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WPROWADZENIE

Celem artykutu jest przeanalizowanie relacji pomigedzy uwarunkowaniami spo-
feczno-kulturowymi oraz organizacyjno-zarzadczymi a charakterem i trescia
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Problematyka artykulu miesci si¢ w ra-
mach przedmiotu badan socjologii zarzadzania (Konecki, Tobera, 2002). Glowny
i wyjsciowy schemat analityczny artykutu przedstawiamy w diagramie Nr 1.
Jakie czynniki wplywaja na ksztattowanie kultury organizacyjnej? Czy prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi mozna potraktowac¢ jako zmienng niezalez-
ng wobec kultury organizacyjnej czy tez zmienng zalezna? Przyjmujac okreslo-
ne zatozenia o istniejacych relacjach i wplywach dochodzimy do okre$lonych
konkluzji. By maksymalnie ograniczy¢ tego typu zalozenia w artykule przyjmu-
jemy perspektywe systemowa, w ktorej okreslone zmienne w okreslonym kon-
teks$cie wptywaja i same sa pod wplywem innych zmiennych bezposrednio badz
posrednio. Wedtug Umberto Maturany i Francisco Varela (patrz Morgan, 1997:
275-298) systemy zywe charakteryzuja si¢ trzema cechami: autonomig,
okreznos$cia i autoreferencyjno$cia. Autonomia polega na tym, ze systemy
zywe daza do zachowania tozsamosci. Osiggaja to dzigki okr¢znym wzorcom
interakcji, gdzie zmiana w kazdym punkcie systemu jest sprz¢zona ze zmianami
w kazdym innym miejscu. Systemy zywe sg zamknigte i autonomiczne ale nie
calkowicie odizolowane. Systemy zawierajg si¢ w sobie i tacza si¢ poprzez
okrezne relacje. Systemy odwotujg si¢ do siebie co daje im zdolno$¢ do tworze-

* Artykut jest wersja czesci opracowania teoretycznego w programie badawczym kierowa-
nym przez K. Koneckiego pt. ,,Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi” fi-
nansowanego przez KBN (Zespot Nauk Spotecznych, Ekonomicznych i Prawnych, NR 2 HOE
016 23).
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nia samych siebie i odnawiania si¢. Najwazniejszym ich produktem jest ich
wlasna organizacja i tozsamo$¢. Systemy majg otoczenie, ale relacje z otocze-
niem sg wyznaczone i ,,zdeterminowane” wewngtrznie. Granice migdzy syste-
mem a otoczeniem s3 wzgledne, otoczenie jest integralnym elementem syste-
mu, powoduje to okrezny tancuch interakcji pomiedzy réznymi elementami
systemu 1 otoczenia. Trudno tutaj stwierdzi€, iz istnieje niezalezny wzorzec
przyczynowosci. Caty tancuch relacji migdzy zmiennymi jest cze$cia samo-
okreslajacego si¢ wzorca (jw.: 278). Pomiedzy zmiennymi istnieja petle sprze-
zenia zwrotnego (ujemnego lub dodatniego), ktore moga przyczynic¢ si¢ do
zmiany na skutek nawet drobnej zmiany w jednym elemencie. Zmiana ma zro-
dlo w losowych wariacjach wewnatrz najogo6lniejszego systemu, te przypadko-
we zmiany moga dotyczy¢ procesow reprodukcji lub nowych interakcji
i zwigzkow. Wydaje si¢ nam, ze wplyw na zmian¢ mogg mie¢ procesy interpre-
tacji dokonywane przez aktoréw organizacyjnych a dotyczace odtwarzania sys-
temu lub wytwarzania nowych relacji i zwigzkow. To tutaj wytwarzana jest
procesualna i konstruktywistyczna jakos¢ systemow organizacyjnych. Zmiana
moze mie¢ charakter zmiany wyktadniczej, wg stalej stopy wzrostu. Ostateczny
skutek zmian moze by¢ jednak diametralnie r6ézny od zmian poczatkowych,
ktore moga nie zapowiada¢ brzemiennych w skutki zmian systemowych. Sys-
temy okazujg si¢ wrazliwe na ,,warunki poczatkowe” (por. Gleick, 1996: 31-32).
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Mozemy na poczatku analizy przyja¢ oczywiscie, iz podstawowa zmienng
wyjasniang jest tutaj zespot procedur zarzadzania zasobami ludzkimi,
a zmiennymi wyjasniajagcymi sg: kultura organizacyjna, warunki spoteczno-
kulturowe oraz warunki organizacyjne. Nalezy jednak pamigtac, ze mamy tu-
taj do czynienia ze wzajemnymi wptywami, tj. ze sprzezeniem zwrotnym (do-
datnim i/lub ujemnym), praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi i kulturowy-
mi uwarunkowaniami (zewngtrznymi w stosunku do organizacji i wewngtrz-
nymi). Sprzgzenia te okreslone sa konkretnym kontekstem wspotwystepowa-
nia wszystkich elementdéw i procesami interpretacji aktorow organizacyjnych
,»W ramach” wyszczegolnionych zmiennych.

Pierwszy argument zajecia si¢ problemem kulturowych uwa-
runkowan zarzadzania zasobami ludzkimi jest zwigzany z potrzeba diagnozy
i analizg wptywu czynnikow kulturowych na praktyki zarzadzania w przed-
siebiorstwach. Socjologowie i psychologowie organizacji oraz badacze
z dziedziny organizacji i zarzadzania zaczgli zajmowac si¢ badaniem i analiza
kultury organizacyjnej od poczatku lat osiemdziesigtych i pozniej dziewigc-
dziesiagtych (Hofstede, 1980, 1991; Hampden-Turner, Trompenaars, 1998; Fu-
kuyama, 1997). Inspiracja dla badan nad kultura organizacyjna bylo olbrzy-
mie przyspieszenie w zmianach strategii, struktur oraz funkcjonowaniu
wspoélczesnych organizacji w gospodarkach zachodnich oraz w warunkach
postegpujace] globalizacji gospodarki. Badacze wyzej wspomniani stwierdzaja
olbrzymi wplyw uwarunkowan socjetalnych (kulturowych na poziomie dane-
go kraju, tj. wartosci i norm spotecznych) na praktyki zarzadzania i prowa-
dzenie dziatalno$ci gospodarczej. Zarzadzanie korporacjami miedzynarodo-
wymi w kontekscie miedzykulturowym wymaga potaczenia réznych perspek-
tyw poznawczych i skoordynowania dziatan przebiegajacych czesto wg od-
miennych wzorow kulturowych (Kozminski, 1999; Allison, Hayes, 2000).

Bogactwo zmian, ktérych doswiadczyly réwniez gospodarki postkomuni-
styczne bylo inspiracjg dla badan w wielu dyscyplinach, takich jak: ekonomia,
nauki o zarzadzaniu, nauki polityczne, socjologia, psychologia. Nizej opisany
schemat analityczny bedacy podstawa dla przysztych badan jest kontynuacja
tego trendu.

