczesnych przedsiębiorstw. Kolejny 
raz pozytywnie zweryfikowano antropocentryczną koncepcję pracy ludzkiej, przed-
stawiając jej wybrane mechanizmy i zależności. Udało się zatem wykazać zasadność 
prawidłowo prowadzonej polityki personalnej, owocującej „wyższym poziomem 
zdrowia organizacji” jako czynnika, który współwystępuje i towarzyszy wyższemu 
poziomowi kompetencji społecznych pracownika, jego orientacji na swój rozwój 
i uczenie się oraz niższemu poziomowi fluktuacji w organizacji. Można więc ocze-
kiwać, że troska o pracowników, przejawiająca się w prowadzeniu polityki personal-
nej prowadzącej do zwiększenia poziomu „zdrowia organizacji”, nie tylko przekłada 
się na społeczne kompetencje pracowników – prowadzi także do wyższego poziomu 
konkurencyjności przedsiębiorstwa. 
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SOCIAL COMPETENCE OF EMPLOYEES IN THE CONTExT 
OF “HEALTH ORGANIZATION” IN THE AREA 
OF PERSONNEL POLICY

Summary: The study is the issue of e�aluation of “health organization” in the area of person-
nel policy in the context of social competence of employees. This article consists of two parts: 
theoretical and empirical. In the first part the author analyzes the concept of “health organiza-
tion”. The second part is de�oted to discussing the results of tests conducted in 23 medium-
sized Polish companies, which were attended by 202 employees. The results re�ealed a statis-
tically significant relationship between selected social competence le�el of staff turno�er and 
“health organization”. Therefore, as a result of the research it can be expected that a specific 
personnel policy, leading to the impro�ement of “healthy organization” also contributes to 
increasing social competence of employees and reducing turno�er.

Keywords: health e�aluation, employees’ competencies, le�el of health organization.
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