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Wstep

Gerd Hofstede, a takze Charles Hempden-Turner i Alfons Trompenaars,
projektujac swoje miedzynarodowe badania porownawcze (cross national
researches) nad kulturami organizacji z réznych panstw, wychodzili z za-
lozenia, ze otoczenie firmy ma wplyw na wartoSci w niej funkcjonujace.
Analizujac zalozenia kulturowe wystgpujace w okreSlonym kraju, mozemy
— ich zdaniem - z do$é duiym prawdopodobienstwem wyjasni¢ ,klucz
kulturowy” obowiazujacy w przedsigbiorstwach, ktoére znajduja si¢ na jego
terytorium. Wiele lat pozniej Pieter Van Oudenhoven potwierdzit w swoich
badaniach zasadno$§¢ i istotno§¢ patrzenia na kultur¢ organizacyjna z per-
spektywy wartoci i norm funkcjonujacych w panstwie. Takze Francis
Fukuyama w ksiazce: Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu
podkresla roinice kulturowe pomiedzy krajami i ich wplyw na szeroko
rozumiang przedsigbiorczo$¢ i sukcesy ekonomiczne firm. Co wigcej, zda-
niem F. Fukuyamy, takze rdznice kulturowe wewnatrz tego samego kraju
predestynuja jedne przedsigbiorstwa do osiagnigcia sukcesu, podczas gdy
inne — do niepowodzef.. Zjawisko to jest, jego zdaniem, szczegOlnie wi-
doczne w przypadku Wiloch — kraju niejednolitego pod wzgledem kul-
turowym. Bogata Polnoc, przesigknigta wartoSciami sprzyjajacymi rozwo-
jowi przedsigbiorczosci, ,,gwarantuje” organizacjom kapital spoleczny nie-
zbedny dla ich rozwoju, podczas gdy biedne i stosunkowo ,,upoSledzone”
kulturowo Poludnie obfituje w dajacy si¢ zauwazy¢ brak zaufania spo-
lecznego, ktory niekorzystnie rzutuje na powodzenie wszelkich inicjatyw
gospodarczych.

U podstaw naszych badan lezato podobne zaloZenie. Nadrzedna intencja
bylo sprawdzenie, czy w Polsce pewne odmiennosci kulturowe powiazane
z bogata historia naszego kraju, a takie dajaca si¢ zaobserwowal rozna
dynamika rozwoju poszczegblnych regionéw odgrywaja jaka$ rol¢ w funk-
cjonowaniu organizacji. Czy mozemy mowi¢ o wplywie naszych zagranicz-
nych sasiadéw na warto§ci wyznawane przez menedzer6w z regionéw z nimi
graniczacych? Czy rozinice takie wystgpuja rowniez w koncepcji zasobow
ludzkich, realizowanej w poszczegdlnych firmach w ramach regionow, czy
raczej mamy do czynienia z jednoscia platformy normatywno-kulturowe;j?
Czy jeste$émy w stanie wyodrebni¢ ogdlny preferowany model zarzadzania,
niezalezny od uwarunkowan geograficznych i kulturowych?



6 Witep

Te i szereg innych pytan popchngto nas w kierunku pionierskich badan
dotyczacych problemu roznic kulturowych pomigdzy regionami w Polsce,
odnosnie do ich wplywu na wartosci i normy eksponowane przez menedze-
row. Postanowilismy takze blizej przyjrze¢ si¢ problemowi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Te dwie kwestie znalazly swe odzwierciedlenie w dwdch
roznych typach narzedzi badawczych wykorzystanych do ich pomiaru. Jeden
typ wywiadu kwestionariuszowego mial za zadanie poméoc nam w dokonaniu
diagnozy wartosci deklarowanych przez kierownictwo, za$ drugi — skierowany
do pracownikow dziatéw personalnych — miat da¢ nam mozliwo$é okreslenia
zasiggu i rodzaju stosowanych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.
Badania objely pracownikéw wyiszego i Sredniego szczebla polskich przed-
sighiorstw produkcyjnych zatrudniajacych powyzej stu pracownikéw. Wy-
wiady kwestionariuszowe zostaly przeprowadzone w Lodzi, Warszawie,
Poznaniu i Rzeszowie. Kultura tychze miast potraktowana zostala przez nas
jako zmienna niezalezna, za$ kultura organizacyjna przedsigbiorstw i praktyki
zarzadcze w nich obecne — jako zmienna zalezna. Interesuje nas zatem to,
czy mozemy mowi¢ o réznych podejSciach do zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktore wyrastaja z réznego podloza kulturowego regiondéw, czy raczej istnieje
jeden uniwersalny model, wspdlny dla wigkszosci z nich.

W niniejszej monografii zawarte sa zagadnienia skladajace si¢ na badania
w ramach grantu Komitetu Badan Naukowych (2HO2E 016 23) pt. Kul-
turowe uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi pod kierownictwem
Krzysztofa T. Koneckiego. Badania zostaly ukoniczone w 2005 r.

Nasze analizy, skupione woko6l nadmienionych wyzej kwestii, pozwalaja
odpowiedzie¢ na szereg bardziej szczegblowych pytan problemowych. W przy-
padku norm i wartosci dominujacych wéréd kadry kierowniczej staramy sie
dowiedzie¢: na ile menedzerowie z Lodzi, Warszawy, Poznania i Rzeszowa
roznig si¢ pod tym wzgledem od siebie? Jak postrzegaja swoja role w or-
ganizacji i pracg, ktora wykonuja? Jak odnosza si¢ do czasu wolnego i czasu
pracy? Czy mozemy okreSli¢ site kultur organizacyjnych, a je§li tak — to
jakie ma ona dalsze implikacje dla przedsigbiorstwa i jego procedur? Czy
przedsigbiorstwa z poszczegdlnych miast sa jednakowe, czy tez nie, ze
wzgledu na kryterium sily organizacyjnej? Odpowiedzi na te i wiele innych
pytan maja nam wskaza¢, w jaki spos6b menedzerowie postrzegaja swoja
pracg i co jest dla nich wazne. Jest to niezwykle wazne w przypadku, gdy
zamierzamy poznaé specyfike definicji sytuacji funkcjonujacej i okazywanej
przez kierownictwo polskich przedsigbiorstw produkcyjnych.

Druga dziedzing naszej badawczej eksploracji jest problem stosowalnosci
procedur w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przechodzimy zatem z poziomu
aksjonormatywnego, opartego na deklaracji wyznawanych zasad, na poziom
»diagnostyczny” rzeczywisto§ci organizacyjnej. Staramy si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie: ,,jak jest?” Jakie procedury w ramach rekrutacji, selekcji, motywo-
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wania i zarzadzania sa stosowane w polskich przedsigbiorstwach produkcyj-
nych? Co ma wplyw na zakres procedur zarzadzania kapitalem ludzkim?
Na ile przedsigbiorstwa z kapitalem polskim i zagranicznym rdznia si¢ od
siebie? Czy przedsigbiorstwa z czterech miast, z region6w branych przez nas
pod uwage, sa odmienne pod wzgledem liczby stosowanych procedur za-
rzadzania?

Poddajac analizie pierwszy i drugi aspekt naszych zainteresowan, mozemy
sprobowaé odpowiedzie¢ sobie na pytanie: na ile deklarowane przez polskich
menedzerow wartosci znajduja swe odzwierciedlenie w praktyce? Czy pomig-
dzy tym, co eksponowane, a tym, co rzeczywiste, faktycznie istnieje zwigzek?

Mamy nadziej¢, ze rezultaty naszych badan zaprezentowane w tej mono-
grafii przyczyniag si¢ do lepszego poznania i zrozumienia nowego jeszcze
$wiata polskiej przedsigbiorczosci. Wierzymy takze, ze skionia innych do
podjecia tej problematyki, dzigki czemu latwiej bedzie nam wyttumaczy¢
wcigz nowe tendencje dominujace w rzeczywisto§ci organizacyjnej.

KRrzYyszror T. KONECKI
P10TR CHOMCZYNSKI






1. Proba badawcza

P10oTR CHOMCZYNSKI

Badania zawarte w tejze monografii zostaly przeprowadzone za pomoca
wywiadéw kwestionariuszowych w 55 przedsigbiorstwach produkcyjnych
zatrudniajacych powyzej stu pracownikow i objely cztery miasta: Warszawe,
1.6dz, Rzesz6w i Poznan. Respondentami sa menedzerowie Sredniego i wyz-
szego szczebla zarzadzania oraz kierownicy do spraw personalnych. Przyjeto
model ,,10 + 17, ktéry oznaczal, ze w przypadku kazdego przedsi¢biorstwa
do wzigcia udzialu w badaniach wybieranych bylo dziesigciu menedzeréw oraz
jeden kierownik do spraw personalnych, wobec ktérych odpowiednio zastoso-
wano kwestionariusz badawczy nr 1 i 2 (zalaczniki 1 i 2). Przedsigbiorstwa
dobrane byty metoda losowo-kwotowa. System kwotowy uwzgledniat propor-
cje oparte na rozroznieniu przedsigbiorstw prywatnych, z ktérych catkowita
liczba respondent6w wyniosta 320 (czyli 72,9% z ogolu 439%) i panstwowych
~ 119 badanych (stanowiacych 27,1% z 439), z kapitalem krajowym — 332
(stanowiacych 74,9% z 443) i zagranicznym — 111 (czyli 25,1% z 443). Tabela
1 prezentuje powyzsze rozklady procentowe wraz z podzialem na miasta.

Tabela 1: Rozklad procentowy formy wlasnosci i pochodzenia firm ujetych w badaniu

Rozklady brzegowe zmiennych Razem [Warszawa| E6di | Poznan | Rzeszéw
firma panstwowa (%) 271 292 452 51 22,5
liczba przypadkéw 119 40 56 5 18
Forma firma prywatna (%) 72,9 70,8 54,8 94.9 77,5
wiasnosci liczba przypadkow 320 97 68 93 62
liczba przypadkow ogo-
fem (N) 439 137 124 102 88
firma krajowa (%) 74,9 76,6 83,1 52 86,9
Kraj liczba przypadkow 332 105 103 51 73
pochodzenia ﬁma zagraniczna (%) 25,1 234 16,9 48 13,1
firmy liczba przypadkow 1m 32 21 47 11
liczba przypadkéw ogo-
lem (N) 443 137 124 102 88

Zrbdto: Wyliczenia wiasne.

1 Liczby dotyczace statusu prawnego, jak i formy wiasnosci przedsigbiorstw, w ktérych pracujg
nasi respondenci, nizsze niz 451, sa konsekwencja brakow danych na ten temat, jak rowniez
tym, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa mozna umiesci¢ w ramach jednej kategorii.
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Liczba firm zatrudniajacych powyzej 500 pracownikoéw wyniosta 15, za$
firm zatrudniajacych od 100 do 500 pracownikoéw bylo 38, z 53 wzietych
pod uwage?. Lacznie liczba zrealizowanych wywiadow kwestionariuszowych
wyniosta 451 kwestionariuszy; w Rzeszowie N = 88, w Poznaniu N = 102,
w Lodzi N = 124, za§ w Warszawie N = 137. Wér6d respondentéw ob-
jetych wywiadem kwestionariuszowym bylo 56,2%3 (241 osOb) mezczyzn
i 43,8% (188) kobiet*, o calkowitej Sredniej wieku 42,5 lat. Ogélna Srednia
liczba (w nawiasach podano odchylenie standardowe — sd) zatrudnionych
wyniosta 569 (sd = 844) osob, za§ w Warszawie 1032 (sd = 1275), w Lodzi
187 (129), w Poznaniu 543 (660) i w Rzeszowie 501 (695). Dane te zostaly
zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2: Srednia liczba zatrudnionych pracownikéw w badanych firmach w poszczegolnych
miastach wraz z odchyleniem standardowym

Srednia liczba Razem Warszawa Lédz Poznan Rzeszéw
zatrudnionych 695 1032 187 543 501
Odchylenie standardowe
(sd) 844 1275 129 660 695
Minimum 70 109 70 95 97
Maksimum 4 600 4 600 497 2170 2 600
Liczba przypadkow (N) 53 14 14 13 12

Zrodlo: Wyliczenia wlasne.

Przecigtny ,,wiek” firmy wyniost 38 lat (sd = 36), a w poszczegblnych
miastach: w Warszawie 39 (sd = 49), Lodzi 53 (sd = 35), w Poznaniu 29
(sd = 29) i w Rzeszowie 29 (sd = 17).

2 W dwoch kwestionariuszach brakowato danych na temat liczby zatrudnionych.

3 Wyniki te nie odpowiadaja prébie ogélnej N = 451, gdyz w 22 przypadkach stwierdzono
braki danych.

*+ W Warszawie: spoSréd 130 respondentéw mezczyzni stanowili 56,2% (73), a kobiety 43,8%
(57); w Lodzi odpowiednio: m: 53% (61), k: 47% (54); w Poznaniu m: 58,2% (57), k: 41,8%
(41); w Rzeszowie m: 58,1% (50), k: 41,9% (36).



2. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania
zasobami ludzkimi
Sprzezenia zwrotne w dzialaniu*

KRZYSZTOF T. KONECKI

Wstep

Celem artykulu jest przeanalizowanie relacji pomigdzy uwarunkowaniami
spoleczno-kulturowymi oraz organizacyjno-zarzadczymi a charakterem i tres-
ciag praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Problematyka artykulu
miesci sic w ramach przedmiotu badan socjologii zarzadzania (Konecki,
Tobera, 2002). Glowny i wyjSciowy schemat analityczny artykulu przed-
stawiamy na rysunku 1.

Rys. 1: Schemat analityczny artykulu

Elementy otoczenia

3. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe e
(ogoine wartosci i normy zachowan Pl
uczestnikow organizacji — poziom socjetalny, - i
poziom migdzykulturowy) ——="—p!| 4. Uwarunkowania strukturalno-
> > - -organizacyjne (wiek, struktura
Ky Rt i strategia organizacji, zwigzki
; - zawodowe, przywodztwo

/ organizacyjne, etc.)

T 2. Kultura organizacyjna
Elementy organizacji * polskich przedsigbiorstw
— poziom organizacyjny
, 7y Y
< v

1. Procedury zarzadzania zasobami ludzkimi

Ujemne sprzezenia zwrotng e » Dodatnie sprzezenia zwrotne —————»

* Wersja tego rozdziatlu pod tym samym tytulem ukazata si¢ w ,,Przegladzie Socjalistycznym”,
2002, L1/2.
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Jakie czynniki wplywaja na ksztattowanie kultury organizacyjnej? Czy
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi mozna potraktowa¢ jako zmienna
niezaleznag wobec kultury organizacyjnej, czy tez zmienng zalezna? Przyjmujac
okre§lone zalozenia o istniejacych relacjach i wplywach, dochodzimy do
okre§lonych konkluzji. By maksymalnie ograniczyé tego typu zaloZenia,
w artykule przyjmujemy perspektywg systemowa, w ktorej okre$lone zmienne
w okreSlonym kontekscie wplywaja i same sa pod wplywem innych zmien-
nych — bezposrednio badZz posrednio. Wedlug Umberto Maturany i Francisco
Varela (patrz Morgan, 1997: 275-298), systemy zywe charakteryzuja si¢
trzema cechami: autonomia, okr¢znoscia i autoreferencyjnoscia. Autonomia
polega na tym, Ze systemy zywe daza do zachowania tozsamoSci. Osiagaja
to dzigki okreznym wzorcom interakcji, gdzie zmiana w kazdym punkcie
systemu jest sprz¢zona ze zmianami w kazdym innym miejscu. Systemy
zywe sg zamknigte i autonomiczne, ale niecatkowicie odizolowane. Systemy
zawieraja si¢ w sobie i lacza si¢ poprzez okrezne relacje. Systemy odwoluja
si¢ do siebie, co daje im zdolno§¢ do tworzenia samych siebie i odnawiania
si¢. Najwazniejszym ich produktem jest ich wlasna organizacja i tozsamosc.
Systemy maja otoczenie, ale relacje z otoczeniem sa wyznaczone i ,,zdeter-
minowane” wewngtrznie. Granice migdzy systemem a otoczeniem sa wzgled-
ne, za$ otoczenie jest integralnym elementem systemu; powoduje to okrezny
laficuch interakcji pomiedzy r6znymi elementami systemu i otoczenia. Trudno
tutaj stwierdzi¢, iz istnieje niezalezny wzorzec przyczynowosci. Caty tancuch
relacji migdzy zmiennymi jest cz¢Scia samookreSlajacego si¢ wzorca (ibidem:
278).

Pomigdzy zmiennymi istnieja petle sprzg¢zenia zwrotnego (ujemnego lub
dodatniego), ktére moga przyczyni¢ si¢ do zmiany na skutek nawet drobnej
zmiany w jednym elemencie. Zmiana ma zrédto w losowych wariacjach
wewnatrz najogolniejszego systemu; te przypadkowe zmiany moga dotyczy¢
proces6w reprodukcji lub nowych interakcji i zwiazkow. Wydaje si¢ nam, ze
wplyw na zmian¢g moga mie¢ procesy interpretacji dokonywane przez ak-
tor6w organizacyjnych, a dotyczace odtwarzania systemu lub wytwarzania
nowych relacji i zwiazkow. To tutaj wytwarzana jest procesualna i kon-
struktywistyczna jako$¢ systemow organizacyjnych. Zmiana moze mie¢ cha-
rakter zmiany wykladniczej, wedtug stalej stopy wzrostu. Ostateczny skutek
zmian moze by¢ jednak diametralnie rozny od zmian poczatkowych, ktore
moga nie zapowiada¢ brzemiennych w skutki zmian systemowych. Systemy
okazuja si¢ wrazliwe na ,,warunki poczatkowe” (por. Gleick, 1996: 31-32).

Mozemy na poczatku analizy przyja¢ oczywiscie, iz podstawowa zmienng
wyjasniana jest tutaj zesp6l procedur zarzadzania zasobami ludzkimi,
a zmiennymi wyjasniajacymi sa: kultura organizacyjna, warunki spoleczno-
-kulturowe oraz warunki organizacyjne. Nalezy jednak pamigtac, ze mamy
tutaj do czynienia ze wzajemnymi wplywami — tj.: ze sprz¢zeniem zwrotnym
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(dodatnim iflub ujemnym) praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi i kul-
turowymi uwarunkowaniami (zewng¢trznymi w stosunku do organizacji
i wewngtrznymi). Sprzezenia te okre§lone sa konkretnym kontekstem wspol-
wystgpowania wszystkich elementow i procesami interpretacji aktoréw
organizacyjnych w ramach wyszczeg6lnionych zmiennych.

Pierwszy argument zajecia si¢ problemem kulturowych uwarunkowan
zarzadzania zasobami ludzkimi jest zwiazany z potrzeba diagnozy i analiza
wplywu czynniké6w kulturowych na praktyki zarzadzania w przedsigbior-
stwach. Socjologowie i psychologowie organizacji oraz badacze z dziedziny
organizacji i zarzadzania zacz¢li zajmowaé si¢ badaniem i analiza kultury
organizacyjnej od poczatku lat osiemdziesiatych i pozniej dziewigcdziesiatych
(Hofstede, 1980, 1991; Hampden-Turner, Trompenaars, 1998; Fukuyama,
1997). Inspiracja do badan nad kultura organizacyjng bylo olbrzymie przy-
spieszenie w zmianach strategii, struktur oraz funkcjonowaniu wspoétczesnych
organizacji w gospodarkach zachodnich oraz w warunkach postepujacej
globalizacji gospodarki. Wyzej wspomniani badacze stwierdzaja olbrzymi
wplyw uwarunkowan socjetalnych (kulturowych na poziomie danego kraju,
tj. wartosci i norm spolecznych) na praktyki zarzadzania i prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Zarzadzanie korporacjami migdzynarodowymi
w kontekscie migdzykulturowym wymaga polaczenia réznych perspektyw
poznawczych i skoordynowania dzialan przebiegajacych czesto wedlug od-
miennych wzor6w kulturowych (Kozminski, 1999; Allison, Hayes, 2000).

Bogactwo zmian, ktérych doswiadczyly rowniez gospodarki postkomunis-
tyczne, bylo inspiracja do badan w wielu dyscyplinach, takich jak: ekonomia,
nauki o zarzadzaniu, nauki polityczne, socjologia, psychologia. Nizej opisany
schemat analityczny, bedacy podstawa przyszlych badan, jest kontynuacja
tego trendu.

Postkomunistyczne gospodarki mialy i nadal maja problem ze swoja
kultura pracy i przedsigbiorczosci (Korzhov, 1999; Fey, Bjorkman, Pavlov-
skaya, 2000), a w konsekwencji — z tym samym problemem tworzenia
proefektywnosciowych kultur organizacyjnych borykaja si¢ przedsigbiorstwa
oraz inne organizacje formalne dzialajace w tych gospodarkach. Pytaniem
nurtujacym badaczy w naszym obszarze geograficznym bylo pytanie o to,
czy nasza kultura jest prokapitalistyczna i czy jest ona warunkiem stworzenia
gospodarki liberalnej i obowiazujacego ,,uniwersalnego’ wzorca zarzadzania.