Postkomunistyczne gospodarki miaty i nadal majg problem ze swoja kultu-
rg pracy i przedsigbiorczosci, (Korzhov, 1999; Fey, Bjorkman, Pavlovskaya,
2000) a w konsekwencji, z tym samym problemem tworzenia proefektywno-
sciowych kultur organizacyjnych borykajg si¢ przedsigbiorstwa oraz inne or-
ganizacje formalne dziatajagce w tych gospodarkach. Pytaniem nurtujgcym ba-
daczy w naszym obszarze geograficznym bylo pytanie o to, czy nasza kultura
jest pro-kapitalistyczna i czy jest ona warunkiem stworzenia gospodarki libe-
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ralnej 1 obowigzujacego ,,uniwersalnego” wzorca zarzadzania. Problematyka
kultury organizacyjnej byta juz badana we wschodnio-europejskim kontek-
$cie. Przeprowadzono kilka warto$ciowych badan i analiz na ten temat (Ko-
stera, 1994, 1996; Mikuta, Nasierowski , 1995; Konecki, Kulpinska, 1995; Ko-
necki, Fraczak-Konecka, 1998; Czarkowska, 1999; Zbiegien-Maciag, 1999).
Zastosowanie wiedzy pochodzacej z psychologii spotecznej, antropologii
i socjologii do badania organizacji moze pozwoli¢ wytworzy¢ nowg perspek-
tywe pomocng w zrozumieniu transformacji gospodarek post-komunistycz-
nych. Zastosowanie tej perspektywy umozliwitoby nam zbadanie czy i jak
zjawiska organizacyjne o charakterze psycho-spotecznym (kultura organiza-
cyjna) sg zalezne od ekonomicznych zmiennych (kondycja ekonomiczna,
konkurencja, itp.)? Pozwoli takze na zbadanie wewngtrznej dynamiki relacji
pomiedzy réznymi zmiennymi organizacyjnymi oraz zmiennymi otoczenia.
Trzema waznymi zmiennymi sa: ,,wartosci i normy” wystgpujace w otoczeniu
organizacyjnym, ktore wptywaja na ogolne wartosci deklarowane przez kie-
rownikow, kultura organizacyjna (wartosci i normy zachowan wystepujace
w danej organizacji i dotyczace funkcjonowania organizacji), oraz ,,procedury
zarzadzania zasobami ludzkimi”. Trzecia zmienna (a wlasciwie grupa zmien-
nych) jest tutaj traktowana jako zbior procedur zarzadzania ludzmi w firmie,
ktore miedzy innymi obejmuja:

« strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,

« planowanie zatrudnienia,

« systemy rekrutacji i selekcji pracownikow,

« systemy ocen pracownikow,

e programy rozwoju zawodowego — szkolenia i $ciezki karier,

« systemy wynagradzania i motywowania,

« atypowe formy zatrudnienia.

Drugim argumentem dlapodjeciatego tematu jest rozwoj dzie-
dziny zwanej ,,zarzagdzaniem zasobami ludzkimi” (ZZL). Dziedzina, ktéra ma
swoje mocne zakorzenienie w praktyce zarzadzania i strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstw zachodnich, japonskich i koreanskich, w Polsce zdobywa
dopiero sobie nalezng pozycje w praktyce gospodarczej i zarzadzania. Poziom
realizacji funkcji personalnej w polskich przedsigbiorstwach zalezy od stopnia
restrukturyzacji firm czyli ich przystosowania do warunkow rynkowych
w dobie globalizacji gospodarki i globalizacji zarzgdzania (Listwan 1999).
Dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach charakteryzuje
pewne ,,zap6znienie” w stosunku do firm zachodnich i daleko-wschodnich.
Podobna sytuacja wystepuje w Rosji, np. odnosnie szkolen pracowniczych
(Clarke, Metalina, 2000). Nadal funkcja ta jest niedoceniana w polskich
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przedsigbiorstwach (H. Krol, 1999). Cho¢ powszechnie wspomina si¢ o sil-
nym zwigzku praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z kulturg organizacyjng
i podlozem socjetalnym, do tej pory brak jest powaznych badan na temat
wplywu kultury organizacyjnej polskich przedsigbiorstw na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Czy praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zaleza od kultury
organizacyjnej firm? Badania K. Obtoja i M. Weinsteina (1999) pokazuja jak
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi silnie uzaleznione sg od zmiennych
otoczenia (konkurencji zagranicznej) oraz od strategii i umiejetnosci strate-
gicznych wystepujacych w danych firmach. W badaniach tych uwzgledniono
jednak tylko zmienne strukturalne (wielkos¢ firmy, bezrobocie, sile¢ zwigzkow
zawodowych, forme wlasnosci, itp.) Podobnie uwzglednia w swych bada-
niach i analizach systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi tylko zmienne
strukturalne T. Listwan (1999). Brak jest w tych badaniach uwzglednienia
zmiennych kulturowych oraz towarzyszacych im procesoéw interpretacji zja-
wisk organizacyjnych przez aktorow organizacyjnych (na poziomie socjetal-
nym oraz konkretnych instytucji), ktorych wplyw na ZZL powinien by¢ zba-
dany i przeanalizowany. Kultura organizacyjna moze wptywac na to jak za-
rzadza si¢ firmami i zasobami ludzkimi a procedury ZZL moga zwrotnie
wzmacnia¢ (podtrzymywaé tozsamo$¢ kulturowa) badz zmieniaé¢ kulture or-
ganizacyjna.

KULTURA ORGANIZACYJNA

Kulturg organizacyjna rozumiemy tutaj jako podzielane zbiorowo w danej
organizacji i czesto wywodzace sie z otoczenia organizacji systemy warto$ci
i normy, potoczne i czgsto nieu§wiadamiane zatozenia oraz zwigzane z nimi,
wytwarzane przez cztonkow danej organizacji, reguly dziatania, a takze cala
wewnetrzng symboliczng sfere funkcjonowania organizacji. Sfera symbolicz-
na to: jezyk organizacyjny, ideologie, mity, przekonania, systemy wiedzy, ry-
tualy, ktore wystepuja w danej organizacji (Konecki, 1994). Czynnosci sym-
boliczne odnoszg si¢ do roznego rodzaju symboli, a symbol to przedmiot po-
siadajacy znaczenie lub wartos¢ dla osob nim si¢ postugujacych (Ktoskowska,
1980: 78-80). W naszym ujeciu nalezy, zatem bada¢ na tym poziomie rytuaty
organizacyjne i narz¢dzia komunikacji wewnetrznej jako procedury zarzgdzania
personelem. Rozroznienie na czynno$ci symboliczne i bezposrednie, a wigc
»polegajace na manipulacji wlasnym cialem i wszelkimi przedmiotami ze-
wnetrznymi dla osiagnigecia bezposrednich i obiektywnych rezultatow...”
(Ktoskowska, 1980: 82), byloby tutaj trudne, a empirycznie jest niewykonal-
ne. Pojecie kultury organizacyjnej tak przez nas zdefiniowane ma raczej cha-
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rakter ideacyjny, i moze zatem pekni¢ funkcje integrujaca opis jakiej$ orga-
nizacji czy przedsigbiorstwa oraz funkcj¢ narzedzia wyjasniajacego inne zja-
wiska organizacyjne. Uzycie zintegrowanego pojecia kultury organizacyjnej
i czynnikdw na nig wplywajacych (Rys. 1) moze postluzy¢ do wyjasniania
procedur zarzadzania, w tym ,,procedur zarzadzania zasobami ludzkimi”.

i Koszty
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i cyjnyc procedury ZZL, itp.)
| I
| ——— Misjai strategie firmy

Rysunek 1. ZINTEGROWANY MODEL KULTURY ORGANIZACYJNE]J.

Kultura tak rozumiana i podzielona na rézne czynniki wewnetrzne, $cisle
ze sobg powigzane, pozwoli nam zbada¢ wptyw wszystkich tych elementow
na stosowanie procedur zarzadzania zasobami ludzkimi i odwrotnie (w ra-
mach sprzezen zwrotnych) procedur zarzadzania na kulture organizacyjna,
anawet dalej na kultur¢ narodowa danego kraju (por. Diagram 1). Praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi sg zar6wno biurokratyczng kwintesencja regut
wytwarzanych wewnatrz organizacji (w tym struktur) jak i wartosci kultury
danego kraju czy tez elementem gry organizacyjnej lub symbolami pewnych
zjawisk kulturowych, np. majacymi charakter rytuatow. Zwigzki powyzej
wymienionymi elementami maja charakter sprz¢zen zwrotnych.
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WPLYW KULTURY NA ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Wydaje si¢, ze analizy i badania powinny uwzgledni¢ ogolne wartosci,
szczegodlnie silnie zwigzane z sytuacjg pracy, ktora wptywa na sposob zarza-
dzania ludzmi. Przyjete przez nas na poczatku badan zatozenia o kierunku
wplywow moga mie¢ silny wptyw na przyszie ich wyniki. Dlatego tez kierun-
ki wzajemnych wptywow oraz gniazda petli sprzezen zwrotnych powinny za
kazdym razem by¢ ustalane empirycznie.

Powolamy si¢ tutaj na koncepcje Hampdena-Turnera i Trompenaarsa
(1998) 1 pokazemy pie¢ (sposrdd siedmiu) wymiarow roznicujacych te warto-
$ci na poziomie kultury narodowej. Wymiary te wg nas najbardziej odnosza
si¢ do kontekstu zarzadzania personelem w firmie'. Oto one:

a) uniwersalizm — partykularyzm (Czy dzialaniami menedzerow rzadza
ogo6lne reguly czy tez kazdy przypadek decyzyjny wg nich powinien by¢ roz-
wazany jako wyjatkowy, niezaleznie od reguly?);

b) analiza — synteza (Czy menedzerowie sa sktonni rozktada¢ kazdy przy-
padek, zjawiska na cze$ci, pojedyncze fakty, zadania, liczby, jednostki, punk-
ty, czy tez laczac elementy tworza z nich nowe ogolne catosci i szersze sche-
maty?);

c¢) indywidualizm — kolektywizm (Czy wazniejsza jest jednostka, jej roz-
woj, indywidualne prawa, nagrody, czy tez wazniejsza jest zbiorowo$¢, grupa,
przedsigbiorstwo?)

d) rownos¢ — hierarchia (Czy wazniejsze jest traktowanie pracownikow
jako réwnych czy tez akcentowanie hierarchii i wladzy tych, ktorzy rzadza?);

e) nastgpstwo — synchronizacja (Jaka jest koncepcja czasu wsrdd pracow-
nikow? Czy dla menedzerow najwazniejsze jest wykonanie zadania w jak
najkrétszym okresie czasu czy tez synchronizacja i koordynacja dziatan?).

Powyzej wymienione warto$ci sa przedstawione w charakterze dylema-
tow. W pewnych sytuacjach kazdy czlowiek podejmujac jakie$s dziatania,
wg autoroOw, powinien wybra¢ jedng z mozliwosci przedstawionego dylematu.
Autorzy sadzg, iz wybor okreslonego cztonu dylematu zalezy od kultury da-

! Istniejg rowniez inne koncepcje wymiaréw kultury, np. G. Hofstede (1980, 1991). Wy-
réznia on nastgpujace wymiary: indywidualizm — kolektywizm, meskos¢ — kobiecosé, niski —
wysoki dystans wladzy, wysoki — niski stopien unikania niepewnosci oraz wymiar orientacji
dlugoterminowej. Jednak wydaje nam si¢, ze koncepcja Hampdena-Turnera i Trompenaarsa
(1998) jest pelniejsza. Zawiera ona wigcej wymiarow odnoszacych si¢ do wartosci, ktore nie
tylko bardziej odnosza si¢ do warto$ci uznawanych przez kierownikow i pracownikow, ale
réwniez do samej praktyki kierowania, jak np. warto$ci odnoszace si¢ do wymiaru uniwersa-
lizm-partykularyzm.
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nego kraju, i tak np. kultura niemiecka i amerykanska jest bardziej uniwersali-
styczna niz kultura japonska czy chinska. Przeprowadzili oni na ten temat
bardzo szerokie migdzynarodowe badania porownawcze (zob. Hampden-
Turner i Trompenaars, 1998).

Sadzimy, iz wybor (a wigc i interpretacja rzeczywisto$ci) jakiej$ mozliwo-
$ci z danego dylematu powoduje preferowanie okreSlonych dzialan zarzad-
czych oraz technik i metod zarzadzania, w naszym przypadku chodzi o proce-
dury zarzadzania zasobami ludzkimi. Wybrane techniki i metody zarzadzania
moga, z kolei, wplywa¢ na wzmacnianie okreslonych wartos$ci, ktore lezalty
u podtoza ich wyboru. To dodatnie sprzgzenie zwrotne dotyczy, wg nas, nie
tylko preferowanych metod i procedur zarzadzania w danym kraju i réznic
miedzynarodowych w tym zakresie, ale réwniez zrdéznicowania miedzy-
organizacyjnego i regionalnego w jednej kulturze narodowej. Menedzerowie
moga rowniez podejmowac decyzje biorgc pod uwage mikro — kontekst dzia-
fan (dang interakcje) a wartosci moga by¢ dla nich sposobem ad hoc na obja-
$nienie czy tez usprawiedliwienie swych decyzji. Organizacje moga by¢ zroz-
nicowane pod wzgledem wyboru okreslonych wartosci w ramach poszczego6l-
nych dylematow. Decyduja o tym wybory i uznawane oraz realizowane przez
menedzeréw oraz pracownikow wartosci. Badania pokazuja, iz organizacje
w jednym kraju sg zroznicowane pod wzgledem kulturowym. Réznice te wy-
nikaja gléwnie z uwarunkowan osobowosciowych menedzmentu oraz sytuacji
ekonomiczno-rynkowej poszczegolnych firm (Konecki, Fraczak-Konecka
1998). Mozna zatem uzy¢ metody dylematow do diagnozy zaréwno kultury
organizacyjnej jak i diagnozy dopasowanej do niej polityki personalne;j.

Silne przywigzanie do ,,uniwersalizmu” (a nie partykularyzmu) w danej
kulturze sktania menedzerow do stosowania uznanych za powszechne regut,
ktore zostaly odkryte przez behawioryzm i nauki o zarzgdzaniu. Regutami,
ktore kierujg zarzadzaniem ludzmi sa reguty legislacyjne i reguty zarzadzania
finansami. Pracownicy traktowani sg jako ,,zasoby” materialne badz finanso-
we. Swiadczy o tym choéby pojecie ,,zarzadzania zasobami ludzkimi” (human
resources management). W kulturach partykularystycznych pojecie to jest
trudne do zaakceptowania, bowiem zwraca si¢ w nich uwagg na caty spotecz-
ny kontekst zachowan pracownikow.

Przywiazywanie wagi do rozwigzan sugerowanych tylko i wylacznie przez
prawo pracy jest syndromem sktonnosci uniwersalistycznych. Prawnicy od-
grywaja tutaj kluczowg role w rozwigzywaniu konfliktow w pracy. Konsensus
pozaprawny, zwracanie uwagi na specyfike sytuacji danych pracownikow
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w danej firmie, w danym otoczeniu przy podejmowaniu decyzji personalnych
(partykularne podej$cie) nie cieszy si¢ popularnos$cig w kulturach uniwersali-
stycznych.

Behawioryzm dat asumpt do traktowania ludzi w identyczny sposob bez
wzgledu na ich afiliacje kulturowe. Nagrody wg tej koncepcji psychologicznej
dziataja wszedzie identycznie. Przy pomocy tych samych koncepcji mozna mo-
tywowac¢ ludzi do pracy wszedzie. Wystarczy da¢ pracownikom premie, udzia-
ty w akcjach, awansowa¢ ich, a beda pracowali wydajniej. Motywowanie
wg osiaggni¢¢ 1 wydajnosci pracy (pay-by-performance) nie sprawdza si¢ jednak
w kulturach partykularystycznych. Osoby optacane wysoko za swe indywidual-
ne osiagniecia moga w takich kulturach czu¢ si¢ winne wobec swoich kolegow
z pracy, ktérzy maja mniejsze osiagnigcia, wazniejsza jest dla nich akceptacja
i zachowanie dobrych stosunkoéw niz indywidualne docenienie przez system
motywowania (Trompenaars, Hampden-Turner 1998: 61-63). Kultury, ktore
odrzucaja zachodnie ,,uniwersalistyczne” systemy wynagradzania i premiowa-
nia uwazane sg za ,,tradycjonalne, niebiznesowe a nawet zacofane” (jw.: 189).