Problematyka kultury organizacyjnej byla juz badana we wschodnio-
europejskim kontekscie. Przeprowadzono kilka wartosciowych badan i ana-
liz na ten temat (Kostera, 1994, 1996; Mikuta, Nasierowski, 1995; Konecki,
Kulpiniska, 1995; Konecki, Fraczak-Konecka, 1998; Czarkowska, 1999;
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Zbiegien-Maciag, 1999). Zastosowanie wiedzy pochodzacej z psychologii
spolecznej, antropologii i socjologii do badania organizacji moze pozwoli¢
na wytworzenie nowej perspektywy pomocnej w zrozumieniu transformaciji
gospodarek postkomunistycznych. Zastosowanie tej perspektywy umoz-
liwitoby nam zbadanie: czy i jak zjawiska organizacyjne o charakterze
psychospolecznym (kultura organizacyjna) sa zalezne od ekonomicznych
zmiennych (kondycja ekonomiczna, konkurencja, itp.)? Pozwoli takze zba-
da¢ wewng¢trzna dynamike relacji pomiedzy réznymi zmiennymi organizacyj-
nymi oraz zmiennymi otoczenia. Trzema waznymi zmiennymi sa: ,,wartosci
i normy” wystgpujace w otoczeniu organizacyjnym, ktére wplywaja na
ogolne wartosci deklarowane przez kierownikow; kultura organizacyjna
(wartosci i normy zachowan wystgpujace w danej organizacji i dotyczace
funkcjonowania organizacji), oraz ,procedury zarzadzania zasobami ludz-
kimi”. Trzecia zmienna (a wlasciwie grupa zmiennych) jest tutaj traktowana
jako zbiér procedur zarzadzania ludzmi w firmie, ktdre miedzy innymi
obejmuja:

strategic zarzadzania zasobami ludzkimi;

planowanie zatrudnienia;

systemy rekrutacji i selekcji pracownikéw;

systemy ocen pracownikow;

programy rozwoju zawodowego — szkolenia i Sciezki karier;
systemy wynagradzania i motywowania;

atypowe formy zatrudnienia.

Drugim argumentem na podjecie tego tematu jest rozwoj dziedziny zwanej
»zarzadzaniem zasobami ludzkimi”. Dziedzina, ktéra ma swoje mocne za-
korzenienie w praktyce zarzadzania i strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstw zachodnich, japonskich i koreanskich, w Polsce zdobywa dopiero
sobie nalezna pozycj¢ w praktyce gospodarczej i zarzadzania. Poziom reali-
zacji funkcji personalnej w polskich przedsigbiorstwach zalezy od stopnia
restrukturyzacji firm, czyli ich przystosowania do warunkéw rynkowych
w dobie globalizacji gospodarki i globalizacji zarzadzania (Listwan 1999).
Dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach charakteryzuje
pewne zapOznienie w stosunku do firm zachodnich i dalekowschodnich.
Podobna sytuacja wystgpuje w Rosji, np. odnosnie do szkolefi pracowniczych
(Clarke, Metalina, 2000). Nadal funkcja ta jest niedoceniana w polskich
przedsigbiorstwach (Krol, 1999). Cho¢ powszechnie wspomina si¢ o silnym
zwiazku praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z kulturg organizacyjng
i podlozem socjetalnym, do tej pory brak jest powaznych badaf na temat
wplywu kultury organizacyjnej polskich przedsigbiorstw na zarzadzanie za-
sobami ludzkimi.
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Czy praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zaleza od kultury organiza-
cyjnej firm? Badania K. Obléja i M. Weinsteina (1999) pokazuja,
jak praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi silnie sa uzaleznione od zmien-
nych otoczenia (konkurencji zagranicznej) oraz od strategii i umiejgtnosci
strategicznych wystgpujacych w danych firmach. W badaniach tych uwzgled-
niono jednak tylko zmienne strukturalne (wielkos¢ firmy, bezrobocie, sile
zwiazk6w zawodowych, forme¢ wlasnosci, itp.) Podobnie w swych badaniach
i analizach system6w zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) postapit T. List-
wan (1999). Brak jest w tych badaniach uwzglednienia zmiennych kulturo-
wych oraz towarzyszacych im procesOw interpretacji zjawisk organizacyjnych
przez aktorOw organizacyjnych (na poziomie socjetalnym oraz konkretnych
instytucji), ktérych wptyw na ZZL powinien by¢ zbadany i przeanalizowany.
Kultura organizacyjna moze wplywaé na to, jak zarzadza si¢ firmami
i zasobami ludzkimi, a procedury ZZL moga zwrotnie wzmacnia¢ (pod-
trzymywac tozsamos¢ kulturowa) badz zmieniaé¢ kultur¢ organizacyjna.

Kultura organizacyjna

Kulture organizacyjna rozumiemy tutaj jako podzielane zbiorowo w danej
organizacji i czgsto wywodzace si¢ z otoczenia organizacji systemy wartosci
i normy, potoczne i czgsto nieuswiadamiane zalozenia oraz zwiazane z nimi,
wytwarzane przez czionkéw danej organizacji, reguly dzialania, a takze cala
wewnetrzng symboliczna sfer¢ funkcjonowania organizacji. Sfera symboliczna
to: jezyk organizacyjny, ideologie, mity, przekonania, systemy wiedzy, rytualy,
ktore wystgpuja w danej organizacji (Konecki, 1994). Czynnosci symboliczne
odnosza si¢ do réznego rodzaju symboli, a symbol — to przedmiot posiada-
jacy znaczenie lub wartos¢ dla osob nim si¢ postugujacych (Kloskowska,
1980: 78-80). W naszym uj¢ciu nalezy zatem badac, na tym poziomie,
rytualy organizacyjne i narzedzia komunikacji wewn¢trznej jako procedury
zarzadzania personelem. Rozrdéznienie na czynnosci symboliczne i bezpo-
srednie, a wiec ,,polegajace na manipulacji wlasnym cialem i wszelkimi
przedmiotami zewnetrznymi dla osiagnigcia bezposrednich i obiektywnych
rezultatow...” (Kloskowska, 1980: 82), byloby tutaj trudne, a empirycznie
jest niewykonalne. Pojecie kultury organizacyjnej — tak przez nas zdefinio-
wane — ma raczej charakter ideacyjny, moze zatem pelni¢ funkcje integrujaca
opis jakiej§ organizacji czy przedsiebiorstwa oraz stluzy¢ jako narzedzie
wyjasniajace inne zjawiska organizacyjne. Uzycie zintegrowanego pojgcia
kultury organizacyjnej i czynnikow na nia wplywajacych (rys. 2) moze
postuzy¢ do wyjasniania procedur zarzadzania, w tym ,,procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi”.
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Rys. 2: Kultura organizacyjna i czynniki na nig wplywajgce
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Kultura, tak rozumiana i podzielona na rdzne czynniki wewngtrzne §cigle
ze soba powigzane, pozwoli nam zbadaé wplyw wszystkich tych elementéw
na stosowanie procedur zarzadzania zasobami ludzkimi i odwrotnie (w
ramach sprzgzen zwrotnych): procedur zarzadzania na kulture organizacyjna,
a nawet dalej — na kultur¢ narodowa danego kraju (por. rys. 1). Praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi s3 zaréwno biurokratyczna kwintesencja regut
wytwarzanych wewnatrz organizacji (w tym struktur), jak i wartoéci kultury
danego kraju, czy tez elementem gry organizacyjnej lub symbolami pewnych
zjawisk kulturowych, np. majacymi charakter rytualéw. Zwiazki miedzy
powyzej wymienionymi elementami maja charakter sprzezen zwrotnych.

Wplyw kultury na zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wydaje si¢, Ze analizy i badania powinny uwzglednié ogdlne wartosci,
szczegOlnie silnie zwigzane z sytuacja pracy, ktéra wplywa na sposob za-
rzadzania ludZzmi. Przyjete przez nas na poczatku badan zalozenia o kierunku
wplywéw moga mie¢ silny wplyw na przyszle ich wyniki. Dlatego tez
kierunki wzajemnych wptywow oraz gniazda petli sprz¢zen zwrotnych powin-
ny za kazdym razem by¢ ustalane empirycznie.

Powolamy si¢ tutaj na koncepcje Hampdena-Turnera i Trompenaarsa
(1998), i pokazemy pig¢ (spoéroéd siedmiu) wymiaréw roznicujacych te
wartosci na poziomie kultury narodowej. Wymiary te — wedlug nas — naj-



Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi... 17

bardziej odnosza si¢ do kontekstu zarzadzania personelem w firmie!. Oto
one:

a) uniwersalizm — partykularyzm (Czy dzialaniami menedzerow rzadza ogoélne
reguly, czy tez kazdy przypadek decyzyjny wedlug nich powinien by¢
rozwazany jako wyjatkowy, niezaleznie od reguly?);

b) analiza — synteza (Czy menedzerowie sa sklonni rozklada¢ kazdy przypa-
dek, zjawiska na czg¢Sci, pojedyncze fakty, zadania, liczby jednostki,
punkty, czy tez, laczac elementy, tworza z nich nowe ogoélne calosci
i szersze schematy?);

¢) indywidualizm — kolektywizm (Czy wazniejsza jest jednostka, jej rozwoj,
indywidualne prawa, nagrody, czy tez wazZniejsza jest zbiorowos¢, grupa,
przedsiebiorstwo?);

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

¢) nastepstwo — synchronizacja (Jaka jest koncepcja czasu wsrod pracow-
nikéw? Czy dla menedzerOw najwazniejsze jest wykonanie zadania w jak
najkrotszym okresie, czy tez synchronizacja i koordynacja dzialan?).

Powyzej wymienione wartosci sa przedstawione w charakterze dylematow.
W pewnych sytuacjach kazdy czlowiek, podejmujac jakie$ dzialania — wedhug
autoréw — powinien wybra¢ jedna z mozliwosci przedstawionego dylematu.
Autorzy sadza, iz wybor okreslonego czlonu dylematu zalezy od kultury
danego kraju; i tak np. kultura niemiecka i amerykanska jest bardziej
uniwersalistyczna niz kultura japonska czy chinska. Przeprowadzili oni na
ten temat bardzo szerokie miedzynarodowe badania porownawcze (zob.
Hampden-Turner, Trompenaars, 1998).

Sadzimy, iz wybor (a wigc i interpretacja rzeczywisto$ci) jakiej§ mozliwosci
z danego dylematu powoduje preferowanie okre§lonych dziatan zarzadczych
oraz technik i metod zarzadzania; w naszym przypadku chodzi o procedury
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wybrane techniki i metody zarzadzania
moga z kolei wplywaé na wzmacnianie okreSlonych wartosci, ktore lezaly
u podloza ich wyboru. To dodatnie sprzgzenie zwrotne by¢ moze dotyczy,
wedlug nas, nie tylko preferowanych metod i procedur zarzadzania w danym
kraju i réznic migdzynarodowych w tym zakresie, ale takie zr6znicowania

1 Istnieja rowniez inne koncepcje wymiarow kultury, np. G. Hofstede’a (1980, 1991). Wyréznia
on nastepujace wymiary: indywidualizm — kolektywizm, mesko$¢ — kobieco$¢, niski — wysoki
dystans wiadzy, wysoki — niski stopien unikania niepewnosci oraz wymiar orientacji dlugoter-
minowej. Jednak wydaje nam sig, ze koncepcja Hampdena-Turnera i Trompenaarsa (1998)
jest pelniejsza. Zawiera ona wigcej wymiaréw odnoszacych si¢ zaréwno do wartosci uznawa-
nych przez kierownikéw i pracownikéw, ale takze do samej praktyki kierowania, jak np.
wartosci odnoszace si¢ do wymiaru uniwersalizm — partykularyzm.
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migdzyorganizacyjnego i regionalnego w jednej kulturze narodowej. Mene-
dzerowie moga réwniez podejmowaé decyzje, biorac pod uwage mikrokon-
tekst dzialad (dang interakcj¢), a wartoici moga byé dla nich sposobem ad
hoc na objasnienie czy tez usprawiedliwienie swych decyzji. Organizacje
mogg by¢ zroznicowane pod wzgledem wyboru okreslonych wartosci w ra-
mach poszczegélnych dylematéw. Decyduja o tym wybory, a takze uznawane
i realizowane przez menedzeréw oraz pracownikdéw wartoéci. Badania poka-
zuja, iz organizacje w jednym kraju sa zréznicowane pod wzgledem kulturo-
wym. Roznice te wynikaja gtéwnie z uwarunkowan osobowosciowych mene-
dzmentu oraz sytuacji ekonomiczno-rynkowej poszczegdlnych firm (Konecki,
Fraczak-Konecka 1998). Mozna zatem uzyé metody dylematéw zaréwno do
diagnozy kultury organizacyjnej, jak i diagnozy dopasowanej do niej polityki
personalne;.

Silne przywigzanie do ,uniwersalizmu” (a nie partykularyzmu) w danej
kulturze skiania menedzeréw do stosowania uznanych za powszechne regut,
ktore zostaly odkryte przez behawioryzm i nauki o zarzadzaniu. Regulami,
ktore kieruja zarzadzaniem ludZmi, sa reguly legislacyjne i reguly zarzadzania
finansami. Pracownicy traktowani sa jako ,zasoby” materialne badz finan-
sowe. Swiadczy o tym choéby pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
(human resources management). W kulturach partykularystycznych pojecie to
jest trudne do zaakceptowania, bowiem zwraca si¢ w nich uwage na caly
spoleczny kontekst zachowan pracownikéw.

Przywigzywanie wagi do rozwiazan sugerowanych tylko i wylacznie
przez prawo pracy jest syndromem sklonno$ci uniwersalistycznych. Pra-
wnicy odgrywaja tutaj kluczowa role w rozwiazywaniu konfliktéw w pracy.
Konsensus pozaprawny, zwracanie uwagi na specyfike sytuacji danych pra-
cownikéw w danej firmie, w danym otoczeniu, przy podejmowaniu decyzji
personalnych (partykularne podejécie) nie cieszy si¢ popularnoscia w ku-
Iturach uniwersalistycznych.

Behawioryzm dat asumpt do traktowania ludzi w identyczny sposéb, bez
wzgledu na ich afiliacje kulturowe. Nagrody — wedlug tej koncepciji psycho-
logicznej — dzialaja wszedzie identycznie. Za pomoca tych samych koncepcji
mozna motywowaé ludzi do pracy wszedzie. Wystarczy da¢ pracownikom
premie, udzialy w akcjach, awansowaé ich, a beda pracowali wydajnie;.
Motywowanie wedlug osiagnigé i wydajnosci pracy (pay-by-performance) nie
sprawdza si¢ jednak w kulturach partykularystycznych. Osoby oplacane
wysoko za swe indywidualne osiagnigcia moga w takich kulturach czué si¢
winne wobec swoich kolegébw z pracy, ktdérzy maja mniejsze osiagniecia;
wazniejsze s dla nich akceptacja i zachowanie dobrych stosunkéw niz
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indywidualne docenienie przez system motywowania (Trompenaars, Hamp-
den-Turner 1998: 61-63). Kultury, ktore odrzucaja zachodnie ,,uniwersalis-
tyczne” systemy wynagradzania i premiowania, uwazane s3 za ,tradycjonal-
ne, niebiznesowe, a nawet zacofane” (ibidem: 189).

Pracownikow w kulturach uniwersalnych zwalnia si¢ na podstawie analizy
obiektywnych kryteribw, nie wnikajac w okolicznosci, ktore sprawily, Ze
pracownik nie mogt sprosta¢ tym kryteriom. Cala kultura przedsigbiorczosci
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 powszech-
noéci recepty (np. na studiach MBA). Oni stosuja je jak jeden szablon do
wszystkich kontekstow kulturowych i instytucjonalnych, z matymi modyfikac-
jami. Dotyczy to na przyklad szablonéw zwigzanych z wartoSciowaniem
pracy, gdzie podstawowe kryteria wyceny stanowisk pracy maja charakter
uniwersalny, a konsultanci oraz eksperci uwazaja, Ze mozna je stosowac
wszedzie. Wiedza i know-how dotyczace wartoSciowania pracy pochodzi
jednak z amerykanskiego (USA) kontekstu kulturowego, i to, co sprawdza
sic w Stanach Zjednoczonych, niekoniecznie musi by¢ stluszne w innych
kontekstach kulturowych. Dotyczy to rowniez technik selekcji pracownikow,
ktére zostaly wypracowane w zachodnich kulturach uniwersalistycznych,
a zdaniem ekspertow, moga by¢ stosowane rowniez w kulturach partykular-
nych. Nalezy jednak pamigtaC, ze rekrutacja i selekcja w kulturach par-
tykularnych opiera si¢ gtownie na sieci nieformalnych powiazan, a nie na
wynikach uzyskanych za pomoca standaryzowanych i sprawdzonych pod
wzgledem trafnosci i rzetelnosci testow psychologicznych.

Przywiazanie do ,,analizy” (a nie syntezy) powoduje, iz pracownikéw
traktuje si¢ jako ,,zasoby ludzkie” zrownane ze Zrédlami kapitatu i surow-
cami. Nie sa oni traktowani w sposob podmiotowy. Organizacje sa trak-
towane jako maszyny, a w najlepszym razie — jako organizmy (Morgan,
1997: 41-84). Kulturowo uwarunkowana sklonnos¢ do analizy uksztaltowala
tyloryzm czy naukowe zarzadzanie. Analiza laczy si¢ z linearnym pojmowa-
niem czasu, ktéry mozna podzieli¢ na male czastki, do ktorych przypisane
sa konkretne czynnosci.

W konsekwencji powstal styl zarzadzania zwany ,zarzadzaniem przez
cele”, a takze opisy stanowisk pracy i selekcja pracownikéw w kontekscie
tego opisu, oraz wartosciowanie pracy (Hampden-Turner, Trompenaars,
1998: 40, 44). Pracownik ma dokladnie pasowa¢ do drobiazgowo opisanego
stanowiska pracy. Warto$ciowanie pracy — a wigc analiza stanowiska
pracy i nadanie poszczegblnym jego elementom okreslonej liczby punktow
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— pozwala oceni jego warto§¢ w stosunku do innych. Wszystko to wymaga
zobiektywizowanej kwantyfikacji bedacej gléwnym narzedziem analizy. Wazne
jest tu dzialanie reguly wigkszosci; pracownicy, ktérzy produkuja wigcej i lepiej,
sa wyzej oceniani. Linearne podejécie do produktywnosci, oceny i rozwoju
pracownika jest tutaj dominujacym sposobem myslenia réwniez o cztowieku.

Podejicie syntetyczne pozwala widzie¢ system organizacji jako system
spoleczny, system wigzi pomigdzy poszczegblnymi zespolami i dzialami
organizacyjnymi. Organizacja jest raczej organizmem niz maszyna dajacg si¢
podzieli¢ i rozlozy¢ na najdrobniejsze czastki. Warto$¢ zaufania jest tutaj
tkanka laczaca caly system zarzadzania ludzmi. Kapital ludzki jest wowczas
zdolny do ,,spontanicznych zachowan spolecznych”, a wiec samoorganizacji,
lojalnosci i dyscypliny wobec wigkszych calosci spolecznych, w tym przypa-
dku organizacji formalnych (por. Fukuyama, 1997). Wigksza calo$é opiera
si¢ na wartos$ciach, jedna za$ z podstawowych wartosci jest zaufanie. Zaufa-
nie z kolei zwigzane jest z umiejetnoscia i motywacja do dzialania w wigk-
szych zbiorowosciach spolecznych. Zatem umiejetnosci syntezy opieraja sig
na wyuczonej sklonnosci do spontanicznych zachowan spolecznych.

Kwintesencja analitycznych daznosci jest glowne kryterium oceny skute-
cznoici zarzadzania — tj. zysk, gdzie wigcej znaczy lepiej. Sklonnoéci anality-
czne rodzg takze biurokracje, z jej drobiazgowym podejéciem do regulowania
zachowan pracownikéw za pomoca przepisdw. Drobiazgowe regulacje for-
malne z kolei zwrotnie wzmacniaja sklonnosci analityczne. Wzmocnienie to
moze wychodzi¢ poza organizacje, wplywajac na otoczenie prawne.

Warto$ci indywidualistyczne (lub kolektywistyczne) okreslaja sposoby
wynagradzania i motywowania pracownikow. Narzedzia zarzadzania i kie-
rowania ludZzmi, takie jak: promowanie, premiowanie i wynagradzanie za
osiagni¢cia indywidualne, indywidualne rozliczanie pracownikéw z wykona-
nych zadaf (np. praca akordowa), metody selekcji i doboru pracownikéw
(analiza CV, analiza biograficzna, referencje), oparte sa na zalozeniach
o indywidualistycznych sktonnosciach ludzi. Analiza pojedynczych CV i in-
nych dokumentéw, z zalozenia wyizolowuje jednostkg ze zbiorowosci; to
ona jest odpowiedzialna za swe osiagniecia, i to ona bedzie samodzielnie
wykonywala obowiazki na swym stanowisku pracy i sama za nie odpowia-
dala. Bardziej do takiego kontekstu kulturowego dostosowany jest model
zarzadzania ludZmi zwany ,jmodelem sita” (por. Kostera, 1994: 25-27).

Jednak mozna ludzi wynagradzaé takze zespolowo, jeéli holduja wartos-
ciom kolektywistycznym. Wowczas pracownicy ufaja sobie, wspieraja sig
nawzajem, dziela pomystami, harmonijnie wspélpracuja. Daje to asumpt do
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tworzenia zespolowych form pracy. Wartosci kolektywistyczne powinny byé
woéwczas wspierane wartosciami zwiazanymi z harmonijnym ukladaniem
stosunk6éw miedzyludzkich oraz procesualnym podejsciem do pracy i jej
oceny, a takze pozytywnym wartosciowaniem zaufania (Konecki, por. 1994:
64, 70-75). Procesualne podejscie do pracy to podejScie indukcyjne, gdy
wnioski usprawnien i projekty decyzji sa opracowywane w kolektywach
pracowniczych na $rednim poziomie i dolach hierarchii organizacyjnej. Jest
to podejscie zaprzeczajace idei odgérnego zarzadzania i kierowania ludzmi.

Firmy, w ktérych akcentuje si¢ wartosci kolektywistyczne, wspieraja
pracownikdw, zatrudniaja ich glownie na czas nieokre§lony, pamietajac takze
o ich rodzinach. Rozbudowane sa $§wiadczenia socjalne. Rodzina pracownika
staje si¢ faktycznym elementem systemu organizacyjnego. Firmy te moga
stosowa¢ w zarzadzaniu personelem model kapitatu ludzkiego (por. Kostera,
1994: 27-30).

Silna akceptacja ,hierarchii” (a nie rownos$ci) oznacza rodzaj struktur
organizacyjnych (struktury wysmukle), ograniczenie pola do swobodnej
rywalizacji (ograniczono$¢ awans6w wewnetrznych), brak partycypacji pra-
cownikow w podejmowaniu decyzji, autokratyczne przywodztwo oraz duze
réznice w placach pomigdzy kierownictwem firmy a pracownikami wykonaw-
czymi. Oprocz wplywu czynnikéw strukturalnych (np. formy wlasnosci
i udzialu kapitalu zagranicznego) na zarzadzanie zasobami ludzkimi, istnieja
réwniez wplywy kulturowe, np. moze to byé kulturowo uwarunkowane silne
przywiazanie do rozbudowanej hierarchii, jak ma to miejsce np. w Indiach
(Amba-Rao i in., 2000). Rowniez waga statusu przypisanego jest w tej
kulturze zdecydowanie bardziej waloryzowana. Réwne szanse i osiaganie
statusu dzigki cigzkiej pracy nie jest w tego typu kulturach cenione. Doce-
nienie statusu osiaganego przeklada si¢ na pionowe projekty $ciezek karier.
W tym wyscigu opartym na zasadzie statusu osiaganego znajduja si¢ jednak
przegrani. ,,Assessment centers” promuja — zarOwno w selekcji, jak i w oce-
nach pracownikéw - najlepszych, ktérzy zaakceptowali reguly gry tego
narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi. Ale wielu pracownikéw, ktorzy
kilka razy przegrali w tej grze, nabywa tozsamos$é ,,przegranego’. Trudno
im pozniej wystartowa¢ w nastgpnych selekcjach, gdzie ta poniekad obiek-
tywna i trafna metoda wykluczyla ich z grona przedstawionych do akceptacji
1 awansu (por. Iles, 1999). Zasada statusu osigganego zwalnia kierownictwo
z odpowiedzialno$ci za losy pracownikoéw. To oni sa ,,kowalami wlasnego
losu” i odpowiadaja za swe kariery zawodowe. Szkolenia pracownikéw sa
zbgdne, ,,przeciez nie mozna ich zmusza¢ do podnoszenia kwalifikacji”.
Motywacja pracownikow jest ich wewngtrzna sprawa, sprawa ich potrzeby
indywidualnych osiagniec.
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Nastepstwo — synchronizacja

Sekwencyjne podejscie do produkcji i zarzadzania ludzmi jest powsze-
chne w krajach zachodnich. Linearne podejScie do czasu ulatwia jego
kontrole. Podziat produkcji i czynno$ci zwigzanych z kierowaniem ludzmi
ulatwia ich oceng. Oceng sprowadzajaca si¢ do faworyzowania osob, ktore
wykonuja najwigcej czynnoSci lub produktow w jak najmniejszej jednostce
czasu. WyScig z czasem i wygrana z czasem jest oceniana bardzo wysoko,
i jest podstawa awansOw i budowania $ciezek karier pracownikow. Ceniona
jest mlodos¢ i rekrutacja mlodych pracownikoéw, bowiem z zaloZenia sa
bardziej wydajni. Waloryzacja doSwiadczenia wiazacego si¢ ze starszym
wiekiem jest oznaka synchronicznego podejscia do czasu. Doswiadczenie
starszych pracownikOw zazwyczaj przegrywa w linearnym podejsciu do
czasu. Doswiadczenie laczy przeszlo$¢ z przyszloScia, zapewnia harmonijne
stosunki miedzyludzkie i wspiera zespolowo$C w pracy, jesli jest polaczone
z wartosciami kolektywnymi.

Synchroniczno$¢ w dzialaniu stuzy osiaganiu celow przy uwzglednieniu
réznych punktow widzenia. Umozliwia to na przyklad rotacja pomiedzy
stanowiskami pracy i rotacja zespolowa. Chodzi tutaj o osiaganie celow
w dluzszym okresie. Synchroniczne podejScie oznacza rezygnacie z silnego
nacisku na osigganie zyskow w krotszym czasie. Bardzo wazne jest tutaj
planowanie dlugookresowe. Firmy, ktore planuja zatrudnienie w dlugich
okresach, bazuja na synchronicznym podejsciu do czasu.

Synchroniczno$¢ wplywa takze na wystgpowanie tendencji do szkolen
wewngtrznych oraz szkoled na stanowiskach pracy. Przekazywanie wiedzy
wewnatrz organizacji jest niezbedne dla odtwarzania cyklu wiedzy, a takze
do poszerzania wiedzy przez nastgpcéw, juz na wyzszym poziomie. Szkolenia
zewnetrzne nie sa zatem wystarczajagcym wskaznikiem nacisku na rozwdj
kadry. Moze odbywa¢ si¢ on niezauwazalnie w sensie formalnym, wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Diagnoza kultury organizacyjnej — autoanaliza

By zrozumie¢ otoczenie i swoje w nim miejsce, nalezy zaczaé 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 zmienié; czy nie jesteSmy
zbyt egocentryczni, a nawet narcystyczni w postrzeganiu siebie? Czy jesteSmy
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w stanie zobaczyé szerzej sprzgzenia zwrotne w systemach, w ktérych
uczestniczymy? Czy nasza strategia i tozsamos¢ jest dostosowana do aktual-
nego i dominujacego wzorca relacji w otoczeniu? Taka autoanaliza daje
nam mozliwos¢ uzyskania pewnej madrosci systemowej, pozwalajacej prze-
widywac pewne trendy w przyszlosci i dokonywaé w organizacji odpowied-
nich zmian wyprzedzajacych.

Zarzadzajac personelem, nalezy sobie najpierw odpowiedzie¢ na pytanie:
jakie wartosci deklaruje kadra kierownicza i pracownicy wykonawczy w ba-
danych przedsigbiorstwach? To zwykle najwyzsza kadra kierownicza i mene-
dzerowie decyduja o uzyciu okreSlonych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nalezy zatem bada¢ ich wartosci oraz normy, ktére z nich
wynikaja. Wartosci moga by¢ badane np. ,metoda dylematéw”, tj. wyboru
okreslonej decyzji w danej empirycznie opisanej sytuacji (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998) lub wyboru stopnia akceptacji okre§lonych wartosci.
Badany jest tutaj poziom socjetalny, cho¢ wartosci te moga by¢ zréznicowane
na poziomie firm dzialajacych w jednej kulturze narodowej. Ponadto moze
istnie¢ tutaj zro6znicowanie wartosci w spolkach miedzynarodowych, gdzie
wystgpuje polaczenie i wymieszanie réinych kultur narodowych. Wartosci
bylyby badane wedlug nastgpujacych wymiarow:

a) uniwersalizm — partykularyzm;

b) analiza — synteza?;

¢) indywidualizm — kolektywizm;

d) réwnosé¢ — hierarchia;

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

Kryteria powyzsze zostaly wybrane — jak to juz zostalo wspomniane
- ze wzgledu na ich wage w generowaniu wartosci zwykle przypisywanych
do konstruowania sytuacji i organizacji pracy. Dotyczy to np.: uniwersalizmu
generujacego reguly formalne (biurokratyczne); syntezy generujacej myslenie
biznesowe w kategoriach systemowych; indywidualizmu generujacego na-
stawiony na jednostke system motywacyjny, czy rOwnosci wytwarzajacej
okreslone struktury organizacyjne. Postawienie diagnozy wartosci odnosza-
cych si¢ do pracy okresli nam, jaka kultura organizacyjna wystgpuje w da-
nym przedsigbiorstwie, oraz czy istnieje zréznicowanie i/badz sprzecznosé
kulturowa pomiedzy rdéznymi poziomami struktury organizacyjnej? Jesli
zatozymy, ze uzyte procedury zarzadzania personelem wynikaja z wartoSci

2 Pamigtajmy, ze do tego wymiaru wchodzi wyuczona skionnos¢ do ,,spontanicznych zachowan
spotecznych”, oparta na wartofci zaufania. Sklonno§¢ do zachowan tego typu jest kulturowo
zroznicowana (zob. Fukuyama, 1997).
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menedZmentu, to moze si¢ zdarzyé, ze pracownicy wykonawczy zadeklaruja
inne warto$ci niz kierownictwo, i1 uzyte procedury — zaré6wno odnoénie do
rodzaju, jak i do wewngtrznej treSci procedur (np. kryteria oceny) — sa
niedopasowane do ich postaw i wartosci. Niedopasowanie to w petli sprzezen
zwrotnych moze by¢ zaczatkiem zmian w systemie organizacyjnym.

Badane warto$ci mozna zanalizowac jeszcze w zwiazku z funkcjonowa-
niem jednostek na czterech poziomach Zycia spolecznego: poziomie makro
(narod, panstwo, religia), poziomie mezo (spolecznos¢ lokalna, miejsce pracy),
poziomie mikro (rodzina, spoleczno$¢ religijna, zwiazki przyjacielskie), po-
ziomie indywidualnym (sukces indywidualny, zawodowy, indywidualny awans
spoleczny). Diagnoza systemu wartoSci deklarowanych przez poszczegblnych
pracownik6w stanowi punkt wyjScia do dalszych analiz. Pamigtajmy, Ze
z wartosci 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 za pomoca ankiety (patrz zal. 3,
pyt. 1) lub jakosciowych metod badawczych, np. obserwacji, wywiadu
swobodnego, wywiadu grupowego czy strategii badawczej typu case study
(zob. Konecki, 2000, 126-141). Mozna tez laczy¢ powyzsze narzedzia, by
mieC pelny wglad w kulturg organizacyjna danej firmy (triangulacja metod),
a wigc zbada¢ wartosci, normy, podstawowe zalozenia oraz sfer¢ symboliczng
funkcjonowania organizacji.

Nastgpnie nalezatoby zdiagnozowaé wartosci dotyczace stricte funkcjo-
nowania organizacji. Bardzo wazne bedzie zatem odpowiedzenie na pytanie:
jakie wartoSci odnoszace si¢ do funkcjonowania organizacji deklaruja mene-
dzerowie w badanych firmach? Badane wartosci beda dotyczyé przywiazy-
wania okreSlonych priorytetéw do aspektéw dzialan organizacji, takich jak:
nacisk na stabilno$¢ zatrudnienia, identyfikacja pracownikéw z firma, pla-
nowo$¢ dziatan, innowacyjno$¢, zysk, marka firmy, harmonijne stosunki
migdzyludzkie, holdowanie zasadzie rownosci, umacnianie wladzy kierow-
nictwa, ekologiczna produkcja, etyczne postgpowanie wobec klientow, itp.
(patrz zal. 3, pyt. 2). Bada si¢ tutaj to, co uwaza si¢ za najwazniejsze
w funkcjonowaniu danej organizacji, a wiec wartosci organizacyjne. Sa one
badane zar6wno w kategoriach oceniajacych aktualny stan (jak jest), jak
i w kategoriach pozadanego stanu (jak powinno byé; patrz zal. 3, pyt. 2).
Zdiagnozowany stan pozadany (jak powinno by¢) trzeba wziaé pod uwage
w sytuacji, gdy chcemy wprowadzi¢ nowa kulture organizacyjna. Widzimy
wtedy wyraznie, czy postulowana przez najwyzszy menedzment kultura jest
zbiezna z oczekiwaniami pracownikéw. Metryczka ankiety pozwala nam
zobaczy¢ i przeanalizowal podzial warto$ci w firmie wedlug stanowisk,
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wyksztalcenia, wysokosci placy, itd. Pozwoli nam zdiagnozowaé, czy kultura
organizacyjna jest wewnetrznie zroznicowana i czy podlega procesowi frag-
mentacji. Ta wiedza jest niezbedna, by przygotowaé si¢ prawidlowo do
ewentualnej zmiany kultury organizacyjnej; by wiedzieC, gdzie bedzie wobec
zmiany najwigkszy opor, i jak zroznicowaé procedury zarzadzania zasobami
ludzkimi w stosunku do okreSlonej kategorii pracownikow.

Zwigzek procedur zarzadzania zasobami ludzkimi
z kultura organizacyjna — wskazowki praktyczne

Nastepnie, biorac pod uwage wystepujace w firmie wartosci pracownikow
oraz warto$ci organizacyjne oraz poréwnujac je z misja firmy i jej zaloze-
niami oraz pozadana przez menedzment kultura organizacyjna, nalezy opra-
cowaé okreSlone procedury zarzadzania zasobami ludzkimi. Je§li wartoéci
istniejacej kultury sa zbiezne z pozadana wizja, to nalezy uzyC takich
procedur oraz ich tresci, ktére dang kulturg beda wzmacnialy. Jesli mamy
do czynienia z sytuacja odwrotna — nalezy przeformulowac procedury i ich
treS¢ tak, by kultur¢ zmieniaé. Oczywiscie zmiany beda nastgpowaly poczat-
kowo powoli, bowiem kultura organizacyjna bardzo silnie opiera si¢ wszelkim
zmianom. PéZniej jednak moze nastapic nawet wykladnicze przyspieszenie
zmian. Procedury zarzadzania zasobami ludzkimi pozwola odtworzy¢ si¢
systemowi organizacyjnemu, ale juz pod inna postacia. Widzimy, Zze zmiany
beda generowane poprzez uzycie procedur zarzadzania zasobami ludzkimi,
i to one beda zaczatkiem zmian w petli sprzgzenia zwrotnego. OczywiScie
ich tworcy, interpretujac w okreslony sposOb rzeczywisto$¢ organizacyjna,
sami je konstruuja lub wdrazaja. Nastgpnie, dzigki sprzgzeniom zwrotnym,
zmiany moga nastapi¢ nawet na poziomie socjetalnym. Kultura proefektyw-
noSciowa, czy tez nawet probiznesowa, moze rozwija¢ si¢ w danym kraju
dzigki zmianom, jakie nastgpuja wewnatrz przedsigbiorstw.

Konstruowanie rzeczywistosci organizacyjnej moze wygladac tak, jak to
opiszemy hipotetycznie ponizej. Jesli na przyklad w firmie dominuja wartosci
indywidualistyczne (rywalizacja, nastawienie na sukces indywidualny, niska
akceptacja pracy zespolowej, itp.), a chcemy, by firma byla raczej kolek-
tywem niz zbiorem rywalizujacych indywidudéw, to nalezaloby skonstruowac
nastepujace narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi:

1. Kryteria oceny w procesie selekcji powinny klas¢ nacisk na: umiejgtnosci
pracy zespolowej, rozlegle doswiadczenie w pracy w zespotach, umiejgtnosci
harmonijnego ukladania stosunk6w miedzyludzkich, umiejetnos¢ wspolpra-
cy, nastawienie prospoleczne, itp. Podobnie powinny by¢ skonstruowane
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profile wymaganych cech osobowych dotyczace wszystkich stanowisk.
Powinien w nich znaleZ¢ si¢ ,kosciec” cech, ktére promowalyby wybér
kandydatéw o cechach progrupowych. Proces selekcji nie mogtby wtedy
by¢ konkursem, w ktorym akcentuje si¢ rywalizacj¢. Preferowana metoda
selekcji bylby wywiad, uniemozliwiajacy poréwnywanie si¢ kandydatow.
Wywiad powinien by¢ przeprowadzony w sposdb bezstresowy; nalezy
unikad tzw. ,,stress — interviews”. Wywiad tego typu wywoluje skojarzenia
z koniecznofcia przyjecia postaw rywalizacyjnych. Rekrutacja powinna
ktas¢ nacisk na wewngtrzny rynek pracy.

Rekrutacja i selekcja oparte na powyzszych zasadach pozwalaja nam
stopniowo przyjmowaé i promowac kandydatow najbardziej dostosowa-
nych do preferowanej kultury organizacyjnej, w ktorej wazniejsze sa
wartosci grupowe niz indywidualistyczne.

. Podobnie jak wyzej, system ocen pracowniczych musi posiadaé kryteria
ocen. Powinny by¢ uzyte tylko absolutne metody oceny. Najlepiej sprzy-
jajace atmosferze wspolpracy grupowej bylyby nast¢pujace metody: ocena
opisowa, punktowa skala ocen, metoda wydarzen krytycznych i skale
behawioralne. Nalezy unika¢ metod relatywnych (np. rankingéw) czy
poréwnywania parami, ktore promuja indywidualizm i postawy rywaliza-
cyjne. Oceny powinny dotyczy¢ zaréwno krotkiego, jak i dlugiego okresu,
z akcentem na dhlugi czas oceny.

. System motywowania powinien promowaé pracg zespolowa, np. premie
dla zespolu za wykonanie zadania grupowego. Premiuje si¢ takze pracow-
nikéw za lojalno$¢ wobec firmy. Nalezy unika¢ indywidualnego systemu
premii lub prowizji, ktéry wzmacnia postawy indywidualistyczne i rywali-
zacyjne, a czgsto niszczy rowniez postawy prospoleczne w organizacii.
Kultury kolektywistyczne wysoko cenia wartosci rodzinne. Nalezy zatem
tak skonstruowaé system socjalny w przedsigbiorstwie, by rodziny pracow-
nikow zostaly wlaczone w Zycie firmy i by odczuwaly, ze firma troszczy
si¢ o ich los.

. Kariery powinny by¢ projektowane tak, by na wyzsze stanowiska byli
promowani pracownicy lojalni i pracujacy dluzszy czas w danej firmie.
Kariery powinny mie¢ takze charakter poziomy, co oznacza przesunigcia
na inne stanowiska, umozliwiajace pracownikom poszerzenie kwalifikacji
i rozwdj zawodowy. Przy projektowaniu karier nalezy braé pod uwage
postawy ,,réwnofciowe” oraz postawy dotyczace wartosci ,,sprawiedliwo-
Sci spolecznej” w organizacji.

. Szkolenia powinny klas¢ nacisk na rozwdj ogélny, a nie tylko na spec-
jalistyczne kwalifikacje. Zgodnie z zasada réwnoSci szkoleni sa wszyscy
pracownicy firmy. Kladzie si¢ nacisk na wszechstronno§é kwalifikacji
pracownikow, by mogli oni nawzajem zastgpowaé si¢ w pracy w danym
zespole, a takze przechodzi¢ do pracy w innych dziatach firmy.
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Nalezy pamigtac, ze system procedur jest takze systemem sprzezen zwrot-
nych. Oczywiscie, jesli chcemy podtrzymaé istniejaca kulture indywidualis-
tyczna, to w polityce zarzadzania zasobami ludzkimi czynimy dokladnie
odwrotnie niz bylo to juz tu wskazane, wzmacniajac wartosci indywidualis-
tyczne. Wszystko zalezy od interpretacji przyszlosci i zwiazanych z nia decyzji
kierownikow (Turner, 1971). To one s3 zaczatkiem zmiany organizacyjnej
i poczatkiem petli sprze¢zen zwrotnych.

W powyzszych wskazowkach socjotechnicznych uwzgledniono przykla-
dowo zaledwie jeden wymiar wartosci — to jest ,jindywidualizm - kolek-
tywizm”. Nalezy jednak pamigtaé takze o pozostalych wymiarach, o ktérych
byla mowa wczeSniej, badz skonstruowa¢ — na podstawie obserwacji za-
chowann pracowniczych — inne wymiary, ktore najlepiej diagnozuja badana
kultur¢ organizacyjna.

Whioski

System organizacyjny ma tendencj¢ do samoodtwarzania i podtrzymywa-
nia swojej tozsamosci, o ktorej decyduje generalnie stan kultury organizacyj-
nej firmy. Wyobrazenie o sobie, o podstawowych wartosciach pracownikow
i firmy, moze by¢ podstawa ustanawiania relacji z otoczeniem, by pod-
trzymac istniejaca kultur¢ organizacyjna i tozsamo$¢. Organizacja stwarza
w otoczeniu lustro, w ktorym sama si¢ przeglada. Przekonanie na przyklad
o tym, ze nasza kultur¢ okreslaja wartosci indywidualistyczne, moze byc
elementem podtrzymujacym istniejaca tozsamos¢ i kultur¢ organizacyjna jako
indywidualistyczna.

Kulture organizacyjna mozna zmieni¢ w dluzszym okresie, ale tylko pod
warunkiem, ze system procedur i ich wewnegtrznych kryteriow bedzie spojny.
System procedur wzajemnie taczy si¢ w petle sprzgzenia zwrotnego. Sprzeczne
kryteria sa zaczynem do powstania ujemnego sprz¢zemia zwrotnego; na
przyktad oceny pracownikéw lub jednoczesne uzywanie metod relatywnych
i absolutnych ocen wywoluja dysonans poznawczy, a jego likwidacja idzie
zwykle w kierunku potwierdzania istniejacej kultury organizacyjnej i od-
rzucenia kultury postulowanej. Procedury zarzadzania zasobami ludzkimi
musza stanowi¢ pewien spojny system dodatnich sprzg¢zen zwrotnych, i tak
powinny byC postrzegane przez pracownikOw. Postrzegany brak spdjnosci
wplywa demotywujaco na kadr¢ pracownicza, a sprz¢zenia systemowe po-
woduja, iz system dazy do samoregulacji i rOwnowagi wewngtrznej od-
twarzajacej swa dawna tozsamosc.
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SprzecznoSci w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi sa faktycznie
sprzecznoSciami w kulturze organizacyjnej firmy. Jedli chcemy stworzy¢
proefektywnosciowa kulture firmy, to musi ona scalaé wszystkich pracow-
nikéw w jedng spolecznos¢ (Kostera, 1994). Pracownicy wowczas identyfikuja
si¢ z organizacja. Zaimek ,my” najlepiej oddaje ich poczucie identyfikacji
z przedsigbiorstwem. Podwladni sa w takiej firmie wspotpracownikami,
a menedzerowie — przywodcami. Procedury akcentujace proefektywnodé
wywoluja proefektywnosciowe wartosci (por. rys. 1). Wartoéei te zostaja
zinsytucjonalizowane w postaci norm i struktur, ktore z kolei wplywaja na
podtrzymanie i wzmocnienie proefektywnosciowych procedur ZZL, wytwa-
rzajacych proefektywnosciowe wartosci. Wytworzone gniazdo petli wzajem-
nych wplywéw pozwala odtwarza¢ juz zmieniona kulture organizacyjng.
Przeksztalcona kultura organizacyjna moze byé zmienna zapoczatkowujaca
zmiany na poziomie socjetalnym, bowiem kazdy system jest wrazliwy na
warunki poczatkowe.