Pracownikow w kulturach uniwersalnych zwalnia si¢ na podstawie analizy
obiektywnych kryteriow nie wnikajac w okolicznosci, ktore sprawily ze pra-
cownik nie modgl sprosta¢ tym kryteriom. Cala kultura przedsiebiorczosci
opartej na korzystaniu z pracy konsultantéw zarzadzania zasobami ludzkimi
czerpie inspiracje z idei uniwersalistycznych. Konsultanci uzyskuja wiedzg na
uczelniach gdzie zwykle podaje si¢ im gotowe i majace walor powszechnos$ci
recepty (na przyktad na studiach MBA). Stosujg oni je jak jeden szablon do
wszystkich kontekstow kulturowych i instytucjonalnych z matymi modyfika-
cjami. Dotyczy to np. szablonow zwigzanych z warto§ciowaniem pracy, gdzie
podstawowe kryteria wyceny stanowisk pracy maja charakter uniwersalny
i konsultanci oraz eksperci uwazaja, ze mozna je stosowane wszedzie. Wiedza
i know-how dotyczace wartosciowania pracy pochodzi jednak z amerykan-
skiego (USA) kontekstu kulturowego, i to co sprawdza si¢ w USA, nieko-
niecznie musi by¢ sluszne w innych kontekstach kulturowych. Dotyczy to
rowniez technik selekcji pracownikow, ktére zostaly wypracowane w zachod-
nich kulturach uniwersalistycznych, a wg ekspertow moga by¢ stosowane
rowniez w kulturach partykularnych. Nalezy jednak pamigtac, ze rekrutacja
i selekcja w kulturach partykularnych opiera si¢ gtdéwnie na sieci nieformal-
nych powigzan a nie na wynikach uzyskanych przy pomocy standaryzowa-
nych 1 sprawdzonych pod wzgledem trafnosci i rzetelnosci testow psycholo-
gicznych.

Przywigzanie do ,,analizy” (a nie syntezy) powoduje, iz pracownikow
traktuje si¢ jako ,,zasoby ludzkie” zréwnane ze zroédlami kapitatu i surowca-
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mi. Nie sg oni traktowani w sposéb podmiotowy. Organizacje sg traktowane
jako maszyny a w najlepszym razie jako organizmy (Morgan, 1997: 41-84).
Kulturowo uwarunkowana sktonno$¢ do analizy uksztaltowata tyloryzm czy
naukowe zarzadzanie. Analiza laczy si¢ z linearnym pojmowaniem czasu,
ktéry mozna podzieli¢ na mate czastki, do ktorych przypisane sa konkretne
czynnosci.

W konsekwencji powstat styl zarzadzania zwany ,,zarzadzaniem przez ce-
le” a takze opisy stanowisk pracy i selekcja pracownikow w kontekscie tego
opisu, oraz wartosciowanie pracy (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998: 40,
44). Pracownik ma doktadnie pasowac do drobiazgowo opisanego stanowiska
pracy. Warto$ciowanie pracy, a wigc analiza stanowiska pracy i nadanie po-
szczegolnym jego elementom okreslonej ilosci punktow pozwala ocenié jego
warto$¢ w stosunku do innych. Wszystko to wymaga zobiektywizowane;j
kwantyfikacji, bedacej glownym narzedziem analizy. Wazne jest tutaj dziata-
nie reguty wiekszo$ci, pracownicy ktorzy produkujg wiecej i lepiej sa wyzej
oceniani. Linearne podej$cie do produktywnosci, oceny i rozwoju pracownika
jest tutaj dominujgcym sposobem myslenia réwniez o cztowieku.

Podejscie syntetyczne pozwala widzie¢ system organizacji jako system
spoleczny, system wigzi pomigedzy poszczegolnymi zespotami i dzialami or-
ganizacyjnymi. Organizacja jest raczej organizmem niz maszyng dajaca si¢
podzieli¢ i roztozy¢ na najdrobniejsze czastki. Warto$¢ zaufania jest tutaj
tkanka taczacg caly system zarzadzania ludzmi. Kapitat ludzki jest wowczas
zdolny do ,,spontanicznych zachowan spolecznych”, a wiec samoorganizacji
(97: 41-84), lojalnosci i dyscypliny wobec wiekszych calosci spotecznych,
w tym przypadku organizacji formalnych (por. Fukuyama, 1997). Wigksza ca-
1os¢ opiera si¢ na warto$ciach, a jedng z podstawowych wartosci jest zaufanie.
Zaufanie z kolei zwigzane jest z umiejgtnoscia i motywacja do dziatania
w wigkszych zbiorowosciach spotecznych. Zatem umiejetnosci syntezy opie-
rajg si¢ na wyuczonej sktonnosci do spontanicznych zachowan spotecznych.

Kwintesencjg analitycznych daznosci jest gtdowne kryterium oceny sku-
teczno$ci zarzadzania, tj. zysk, gdzie wigcej znaczy lepiej. Sktonnosci anali-
tyczne rodza takze biurokracje z jej drobiazgowym podejsciem do regulowa-
nia zachowan pracownikow przy pomocy przepiséw. Drobiazgowe regulacje
formalne, z kolei, zwrotnie wzmacniajg sktonnosci analityczne. Wzmocnienie
to moze wychodzi¢ poza organizacje, wptywajac na otoczenie prawne.

Wartosci indywidualistyczne (lub kolektywistyczne) okreslajg sposoby
wynagradzania i motywowania pracownikoéw. Narzgdzia zarzadzania i kiero-
wania ludzmi takie jak: promowanie, premiowanie i wynagradzanie za 0sig-
gni¢cia indywidualne, indywidualne rozliczanie pracownikéw z wykonanych
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zadan (np. praca akordowa), metody selekcji i doboru pracownikéw (analiza
CV, analiza biograficzna, referencje) oparte sg na zatozeniach o indywiduali-
stycznych sktonnos$ciach ludzi. Analiza pojedynczych CV i innych dokumen-
tow z zalozenia wyizolowuje jednostke ze zbiorowosci, to ona jest odpowie-
dzialna za swe osiagniecia i to ona bedzie samodzielnie wykonywata obo-
wigzki na swym stanowisku pracy i sama za nie odpowiadata. Bardziej do ta-
kiego kontekstu kulturowego dostosowany jest model zarzadzania ludzmi
zwany ,,modelem sita” (por. Kostera, 1994: 25-27).

Jednak mozna wynagradza¢ ludzi takze zespolowo, jesli hotdujg warto-
sciom kolektywistycznym. Wowczas pracownicy ufaja sobie, wspierajg si¢
nawzajem, dziela pomystami, harmonijnie wspotpracujg. Daje to asumpt do
tworzenia zespolowych form pracy. Wartosci kolektywistyczne powinny by¢
wowczas wspierane wartosciami zwigzanymi z harmonijnym uktadaniem sto-
sunkéw miedzyludzkich i procesualnym podejsciem do pracy i jej oceny,
i pozytywnym warto$ciowaniem zaufania (Konecki, por. 1994: 64, 70-75).
Procesualne podejscie do pracy to podejscie indukcyjne, gdy wnioski uspraw-
nien i projekty decyzji sg opracowywane w kolektywach pracowniczych na
$rednim poziomie i dotach hierarchii organizacyjnej. Jest to podejscie zaprze-
czajace idei odgoérnego zarzadzania i kierowania ludzmi.

Firmy, w ktorych akcentuje si¢ wartosci kolektywistyczne wspierajg pra-
cownikow, zatrudniaja ich glownie na czas nieokre§lony, pamictajac takze
o ich rodzinach. Rozbudowane sa §wiadczenia socjalne. Rodzina pracownika
staje si¢ faktycznym elementem systemu organizacyjnego. Firmy te mogg sto-
sowa¢ w zarzadzaniu personelem model kapitatu ludzkiego (por. Kostera,
1994: 27-30).

Silna akceptacja ,,hierarchii” (a nie réwnosci) okresla rodzaj struktur or-
ganizacyjnych (struktury wysmukte), ograniczenie pola do swobodnej rywali-
zacji (ograniczonos¢ awansOw wewnetrznych), brak partycypacji pracowni-
kéw w podejmowaniu decyzji, autokratyczne przywodztwo oraz duze roznice
w placach pomigdzy kierownictwem firmy a pracownikami wykonawczymi.
Oprécz wplywu czynnikow strukturalnych np. formy wilasnosci i udziatu ka-
pitalu zagranicznego na zarzadzanie zasobami ludzkimi istniejg réwniez
wplywy kulturowe, np. moze to by¢ kulturowo uwarunkowane silne przywia-
zanie do rozbudowanej hierarchii, jak ma to miejsce np. w Indiach (Amba-
Rao, Petrick, Gupta, Von der Embse, 2000). Rowniez waga statusu przypisa-
nego jest w tej kulturze zdecydowanie bardziej waloryzowana. Rowne szanse
1 osigganie statusu dzigki ciezkiej pracy nie jest w tego typu kulturach cenio-
ne. Docenienie statusu osigganego przektada si¢ na pionowe projekty $ciezek
karier. W tym wyscigu opartym na zasadzie statusu osigganego znajdujg si¢
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jednak przegrani. ,,Assessment centers” promuja, zar6wno w selekcji jak
i w ocenach pracownikdéw najlepszych, ktorzy zaakceptowali reguty gry tego
narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi. Ale wielu pracownikow, ktorzy
kilka razy przegrali w tej grze nabywa tozsamos¢ ,,przegranego”. Trudno im
pozniej wystartowaé w nastgpnych selekcjach gdzie ta, poniekad obiektywna
i trafna metoda, wykluczyta ich z grona przedstawionych do akceptacji
i awansu (por. Iles, 1999). Zasada statusu osigganego zwalnia kierownictwo
z odpowiedzialnos$ci za losy pracownikéw. To oni s3 ,.kowalami wtasnego lo-
su” 1 odpowiadaja za swe kariery zawodowe. Szkolenia pracownikow sg
zbedne, ,,przeciez nie mozna ich zmusza¢ do podnoszenia kwalifikacji”. Mo-
tywacja pracownikow jest ich wewnetrzna sprawa, sprawa ich potrzeby indy-
widualnych osiagniec.

Nastepstwo — synchronizacja. Sekwencyjne podejscie do produkcji i zarza-
dzania ludzmi jest powszechne w krajach zachodnich. Linearne podejscie do cza-
su utatwia jego kontrolg. Podziat produkcji i czynno$ci zwigzanych z kierowa-
niem ludzmi ulatwia ich ocene¢. Oceng, ktéra sprowadza si¢ do faworyzowania
0sob, ktore wykonajg najwigcej czynnosci, lub produktow w jak najmniejszej
jednostce czasu. Wyscig z czasem i wygrana z czasem jest oceniana bardzo wy-
soko 1 jest podstawa awansow i budowania $ciezek karier pracownikow. Ceniona
jest mtodosc 1 rekrutacja mlodych pracownikow, bowiem z zatozenia sg bardziej
wydajni. Waloryzacja doswiadczenia wigzacego si¢ ze starszym wiekiem jest
oznaka synchronicznego podejscia do czasu. Do$wiadczenie starszych pracowni-
kow zazwyczaj przegrywa w linearnym podejsciu do czasu. Do§wiadczenie taczy
przeszto$¢ z przysztoscia, zapewnia harmonijne stosunki miedzyludzkie i wspiera
zespotowo$¢ w pracy, jesli jest potaczone z warto$ciami kolektywnymi.

Synchroniczno$¢ w dziataniu shuzy osigganiu celéw przy uwzglednieniu
réznych punktéw widzenia. Umozliwia to np. rotacja pomiedzy stanowiskami
pracy i rotacja zespotowa. Chodzi tutaj o osigganie celow w dluzszym okresie
czasu. Synchroniczne podej$cie oznacza rezygnacje z silnego nacisku na osia-
ganie zyskow w krotszym okresie czasu. Bardzo wazne jest tutaj planowanie
dlugookresowe. Firmy, ktore planuja zatrudnienie w dlugich okresach czasu
bazuja na synchronicznym podejsciu do czasu.

Synchroniczno$¢ wptywa takze na tendencj¢ do szkolen wewnetrznych
oraz szkolen na stanowiskach pracy. Przekazywanie wiedzy wewnatrz organi-
zacji jest niezb¢dne dla odtwarzania cyklu wiedzy, a takze dla poszerzania
wiedzy przez nastepcow, juz na wyzszym poziomie. Szkolenia zewnetrzne nie
sg, zatem wystarczajagcym wskaznikiem nacisku na rozwoj kadry. Moze od-
bywac si¢ on niezauwazalnie w sensie formalnym wewnatrz przedsigbiorstwa.
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DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ — AUTOANALIZA

By zrozumie¢ otoczenie i swoje w nim miejsce nalezy zacza¢ od autore-
fleksji i odpowiedzie¢ sobie na pytanie ,,jaka jest nasza kultura organizacyj-
na”? Bowiem rozumienie innych i otoczenia jest zwykle projekcja samego
siebie. Odkrycie tego, co stanowi sedno naszej kultury organizacyjnej, a wiec
nasza tozsamos¢, pozwoli nam stwierdzi¢ co nalezy zmieni¢, czy nie jesteSmy
zbyt egocentryczni, a nawet narcystyczni w postrzeganiu siebie? Czy jestesSmy
w stanie zobaczy¢ szerzej sprz¢zenia zwrotne w systemach w ktérych uczest-
niczymy? Czy nasza strategia i tozsamos¢ jest dostosowana do aktualnego
i dominujacego wzorca relacji w otoczeniu? Taka autoanaliza daje nam moz-
liwos¢ uzyskania pewnej madrosci systemowej, pozwalajacej przewidywac
pewne trendy w przysziosci i dokonywac¢ w organizacji odpowiednich zmian
wyprzedzajacych.

Zarzadzajac personelem nalezy sobie najpierw odpowiedz na pytanie: ja-
kie warto$ci deklaruje kadra kierownicza i pracownicy wykonawczy
w badanych przedsiebiorstwach? To zwykle najwyzsza kadra kierownicza
i menedzerowie decyduja o uzyciu okreslonych procedur zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Nalezy zatem bada¢ ich warto$ci oraz normy, ktore z nich
wynikajg. Warto$ci moga by¢ badane np. ,,metoda dylematow”, tj. wyboru
okreslonej decyzji w danej empirycznie opisanej sytuacji (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998) lub wyboru stopnia akceptacji okreslonych wartosci
(patrz Zataczniki). Badany jest tutaj poziom socjetalny, cho¢ wartosci te moga
by¢ zréznicowane na poziomie firm dziatajacych w jednej kulturze narodo-
wej. Ponadto moze istnie¢ tutaj zréznicowanie wartosci w spotkach migdzy-
narodowych, gdzie wystgpuje potaczenie i wymieszanie réznych kultur naro-
dowych. Wartosci bylyby badane wg nast¢pujacych wymiardw:

a) uniwersalizm — partykularyzm;

b) analiza — synteza;’

¢) indywidualizm — kolektywizm;

d) réwnos¢ — hierarchia;

e) nastgpstwo — synchronizacja (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998).

Kryteria powyzsze zostaly wybrane, jak juz zostalo to wspomniane w po-
przednim paragrafie, ze wzgledu na ich wage w generowaniu warto$ci zwykle
przypisywanych do konstruowania sytuacji i organizacji pracy. Dotyczy to np.
uniwersalizmu generujgcego reguly formalne (biurokratyczne), syntezy gene-

2 Pamictajmy, ze do tego wymiaru wchodzi wyuczona sktonno$é do ,,spontanicznych za-
chowan spotecznych” oparta na warto$ci zaufania. Sktonno$¢ do zachowan tego typu jest kultu-
rowo zréznicowana (zob. Fukuyama, 1997).
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rujacej myslenie biznesowe w kategoriach systemowych, indywidualizmu ge-
nerujacego nastawiony na jednostke system motywacyjny, czy rownosci wy-
twarzajacej okreslone struktury organizacyjne. Postawienie diagnozy wartosci
odnoszacych si¢ do pracy okresli nam jaka kultura organizacyjna wystepuje
w danym przedsigbiorstwie, oraz czy istnieje zroznicowanie i/badz sprzecz-
no$¢ kulturowa pomigdzy réoznymi poziomami struktury organizacyjnej? Jesli
zatozymy, ze uzyte procedury zarzadzania personelem wynikaja z warto$ci
menedzmentu to moze si¢ zdarzy¢, ze pracownicy wykonawczy deklarujg in-
ne wartosci niz kierownictwo i uzyte procedury, zarowno odnosnie rodzaju
jak 1 wewnetrznej tresci procedur (np. kryteria oceny) sa niedopasowane do
ich postaw 1 warto$ci. Niedopasowanie to moze by¢, w petli sprzezen zwrot-
nych, zaczatkiem zmian w systemie organizacyjnym.