Ani kultura organizacyjna, ani takze zarzadzanie zasobami ludzkimi nie
mogg istnie¢ jako niezalezne od siebie istotnofci. Sa sprzezone relacjami
1 istnieja tak naprawdg tylko w relacjach. Organizacyjne wartosci indywidu-
alistyczne nie moga wystgpowaé bez wzmacniajacych je 1 ksztaltujgcych
procedur wynagradzania czy awansoéw (one z kolei s3 wytworem interpretacii
przysziosci, decyzji i dzialan aktorow organizacyjnych). Relacja zawsze
poprzedza ich istnienie.
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3. Wplyw wewnetrznych zmiennych strukturalnych
na zakres stosowania procedur zarzqdzania
zasobami ludzkimi

BEATA PAWLOWSKA

Wstep

Sposob zarzadzania ludZzmi jest istotnym wskaznikiem nowoczesnosci
w zarzadzaniu. Wielu autoréw (Pffefer, 1994; Ulrich, 1997) wskazuje, ze
sposOb zarzadzania zasobami ludzkimi zaczyna by¢ istotnym elementem
budowy przewagi konkurencyjnej firmy. Praktyki ZZL sg $cile skorelowane
z wysoka produktywnoscia i jakoScia produkcji (Arthur, 1994; Huselid,
1995; MacDuffie, 1995; Weinstein, Oblgj, 2002). Jak wskazuja badania
dotyczace polityki personalnej najwigkszych polskich przedsigbiorstw (Fras-
czak, Sokotowski, Dziechciarz, 2000), przedsigbiorstwa nieposiadajace dlugo-
falowej polityki personalnej czgsciej niz pozostale odnotowuja straty. Zatem
nasuwaja si¢ pytania: ktoére z procedur ZZL umozliwia przewage konkuren-
cyjna firmy? Jakie zmienne maja najwigkszy wplyw na zakres stosowania
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi? Jaka jest pozycja polskich dziatow
personalnych?

Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, za punkt wyjScia przy-
jeto model T. A. Kochana, H. Katza i R. McKersie (1986), ktory za-
klada, ze otoczenie firmy, czyli czynniki zewngtrzne (rynek pracy, kon-
kurencja, udzial kapitalu zagranicznego, technologia), oraz jej charak-
terystyki, czyli czynniki wewngtrzne (wielkos¢, wiek, forma wlasnosci
organizacji, sita zwiazkow zawodowych, przywodztwo), beda mialy pod-
stawowe znaczenie dla systemu zarzadzania ludzmi w przedsicbiorstwie
(zob. Weinstein, Obloj, 1999). W tej czgsci opracowania weryfikacji pod-
dana zostata hipoteza o wplywie wewngtrznych zmiennych strukturalnych,
czyli charakterystyki z przyjetego modelu, na zakres stosowania procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto przyjeto zalozenie o determinis-
tycznym wplywie kultury organizacyjnej firmy na zarzadzanie zasobami
tudzkimi.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest szeroka kategoria, ktéra swym zasie-
giem obejmuje wszystkie praktyki zarzadzania ludZzmi. Koncentruje sie nie
tylko na pracownikach, ale takie uwzglednia potrzeby organizacji (Armst-
rong, 2000). Zarzadzanie zasobami ludzkimi dostrzega nadrzgdnosé potrzeby
prowadzenia dzialalnoci ekonomicznej. Uwzglednia elastycznosé poszczegol-
nych 0s6b oraz zgodno$¢ pomigdzy celami indywidualnymi a celami or-
ganizacji (McKenna, Beech, 1999: 12). Kierownik do spraw zarzadzania
zasobami ludzkimi nie walczy o wywieranie wplywu na kierownikéw linio-
wych (tak jak robi to kierownik do spraw personalnych), ale wpisany Jjest
w rol¢ kierownikow liniowych, z silna proaktywna postawa i z nastawieniem
na biznes (ibidem: 11).

W okresie poprzedzajacym wprowadzenie nowego ustroju gospodarczego
w Polsce — mozna powiedzie¢ za T. Listwanem (1999) — zarzadzanie ka-
drami (zasobami ludzkimi) w firmach nie stanowilo spdinego systemu.
Brakowalo planowania sciezki rozwoju pracownikéw, powiazania poszcze-
golnych elementéw skladowych (np. ocena pracownika byla czesto ele-
mentem autonomicznym i biurokratycznym) lub w ogéle nie bylo strategii
personalnej. Funkcja personalna pozostawata pod znaczacym wplywem
podmiotow zewnetrznych, w tym instytucji partyjnych. Byla wysoce scen-
tralizowana, a pracownikow shuzb personalnych nazywano ,,kadréwkami”.
Ich rola ograniczata si¢ do prowadzenia dokumentacji kadrowej oraz dziatu
socjalnego. W efekcie ranga funkcji personalnej byla bardzo niska. Prze-
obrazenia, jakie mialy miejsce w Polsce po 1989 r. zapoczatkowaly zmiany,
rowniez w funkcjonowaniu i postrzeganiu roli komérek personalnych. Je-
dnak do chwili obecnej pozycja dzialéw personalnych nie jest tak silna,
jak mogloby si¢ wydawa¢. Najczestszym obszarem odpowiedzialnosci dzia-
low personalnych jest administrowanie sprawami pracowniczymi, a tylko
co dziesiaty szef dzialu personalnego wchodzi w skiad zarzadu firmy (Fran-
czak, Sokotowski, Dziechciarz, 2000: 23).

Wraz ze wzrostem znaczenia dzialéw personalnych (zarzadzania zasobami
ludzkimi) zacz¢to stosowaé rézne modele zarzadzania zasobami ludzkimi.
W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ model Michigan (tzw. twardy model
zarzadzania) oraz model Harwardzki (tzw. migkki). Model Michigan powstat
na Uniwersytecie Michigan, a zarzadzanie zasobami ludzkimi jest tutaj Scisle
powiazane ze strategia firmy i bedaca jej konsekwencja strategia personalna
danej organizacji. Funkcja dzialéw personalnych sprowadza sic do doboru
pracownik6w, motywowania ich, oceniania efektéw ich pracy oraz doskona-
lenia i rozwoju pracownikéw (Konecki, 2003: 210). Problem ma tutaj jasng
definicj¢ i uzgodniona metod¢ rozwiazania. Jest to podejscie statystyczne,
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dotyczace glownie kosztow i liczby zatrudnionych (McKenna, Beech, 1999:
16). Model Harwardzki czerpie z idei wywodzacych si¢ z nauk behawioral-
nych. Problemy nie sa tu jasno zdefiniowane. Istnieja rézne metody radze-
nia sobie z nimi i réine warianty ich rozwiazania. Podkre§la si¢ tutaj
znaczenie kultury organizacyjnej, w tym misji i wizji przedsigbiorstwa.
Docenia si¢ unikatowy charakter ZZL i dostrzega, Zze ludzie maja uczucia
i emocje (loc. cit.). Organizacja nie istnieje w prozni. Na ZZL maja wplyw
czynniki sytuacyjne, jak: strategia przedsi¢biorstwa, struktura zatrudnienia,
filozofia zarzadzania, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo, system
wartosci. Glownymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi sa tutaj:
partycypacja pracownikéw, ruchliwo$é pracownikow (przyjmowanie, prze-
mieszczanie, zwalnianie), systemy nagradzania i organizacja pracy (Konecki,
2003: 211).

Dwa inne modele zarzadzania zasobami ludzkimi, a $cislej — modele
polityki personalnej wyroznia M. Kostera (1999). Sa to: model sita oraz
kapitatu ludzkiego. Model sita zwiazany jest z: planowaniem w krotkich
okresach, rygorystyczna selekcja podczas doboru kadry, rywalizacja pomig-
dzy pracownikami, pionowymi §ciezkami karier, ocena w krotkich prze-
dziatlach czasowych skoncentrowana na wynikach, szkoleniami majacymi
na celu uzupelnianie kwalifikacji zadaniowych i bgdacymi krétko trwaja-
cymi kursami. Model kapitatu ludzkiego natomiast zwigzany jest z: plano-
waniem w dlugich okresach, selekcja raczej wewnetrzng, rozwojem karier
alternatywnych, poziomymi $ciezkami karier, ocenami w dluzszych prze-
dzialach czasowych uwzgledniajacymi rOwniez postawg i zaangazowanie
pracownika, inwestowaniem w personel, licznymi szkoleniami i doksztal-
caniem pracownikow (ibidem: 38-39). Model sita koresponduje z modelem
szkoly Michigan, a model kapitalu ludzkiego — z modelem szkoly Har-
wardzkiej.

W Polsce — jak stwierdza M. Kostera (1999) — stosowany jest model
mieszany. W przedsigbiorstwach wystgpuje planowanie w krotkich okresach,
pracownicy rekrutowani sa najczgSciej z zewnatrz, na podstawie Scistych
kryteribw doboru, a szkolenia maja charakter glownie specjalistyczny, co
wskazuje na model sita. Po przyjeciu pracownika menadzerowie stosuja
model kapitalu ludzkiego. Pracownicy raczej nie sa zwalniani. Ci malo
efektywni przesuwani sa na inne stanowiska. Ocena odbywa si¢ w dhizszych
przedzialach czasowych, a ocenia si¢ nie tylko wyniki, ale rowniez zaan-
gazowanie i postawe wobec pracy. Potwierdzaja to wyniki badan K. Konec-
kiego (2003).
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W niniejszym opracowaniu postaramy si¢ odpowiedzie¢ na pytania: ktore
z wewngtrznych zmiennych strukturalnych maja wplyw na stosowanie okres-
lonego modelu polityki personalnej? oraz ktére z wewngtrznych Zmiennych
strukturalnych maja wplyw na zakres stosowania procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi? W kazdym z wyr6znionych modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi (polityki personalnej) stosowane sa inne procedury. Przez procedury
zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy rozumieé: wypracowanie strategii ZZL,
planowanie zatrudnienia, sposOb rekrutacii i selekcji pracownikéw, ocenianie
i motywowanie pracownikéw, rodzaj systemu wynagradzania, szkolenia,
programy coachingu, mentoringu i outplacementu, $ciezki kariery oraz rodzaj
systemu pracy (praca indywidualna i zespolowa). Uwazamy, ze im wicksza
liczba stosowanych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, tym ich zakres
jest szerszy.

W celu zbadania postawionej na wstepie hipotezy o wplywie wewng-
trznych zmiennych strukturalnych na zakres stosowania procedur zarza-
dzania zasobami ludzkimi analizie zostanie poddany kwestionariusz wy-
wiadu nr 2.

Model zarzadzania zasobami ludzkimi
Wyniki badan

Dla analiz istotne bylo stworzenie wskaznika diagnozujacego model
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry umozliwitby dokonanie dalszych analiz
statystycznych majacych na celu zweryfikowanie hipotezy glowne;j tej czedci
opracowania. Wskaznik stworzono na podstawie odpowiedzi uzyskanych na
pytania kwestionariusza skonstruowane w oparciu o koncepcje modeli poli-
tyki personalnej M. Kostery (1999). Respondenci wybierali pomiedzy dy-
chotomicznymi stwierdzeniami. Mozliwosci wyboru dotyczyly gléwnych pro-
cedur zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak: planowanie, rekrutacja
i selekcja, ocenianie, nagradzanie, szkolenia oraz system socjalny. Wybory
wskazywaly na okre§lony model zarzadzania zasobami ludzkimi. Pary dy-
chotomicznych stwierdzen wskazujacych na dany model ZZL (modele:
S - sito, KL - kapitalu ludzkiego) to:

a) planowanie zatrudnienia dotyczy krétkich przedzialdéw czasu )
b) zatrudnienie planujemy w dluiszym okresie (KL)

a) rekrutacja oparta jest gléwnie na zewnetrznym rynku pracy (S)
b) przy decyzji o rekrutacji najpierw analizujemy wewnetrzne zasoby lu-
dzkie (KL)
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a) selekcja jest bardzo rygorystyczna ze wzgledu na kryteria zwigzane z pro-
duktywnoscia i efektywnoscia (S)

b) w procesie selekcji wiodacymi kryteriami jest motywacja kandydata i cheé
rozwoju (KL)

a) oceny pracownikow dokonywane sa w krotkich przedziatach czasowych

S
b) pracownicy oceniani sa w diuzszych okresach (KL)

a) oceny odnosza si¢ glownie do wynikéw (rezultatow) pracy (S)
b) w ocenie bierze si¢ pod uwage zaangazowanie i postawg wobec pracy

(KL)

a) nagrody zwigzane sa glownie z realizacja konkretnych i okreSlonych
czasowo celow (S)
b) nagradzane jest zaangazowanie i lojalno$¢ wobec firmy (KL)

a) szkolenie pracownikow ma glownie charakter specjalistyczny (S)
b) system szkolen obejmuje rowniez ksztalcenie i rozwéj ogolny pracownika

(KL)

a) w firmie nie ma rozbudowanego systemu socjalnego (S)
b) pracownicy maja mozliwosé korzystania z rozbudowanego systemu soc-
jalnego firmy (KL)

Nast¢pnie poszczegdlne odpowiedzi zostaly dodane do siebie, w wyniku
czego otrzymaliSmy zmienna transformowana. Zakres zmiennej przyjmowal
warto§¢ od 8 do 16. O czystym modelu sita (S) mozemy mowi¢, gdy
wskaznik sumaryczny by! bliski wartosci 8. Natomiast o czystym modelu
kapitatu ludzkiego (KL) mozemy mowi¢, gdy wskaznik przyjmowal wartos§¢
bliska 16. O wystepowaniu modelu mieszanego swiadczyly wartosci bliskie
$rodka skali.

Stwierdzi¢ mozemy, ze Sredni wskaznik diagnostyczny dla modelu za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w badanych przedsigbiorstwach wynosi 11,29
(minimalna warto$¢ — 8, maksymalna — 16, mediana — 11,0, odchylenie
standardowe — 1,56). Zatem badane polskie przedsigbiorstwa przemystowe
stosuja mieszany model zarzadzania zasobami ludzkimi, idacy w kierunku
modelu sita (rys. 1). ZaznaczyC nalezy, ze tylko jedno z badanych przed-
sicbiorstw uzyskalo wskaznik rowny 8 — okreslajacy czysty model sita,
a zadna z badanych firm nie uzyskala wskaznika o wartoSci 15 i 16
— okres$lajacych ,,czysty” model kapitalu ludzkiego. Gdy przyjmiemy,
ze przedsigbiorstwa uzyskujace wskaznik réwny 12 stanowia $rednia, to
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wigksza liczba przedsigbiorstw uzyskala wskazniki oznaczajace model sita
(8-11; 31 przedsigbiorstw), w stosunku do firm uzyskujacych wskazniki
oznaczajace model kapitalu ludzkiego (wskazniki 13-16; 16 przedsigbiorstw).

Rys. 1. Prezentacja przedsiebiorstw osiqgajqcych okreslony wskainik dla prowadzonej polityki

personainej
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Whiosek o mieszanym modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich
badanych przedsigbiorstwach potwierdzaja wyniki badan dla poszczeg6lnych
kryteriow wskazujacych na okre§lony model polityki personalnej (tab. 1).

Tabela 1: Kryteria diagnostyczne polityki personalnej; model sita (S) i model kapitalu ludzkiego
(KL). Wyniki badan

Kryteria wskazujace na okreflony model polityki personalnej o d;‘lo::l!:lu'

a) planowanie zatrudnienia dotyczy krotkich przedzialéw czasowych (S) 37
b) zatrudnienie planujemy w dluzszym okresie (KL) 17
a) rekrutacja oparta jest gléwnie na zewngtrznym rynku pracy (S) 8
b) przy decyzii o rekrutacji najpierw analizujemy wewngtrzne zasoby ludzkie

(KL) 47
a) selekcja jest bardzo rygorystyczna ze wzgledu na kryteria zwigzane z pro-

duktywnoscia i efektywnoécia (S) 34
b) w procesie selekcji wiodacymi kryteriami jest motywacja kandydata i che¢

rozwoju  (KL) 19
a) oceny pracownikoéw dokonywane sa w krotkich przedziatach czasowych (S) 20
b) pracownicy oceniani s3 w dluzszych okresach (KL) 33
a) oceny odnosza si¢ glownie do wynikéw (rezultatow) pracy (S) 25
b) w ocenie bierze si¢ pod uwagg zaangazowanie i postawe wobec pracy (KL) 26
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Tabela 1 (cd.)

. . o). . Liczba
Kryteria wskazujace na okreSlony model polityki personalnej odpowiedzi

a) nagrody zwiagzane sa glownie z realizacja konkretnych i okreflonych czaso-

wo celow (S) 45
b) nagradzane s3 zaangazowanie i lojalno§¢ wobec firmy (KL) 7
a) szkolenie pracownikow ma glownie charakter specjalistyczny (S) 41
b) system szkolefi obejmuje rowniez ksztalcenie i rozwdj ogélny pracownika

(KL) 12
a) w firmie nie ma rozbudowanego systemu socjalnego (S) 26
b) pracownicy maja mozliwo$¢ korzystania z rozbudowanego systemu socjal-

nego firmy (KL) 28

Zr6d1to: Oprac. whasne.

Jak mozna zauwazy¢, model sita realizowany jest podczas planowania,
selekcji, nagradzania i szkolenia, a model kapitalu ludzkiego — podczas
decyzji o rekrutacji (rekrutacja wewng¢trzna jest tansza dla przedsigbiorstwa),
oceny pracownika oraz wobec faktu istnienia rozbudowanego systemu $wia-
dczen socjalnych.

Uwzgledniajac zmienna regionu (Warszawa, £6dz, Poznan, Rzeszow),
mozna stwierdzié¢, ze lokalizacja przedsigbiorstwa stabo réznicuje model
polityki personalnej stosowany w danej firmie. Srednie dla zmiennej agrega-
cyjnej okreslajacej model polityki personalnej w odniesieniu do regionu
przedstawia tab. 2.

Tabela 2: Srednie wartosci modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi
z podzialem na regiony

Model ZZL
(zmienna agregacyjna)/ Razem Warszawa Lédz Poznan Rzeszéw
[region
$rednia 11,29 11,69 10,84 11,23 11,33
Odchylenie standardowe 1,56 1,49 1,52 1,74 1,56
Liczba przypadkéw (N) 54 16 13 13 12

Zroédto: Oprac. whasne.

Powyisze stwierdzenie o braku lokalnego zrdéznicowania w odniesieniu
do modelu polityki personalnej potwierdza wskazanie metody One Way

ANOVA (tab. 3).



38 BEATA PAWLOWSKA

Tabela 3: One Way ANOVA dla modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi
z podzialem na regiony

Szacowane . . Stopnie Warto$¢ Istotnosé
3 Rodzaj oszacowania swobody
Zmienne @ F statystyczna
Model ZZL oszacowanie miedzyklasowe 3 0,692 0,561
(zmienna agre- | oszacowanie wewnatrzklasowe 50 - -
gacyjna/region | oszacowanie catkowite 53 - -

Zr6dto: Oprac. wlasne.

Jak zostalo wspomniane wczesniej, zakres stosowania procedur zarzadza-
nia zasobami ludzkimi mierzony jest liczba obszar6w zadaniowych, za jakie
odpowiedzialny jest dzial personalny w danej firmie, wyrazona w formie
Sredniej arytmetycznej (zmienna agregacyjna). Obszary zadaniowe dzialow
personalnych to: administracja spraw pracowniczych, marketing personalny,
motywowanie pracownikow, oceny pracownikéw, PR (public relations) we-
wnetrzny (gazetki zakladowe, radiowezel, tablica ogloszeniowa, itp.), re-
krutacja i selekcja pracownikow, szkolenia i rozw6j pracownikéw oraz inne
obszary zadaniowe. Zakres zmiennej transformowanej przyjmowal wartos§é
od 1 do 8, gdzie 8 oznacza maksymalna liczb¢ procedur, jakie mogly
stosowaé dzialy personalne. Srednia liczba procedur stosowanych w polskich
przedsi¢biorstwach wynosi 4,18, przy odchyleniu standardowym 2,01. Uwzgle-
dniajac zroZnicowanie regionalne (Warszawa, L6dZ, Poznan, Rzeszow
— tab. 4), mozna powiedzie¢, ze Srednie wartosci zakresu stosowanych przez
przedsigbiorstwa procedur zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuja na zr6z-
nicowanie regionalne. Srednia sila zwigzku pomiedzy zakresem procedur
(zmienna zalezna) a regionem (zmienna niezalezna) jest znaczna; Eta wyniosta
0,338 (Eta? = 0,114).

Tabela 4: Srednie wartosci zakresu procedur zarzqdzania zasobami ludzkimi
z podzialem na regiony

Procedury .ZZL (zm.lenna Razem Warszawa Lé6dz Poznan Rzeszéw
agregacyjna) [region

Zmienna agregacyjna 4,18 4,94 3,14 4,15 442

Odchylenie standardowe 2,01 1,88 1,4 1,72 2,68

Liczba przypadkéw (N) 55 16 14 13 12

Zro6dto: Oprac. wlasne.
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Mozemy stwierdzi¢, ze najszerszy zakres stosowanych procedur zarzg-
dzania zasobami ludzkimi wystgpuje w Warszawie, a najmniejszy — w £odzi.
Moina przypuszczad, Ze jest to wynikiem pewnych zmiennych strukturalnych,
takich jak: wielkoS¢ przedsigbiorstwa (najwigcej duzych przedsigbiorstw ma
swoje siedziby w Warszawie), forma wlasnosci przedsigbiorstwa, a w szcze-
golnosci udziat kapitalu zagranicznego (najwyzszy w firmach poznanskich
i warszawskich).