Badane warto$ci mozna zanalizowaé jeszcze w zwigzku z funkcjonowa-
niem jednostek na czterech poziomach zycia spotecznego: poziom makro (na-
rod, panstwo, religia), poziom mezo (spotecznos¢ lokalna, miejsce pracy), po-
ziom mikro (rodzina, spoleczno$¢ religijna, zwiazki przyjacielskie), poziom
indywidualny (sukces indywidualny, zawodowy, indywidualny awans spo-
teczny). Diagnoza systemu wartosci deklarowanych przez poszczegoélnych
pracownikéw stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz. Pamigtajmy, ze
z warto$ci wynikaja okreslone normy zachowan, a wigc to co nas najbardziej
interesuje w zarzadzaniu ludzmi. Badanie wartosci jest pewnym sposobem
ogniskowania kultury organizacyjnej i technicznego przyspieszenia diagnozy.
Diagnoza moze zosta¢ przeprowadzona przy pomocy ankiety (patrz Zalacznik
Nr 1, pyt. 1) lub jako$ciowych metod badawczych, np. obserwacji, wywiadu
swobodnego, wywiadu grupowego czy strategii badawczej typu case study
(zob. Konecki, 2000, 126—-141). Mozna tez taczy¢ powyzsze narzedzia by
mie¢ petny wglad w kulture organizacyjna danej firmy (triangulacja metod),
a wiec zbada¢ wartosci, normy, podstawowe zalozenia oraz sfere symboliczna
funkcjonowania organizacji.

Nastepnie nalezatoby zdiagnozowaé wartosci dotyczace stricte funkcjo-
nowania organizacji. Bardzo wazne bedzie, zatem odpowiedzenie na pytanie:
Jakie warto$ci odnoszace si¢ do funkcjonowania organizacji deklarujg mene-
dzerowie w badanych firmach? Badane wartosci beda dotyczy¢ przywiazy-
wania okres$lonych priorytetow do nastepujacych aspektow dzialan organiza-
cji: nacisk na stabilno$¢ zatrudnienia, identyfikacje pracownikow z firma,
planowo$¢ dziatan, innowacyjnos$¢, zysk, marke firmy, harmonijne stosunki
miedzyludzkie, hotdowanie zasadzie réwnosci, umacnianie wtadzy kierownic-
twa, ekologiczng produkcje, etyczne postepowanie wobec klientow, itp. (patrz
Zalacznik Nr 1, pyt. 2). Bada si¢ tutaj to, co uwaza si¢ za najwazniejsze
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w funkcjonowaniu danej organizacji, a wigc warto$ci organizacyjne. Sa one
badane zarowno w kategoriach oceniajgcych aktualny stan (jak jest) oraz
w kategoriach pozadanego stanu (jak powinno by¢; patrz Zatacznik Nr 1,
pyt. 2). Zdiagnozowany stan pozadany (jak powinno by¢) trzeba wzig¢ pod
uwage w sytuacji gdy chcemy wprowadzi¢ nowa kulture organizacyjng. Wi-
dzimy wtedy wyraznie czy postulowana przez najwyzszy menedzment kultura
jest zbiezna z oczekiwaniami pracownikow. Metryczka ankiety pozwala nam
zobaczy¢ i1 przeanalizowac podziat wartosci w firmie wg stanowisk, wyksztal-
cenia, wysokosci ptacy, itd. Pozwoli nam zdiagnozowa¢ czy kultura organiza-
cyjna jest wewngtrznie zroznicowana i czy podlega procesowi fragmentacji?
Ta wiedza jest niezbedna by przygotowac¢ si¢ prawidlowo do ewentualnej
zmiany kultury organizacyjnej, by wiedzie¢ gdzie bedzie wobec zmiany naj-
wigkszy opor, i jak zréznicowac procedury ZZL w stosunku do okreslonej ka-
tegorii pracownikow.

ZWIAZEK PROCEDUR ZZL Z KULTURA ORGANIZACYJNA
— WSKAZOWKI PRAKTYCZNE

Nastepnie biorgc pod uwage wystepujace w firmie warto$ci pracownikow
oraz warto$ci organizacyjne oraz poréwnujac je z misjg firmy i jej zatozenia-
mi oraz pozgdang przez menedzment kulturg organizacyjng nalezy opracowaé
okreslone procedury ZZL. Jesli wartosci istniejacej kultury sg zbiezne z poza-
dana wizja to nalezy uzy¢ takich procedur oraz ich tresci, ktore dang kulture
beda wzmacniaty. Jesli mamy do czynienia z sytuacja odwrotna nalezy prze-
formutowacé procedury i ich tres¢ tak by kulturg zmienia¢. Oczywiscie zmiany
beda nastepowaly poczatkowo powoli, bowiem kultura organizacyjna bardzo
silnie opiera si¢ wszelkim zmianom. Cho¢ pdzniej moze nastgpi¢ nawet wy-
ktadnicze przyspieszenie zmian. Procedury ZZL pozwola odtworzy¢ si¢ sys-
temowi organizacyjnemu, ale juz pod inna postacig. Widzimy, ze zmiany be-
da generowane poprzez uzycie procedur ZZL, i to one beda zaczatkiem zmian
w petli sprzezenia zwrotnego. Oczywiscie ich tworcy interpretujagc w okreslo-
ny sposob rzeczywisto$¢ organizacyjng sami je konstruujg lub wdrazajg. Na-
stepnie, dzieki sprzezeniom zwrotnym, zmiany moga nastapi¢ nawet na po-
ziomie socjetalnym. Kultura proefektywnosciowa, czy tez nawet probizneso-
wa moze rozwija¢ si¢ w danym kraju, dzigki zmianom jakie nast¢puja we-
wnatrz przedsi¢biorstw.

Konstruowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej moze wyglada¢ tak jak to
opiszemy hipotetycznie ponizej. Jesli np. w firmie dominujg warto$ci indywi-
dualistyczne (rywalizacja, nastawienie na sukces indywidualny, niska akcep-
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tacja pracy zespotowej, itp.), a chcemy by firma byla raczej kolektywem niz
zbiorem rywalizujacych indywiduow, to nalezatoby skonstruowac nastepujace
narzgdzia ZZL:

1. Kryteria oceny w procesie selekcji powinny ktas¢ nacisk na: umiejet-
nos$ci pracy zespolowej, rozlegte doswiadczenie w pracy w zespotach, umie-
jetnosci harmonijnego uktadania stosunkéw migdzyludzkich, umiejetnosée
wspotpracy, nastawienie prospoteczne, itp. Podobnie powinny by¢ skonstru-
owane profile wymaganych cech osobowych dotyczace wszystkich stanowisk.
Powinien w nich znalez¢ si¢ ,,koSciec” cech, ktore promowatyby wybor kan-
dydatow o cechach pro-grupowych. Proces selekcji nie moglby wtedy by¢
konkursem w ktorym akcentuje si¢ rywalizacje. Preferowana metoda selekcji
bytby wywiad, uniemozliwiajagcy poréwnywanie si¢ kandydatow. Wywiad
powinien by¢ przeprowadzony w sposéb bezstresowy, nalezy unikaé tzw.
»stress—interviews”. Wywiad tego typu wywotuje skojarzenia z koniecznoscia
przyjecia postaw rywalizacyjnych. Rekrutacja powinna ktas$¢ nacisk na we-
wnetrzny rynek pracy. Rekrutacja i selekcja oparta na powyzszych zasadach
pozwala nam stopniowo przyjmowac i promowa¢ kandydatow najbardziej do-
stosowanych do preferowanej kultury organizacyjnej w ktorej wazniejsze sa
wartosci grupowe niz wartosci indywidualistyczne.