Wielkos¢, wiek i forma wlasnosci przedsigbiorstwa

Pierwszymi czynnikami, jakie naszym zdaniem bg¢da istotnie roznicowaty
sposéb i zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, sa
wielko$¢ firmy, jej wiek oraz forma jej wlasnosci. Zakladamy, ze w duzych
przedsigbiorstwach zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludz-
kimi bedzie wigkszy niz w pozostalych. Moze by¢ to wynikiem wdrozenia
nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi, bowiem koszty mar-
ginalne maleja wraz ze wzrostem liczby zatrudnionych oséb. Poza tym duze
przedsigbiorstwa maja latwiejszy dostep do know-how, moga pozwoli¢ sobie
na zatrudnienie kierownikéw o najwyzszym stopniu kwalifikacji (posiadaja
wigksze zasoby finansowe i moga zaoferowac lepsze zaplecze socjalne swoim
pracownikom) oraz sa bardziej sklonne do adaptacji sformalizowanych
procedur ze wzgledu na réznorodno$¢ grup pracowniczych i mozliwosci
poréwnywania ich wynikow.

Jak pokazuja badania (Weinstein, Obtoj, 1999, 2002; Listwan, 1999;
Struzyna, Szczepankiewicz, 2003), strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
w malych firmach nie jest szerzej rozpowszechnione i ma deklaratywny
charakter (Struzyna, Szczepankiewicz, 2003). Im wigksza firma, tym inno-
wacyjnos¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest wigksza (Weinstein,
Obloj, 1999).

Najczesciej male i Srednie przedsigbiorstwa dzialaja na rynkach lokalnych
(Stominski, Matrounitch, 2002: 254). Slabiej odczuwaja presj¢ konkurencji.
Ich efektywno§¢ ekonomiczna zaznacza si¢ w krotkich przedzialach czaso-
wych. Firmy te prowadza polityk¢ ekonomiczng nastawiong na szybki zysk,
w krotkich okresach. Tym samym nie czuja potrzeby stosowania okreslonych
procedur zarzgdzania zasobami ludzkimi. Zastosowanie strategii personalne;j
oraz stworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego wymaga dlugo-
falowego planowania i perspektywicznego myslenia. Wlasciciele matych i sre-
dnich przedsigbiorstw, o ile deklarujg istnienie strategii personalnej (Struzyna,
Szczepankiewicz, 2003), o tyle nie stosuja jej w codziennej dzialalnosci.
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Zmiana systemu zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest w oczywisty sposob
proefektywnosciowa. Nie przeklada si¢ ona na szybki zysk. Byé moze
dlatego menedzerowie nie dostrzegaja konieczno$ci zmian w systemie za-
rzadzania kadrami.

W duzych przedsigbiorstwach, szczegdlnie tych z udzialem kapitatu zagra-
nicznego, sposob zarzadzania zasobami ludzkimi jest zblizony do strategiczne-
go zarzadzania kadrami (Listwan, 1999). Mozna zalozy¢, Ze w przedsigbiorst-
wach tych beda istnialy i beda stosowane szczegdlowo opracowane procedury
zarzadzania zasobami ludzkimi, cho¢ mogg by¢ one przeniesione bezposred-
nio z zagranicznych centrali tych firm. Badania potwierdzaja, ze w duzych
przedsigbiorstwach panstwowych nastapit regres w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi, w stosunku do okresu poprzedzajacego reformowanie
gospodarki. Przedsi¢biorstwa te charakteryzuje z reguly zla kondycja ekono-
miczna, przerost zatrudnienia, zaawansowany wiek pracownikéw, w tym
kierownictwa, i strategia okreslona mianem ,strategii na przetrwanie”.
Polityka personalna sprowadza si¢ do planowania wielkosci zatrudnienia.
Plany szkolen obejmuja tak zwane ,,szkolenia konieczne™, czyli wynikajace
z przepisow Kodeksu pracy (np. szkolenia BHP). Funkcja motywowania jest
ograniczona do bodzcéw placowych. W firmach tych silnie zaznacza si¢
nepotyzm (Listwan, 1999: 37). Zostalo to potwierdzone w badaniach (Wein-
stein, Ob16j, 1999, 2002; Tung, Havlovic, 2001), gdzie wykazano, ze firmy
panstwowe i sprywatyzowane mialy mniej nowoczesne systemy zarzadzania
ludZzmi niz firmy z udzialem kapitatu zagranicznego i firmy zagraniczne.

Firmy, ktorych forme¢ wlasnosci okreslono jako ,,prywatne”, najczeéciej
naleza do sektora malej i Sredniej przedsigbiorczosci. Mozna zatem oczeki-
waé, ze procedury zarzadzania zasobami ludzkimi beda tutaj stosowane
w stopniu minimalnym. Przedsigbiorstwa te opieraé si¢ beda na modelu sita
(Kostera, 1993).

Wielkos¢, wiek i forma wlasnosci przedsiebiorstwa
a model i zakres polityki personalnej

Wielko$¢ przedsigbiorstwa a model
zarzadzania zasobami ludzkimi

W niniejszym badaniu wielkos¢ przedsigbiorstwa definiowana jest przez
liczbg zatrudnionych w nim oséb. Srednia zatrudnienia w roku 1990 w ba-
danych przedsigbiorstwach przemystiowych wynosita 901 os6b. W roku 2002
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zmalala prawie o 40% i wynosita 569 oso6b. Nastepnie dokonano grupowania

przedsigbiorstw pod wzgledem liczby zatrudmionych w nich oséb. 1 tak

wyodr¢bniono:

1) przedsi¢biorstwa male — zatrudniajace do 100 pracownikow (14 firm
— rok 1990; 7 firm — rok 2002);

2) przedsigbiorstwa Srednie — zatrudniajace od 101 do 500 pracownikow
(11 firm — rok 1990; 32 firmy — rok 2002),

3) przedsigbiorstwa duze — zatrudniajace powyzej 501 pracownikéw (19 firm
— rok 1990; 14 firm — rok 2002).

Z danych wynika, ze wigkszo§¢ duzych przedsigbiorstw na przestrzeni
ostatnich dziesieciu lat zredukowatla liczbg pracownikow. Pocieszajace jest,
ze w siedmiu przypadkach przedsigbiorstwa okre§lone przez nas jako male
zwigkszaly liczbe zatrudnionych osob.

Ponizej sprobujemy odpowiedzie¢ na pytanie, czy wielko§¢ przedsigbior-
stwa ma wplyw na model zarzadzania zasobami ludzkimi. Zakladamy, ze
male i §rednie przedsigbiorstwa czgsciej niz pozostale stosowa¢ beda w po-
dejéciu do polityki personalnej model sita (H-1). Analizowal bedziemy
jedynie dane dotyczace wielkosci firm na rok 2002. W zwiazku z niska
liczebnoscia proby, zastosowano analiz¢ korelacyjna metoda r-Spearmana.
Przy poziomie istotnosci p < 0,05 wspolczynnik korelacji wynosi r = 0,317.
Zatem mozna moéwi¢ o pewnym zwiazku wielkosci przedsigbiorstwa i mo-
delu zarzadzania zasobami ludzkimi. Sita tego zwiazku okreSlana za pomo-
ca wskaznika Eta wynosi 0,33. Krzyzujac model polityki personalnej
z wielkoscia przedsigbiorstwa, mozemy powiedzie¢, Ze najcz¢sSciej model sita
realizowany jest w przedsi¢gbiorstwach srednich, a model kapitatu ludzkiego
— w przedsigbiorstwach duzych (cho¢ tylko w polowie badanych duzych
przedsigbiorstw).

Zalezno$¢ istnieje przede wszystkim pomigdzy wielkoScia przedsigbiorstwa
a selekcja pracownikéw (Phi = 0,383, p<0,051; V Cramera = 0,383,
p<0,051) i systemem socjalnym (Phi = 0,424, p<0,021; V Cramera
= 0,424, p <0,021). Stosowanie pozostatych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi nie zalezy od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Podczas selekciji personelu,
pracodawcy klada nacisk na kryteria zwigzane z produktywnoscia i efek-
tywnoscia. Proces selekcji ma rygorystyczny charakter. W ten sposob firmy
prawdopodobnie zmniejszaja koszty zwiazane z ewentualnym doksztalcaniem
i doskonaleniem kadry. Mozna wysunaé przypuszczenie, Ze im wigksze
przedsigbiorstwo, tym selekcja swym charakterem bardziej nawiazuje do
modelu sita. Przedsicbiorstwa, ktorych wielko§¢é zatrudniemia miesci sig
w przedziale 101-500 oséb, prawie w réwnym stopniu stosuja selekcje
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efektywno$ciowa zwiazana z modelem sita, jak i selekcj¢ rozwojowa zwiazana
z modelem kapitalu ludzkiego. W duzych przedsigbiorstwach stosuje sig
raczej selekcje efektywnosciowa.

Wystegpowanie w firmie rozbudowanego systemu socjalnego zalezne jest
od wielkosci przedsigbiorstwa. W duzych przedsigbiorstwach pracownicy maja
wigksza mozliwo$¢ korzystania z rozbudowanego systemu §wiadczen socjal-
nych. Mozna przypuszczaé, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym wigkszy
posiada fundusz $wiadczen socjalnych, ktory jest zalezny od liczby zatrud-
nionych pracownikow. Im wigksza liczba zatrudnionych osob, tym wigksza
kwota odpisu na fundusz socjalny. Ponadto czgsto istnienie regulaminu
funduszu $wiadczen socjalnych w okreslonej formie zaleine jest od przed-
stawicieli organizacji zwiazkowych dziatajacych na terenie danego przedsie-
biorstwa. Mozna rowniez wysnué przypuszczenie, ze istnienie w firmach
rozbudowanego systemu Swiadczefi socjalnych jest wynikiem spuscizny po-
przedniego systemu. Z badanych firm tylko 20 powstalo po 1990 r.

Uwzgledniajac w analizie zmienna regionu, mozemy powiedzieé, ze naj-
wigksza liczba firm okreSlonych jako duze wystepuje w Warszawie (Srednia
zatrudnienia = 1032 osoby). Firmy o najmniejszej $redniej zatrudnienia dzia-
laja na terenie Lodzi (Srednia zatrudnienia = 187). Dla Poznania §rednia
zatrudniania wynosi 543 osoby, a dla Rzeszowa — 502.

Wielko$¢ przedsigbiorstwa a zakres procedur
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wielko$¢ przedsigbiorstwa powiazana jest rowniez z zakresem stosowa-
nia procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Korelujac zmienng wyrazo-
na na skali interwalowej (wielkoSC przedsigbiorstwa) ze zmienna nominal-
na dychotomiczng (zakres procedur), otrzymujemy zwiazek, ktdrego sita
wspélzalezno$ci wyrazona za pomoca r-Pearsona wynosi r = 0,389 przy
p = 0,004. Oznacza to, Ze mozemy przyja¢ wspOtwystepowanie wartosci
obu wymiarow.

Im wigksza firma, tym wigksza liczba stosowanych procedur (H-2).
Takie zaloZenie mozina przyja¢ po wstepnej analizie krzyzowki zZmiennej
agregatowej okreslajacej liczb¢ stosowanych procedur z wielkoscia przedsie-
biorstwa.

Zobaczmy teraz, czy zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi jest zréznicowany w zaleznofci od badanego regionu (tab. 5). Jak
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widaé, najmniejsza liczb¢ procedur stosuja przedsigbiorstwa lodzkie i po-
znanskie, a najwicksza — warszawskie i rzeszowskie. Uwzgledniajac nasze
hipotetyczne zalozenie, mozna powiedzieC, Ze rzeczywiscie, w przedsigbiorst-
wach duzych zakres stosowanych procedur ZZL jest szerszy. Najwigkszy
jest w Warszawie, a tam jest najwigcej przedsigbiorstw zatrudniajacych ponad
1000 osob, za$§ najmniejszy w Lodzi, gdzie $rednia zatrudnienia nie prze-
kroczyla 200 osob. Jednak hipoteza ta nie sprawdza si¢ w odniesieniu do
Poznania. Tam liczba procedur jest mniejsza niz w Rzeszowie, a $rednia
liczba zatrudnionych oséb wigksza niz w Rzeszowie.

Tabela 5: Zakres stosowania procedur ZZL w zaleinosci od regionu

Zakres (liczba)

procedur ZZL Warszawa Lbdz Poznan Rzeszow
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Phi = 0,715, p<0,13; V Cramera = 0,413, p <0,13
Zr6dto: Oprac. wiasne.

Mozna zatem stwierdzié, ze o ile w odniesieniu do trzech regionow
(Warszawa, L6dZ, RzeszOw) hipoteza méwiaca, ze im wigksze przedsigbior-
stwo (wigksza liczba zatrudnionych w nim os6b), tym wigksza liczba stoso-
wanych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi (szerszy zakres procedur)
znajduje potwierdzenie, o tyle do regionu czwartego — Poznania — nie da si¢
jej pozytywnie zweryfikowac.

Dlatego nasze spostrzezenie ma bardziej charakter hipotezy do weryfikacji
w innych badaniach niz postaC syntetycznego wniosku.

Wiek przedsigbiorstwa a model i zakres procedur
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Sredni wiek badanych przedsigbiorstw przemystowych wynosi 39 lat.
Najstarsze przedsigbiorstwa wystapily w Lodzi, a najmlodsze — w Poznaniu
i Rzeszowie.
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Jednak wiek przedsigbiorstwa nie jest powiazany ani z modelem polityki
personalnej, ani z zakresem stosowanych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi (korelacje na poziomie nieistotnym statystycznie).

Forma wlasnosSci przedsigbiorstwa a model i zakres procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi

W przypadku 47 firm mamy dane dotyczace formy wlasno$ci przed-
sigbiorstwa. W Poznaniu i Rzeszowie dominuja przedsi¢gbiorstwa prywat-
ne, natomiast £.6dZ i Warszawa — to regiony, w ktérych nic ma domina-
cji zadnej z dwoch form wlasnosci. Zobaczmy teraz, czy forma wlasnosci
jest zmienna roznicujaca model i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zakladamy, ze firmy prywatne beda stosowaé procedury zarzadzania za-
sobami ludzkimi w mniejszym zakresie niz przedsigbiorstwa zagraniczne
lub z kapitalem zagranicznym, ale w wigkszym niz przedsi¢biorstwa pans-
twowe (H-3).

Z tabeli 6 mozemy wnioskowal, ze model kapitatu ludzkiego czeiciej
stosowany jest przez firmy panstwowe w stosunku do firm prywatnych.

Tabela 6: Forma wilasnosci przedsigbiorstwa a model polityki personalnej firmy

. Przedsigbiorstwo
Model polityki personalnej Razem
prywatne panstwowe
Model sita 20 8 28
Model mieszany 4 1 5
Model kapitatu ludzkiego 8 6 14
Razem 32 15 47

Zrédio: Oprac. whasne.

Wyniki badan wskazuja jednak, ze forma wlasnosci przedsigbiorstwa nie
roznicuje tak istotnie modelu polityki personalnej i zakresu stosowanych
w danym przedsigbiorstwie procedur, jak mogliSmy to przypuszczaé. Typ
wlasnoéci firmy wspotwystepuje jedynie z systemem ocen istniejacym w przed-
sigbiorstwie (Phi = 0,311, p <0,035; V Cramera = 0,311, p < 0,035, uwzgled-
niajac przedzialy czasu, w jakich dokonywana jest ocena pracownika, oraz
Phi = 0,263, p<0,081; V Cramera = 0,263, p < 0,081, uwzgledniajac sto-
sowane kryteria oceny). Analizujac powyzszy zwiazek, nalezy zwrdci¢ uwage
na fakt, ze jedynie w 18 z 55 badanych przedsigbiorstw stosuje si¢ system
ocen pracownikOw opracowany specjalnie dla danej firmy.
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Sila zwigzkéw zawodowych

Czwarta wewngtrzng zmienna strukturalng, ktéra — jak przypuszczamy
— bedzie istotnie wplywac na zakres stosowania procedur zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsigbiorstwie, jest sila zwiazkoéw zawodowych. W ni-
niejszym opracowaniu sile zwiazkéw zawodowych wyrazaé bedzie procent
zalogi nalezacy do organizacji zwiazkowych. Zakladamy, ze im wigcej osob
w danej firmie bedzie czlonkami zwiazkéw zawodowych, tym sila tych
zwiazk6w bedzie wigksza.

Silne zwiazki zawodowe wspolpracujace z kierownictwem firmy, utrzy-
mujgce z nim dobre relacje, beda przyczynia¢ si¢ do rozwoju polityki
personalnej firmy nazwanej przez nas modelem kapitatu ludzkiego (H-4).

Przedsi¢cbiorcy amerykanscy oraz z innych gospodarek wolnorynko-
wych dostrzegaja negatywny wplyw napig¢ spolecznych w obrebie duzych
przedsigbiorstw na ich sprawno§¢ rynkowa. Staraja si¢ lagodzi¢ antagoni-
zmy pomiedzy kapitalem a praca poprzez doprowadzenie do identyfikacji
wlasnych celow pracownikow z celami przedsigbiorstwa (Skiba, 2002:
264-266). Pracownicy odgrywaja istotna rol¢ we wspoldziataniu w za-
rzadzaniu poprzez swoich przedstawicieli, szczegdlnie przez zwiazki zawo-
dowe. W Niemczech partycypacja robotnicza w zarzadzaniu przedsigbiors-
twem odbywa si¢ na roéznych szczeblach: od rad pracowniczych, az po
rady nadzorcze, w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa (Chryssides,
Kaler, 1999).

W naszych warunkach partycypacja zwiazkéw zawodowych w procesie
zarzadzania kadrami ogranicza si¢ jedynie do obrony swoich czlonkow
w przypadku zwolnied z pracy (Listwan, 1999) oraz do akceptacji aktow
wynikajacych z rozwiazan prawnych (np. akceptacja list zwalnianych pra-
cownikéw w przypadku zwolnienn grupowych, ustalenie tresci ukladu zbioro-
wego pracy). Przedstawiciele organizacji zwigzkowych uczestnicza w pracach
komisji socjalnych (jezeli takie sa powolywane) oraz komisji konkursowych
(np. w konkursach na stanowisko dyrektora). W wigkszosci polskich firm
panstwowych oraz firm o innym typie wlasnosci, w ktorych istnieja or-
ganizacje zwigzkowe, brak jest zaufania i wspolpracy pomiedzy kierownict-
wem a zwigzkowcami (Weinstein, 1995). Wystgpuje opor zwiazkéw wobec
zmian polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, bez wzglgdu na ich kierunek
(Cutcher-Gershenfeld, 1991). Pracownicy nazywaja swoich pracodawcow
mianem wyzyskiwaczy (Skiba, 2002). W przedsigbiorstwach z kapitalem
zagranicznym oraz w przedsigbiorstwach matych, o dowolnej formie wlasno-
$ci, reprezentacji pracownikOw w postaci zwiazkéw zawodowych nie ma
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w ogo6le lub sa niezbyt liczne. Dlatego rola podmiotu funkcji, jakim sa
organizacje zwiazkowe, w funkcjonowaniu wyZej wymienionych firm jest
niewielka (Listwan, 1999).

Z badan CBOS z sierpnia 2001 r. wynika, Ze najwyzszy stopief uzwigz-
kowienia zaobserwowa¢ mozemy w zakladach panstwowych. Innymi stowy,
najwigksze odsetki pracujacych w przedsigbiorstwach, w ktorych sa zwiazki
zawodowe, spotka¢ moina w dzialach gospodarki charakteryzujacych sig
najwyzszym udzialem wlasnosci panstwowej (CBOS, sierpien 2001). Jedno-
czeSnie pracownicy uznaja, ze zwiazki zawodowe nie bronia skutecznie
interes6w pracowniczych. Blisko 82% badanych cztonkéw zwiazkow i 73%
osob nienalezacych do organizacji zwigzkowych podzielaja ten poglad
(CBOS, sierpien 2001).

W naszych badaniach wielko$¢ przedsigbiorstwa nie charakteryzowala
sity zwiazkéw zawodowych. Zaréwno w przedsigbiorstwach prywatnych
(16:16), jak i panstwowych (7:8), w tym samym stopniu wystgpowaly (dzia-
laly) zwiazki zawodowe. ZaloZyliSmy, Zze w przedsigbiorstwach okreslonych
jako ,,duze” cz¢Sciej beda dziata¢ zwiazki zawodowe (H-5). Jednak wyniki
badan nie potwierdzaja powyzszego zalozenia. Najwigksza liczba organizacji
zwiazkowych wystepuje w przedsigbiorstwach, ktorych wielko§¢ okreslilismy
jako ,,Srednia” (17 firm). Moina przypuszczac, ze sa to czesto przedsiebior-
stwa, ktore zredukowaly liczbe zatrudnionych oséb i z ,,duzych” staly sie
»Srednimi”. W okresie ostatnich 10 lat personel redukowaly przede wszystkim
przedsigbiorstwa panstwowe, restrukturyzowane, w ktorych dzialaly organiza-
cje zwigzkowe. Organizacje te nadal pozostaly w przedsiebiorstwach, choé
ich sila (procent os6b nalezacych do zwigzkéw zawodowych) stabnie.

Sredni odsetek zalogi nalezacej do zwiazkéw zawodowych dla badanych
przedsigbiorstw wyniost 39%. Najwigcej pracownikéw nalezy do organizaciji
zwigzkowych w firmach rzeszowskich, a najmniej — w poznanskich.