2. Podobne jak wyzej kryteria ocen musi posiada¢ system ocen pracow-
niczych. Powinny by¢ uzyte tylko absolutne metody oceny. Najlepiej sprzyja-
jace atmosferze wspotpracy grupowej bylyby nastepujace metody: ocena opi-
sowa, punktowa skala ocen, metoda wydarzen krytycznych i skale behawio-
ralne. Nalezy unika¢ metod relatywnych, np. rankingéw, czy porownywania
parami, ktore promujg indywidualizm i postawy rywalizacyjne. Oceny po-
winny dotyczy¢ krotkiego jak i dtugiego okresu czasu, z akcentem na diugi
czas oceny.

3. System motywowania powinien promowac pracg zespotowa, np. pre-
mie dla zespolu za wykonanie zadania grupowego. Premiuje si¢ takze pra-
cownikow za lojalno$¢ wobec firmy. Nalezy unika¢ indywidualnego systemu
premii lub prowizji, ktéory wzmacnia postawy indywidualistyczne i rywaliza-
cyjne, a czgsto niszczy rowniez postawy prospoteczne w organizacji. Kultury
kolektywistyczne wysoko cenig wartosci rodzinne. Nalezy zatem tak skon-
struowac system socjalny w przedsigbiorstwie by rodziny pracownikow zosta-
ty wlaczone w zycie firmy i odczuwaly troske firmy o swoj los.

4. Kariery powinny by¢ projektowane tak by promowani na wyzsze sta-
nowiska byli pracownicy lojalni i pracujacy dtuzszy czas w danej firmie. Karie-
ry powinny mie¢ takze charakter poziomy, tj. przesuni¢¢ na inne stanowiska,
ktore umozliwiajg pracownikom poszerzenie kwalifikacji i rozwdj zawodowy.
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Przy projektowaniu karier nalezy bra¢ pod uwagg postawy ,,réwnosciowe” oraz
postawy dotyczace wartosci ,,sprawiedliwosci spolecznej” w organizacji.

5. Szkolenia powinny ktas¢ nacisk na rozwoj ogélny, a nie tylko na spe-
cjalistyczne kwalifikacje. Zgodnie z zasada rowno$ci szkoleni sa wszyscy
pracownicy firmy. Kladzie si¢ nacisk na wszechstronno$¢ kwalifikacji pra-
cownikéw, by pracownicy mogli nawzajem zastgpowac si¢ w pracy w danym
zespole, a takze przechodzi¢ do pracy w innych dziatach firmy.

Nalezy pamietac, ze system procedur jest takze systemem sprzezen zwrot-
nych. Oczywiscie jeSli chcemy podtrzymac istniejaca kulture indywiduali-
styczng to w polityce ZZL czynimy doktadnie odwrotnie niz byto to wskazane
w powyzszych punktach wzmacniajac wartosci indywidualistyczne. Wszystko
zalezy od interpretacji przysztosci i zwigzanych z nig decyzji kierownikoéw
(Turner, 1971). To one sa zaczatkiem zmiany organizacyjnej i poczatkiem pe-
tli sprzezen zwrotnych.

W powyzszych wskazowkach socjotechnicznych uwzgledniono przykta-
dowo zaledwie jeden wymiar wartosci to jest ,,indywidualizm — kolektywizm.
Nalezy jednak pamigtac takze o pozostatych wymiarach, o ktoérych byta mowa
we wczesniejszych paragrafach, badz skonstruowaé, na podstawie obserwacji
zachowan pracowniczych, inne wymiary, ktore najlepiej diagnozuja badang
kulture organizacyjna.

WNIOSKI

System organizacyjny ma tendencj¢ do samoodtwarzania i podtrzymywa-
nia swojej tozsamosci, o ktérej decyduje generalnie stan kultury organizacyj-
nej firmy. Wyobrazenie o sobie, o podstawowych warto$ciach pracownikoéw
i firmy, moze by¢ podstawa ustanawiania relacji z otoczeniem, by podtrzymac
istniejacg kulture organizacyjna i tozsamo$¢. Organizacja stwarza w otoczeniu
lustro w ktorym sama si¢ przeglada. Przekonanie np. o tym, ze naszg kulture
okreslaja wartosci indywidualistyczne moze by¢ elementem podtrzymujacym
istniejaca tozsamos¢ 1 kulturg organizacyjng jako indywidualistyczna.

Kulture organizacyjng mozna zmieni¢ w dtuzszym okresie czasu, ale tylko
pod warunkiem, ze system procedur i ich wewngtrznych kryteriow bedzie
spojny. System procedur wzajemnie taczy si¢ w petle sprzezenia zwrotnego.
Sprzeczne kryteria sg zaczynem do powstania ujemnego sprze¢zenia zwrotne-
go, np. oceny pracownikow, lub jednoczesne uzywanie metod relatywnych
i absolutnych ocen, wywotuja dysonans poznawczy, a jego likwidacja idzie
zwykle w kierunku potwierdzania istniejacej kultury organizacyjnej i odrzu-
cenia kultury postulowanej. Procedury ZZL musza stanowi¢ pewien spojny
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system dodatnich sprzezen zwrotnych, i tak powinny by¢ postrzegany przez
pracownikow. Postrzegany brak spdjnosci wptywa demotywujaco na kadre
pracownicza, a sprzgzenia systemowe powoduja, iz system dazy do samore-
gulacji i rOwnowagi wewnetrznej odtwarzajacej swa dawna tozsamosc.

Sprzecznos$ci w systemie ZZL sa faktycznie sprzeczno$ciami w kulturze
organizacyjnej firmy. Jesli chcemy stworzy¢ proefektywnosciows kulture
firmy to musi ona scala¢ wszystkich pracownikow w jedng spotecznos$¢ (Ko-
stera, 1994). Pracownicy wowczas identyfikujg si¢ z organizacja. Zaimek
,,my” najlepiej oddaje ich poczucie identyfikacji z przedsi¢gbiorstwem. Pod-
wiadni sg w takiej firmie wspotpracownikami a menedzerowie przywoddcami.
Procedury akcentujace proefektywnos$¢ wywoluja proefektywnosciowe warto-
$ci (por. Diagram 1). Wartosci te zostaja zinstytucjonalizowane w postaci
norm i struktur, ktére z kolei wptywaja na podtrzymanie i wzmocnienie pro-
efektywno$ciowych procedur ZZL wytwarzajacych proefektywnosciowe war-
tosci. Wytworzone gniazdo petli wzajemnych wplywow pozwala odtwarzaé
juz zmieniong kultur¢ organizacyjng. Przeksztatcona kultura organizacyjna
moze by¢ zmienng zapoczatkowujaca zmiany na poziomie socjetalnym bo-
wiem kazdy system jest wrazliwy na warunki poczatkowe.

Ani kultura organizacyjna, ani takze zarzgdzanie zasobami ludzkimi nie
moga istnie¢ jako niezalezne od siebie istnosci. Sg sprzgzone relacjami i ist-
nieja tak naprawde¢ tylko w relacjach. Organizacyjne wartosci indywiduali-
styczne nie moga wystepowaé bez wzmacniajacych je i ksztattujacych proce-
dur wynagradzania czy awansow (one z kolei sa wytworem interpretacji przy-
sztosci, decyzji i1 dzialan aktoréw organizacyjnych). Relacja zawsze po-
przedza ich istnienie.
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CULTURAL CONDITIONINGOF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT.
FEEDBACK IN ACTION*

Summary

In the article, the relations between the socio-cultural as well as organizational-management
and the character as well as contents of human resources management practices were analyzed.
These relations do not have a character of one-way dependency. They rather have a character of
mutual influences, i.e. feedback (positive and/or negative), between human resources manage-
ment practices and cultural conditioning, e.g. values (external and internal in relation to the or-
ganization). Feedback is defined by a specific context of co-existence of all elements and by in-
terpretation processes of organizational actors within the frames of the specified variables. In
the article the problem of the relations of such dimensions as universalism-particularism, analy-
sis-synthesis, individualism-collectivism, equality-hierarchy, sequence-synchronization are ap-
plied to the specific procedures of human resources management (e.g. procedures of motivating
and selecting employees) and their internal contents.