Sila zwigzkéw zawodowych
a model i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi

Generalnie mozna powiedzie¢, ze wystgpowanie organizacji zwiazkowych
na terenie przedsigbiorstwa nie jest zmienna réznicujaca model i zakres
zarzadzania zasobami ludzkimi (korelacje na poziomie nieistotnym statys-
tycznie). Krzyzujac model zarzadzania zasobami ludzkimi z dzialaniem na
terenie przedsigbiorstwa zwiazkéw zawodowych, mozemy stwierdzié, Zze nie-
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znacznie czesciej model kapitatu ludzkiego wystgpuje w przedsigbiorstwach,
w ktorych istnieja organizacie zwiazkowe.

Zakres stosowanych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi jest taki
sam w organizacjach, w ktorych dzialaja zwiazki zawodowe, jak i w or-
ganizacjach, w ktorych organizacji zwigzkowych nie ma.

Zatem mozna stwierdziC¢, ze zwiazki zawodowe prawdopodobnie tylko
nieznacznie wplywaja na stosowanie okre§lonego modelu polityki personalnej
i okre§lonej liczby procedur. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze w przedsigbiorst-
wach, gdzie dzialaja organizacje zwiazkowe, czgsciej stosuje si¢ model kapi-
tatu ludzkiego oraz zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest szerszy. Uwazamy, ze wplyw organizacji zwiazkowych na stosowanie
przez przedsigbiorstwo modelu kapitalu ludzkiego jest posredni i laczy si¢
z forma wlasnoSci przedsigbiorstwa i jej wiekiem. Stopien uzwiazkowienia
jest wyzszy w przedsiebiorstwach pafstwowych (nieznacznie) oraz powstalych
przed rokiem 1990.

Poziom kompetencji strategicznych
Wybér strategii

Wizja w przedsigbiorstwach o wysokim poziomie kompetencji strategicz-
nych poddana zostaje weryfikacjom (analiza logiczna oraz wlasna wyobraz-
nia oceniajacego przyszlo§¢), a w konsekwencji przeksztalcona zostaje
w strategic (Penc, 1994). Opracowanie strategii jest dzialaniem dlugo-
falowym i wymaga dobrej znajomoSci zardwno otoczenia, jak i samego
przedsigbiorstwa. W tym celu przeprowadza si¢ roznego rodzaju analizy
strategiczne (analiza mocnych i slabych stron organmizacji oraz mozliwosci
i zagrozen plynacych ze strony otoczenia (analiza SWOT), analiza port-
felowa, metoda BCG, macierz atrakcyjnosci branzowej, metoda ADL, itp.)
szeroko omawiane w literaturze z zakresu zarzadzania (por. Penc, 1994;
Hatch, 2002; Lancaster, Massingham, 1993; Fourhier, 1993; Otta, 1994;
Hill, Jones, 1992, Kotler, 1991, i inni).

Strategia organizacyjna to plan dzialan konkurencyjnych na rynku. Jest
to zbidr taktyk, z ktorych korzysta si¢ w trakcie realizowania zaplanowanych
dzialaf, przy stalym dostosowaniu ich do zmieniajacej si¢ sytuacji (Hatch,
2002: 111). Celem strategii jest uzyskanie przewagi nad konkurencja (Nosal,
1993: 191). Firmy stosujace innowacyjne strategie i majace rozbudowany
zestaw umiejetnosci strategicznych maja najbardziej zaawansowane systemy
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zarzadzania zasobami ludzkimi (Weinstein, Obldj, 2002). W niniejszym
opracowaniu przez strategi¢ rozumie¢ bgdziemy zaplanowane dzialanie kie-
rownictwa najwyzszego szczebla, przy udziale menedzera personalnego, ma-
jace na celu wywarcie wptywu na wyniki dzialan przedsigbiorstwa. Podczas
szczegOlowego opracowywania strategii zarzadzania firma, przedsiebiorstwo
o wysokim poziomie kompetencji strategicznych powinno zacza¢ mysle¢
strategicznie rowniez na rzecz zasobow ludzkich (por. McKenna, Beech,
1999: 30). Przyjmuje si¢ zalozenie, ze dopoki decyzje dotyczace zasobdw
ludzkich nie sa podejmowane przez Sciste kierownictwo (dyrektor personalny
powinien zalicza¢ si¢ do tej grupy), dopdty nie mozna oczekiwaé planu
strategicznego dotyczacego zarzadzania kadrami (Purcell, 1992). Zatem,
dopdki w firmach nie bgdzie spojnej strategii, w tym strategii dotyczgcej
polityki personalnej, dopdty przedsigbiorstwa nie beda w stanie stosowaé
innowacyjnych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna przypuszczaé, Ze zmienna rézmicujaca wystepowanie w firmie
strategii rozwoju i strategii personalnej bedzie wielko$¢ i forma wlasnosci
przedsigbiorstwa. Duze firmy beda posiadaly dlugoterminowa strategie roz-
woju. Strategia matych i Srednich przedsigbiorstw bedzie miata krotkofalowy
charakter i bedzie nastawiona na przetrwanie firmy. Ponadto mozna zalozy¢,
ze przedsigbiorstwa panstwowe oraz restrukturyzowane beda preferowaly
strategi¢ defensywna (zachowawcza, asekuracyjna, biurokratyczna), a przed-
sighiorstwa prywatne — ofensywna (ekspansywna, innowacyjna, antycypacyj-
na) (zob. Penc, 1994; Drucker, 1992; Porter, 1992).

PrzyjeliSmy zalozenie, Ze w polskich przedsigbiorstwach menedzerowie
koncentruja si¢ bardziej na samym dzialaniu niz na dluzszej perspektywie
myS$lowe] (strateg-pragmatyk) — H-6. Stoimy na stanowisku, 7ze menedze-
rowie polskich przedsigbiorstw przemyslowych nie maja wizji ani koncep-
cji przyszlego rozwoju firmy. Nie stosuja strategii konstrukcji, a wiec
rodzaju myslenia opierajacego si¢ na intuicyjnych ocenach, przewidywa-
niach oraz twoérczej wyobrazni (Nosal, 1993: 211). Naszym zdaniem, takie
podejécie do zarzadzania zasobami ludzkimi przejawiaé si¢ bedzie w bra-
kach dlugofalowych planéw zatrudnienia oraz nieposiadaniu przez kierow-
nika dzialu personalnego funkcji cztonka zarzadu. Prawdopodobnie w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach w ogoble nie bedziemy mie¢ do czynie-
nia ze strategiczna wizja menedzer6w (H-7). Istnienie strategii firmy,
a szczegOlnie strategii personalnej, bedzie mialo deklaratywny charakter.
Ponadto przekonanie o istnieniu strategicznych rozwiazan — na co wska-
zuja badania J. Struiyny i E. Szczepankiewicz (2003) — bedzie rosto wraz
z wielkoscig firmy.
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Poziom kompetencji strategicznych a model i zakres
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Ponad potowa badanych przedsigbiorstw posiada zaréwno strategi¢ roz-
woju na najblizsze lata (28 firm), jak i strategi¢ polityki personalnej (28 firm).
Jednak jest to strategia majaca jedynie deklaratywny charakter. Blisko 38,5%
przedsigbiorstw deklaruje jednoczesne posiadanie strategii rozwoju i strategii
polityki personalnej. Jedna trzecia badanych przedsigbiorstw nie posiada ani
strategii rozwoju firmy, ani strategii polityki personalnej. O deklaratywnym
charakterze strategii moze §wiadczy¢ fakt, ze tylko dwa z badanych przed-
sigbiorstw wymienily kilka zalozen i punktow strategii. Pozostate 53 przed-
siebiorstwa nie wymienily ani jednego zaloZenia ze strategii, ktorej posiadanie
deklarowaty. O deklaratywnym charakterze strategii Swiadczy rowniez to, ze
z badanych firm 25 stwierdzilo, iz w ich firmie stosowane sa procedury
planowania zatrudnienia. Jednakze az 36 nie postuguje si¢ Zadnym planem
zatrudnienia, co moze §wiadczy¢ o braku perspektywicznego mysSlenia w ba-
danych przedsigbiorstwach. Jesli chodzi o plany zatrudnienia, to albo nie
wystepuja w ogoéle (zatrudniamy w miar¢ biezacych potrzeb — 36 wskazan),
albo sa to plany poélroczne (3 wskazania) i roczne (13 wskazan). Tylko
w jednym przedsigbiorstwie rekrutacje planowane sa na kilka lat naprzéd.

Ponadto tylko w co czwartym badanym przedsigbiorstwie kierownik
dzialu personalnego znajdowal si¢ w zarzadzie firmy. Pozytywny jest fakt,
ze w 26 (na 47) przypadkach kierownik dzialu personalnego uczestniczyt
w zebraniach zarzadu/dyrekcji firmy.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie o istnienie wspolzaleznosci pomigdzy wy-
stepowaniem w przedsigbiorstwie strategii rozwoju a modelem i zakresem
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, skrzyZowaliSmy model polityki
personalnej i zakres stosowanych procedur z wystgpowaniem deklaratywnej
strategii rozwoju, przedsigbiorstwa. Korelacja nie okazala si¢ by¢ korelacja
na poziomie istotnym statystycznie. Jednakze z samego rozkladu zmiennych
mozna wnioskowaé, ze w przedsigbiorstwach, gdzie istnieje strategia rozwoju,
czebciej niz w pozostatych widoczny jest model kapitalu ludzkiego i stoso-
wana jest wigksza liczba procedur ZZL. Gdy zastosujemy analiz¢ proporcji,
wniosek ten staje si¢ bardziej oczywisty. Podobnie uczestnictwo kierownika
dzialu personalnego w zarzadzie firmy zwigksza prawdopodobienistwo stoso-
wania przez przedsigbiorstwo modelu kapitatu ludzkiego i wigkszej liczby
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna zatem powiedzie¢, ze ranga dzialu personalnego mierzona iloscia
obszar6w zadaniowych (procedur), za jakie dzial ten odpowiada, rosnie
wraz ze wzrostem pozycji kierownika personalnego w firmie.
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Podsumowanie

Tak jak przypuszczalismy, wewng¢trzna zmienng strukturalng majaca
najsilniejszy wplyw na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wielko$¢ organizacji. Strategia firmy ma niewielki wplyw, gdyz
— jak przypuszczaliSmy — jej po prostu nie ma albo ma jedynie deklaratywny
charakter. Strategia w polskich badanych przedsigbiorstwach przemystowych
nadal jest strategia krotkofalowa i nastawiona na przetrwanie firmy, a nie
na jej stopniowy rozw6j. Naszym zdaniem, moze to byé wynikiem nie tylko
braku stabilizacji ekonomicznej firmy i kraju, ale rowniez sposobu po-
strzegania czasu przez spoleczenstwo polskie.

Przedsigbiorstwa duze, panstwowe oraz te, w ktorych dzialaja organizacje
zwiazkowe, czgsciej niz pozostale w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wybieraja
model kapitatu ludzkiego. Stosuja one jednoczesnie wigksza liczbe procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi. Duie przedsigbiorstwa dysponuja lepiej
wykwalifikowana kadra, maja wigkszy dostep do know-how, a przede wszys-
tkim posiadaja wigksze zasoby finansowe. Mimo wszystko, takZze one w pro-
cesie rekrutacji i selekcji pracownikow kieruja si¢ kosztami tych procesow,
wybierajac tansze rozwiazania (tansza rekrutacjg, oparta na modelu sita).
W procesie selekcji stosowane sa glownie dwa narzedzia: analiza dokumentow
kandydata (CV, list motywacyjny, dyplomy itd.) — w 88,9% przypadkow,
oraz rozmowa kwalifikacyjna — w 81,5% badanych firm. Dla ponad polowy
badanych przedsigbiorstw wazne sa referencje, jakie posiada kandydat (68,5%
firm). Prawie 90% badanych firm, obsadzajac wolne stanowiska, w pierw-
szym rz¢dzie awansuje dotychczasowych pracownikéw. Swiadezy to nie tylko
o tym, ze firmy stosuja rekrutacj¢ wewngtrzna, tansza i wskazujaca na
model kapitatu ludzkiego, ale réwniez i o tym, iz wspomniane wczeéniej
referencje moga w gléwnej mierze pochodzi¢ od kierownikow i wspolpracow-
nikéw. By¢é moze dlatego metoda ta stosowana jest w tak duzej liczbie
przedsigbiorstw. Pracownik znany, sprawdzony, znajacy firme, ktéry dobrze
zinternalizowal kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa, jest bardziej cenny
niz pracownik nowy, z zewnatrz. Jednak w badanych firmach nie wprowa-
dzono systemu rozwoju zawodowego wedlug zaprojektowanych $ciezek karier
zawodowych (na 55 badanych firm, 47 firm nie posiada takiego systemu),
co $wiadczy o dziataniach chaotycznych i przypadkowych oraz potwierdza
brak istnienia jakiejkolwiek strategii.

W badanych przedsigbiorstwach raczej nie stosuje si¢ programéw coachin-
gu i mentoringu. Nie stosuje si¢ rOwniez programu pozwalajacego zwal-
nianym pracownikom znaleZ¢ zatrudnienie na zewnatrz przedsigbiorstwa
(outplacement program). Brak w przedsigbiorstwach spdjnej polityki szkolen
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— co wskazuje na model sita — w efekcie prowadzi do niegospodarnosci
w wydatkowaniu §rodkow na nie przeznaczonych. Szkolenia czgsto maja
charakter przypadkowy. Szkolac, przedsigbiorstwa korzystaja z ustug firm
szkoleniowych (47 z 55 badanych firm).

Jak wida¢, badane polskie przedsigbiorstwa przemyslowe nie stosuja
nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Brak jest stosowania
program6w opieki nad pracownikiem, brak systeméw ocen skonstruowanych
dla konkretnej firmy, motywowanie ma charakter Taylorowski, uzaleznione
jest od wynikow i iloSci pracy, a system wynagradzania najczesciej okres§lony
jest ukladem zbiorowym pracy.
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4. Wplyw zewngtrznych zmiennych strukturalnych
na zakres stosowania procedur zarzqdzania
zasobami ludzkimi

ANNA KUBCZAK

Wstep

W tekscie tym probujemy okresli¢, jak zewngtrzne zmienne strukturalne
wplywaja na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi?
w przedsigbiorstwach przemystowych. Istniejace badania wskazuja, ze oto-
czenie (m. in. zagraniczna konkurencja) jest zmienna, ktéra moze silnie
wplywaé na stosowanie procedur zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwach (Weinstein, Obtoj, 1999; Tung, Havlovic, 1996; Weinstein,
Obl6j, 2002; Kostera, 1995; Kostera, Wicha, 1996; Roney, 1997; Blaze-
jewski, Dorow, 2003; Wright, Boswell, 2003; Ebert, Tanner, 1996). Celem
ponizszych analiz jest zbadanie, czy istnieje bezposredni zwiazek zewneg-
trznych zmiennych strukturalnych z zakresem stosowania procedur zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Zmienna niezalezna

Pierwsza zmienng otoczenia jest poziom bezrobocia. Poziom bezrobocia
dla miast: Warszawy, Poznania, Rzeszowa i Lodzi jest znacznie nizszy niz
dla odpowiadajacych im wojewodztw. Nalezy jednak uwzglednic, ze firma
nie ogranicza swego funkcjonowania tylko do miasta, w ktérym jest zlokali-
zowana. I odwrotnie: na firme¢ moga oddzialywaé réznorodne czynniki na
poziomie regionalnym, stad w analizach stosujemy poziom bezrobocia nie
dla wymienionych miast, ale dla wojewddztw, w ktoérych te miasta leza,
czyli dla wojewddztwa warszawskiego, wielkopolskiego, podkarpackiego
i 16dzkiego. Dane pochodza ze statystyk Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej i dotycza tego okresu, kiedy zbierane byly materialy.

1 Termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” bedzie dalej w tekscie oznaczany skrotem ZZL.
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Kolejna zmienng uZyta do analiz jest konkurencja: polska i zagraniczna.

Pytanie dotyczace konkurencji obejmowalo nastgpujace mozliwosci:

a) brak liczacej si¢ konkurencji;

b) konkurencj¢ ze strony krajowych przedsigbiorstw produkujacych iden-
tyczny produkt od czasow socjalizmu;

¢) krajowych producentéw, ktorzy niedawno pojawili si¢ na rynku;

d) firmy z kapitalem zagranicznym lub joint ventures powstale w naszym
kraju;

e) zagranicznych producentow oraz

f) inne podmioty.

W analizach opcje te rozpatrywane sa oddzielnie; poza tym stworzone
zostaly dwie kategorie grupujace: konkurencja polska (opcje b i ¢) i kon-
kurencja zagraniczna (opcje d i e). Ostatnia zmienna otoczenia jest obecnosé
w firmie kapitatu zagranicznego, z ktéorym wiaze gléwnie si¢ transfer kapitalu
finansowego, ale rowniez nowych metod zarzadzania, kultury organizacyijnej
i zazwyczaj kadry zarzadzajace;j.

Zmienna zalezna

Zmienna zalezna jest zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zakres jest tu rozumiany jako liczba uzytych metod zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym roéwniez metod bardziej nowoczesnych. Dla celow
analizy stworzone zostaly zmienne agregacyjne, ktore pelnia role wskaznikow
diagnostycznych, okreslajacych zakres (liczb¢) stosowanych w przedsigbiorst-
wie procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotycza one m. in. modelu
ZZL; obszaru zadaniowego dzialu personalnego w firmie; stosowanych
narzedzi selekcji; systemu wynagradzania, form zatrudnienia, wewnetrznego
PR (public relations); dziatan skierowanych na rynek pracy, szkolenia i roz-
woju pracownikow; wspoltpracy z agencjami doradztwa personalnego; stoso-
wania coachingu, mentoringu, pracy zespolowej; korzystania z ushug agencji
doradztwa personalnego i firm szkoleniowych, itp. Do testowania hipotez
wykorzystano analiz¢ $rednich; zwiazki miedzy poszczegbdlnymi zmiennymi
przedstawione sa takze za pomoca krostabulacji.

Poziom lokalnego bezrobocia

Rynek pracy jest istotnym elementem otoczenia zewnetrznego wplywaja-
cym na funkcjonowanie organizacji — jest zrédlem kandydatéw do pracy.
Sytuacja na rynku pracy wplywa na koszty ponoszone przez firmy w zwiazku
z realizacja obranej polityki personalnej (Sajkiewicz, Sajkiewicz, 2002; Lipiec,
2001). Niski poziom bezrobocia (rynek pracownika) stwarza wigksze szanse
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dla os6b poszukujacych pracy i chcacych ja zmieni¢, dla przedsigbiorstw
za$ oznacza wicksze wydatki zwiazane z rekrutacja nowych pracownikow,
czy tez z zatrzymaniem w firmie tych najlepszych. Wysoki poziom bez-
robocia (rynek pracodawcy) oznacza, ze przedsigbiorstwa moga mini-
malizowaé koszty transakcyjne zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, choé¢ badania potwierdzily istnienie jedynie stabej relacji miedzy
lokalnym bezrobociem a praktykami ZZL, jednoczesnie sugerujac po-
trzebe dalszych badan (Weinstein, Obloj, 2002). Stad istotne wydaje sig
zweryfikowanie przypuszczenia, 7ze im wigkszy poziom bezrobocia w re-
gionie, tym mniejszy bgdzie zakres stosowania procedur ZZL w przedsig-
biorstwie.
H1: Wysoki poziom bezrobocia bedzie pozytywnie oddzialywal na stosowanie
modelu sita w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;
H2: Wyiszy poziom bezrobocia w regionie bedzie negatywnie oddzialywal na
zakres stosowania procedur ZZL.

Wedhig informacji Ministerstwa Gospodarki Pracy i Polityki Spolecznej?,
stopa bezrobocia dla poszczeg6lnych miast wynosita odpowiednio: 6,4% dla
Warszawy; 19,5% dla Lodzi; 7,4% dla Poznania i 10,0% dla Rzeszowa.
Z uwagi na to, ze otoczenie firm nie ogranicza si¢ do samego miasta,
w ktérym firma jest zlokalizowana, dla celow analizy za poziom bezrobocia
przyjmujemy wskazniki bezrobocia dla wojewodztw. W tym przypadku
roznice rozkladaja sie podobnie: najnizsze bezrobocie odnotowuje si¢ w wo-
jewodztwie warszawskim 15,6%, nastgpnie 17,6% w wojewodztwie wielko-
polskim, 20,6% w rzeszowskim, a najwyzsze w 16dzkim — 21,2%. Aby
okre$li¢, czy poziom bezrobocia wplywa na polityke personalna firmy,
przesledzone zostaly zwiazki migdzy poszczegblnymi wymiarami polityki
personalnej i wspomniana zmienng. Przytoczone zostana tylko te zwigzki,
ktore istotnie statystycznie roéznicuja wymiary polityki personalnej, przy
przyjetym poziomie istotnosci p <0,05.

Przeprowadzajac analize Srednich zmiennej agregacyjnej charakteryzujacej
model ZZL, nie znaleziono poparcia dla hipotezy mowiacej o zaleznosci
miedzy wysokim poziomem bezrobocia a tendencja do stosowania modelu
sita3 w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Stwierdzono wprawdzie istnienie
zrbéznicowania, a jego kierunek jest zgodny z oczekiwaniami — tzn. niZszy
poziom bezrobocia wiaze si¢ z wigkszym przesunigciem w kierunku modelu
kapitatu ludzkiego, jednak rdznice sa niewielkie, a zaleznos¢ nie jest istotna

2 Departament Rynku Pracy, Informacja o bezrobociu w styczniu 2004 roku, oprac. Zespot ds.
Informacji Rynku Pracy (1), zrédlo: www.praca.gov.pl, (20 V 2004).

3 Zastosowano modele ZZL zaproponowane przez M. Kosterg (1996) — model kapitalu
ludzkiego i model sita.
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statystycznie. Podobne wnioski przedstawiali K. Obl6j i M. Weinstein (2002),
stwierdzajac, ze w ogoOle trudno jest wyr6zni¢ jaki§ jeden czynnik, ktory
wplywalby znaczaco na ksztalt polityki personalnej. Trzeba raczej mowié
o wielu czynnikach natury zewnatrzorganizacyjnej i wewnatrzorganizacyjnej,
ktore taki wplyw wywieraja (Obloj, Weinstein, 2002). Mozna jednak znalezé
pewne zwiazki migdzy poziomem bezrobocia a wymiarami polityki personal-
nej; zostana one przesledzone ponize;j.

Jak juz wspomnieliSmy, roéznice w modelu ZZL sa statystycznie nieis-
totne, natomiast w odniesieniu do szkolen wyraznie zauwazalny jest mo-
del sita: dominuje specjalistyczny typ szkolen wiazacy si¢ z wyzszym
poziomem bezrobocia (V Cramera = 0,471, p = 0,008). Samo zakreslenie
obszaru zadaniowego dzialu personalnego moze wskazywaé, w jakim
zakresie bedzie realizowana funkcja ZZL w przedsiebiorstwie. Wskaznik
diagnostyczny, oznaczajacy liczb¢ zadan realizowanych przez dzal per-
sonalny, mégl przybiera¢ wartoéci od 1 do 8; nie mozna jednak stwier-
dzi¢, ze jest on uwarunkowany poziomem bezrobocia, gdyz zréznicowanie
nie jest istotne statystycznie. Szczegblowy wglad w wyniki pokazuje, ze
wskazania na motywowanie pracownikéw jako zadanie wchodzace w za-
kres zadan dzialu personalnego wiaza si¢ z niZszym poziomem bezrobocia
(V Cramera = 0,401, p = 0,032). Ta zalezno$¢ jest zgodna z oczekiwa-
niami: rynek pracodawcy prawdopodobnie powoduje stan, w ktérym
zagrozenie bezrobociem moze by¢ w przekonaniu pracodawcéw wystar-
czajacym czynnikiem motywujacym do wytgzonej pracy. Warto wspo-
mnie¢ roOwniez, Ze na pytanie o najwazniejsza dzialalno$é z obszaru
zadaniowego dzialu personalnego, ponad potowa firm zwrécila uwage na
szkolenie i rozw0j pracownikow. Czgsciej wskazywaly na ten aspekt firmy
zlokalizowane w miastach o niZszym poziomie bezrobocia (V Crame-
ra = 0,451, p = 0,012). Najwigcej wskazan, bo 13z 16, bylo w War-
szawie; najmniej, bo 3 z 13, w Lodzi. Taka relacja jest prawdopodobnie
pochodna ogolnej sytuacji ekonomicznej w danym miescie, ktéra moze
niekorzystnie wplywa¢ na sytuacj¢ przedsigbiorstw, sklaniajac je do ogra-
niczania kosztéw i hamujac w ten spos6b inwestycje w szkolenie i roz-
woj pracownikow.

Zagregowany wskaznik okreSlajacy zakres stosowanych w firmie procedur
selekcji mogh przyjmowaé wartosci od 1 do 10, wskazujac na ilosé stosowa-
nych w firmie narzedzi selekcji. Analiza $rednich wartosci wskaznika nie.
wykazala jednak statystycznie istotnych réznic. W przypadku stosowanego
w firmach systemu wynagradzania (tab. 1) zagregowany wskaznik mogt
przybra¢ warto§¢ od 1 do 11, okreslajac w ten sposdb wyrafinowanie systemu
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wynagradzania®. W Lodzi i w Warszawie wskaznik ten przybiera podobne
wartosci. Inaczej jest w przypadku Poznania i Rzeszowa, gdzie zr6znicowanie

systemu wynagradzania jest wigksze.

Tabela 1: Srednie wartosci wskatnika diagnostycznego okreslajqcego liczbe stosowanych
kryteriow wynagradzania

Wojewbdztwo | © °"°"(‘wbﬁ2')°"°°" Srednia [ N | Odchyl. stand. | Mediana
Warszawskie 15,60 3,75 16 1,69 4,00
Wielkopolskie 17,60 5,00 13 1,08 5,00
Podkarpackie 20,60 6,08 12 1,78 6,00
Lodzkie 21,20 3,92 14 1,73 4,00
Razem 4,60 55 1,81 4,00

Szac.owana Rodzaj . Wartosé df Istotno$¢ statystyczna
Zmienna oszacowania F
System wynagra- | Wewnatrzklasowe | 6,023 3 0,001
dzania/bezrobocie | Migdzyklasowe 51
Razem 54

Eta = 0,511 Eta? = 0,262
Zrodto: Oprac. wlasne.

Warto§é testu F (6,023) wigksza od wielkosci obszaru krytycznego
pozwala na stwierdzenie zroinicowania, a sita zwigzku pomiedzy zmien-
nymi jest do§¢ znaczna (Eta = 0,511) i w duzym stopniu (26%) pozwala
na wytlumaczenie zr6znicowania usrednionych wartoSci. Rowniez w przy-
padku zmiennej zagregowanej dotyczacej zakresu form zatrudnienia sto-
sowanych w firmach wyniki analizy wskazuja na istnienie zaleznosci:
zakres stosowanych form zatrudnienia jest najwigkszy w firmach po-
znanskich i rzeszowskich, a najmniejszy — w 16dzkich. Procedury wy-
pozyczania pracownikow (V Cramera = 0,465, p = 0,008) oraz stosowa-
nie zmiennego czasu pracy dla pracownikéw zatrudnionych na stale
(V Cramera = 0,413, p = 0,029) wspolwystgpuja z nizszym poziomem
bezrobocia.

Kolejna plaszczyzna zréznicowania dotyczy niektorych dziatan skierowa-
nych na podniesienie konkurencyjnosci firmy na rynku pracy. Wspolprace
z organizacjami studenckimi (V Cramera = 0,420, p = 0,027) lub daZenie
do wzmocnienia swej pozycji na rynku pracy poprzez korzystanie z internetu

4 Czyli liczba uwzglednianych kryteridw, jak staz pracy, ilo§¢/jakos¢ pracy, premie, wartos-
ciowanie pracy, wyniki pracy itd.
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(V Cramera 0,514, p = 0,003) deklaruja firmy z miast o nizszym poziomie
bezrobocia. Cztery firmy sposréd 29 wskazaly na korzystanie z jeszcze innych
metod wzmacniania swej pozycji na rynku pracy, w tym byly trzy wskazania
na pig¢ firm lodzkich. Wydawaloby si¢, ze wybér tej zmiennej wiaze sig
z wyzszym poziomem bezrobocia (V Cramera 0,623, p = 0,010), jednak
zbyt mala liczba przypadkéw sklania do ostroznosci w interpretowaniu tego
wyniku. By¢ moze wyjasnienia dostarczylaby analiza czynnikow wplywaja-
cych na obsad¢ stanowisk, ktore wyznaczaja spos6b komunikacji firmy
z rynkiem pracy. K. Konecki i P. Chomczynski (2003) stwierdzili, ze w Lodzi
istotne znaczenie ma syndrom ,sieciowosci” — powiazania rodzinne, poli-
tyczne i znajomosci, natomiast w Warszawie i Poznaniu bardziej istotny
zdaje si¢ by¢ syndrom merytokratyczny.

Uroczyste spotkania i wspolne obchodzenie $wiat, imienin czy tez
awansOw moze byC elementem integrujacym pracownikéw i pozwalajacym
im blizej si¢ poznaé, co sprzyja wytwarzaniu postaw lojalnosciowych.
Ogodlnie zakres organizowanych spotkad nie jest duzy — érednia warto§é
wskaznika dla badanych miast jest niewielka i wynosi 2,34, podczas gdy
wskaznik maksymalnie mégt osiagna¢ warto$é 6,00. Uroczyste spotkania
z okazji awansu, z okazji przyje¢ nowych pracownikéw (V Cramera 0,449,
p = 0,012) czy spotkania po pracy bez specjalnej okazji (V Cramera 0,520,
p = 0,002) wspolwystgpuja z nizszym poziomem bezrobocia. Wigcej firm
— 38 z 54 firm - uroczyScie obchodzi $wigta Bozego Narodzenia. Tu
rowniez wyniki wskazuja na powiazanie z nizszym poziomem bezrobocia
(V Cramera = 0,459, p = 0,010), jednakze w tym przypadku, gdy mamy
do czynienia ze Swigtami gleboko zakorzenionymi w tradycji, by¢ moze
nalezaloby uwzgledni¢ réwniez inne czynniki, jak choéby postawy religijne
czy sytuacj¢ ekonomiczna mieszkancow danego miasta. Jakkolwiek wyniki
ukazuja pewne zréznicowanie w odniesieniu do zakresu stosowania proce-
dur zarzadzania zasobami ludzkimi, to jednak trudno jest jednoznacznie
stwierdzi€, czy jest to efekt poziomu lokalnego bezrobocia. Nie mozna
wykluczyé, ze to raczej lokalizacja firmy ma wigksze znaczenie dla wyjas-

nienia zréznicowania zakresu stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Udzial kapitalu zagranicznego

Wchodzac na polski rynek, zagraniczni inwestorzy wdrazaja nowe roz-
wigzania, dostosowujac polskie oddziaty do wlasnych standardow, a wraz ze
zmiang kadry zarzadzajacej przenikaja do firm nowe wzory kulturowe
1 wartosci (Tung, Havlovic, 1996; Blazejewski, Dorow, 2003; Ebert, Tanner,
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1996). M. Weinstein i K. Obldj (2002) zwracaja uwage, Ze innowacyjnosé
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi jest wynikiem oddzialywania
kilku czynnikow: wspomnianego przeptywu specjalistow HRM miedzy za-
granicznymi i polskimi firmami, benchmarkingu praktyk konkurencji, wplywu
konsultantéw HRM i zachodniego modelu ksztalcenia menedzerskiego.

Kapital zagraniczny jest czynnikiem, dzigki ktéremu polskie firmy
uzyskuja dostgp do nowoczesnych technologii produkcyjnych i nowych
metod zarzagdzania (Tung, Havlovic, 1996), pozwala na zwigkszenie pro-
duktywnosci i sklania do zmniejszania zatrudnienia i zmiany systemu
pracy (Chatman, Jehn, 1994; Lucewicz, 2002). Stwierdzono, ze dzialy
ZZL byly bardziej zaawansowane w firmach z udzialem kapitalu zagrani-
cznego niz w pafstwowych: firmy sprywatyzowane z udzialem kapitatu
zagranicznego szybko wdrazaja i rozwijaja praktyki ZZL na wzér modelu
zachodniego (Tung, Havlovic, 1996; Obl6j, Weinstein, 1999), natomiast
firmy panstwowe rzadziej stosuja innowacyjne rozwiazania w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, co moze by¢ spowodowane przediuzajacy-
mi si¢ procedurami prywatyzacyjnymi, ktore uniemozliwiaja podejmowanie
waznych decyzji (Weinsteina, Obloj 2002). Stad potrzeba zweryfikowania
nastgpujacych hipotez:

H3: Udzial kapitalu zagranicznego pozytywnie oddzialuje na przyjecie modelu
kapitalu ludzkiego w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi;

H4: W firmach z udzialem kapitalu zagranicznego zakres stosowania procedur
ZZL bedzie wigkszy niz w firmach bez udzialu kapitalu zagranicznego.

Ogolnie mozna okresli¢ sytuacj¢ ekonomiczna firm z kapitalem zagrani-
cznym jako lepsza niz firm z kapitalem krajowym. Sposréd 14 firm z kapi-
talem zagranicznym 12 posiada dzial personalny; wsrod firm z kapitalem
krajowym jest to odpowiednio 35 z 37 firm. Srednia warto$é (Srednia wartoéé
wskaznika 11,40; odchylenie standardowe 1,54; mediana 11,00) zagregowa-
nego wskaznika wskazuje na model mieszany ZZL, ale brak jest statystycznie
istotnego zwiazku miedzy udzialem kapitalu zagranicznego w firmie a ro-
dzajem przyjetego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Do$¢ znaczne
zréznicowanie obserwuje si¢ W odniesieniu do funkcji szkoleniowej (V Cra-
mera = 0,314, p = 0,019); to firmy z udzialem kapitalu zagranicznego
czgsciej stosuja programy szkoleniowe uwzgledniajace ksztalcenie i rozwdj
ogolny pracownikéw (zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego), natomiast
wérod firm z kapitalem krajowym dominujg szkolenia specjalistyczne, wlas-
ciwe dla modelu sita.

Za najwazniejszy obszar dziatalnosci dzialu ZZL firmy z kapitalem
krajowym uznaly administracj¢ spraw pracowniczych, natomiast obecnosé
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kapitalu zagranicznego wiaze si¢ z mniejsza tendencja do akcentowania
aspektu biurokratycznego zarzadzania zasobami ludzkimi (V Cra-
mera = 0,367, p = 0,009). Podobnie w odniesieniu do dwoch innych ob-
szarOw ZZL — marketingu personalnego i wewngtrznego PR — firmy z udzia-
lem kapitalu zagranicznego uznaly te funkcje za istotne (odpowiednio V Cra-
mera = 0,386, p = 0,006 oraz V Cramera = 0,327, p = 0,021), co jest
zgodne z oczekiwaniami, Zze to firmy z udzialem kapitatlu zagranicznego
beda wprowadzaly bardziej nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Obecnos¢ kapitatu zagranicznego wiaze si¢ rOwniez z przywigzywaniem
wigkszej wagi do rekrutacji i selekcji (V Cramera = 0,282, p = 0,046).
Analiza wartoSci usSrednionego wskaznika okreSlajacego liczbe stosowanych
narzedzi selekcji wskazuje na istotne statystycznie zréznicowanie (przy po-
ziomie istotno$ci 0,014, Eta = 0,346), zatem procedury selekcji w firmach
z kapitalem zagranicznym cechuja si¢ wigkszym wyrafinowaniem ze wzgledu
na stosowanie szerszego wachlarza narzedzi selekcii.

Tabela 2: Wartosci usrednionego wskatnika okreslajqcego liczbe stosowanych procedur selekcji
w odniesieniu do udzialu kapitalu zagranicznego

Przedsigbiorstwa . .
(udziat kapitalu zagranicznego) Srednia N Odchyl. stand. Mediana
Z kapitalem zagranicznym 4,14 14 1,66 3,50
Z kapitalem krajowym 3,05 36 1,22 3,00
Razem 3,36 50 1,42 3,00
Szac.owana Oszacowanie Wartos¢ df Istotnos¢ statystyczna
zmienna )
Narzgdzia selekcji/| Miedzyklasowe 6,530 1 0,014
udziat kapitatu Wewnatrzklasowe 48
zagranicznego Razem 49

Eta = 0,346; Eta® = 0,129.
Zrodto: Oprac. wiasne.

Z kolejnych zmiennych kwestionariusza utworzony zostal zagregowany
wskaznik® okreSlajacy liczb¢ stosowanych procedur ZZL, ktéry mogt przy-
biera¢ wartoSci od 1 do 12. Srednia wartoé¢ wskaznika wyniosta 6,10
(odchylenie standardowe 2,37, mediana 6,00). Zgodnie z oczekiwaniami,

* Wskaznik obejmuje m.in. pytania o system rozwoju zawodowego (Sciezki karier), pracy
zespolowej, reguly awansowania, obecnoéé programéw outplacementu, rotacji pracownikéw,
szkolen pracowniczych, coachingu i mentoringu, obecnoé¢ zbiorowego ukladu pracy, korzy-
stanie z ushug agencji doradztwa personalnego i firm szkoleniowych, a takze udzial kierownika
ZZL w procesie decyzyjnym na szczeblu zarzadu firmy.
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warto$¢ wskaznika dla firm z udzialem kapitalu zagranicznego jest wigksza
(7,43; odchylenie standardowe 3,23, mediana 8,00) niz dla firm z kapitalem
krajowym (5,59; odchylenie standardowe 1,75, mediana 6,00). Wyniki krostabu-
lacji wskazuja na istnienie zwigzku migdzy zakresem stosowanych procedur ZZL
a udzialem kapitalu zagranicznego (V Cramera = 0,631, p = 0,027). Zréznico-
wanie jest szczegoOlnie znaczace w przypadku systemow rozwoju zawodowego
(V Cramera = 0,648, p = 0,000) — posiada je polowa firm z kapitalem
zagranicznym (Sciezki karier), a wirod firm z kapitalem krajowym nie ma ani
jednej, ktora stosowalaby systemy rozwoju pracownikéw, chociaz 18 z 37 firm
wskazalo, ze posiada strategi¢ rozwoju. Prawdopodobnie posiadana strategia
rozwoju tak naprawdg pozostaje tylko w sferze deklaragji i nie jest realizowana,
a stosowany system rozwoju obejmuje jedynie szkolenia, do ktérych pracodaw-
ca jest zobowiazany przez przepisy prawa (np. szkolenia BHP).

Obecnos¢ kapitatu zagranicznego w firmie wiaze si¢ z tendencja do
wlaczania zwierzchnika dziatu personalnego w proces podejmowania decyzji
na poziomie zarzadu firmy (V Cramera = 0,346, p = 0,013) (tab. 3).

Tabela 3: Udzial kapitalu zagranicznego a obecnosé kierownika dzialu zasobow ludzkich
w zarzqdzie firmy

Udzial kapitalu zagranicznego w przedsigbiorstwie
Obecno$é kierownika - -
ZZL w zarzadzie z kapitalem bez kapitatu razem
zagranicznym zagranicznego
Nie 7 31 38
Razem 14 37 51

V Cramera = 0,346, p = 0,013.
Zrédto: Oprac. wiasne.

Istnieje tez statystycznie istotny zwigzek migdzy obecnoscia zwierzchnika
dzialu personalnego w zarzadzie firmy a posiadaniem strategii polityki
personalnej (V Cramera = 0,283, p = 0,038) (tab. 4). Nie ma natomiast
istotnego zwiazku miedzy kapitalem zagranicznym a posiadaniem strategii
polityki personalnej, chociaz istnieje zr6znicowanie. Jego kierunek jest nawet
zgodny z oczekiwaniami, tzn. strategi¢ polityki personalnej posiada wigcej
firm z kapitalem zagranicznym niz firm z kapitalem krajowym. Jest to
zrozumiale biorac pod uwage fakt, ze w firmach z kapitalem krajowym
kierownik dziatu personalnego rzadziej uczestniczy w pracach zarzadu firmy,
a zatem w tych firmach zarzadzanie zasobami ludzkimi prawdopodobnie
raczej ma charakter dziatan doraznych niz $wiadomie tworzonej strategii
polityki personalnej.
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Tabela 4: Posiadanie strategii polityki personalnej a obecnos§¢ zwierzchnika dzialu personalnego

w zarzqdzie firmy

Zwierzchnik dzialu personalnego w zarzadzie firmy
Strategia polityki personalnej jest w nie jest
. . razem
zarzgdzie w zarzadzie
Polityka personalna istnieje 10 18 28
Brak polityki personalnej 3 23 26
Razem 13 41 54

V Cramera = 0,283, p = 0,038.
Zrodlo: Oprac. wiasne.

Obecnos¢ kapitalu zagranicznego w firmie ma rowniez zwiazek (V Cra-
mera = 0,487, p = 0,000) z korzystaniem z uslug agencji doradztwa per-
sonalnego. W przypadku firm z kapitalem zagranicznym na korzystanie
z uslug agencji doradztwa personalnego wskazala ponad polowa firm
(8 z 14); wérdd firm z kapitalem krajowym — zaledwie jedna szésta (4 firmy
z 37). Kolejnym analizowanym aspektem zarzadzania jest forma zatrudniania,
jednak — jak wskazuja wyniki badan - w polskich przedsigbiorstwach
elastyczne formy zatrudniania nie sa stosowane czgsto (Konecki, 2003).
Analiza Srednich nie wskazuje, by obecno$¢ w firmie kapitatu zagranicznego
miata zwiazek ze stosowaniem bardziej zroznicowanych form zatrudnienia.
Analiza wyboréw poszczegdlnych form zatrudnienia ukazuje wprawdzie
pewne statystycznie istotne zroznicowanie: stosowanie zmiennego czasu pracy
dla pracownikéw zatrudnionych na stale, pracy na wezwanie (odpowiednio:
V Cramera = 0,501, p = 0,000 oraz V Cramera = 0,360, p = 0,010) oraz
dzielenie si¢ praca (V Cramera = 0,292, p = 0,037) wiaza si¢ z obecnoécia
kapitalu zagranicznego w firmie. Do dzialan zwigzanych z wewnetrznym PR
(public relations) firmy zdaja si¢ nie przykladaé wigkszego znaczenia. Za-
gregowany wskaznik ilosci stosowanych procedur mogl osiagnaé maksymalng
wartos¢ 6,00. Analiza Srednich wartosci wskaznika pokazuje, ze dla firm
z kapitalem zagranicznym zakres stosowanych procedur jest wigkszy.

Tabela 5: Srednie wartosci wskatnika dla wewnetrznego PR w odniesieniu do udziatu kapitalu
zagranicznego

Udzial kapitalu zagranicznego Srednia | N | Odchyl. stand. | Mediana
w przedsigbiorstwie
Z kapitalem zagranicznym 3,35 14 1,39 4,00
Z kapitalem krajowym 2,52 37 1,10 3,00
Razem 2,76 51 3,00 3,00
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Tabela 5 (cd.)

Szac_owana Rodzaj oszacowania Wartosc daf Istotno$¢ statystyczna
zZmienna F
Wewnetrzny RP/ | Miedzyklasowe 4,881 1 0,032
udziat kapitatu Wewnatrzklasowe 1,421 48
zagranicznego Razem 49

Eta = 0,304; Eta® = 0,029.
Zrodtio: Oprac. whasne.