* The article is a version of a part of theoretical work in the research program coordinated by K. Kornecki “Cultural condi-
tioning of human resources management” financed by KBN (The social sciences economic and law collective body, No 2 HOE
016 23)
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Zalaczniki
Zatacznik Nr 1

KWESTIONARIUSZ BADAWCZY
KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY — badanie systemow wartosci

1. Co w P. zyciu jest wazne? Proszg na podanej skali od 1 do 5
[1) zdecydowanie nie; 2) raczej nie; 3) trudno powiedzie¢; 4) raczej tak; 5)
zdecydowanie tak] zaznaczajac po jednej z mozliwosci wskaza¢ na waznos¢
danego punktu.

(proszg najpierw doktadnie przeczyta¢ wszystkie wymienione stwierdzenia
a nastepnie w odpowiednim miejscu prosze zakresli¢ 1, 2, 3, 4 lub 5)

A) dobro panstwa 12345
B) méj nardd 12345
C) dobro mojej firmy 12345
D) dzialalno$¢ w stowarzyszeniu, klubie, organizacji spotecznej 12345
E) dobro miejscowosci, w ktorej mieszkam 12345
F) moi przyjaciele 12345
G) moja rodzina 12345
H) planowanie czasu 12345
I) wspoltpraca z innymi ludzmi i koordynacja wspdlnych dziatan 12345
J) méj indywidualny sukces zawodowy 12345
K) zdobycie wysokiej pozycji spotecznej 12345
L) rywalizacja, konkurencja z innymi by osiagna¢ osobisty sukces 12345
M) podejmowanie nowych wyzwan i ryzyka 12345
N) dziatanie przynoszace konkretne i wymierne rezultaty 12345
0) moja religia (pytanie dotyczy tylko wierzacych, niewierzacy wpisuja 12345

118 AOLYCZY™)..ovveeveereereerenens

P) aktywne uczestnictwo w zyciu swojej spotecznosci religijnej (grupy), pa-
rafii, itp. (pytanie dotyczy tylko wierzacych, niewierzacy wpisuja ,,nie doty- 1
CZY”) vveraraianianan

[\
W
N
W

Q) wyksztatcenie, doksztatcanie si¢

R) samorealizacja i rozwdj osobisty

S) uczciwos¢ i przestrzeganie ogdlnie przyjetych norm

T) zdrowie

U) hobby i inne zainteresowania realizowane w czasie wolnym

V) praca zawodowa

W) sukces materialny

X) dziatalno$¢ spoteczna w réznych organizacjach i na rzecz innych ludzi

Y) bezwzgledne przestrzeganie prawa

[N U (U NN U (JUNINY U (U NI, U

Z) posiadanie bogatej sieci kontaktow z innymi ludzmi

N N[NNI
W |[WW|W W W |W[W|W| W (W
R R R R R R
(I R, L A, R RO, R O, R RV, R RO, R VLR RO, R R, | R0,

AA) inne

Ju—
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2. Co jest P. zdaniem wazne w P. firmie? Prosze¢ na podanej skali od 1 do 5
[1) zdecydowanie nie; 2) raczej nie; 3) trudno powiedzie¢; 4) raczej tak;
5) zdecydowanie tak] zaznaczajac po jednej z mozliwosci wskazaé na waz-
no$¢ danego punktu.

Prosze najpierw odnie$¢ sie do tego jak P. zdaniem jest, a nastepnie jak P.
zdaniem powinno by¢ w Panskiej firmie. Wybrane punkty w kolumnach
pierwszej (jak jest) i drugiej (jak powinno by¢) nie muszg si¢ pokrywac.

(prosze najpierw doktadnie przeczyta¢ wszystkie wymienione stwierdzenia
a nastgpnie w odpowiednim miejscu prosze zakresli¢ 1, 2, 3, 4 lub 5)

Wartos$ci jak jest jak p];) winno
yé
a. stabilno$¢ zatrudnienia 12345 12345
b. identyfikacja pracownikéw z firmag 12345 12345
¢. 10zW0j kwalifikacji u wszystkich pracownikow 12345 12345
w firmie
d. doskonato$¢ i wysoka jako$¢ produktu 12345 12345
e. nagradzanie najbardziej efektywnych pracownikow 12345 12345
f.prz'eyrzldywalnosc, planoquc .dz1a¥an', pqstqpowame 12345 12345
wg. Scisle ustalonych przez siebie planow i procedur
g. innowacyjno$¢, podejmowanie nowych wyzwan 12345 12345
h. p(.)s1'<,1dame dobrych, dynamicznych, sprawnych me- 12345 12345
nedzerow
i. marka firmy 12345 12345
j. pozycja firmy na rynku (poszerzanie rynku) 12345 12345
k. dziatalno§¢ marketingowa i reklama 12345 12345
1. dziatalno$¢ Public Relations (dziatania informacyjne,
o . . 12345 12345

broszury, foldery, obecnos¢ w mediach, sponsoring)
m. ekologiczna produkcja 12345 12345
n. harmonijne stosunki miedzyludzkie 12345 12345
0. hol_dorwame zasadzie rownosci w traktowaniu pra- 12345 12345
cownikéw
p. sprawiedliwe traktowanie pracownikow wg przyje- 12345 12345
tych regut
g. etyczne postgpowanie wobec klientow 12345 12345
r. osigganie zysku 12345 12345
s. obnizka kosztow 12345 12345
t. rozwoj wielko$ci firmy 12345 12345
u. réznorodnos¢ produkcji 12345 12345
w. umacnianie wladzy kierownictwa firmy 12345 12345
X. praca zespolowa 12345 12345
y. wykonywanie zadan w jak najkrotszym okresie czasu 12345 12345
Z. yvspf)1praca21nnym1 ludzmi i koordynacja wspolnych 12345 12345
dziatan
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Wartos$ci jak jest jak p owinnoe
by¢
aa. przy podejmowaniu decyzji kadrowych branie pod 12345 12345
uwage sytuacji zyciowej pracownikow
ab..Tw'orzeme sieci powigzan z innymi firmami i insty- 12345 12345
tucjami
ac. lojalna i z dlugim stazem kadra 12345 12345
i iakie?

ad. inne (jakie?) 12345 12345

3. Wyksztalcenie
a/ podstawowe
b/ zasadnicze zawodowe (jaka SPECjalNOSC?) .......covveueeiririeiririeineeeee e

¢/ $rednie zawodowe (jaka SPECIAINOSE?) ....coveveeervrreiririeriieieirieieet ettt seseneesenens

d/ $rednie ogdlne

e/ policealne (jaka SPECIAINOSC?) ...ocveuiirieueirieieirieieerteteet ettt se e s s aesenens

/' Wyzsze (jaki KIETUNEK?) ....c.ccovieveiieieiieiceete et esenens

4. Wysoko$¢ placy brutto (z ostatni€go MIESIACA) .....c.veveereeveereeuereriereiriereerieieereeseeseeneenes

5. Aktualne StanoWiISKO PIACY ......cccvveueririeueirieieirieie ettt ettt ettt

6. StaZ Pracy OZOEIM .....c.cvvveveeirieieiieietrt ettt ettt s et ssebe s s esesessesesennesenens

7. Staz pracy na ostatnim StanOWISKUL .........cccoveueiririeinineinieietee ettt

8. Mi€JSCE ZAMICSZKANIA ......veereeiniietieieieeiete ettt ettt
9. Przynalezno$¢ do zwigzkow zawodowych tak nie

10. Przynaleznos¢ do profesjonalnych organizacji (jakich?) ........cccccoeeeveinnninneincnecene

11. Ukonczone kursy i studia podyplomowe (JaKi€?) ........coccceereirreuernieiernieierieecseeeenes