Tutaj rowniez widoczny jest zwiazek z obecno$cia kapitatu zagranicznego;
tzn. badania opinii pracownikéw (V Cramera = 0,311, p = 0,027) i pro-
gramy sugestii pracowniczych (V Cramera = 0,280, p = 0,045), stosowane
przez mniej niz jedna czwartg firm, czgsciej wystgpuja w firmach z kapitalem
zagranicznym.

Kolejnym z analizowanych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi sa
dzialania nakierowane na ksztaltowanie relacji spolecznych, przejawiajace
si¢ w organizowaniu uroczystych spotkan dla pracownikéw z réznych okazji:
Swiat, awansowania pracownika, imienin. Wyniki krostabulacji (tab. 6) wska-
zuja, ze w firmach z udzialem kapitalu zagranicznego stosuje si¢ wigcej
procedur (V Cramera = 0,558, p = 0,023); potwierdza to rowniez analiza
usrednionych wartosci wskaznika okreslajacego organizowanie uroczystych
spotkan dla pracownikéw (Eta = 0,335).

Tabela 6: Wartoici zagregowanego wskainika okreslajqcego wystepowanie uroczystych spotkan
w firmach w odniesieniu do udzialu kapitalu zagranicznego

Udziat kapitalu zagranicznego . .
w przedsighiorstwie Srednia N Odchyl. stand. Mediana
Z kapitalem zagranicznym 3,00 14 1,18 3,00
Bez kapitalu zagranicznego 2,10 28 1,23 2,00
Razem 240 42 1,27 2,00
Szac.owana Oszacowanie Wartosé df Istotno$¢ statystyczna
Zmienna F
Organizowanie uro-| Migdzyklasowe 5,072 1 0,030
czystych spotkan/ | Wewnatrzklasowe 40
udziat kapitatu
zagranicznego Razem 41

Eta = 0,335; Bta® = 0,113.
Zro6dto: Oprac. wiasne.
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Najwigcej wskazan pojawilo si¢ w odniesieniu do $wiat Bozego Narodze-
nia (38 z 51), co nie powinno dziwi¢, poniewaz te $wigta gleboko sa
zakorzenione w polskiej tradycji. Na organizowanie uroczystosci z okazji
»awansowania niektorych pracownikow” czgfciej wskazywaly firmy z kapi-
talem zagranicznym (V Cramera = 0,311, p = 0,026); podobnie bylo w od-
niesieniu do uroczystosci z okazji imienin/urodzin (V Cramera = 0,274,
p = 0,053) i spotkan po pracy (V Cramera = 0,376, p = 0,008).

Konkurencja polska i zagraniczna

Nie da si¢ ukry¢, ze otwarcie polskiego rynku na zagranicznych pro-
ducentéw bylo jednym z najwazniejszych wydarzen wplywajacych na funk-
cjonowanie rodzimych firm produkcyjnych i mialo wymusi¢ ich restru-
kturyzacj¢. Polskie firmy w spadku po minionym systemie wniosly: za-
poOinienie technologiczne, silne zwigzki zawodowe, przestarzale i nieodpo-
wiednie procedury zarzadzania, braki kapitalu i wyposazenia oraz brak
doswiadczenia w marketingu (Ebert, Tanner, 1996). Aktualna sytuacje go-
spodarcza charakteryzuje zorientowanie rynkow na potrzeby klientdw, a co
za tym idzie - dazenie do indywidualizacji i wymég jakosci (Hampden-
Turner, Trompenaars, 1993/98). Jedna z konsekwencji takich przemian
jest wzrost znaczenia wiedzy niezbednej do tworzenia odpowiednio kon-
kurencyjnych produktéw i ushug, co powinno byé uwzgledniane w strategii
Z71, (Fields i in., 2000).

Stad przypuszczamy, Ze konkurencja zagraniczna wplywa na zakres
stosowania procedur ZZL. Zwiazek miedzy konkurencja a polityka za-
rzadzania zasobami ludzkimi nie jest jednoznaczny (Weinstein, Obtoj, 2002).
Istnienie silnej konkurencji ze strony zagranicznych producentéw, ktorzy
dysponuja bardziej zaawansowanymi technologiami i sa przyzwyczajeni do
regul gospodarki rynkowej, powoduje m. in. nacisk na obnizanie kosztéw
dzialalnoSci. W takiej sytuacji wdrazanie nowych procedur zarzadzania moze
by¢ postrzegane jako zbyt kosztowne. Istnienie konkurencji zagranicznej
moze jednak by¢ tez czynnikiem zmuszajacym do zmian zwigkszajacych
efektywnod¢ dziatania firmy (Fields i in., 2000), w tym zmian w zakresie
ZZL. Zaobserwowano silna pozytywna relacje miedzy obecnoS$ciag zagranicz-
nej konkurencji i poziomem innowacyjnych rozwiazad w dziedzinie ZZL
wdrazanych w polskich firmach; ta prawidlowo$é nie dotyczy jednak wszys-
tkich branz i wynika ze zréznicowania poziomu konkurencji (Weinstein,
Obidj, 2002). R. L. Tung i S. J. Havlovic z kolei (1996) zwrocili uwage na
duzy nacisk na szkolenia wewngtrzne i zewnetrzne w polskich firmach,
ktore mialy poméc konkurowag z innymi podmiotami na rynku. Wyniki ich
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badan sugeruja, ze ,firmy zmagajace si¢ z zagraniczna konkurencja na

swoim rynku stosuja wigcej innowacji w dziedzinie zarzadzania zasobami

ludzkimi niz te, ktore takiej konkurencji nie maja” (Weinstein, Obloj, 2002:

653). Weryfikowane hipotezy to:

HS: Zagraniczna konkurencja pozytywnie oddzialuje na stosowanie modelu
kapitalu ludzkiego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;

Hé6: W firmach zmagajacych si¢ z zagraniczna konkurencjg zakres stosowania
procedur ZZL bedzie szerszy niz w firmach majacych tylko polskich
konkurentow.

Zewngtrzna zmienna strukturalna — konkurencja polska i zagraniczna
— W pytaniu kwestionariusza wywiadu zostala zoperacjonalizowana w postaci
nastepujacej kafeterii:

a) nie mamy liczacej si¢ konkurencji,

b) krajowe przedsigbiorstwa produkujace identyczny produkt od czasow
socjalizmu,

¢) krajowi producenci, ktorzy niedawno pojawili si¢ na rynku,

d) firmy z kapitalem zagranicznym lub joint venture powstale w naszym
kraju,

e) zagraniczni producenci,

f) inni.

Dla celow analizy, aby uzyska¢ wigksza przejrzysto$é, opcje b) i ¢) oraz
d) i e) zostaly polaczone i uzyskano dwie kategorie: konkurencja polska
i konkurencja zagraniczna.

W odpowiedzi na pytanie, kto jest gléownym konkurentem na rynku
krajowym, 19 firm wskazalo na konkurencja polska i 19 na konkurencja
zagraniczna (zob. rys. 1).

Posiadanie dzialu personalnego wskazalo 16 firm z polska konkurencja
1 18 firm z konkurencja zagraniczng oraz wszystkie firmy, ktdre okreslily, ze
nie maja liczacej si¢ konkurencji. Brak statystycznej istotnosci nie pozwala
potwierdzi¢, ze obecno$¢ zagranicznej konkurencji wiaze si¢ z posiadaniem
strategii polityki personalnej czy strategii rozwoju.

Czy konkurencja jest czynnikiem, ktory rOznicuje model zarzadzania
zasobami ludzkimi, przyje¢ty w firmach? Zagregowany wskaznik dla modelu
ZZL moglt osiaga¢ wartos¢ od 8 do 16. Ogélnie mozna stwierdzié, ze
w firmach dominuje model mieszany, ale w tych firmach, ktére maja
konkurencje, szczegélnie ze strony producentow zagranicznych lub przedsie-
biorstw z kapitalem zagranicznym (takze joint ventures) powstatych w kraju,
widac lekka tendencj¢ w kierunku stosowania modelu kapitalu ludzkiego,
co pokazuje, ze istnieje powiazanie miedzy rodzajem konkurencji, z jaka
firma zmaga si¢ na krajowym rynku, a modelem ZZL (V Cramera = 0,468,
p = 0,015).
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Rys. 1: Rozkiad odpowiedzi na pytanie o konkurencje na rynku krajowym

12

Liczb przedsigbiorstw (N)

Nie mamy liczacej sie konkurencji

Krajowe przedsigbiorstwa produkujgce identyczny produkt od czaséw socjalizmu

Krajowi producenci, ktérzy niedawno pojawili sie na rynku

£ E

Firmy z kapitatem zagranicznym lub join ventures powstate w naszym kraju
Zagraniczni producenci

e
]

Inni

Zrédto: Oprac. wlasne.

Poréwnujac $rednie wartosci tego wskaZnika dla kazdej z opcji od-
powiedzi, ktora respondent moégt wybraé, mozna stwierdzié, ze tendencje
w kierunku modelu sita najwyrazniej wida¢ w przypadku firm konkuruja-
cych z krajowymi producentami, ktérzy niedawno pojawili si¢ na rynku
(Srednia 10,60). Tendencja w kierunku modelu kapitalu ludzkiego najwyraz-
niej uwidacznia si¢ w przypadku firm wskazujacych opcje ,,Inni” (Srednia
13,00, ale tylko dwa przypadki) oraz firm z konkurencja w postaci przed-
sigbiorstw z kapitalem zagranicznym lub joint ventures powstalych w na-
szym kraju (Srednia 12,11). Analizujac érednie dla opcji pogrupowanych
w dwie kategorie — ,konkurencja polska” i ,konkurencja zagraniczna”
— mozna stwierdzi¢, ze obecnos¢ konkurencji zagranicznej wiaze si¢ ze
stosowaniem modelu mieszanego, z lekkg tendencja w kierunku modelu
kapitalu ludzkiego. Pogrupowanie danych w powyisze kategorie ujawnia
dos¢ silny zwiagzek (Eta = 0,428) i pozwala na wyjasnienie zréznicowania
S$rednich (tab. 7).
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Tabela 7: Srednie wartosci wskatnika dla konkurencji polskiej i zagranicznej

Rodzaj konkurencji Srednia N Odchyl. stand. Mediana

Brak liczacej si¢ konkurencji 11,50 6 2,26 12,00
Konkurencja polska 10,74 19 1,19 10,00
Konkurencja zagraniczna 11,94 18 1,39 12,00
Inni 13,00 2
Razem 11,42 45 1,53 12,00

Sza(-:owana Rodzaj oszacowania Wartosé df Istotno$é statystyczna

Zmienna F

Model zarzadzania | Miedzyklasowe 6,283 3 0,039
zasobami ludzkimi/| Wewnatrzklasowe 41
konkurencja Razem 43

Eta = 0,428; Eta’ = 0,183.
Zrédto: Oprac. whasne.

Szczegolowy wglad w wyniki pozwala stwierdzié, ze zdecydowana wigk-
szo§¢ firm (38 wskazan z 44 firm) nagradza pracownikow glownie za
realizacj¢ konkretnych i okreSlonych czasowo celow — czyli kierujac si¢
modelem sita (V Cramera = 0,595, p = 0,008). Po pogrupowaniu poszcze-
golnych opcji odpowiedzi w kategorie konkurencja polska i konkurencja
zagraniczna, wspomniany zwiazek jest do§¢ silny i statystycznie istotny
(V Cramera = 0,575, p = 0,002). Dane te pozwalaja stwierdzi¢, ze kon-
kurencja zagraniczna wiaze si¢ z tendencja do nagradzania pracownikow
wedlug modelu sita, to jest na podstawie realizacji konkretnych celow. Trzeba
jednak uwzglednié, ze badane firmy to przedsigbiorstwa produkcyjne i sposob
organizacji produkcji moze byé czynnikiem wplywajacym na taki wlasnie
sposob nagradzania pracownikéw.

W przypadku wskaznika okreslajacego zakres obszarowy dzialu per-
sonalnego (maksymalna warto$¢ 8) brak jest statystycznie istotnego zwigzku
z rodzajem konkurencji. Analizujac dane, mozna jedynie powiedzied, ze
najwieksza Srednia warto$¢ (5,00) wskaznik przyjmuje dla firm, ktére wska-
zaly jako swych gléwnych konkurentow firmy z kapitalem zagranicznym /joint
ventures powstale w naszym kraju. Podobnie, z rodzajem konkurencji, z jaka
zmagaja si¢ firmy na rynku, nie wiaze si¢ zakres stosowanych narzedzi
selekcji. Zagregowany wskaznik iloSci stosowanych narzedzi selekcji mogh
przybra¢ warto$¢ od 1 do 10, jednak najwyzsza Srednia wartos¢ wskaznika
wynosi zaledwie 3,67, co wskazywaloby, Zze wachlarz stosowanych przez
firmy narzedzi selekcji nie jest zbyt szeroki.
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W odniesieniu do systemu wynagrodzen, analiza $rednich nie wykazuje
statystycznie istotnego zwiazku migdzy zmiennymi. Zagregowany wskaznik
mogt osiagnaC maksymalna warto$¢ 11,00, okreslajac tym samym liczbe
kryteriow wynagradzania branych pod uwage. Srednia warto$é wskaznika
dla badanych przedsigbiorstw wynosi 4,54 (odchylenie standardowe 1,90,
mediana 4,00). W 34 na 43 firmy systemy wynagradzania uwzgledniaja jako
kryterium jakos$¢ pracy. Dotyczy to wszystkich firm posiadajacych kon-
kurencje, takze t¢ z czasow socjalizmu (V Cramera = 0,596, p = 0,009);
tylko przedsigbiorstwa deklarujace jako konkurencje nowo powstale firmy
krajowe wykazuja odwrotna tendencje — tzn. wskazan negatywnych jest
wigcej niz pozytywnych: cztery wskazania z dziesigciu na jakoS¢ pracy.
Z obecnoscia kapitalu zagranicznego w firmie wiaze si¢ tez stosowanie
program6w outplacementu (V Cramera = 0,462, p = 0,02) i korzystanie
z ushug agencji doradztwa personalnego (V Cramera = 0,424, p = 0,041)
(tab. 8).

Tabela 8: Rodzaj konkurencji a korzystanie z uslug agencji doradztwa personalnego

Korzystanie z uslig agencji doradztwa personalnego
Rodzaj konkurencji
korzystaja nie korzystaja razem
Brak liczacej si¢ konkurencji 6 6
Konkurencja polska 2 17 19
Konkurencja zagraniczna 8 11 19
Inni 2 2
Razem 10 36 46

V Cramera = 0,424; p = 0,041.
Zroédto: Oprac. wiasne.

Zagregowany wskaZnik okreSlajacy liczb¢ stosowanych procedur ZZLS
maksymalnie mogt wynie$¢ 12,00. Dla badanych firm $rednia warto$é¢ wska-
znika wynosi 6,09 (odchylenie standardowe 2,38, mediana 6,00). Firmy
z konkurencja zagraniczng stosuja wigcej procedur ZZL (Sredni wskaznik
wynosi 6,68, odchylenie standardowe = 2,89, mediana = 7,00) niz firmy
z konkurencja polska (Srednia = 5,48, odchylenie standardowe = 1,95, me-
diana = 5,00). Wyniki sa zgodne z oczekiwaniami, jednak brak tu statys-
tycznie istotnego zwigzku. Na podstawie analizy $rednich wartosci wskaznika
mozemy co najwyzej stwierdzi€, Ze zakres stosowanych procedur w przedsie-

¢ Wskaznik obejmuje m.in. system rozwoju zawodowego, programy outplacementu, rotacji
pracownikéw, coachingu i mentoringu, zasady awansowania, system pracy zespolowej, ko-
rzystanie z ushig agencji doradztwa personalnego i firm szkoleniowych, udzial zwierzchnika
dzialu personalnego w zebraniach zarzadu.
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biorstwach produkcyjnych nie jest zbyt szeroki, gdyz srednia dla firm wynosi
zaledwie 6,09, a maksymalna warto$¢ wskaznika to 12,00.

Kolejnym analizowanym aspektem prowadzonej przez firmy polityki
personalnej jest zakres stosowanych form zatrudnienia. Pytanie kwestiona-
riusza umozliwialo respondentom wybieranie sposrod kafeterii liczacej 12 ka-
tegorii — zatem warto$¢ zagregowanego wskaznika mogta osiagnaC wiasnie
12,00, oznaczajac tym samym liczb¢ stosowanych w firmie form zatrudnienia.
Usredniona wartos¢ tego wskaznika dla badanych przedsigbiorstw wyniosta
4,5 (odchylenie standardowe = 1,86, mediana = 4,00), a wigc nawet nie
zblizyta si¢ do polowy maksymalnej wartosci. Swiadczy to o niezbyt szerokim
wachlarzu form zatrudnienia stosowanych przez firmy, co nie zaskakuje
w $wietle istniejacych badan (Konecki, 2003). Istotne statystycznie zrdznico-
wanie widoczne jest w odniesieniu do tymczasowego zatrudnienia, ktore wiaze
si¢ z posiadaniem zagranicznej konkurencji (V Cramera 0,513, p = 0,046).
Dotyczy to firm posiadajacych konkurencj¢ ze strony nowo powstaltych firm
krajowych lub ze strony firm z kapitalem zagranicznym (lub joint ventures
powstalych w kraju) i zagranicznych producentéow. Wytlumaczeniem moze
by¢ koniecznos¢ obnizania kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore
tu dotyczy réwniez kosztow pracy. Jednoczesnie obecno$¢ konkurencji,
wplywajac na dynamik¢ rynku, moze powodowaé konieczno$¢ szybkiego
reagowania na wszelkie zmiany, wlacznie z korzystaniem z pomocy doryw-
czych pracownikOw w momentach wzmozonego popytu na produkty firm.

Zagregowany wskaznik, okreslajacy liczbg stosowanych procedur zwigza-
nych z dzialaniami, ktore maja zwigkszy¢ konkurencyjnosé firm na rynku
pracy, maksymalnie mogt osiagna¢ wartos¢ 8,00. Tymczasem dla badanych
firm u$redniona warto§¢ wskaznika wyniosta 3,55, a wigc nie siggnela nawet
polowy wartosci maksymalnej. Tym, co réznicuje istotnie firmy, jest widoczny
zwiazek konkurencji zagranicznej z wykorzystywaniem ogloszen prasowych
jako narzgdzia podnoszacego konkurencyjno$¢ firmy na rynku pracy (V
Cramera = 0,519, p = 0,041). Analiza krostabulacji zmiennych konkurencji
oraz zagregowanego wskaznika okre§lajacego liczbg stosowanych procedur,
skierowanych na rynek pracy, uwidacznia, ze konkurencja zagraniczna wiaze
si¢ ze stosowaniem wigkszej liczby procedur (V Cramera = 0,508, p = 0,010).

Podsumowanie

Analizujac $rednie wartosci zmiennej agregacyjnej charakteryzujacej model
ZZ1., nie znaleziono jednoznacznego poparcia dla hipotezy moéwiacej o zalez-
nosci migdzy wysokim poziomem bezrobocia a tendencja do stosowania
modelu sita w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, choé kierunek istniejacego
zroéznicowania jest zgodny z oczekiwaniami — tzn. nizszy poziom bezrobocia
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oznacza wigksze przesunigcie w kierunku modelu kapitatu ludzkiego. Brak
jest takze statystycznie istotnego zwigzku migdzy udzialem kapitalu zagranicz-
nego w firmie a modelem zarzadzania zasobami ludzkimi. Tutaj kierunek
zrOznicowania rowniez jest zgodny z oczekiwaniami — wskaznik modelu
ZZ7ZL dla firm z kapitalem zagranicznym jest wyzszy niz dla firm z kapitalem
krajowym, co wskazuje na nieznacznie wigksza tendencje w kierunku modelu
kapitatu ludzkiego.

W odniesieniu do ostatniej zmiennej ogoblnie mozna stwierdzi¢, ze w fir-
mach dominuje model mieszany, ale w tych, ktére maja konkurencje,
szczegOlnie ze strony producentéw zagranicznych lub przedsigbiorstw z ka-
pitalem zagranicznym (takze joint ventures) powstalych w kraju, widaé lekka
tendencjg¢ w kierunku stosowania modelu kapitalu ludzkiego. Analiza §rednich
zagregowanego wskaznika modelu ZZL dla opcji pogrupowanych w dwie
kategorie — ,konkurencja polska” i ,konkurencja zagraniczna — ujawnia
zalezno$¢ miedzy posiadaniem zagranicznej konkurencji a przyjmowaniem
okreslonego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Obecno$¢ konkurencji
zagranicznej wiaze si¢ ze stosowaniem modelu mieszanego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, z tendencja w kierunku modelu kapitatu ludzkiego.

Tabela 9 prezentuje szczegélowe wyniki analizy zmiennych zaleznych
— wymiaréw polityki personalnej, i zewnetrznych zmiennych — tj. poziomu
bezrobocia, udzialu kapitalu zagranicznego i konkurencji (polskiej i za-
granicznej).

Tabela 9: Istotne statystycznie zwiqzki miedzy wymiarami polityki personalnej a zewnetrznymi
zmiennymi strukturalnymi

Zewngtrzne zmienne strukturalne
Wymiary polityki personalnej udziat
bezrobocie |kapitatu za- | konkurencja
granicznego
1 2 3 4
Model ZZL* +
e Szkolenia pracownikow + +
o Nagradzanie pracownikow +
e Administrowanie +
® Motywowanie +
o Marketing personalny +
o PR wewngtrzny +
® Rekrutacja i selekcja +
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Tabela 9 (cd.)

1 2 3

Narzedzia selekcji* -+

e Rozmowa kwalifikacyjna grupowa +

e Zadania symulacyjne +

e Probki pracy +
System wynagradzania* +

o JakoS¢ pracy

o Rozwoéj zawodowy pracownikow +

o Outplacement

e Mentoring +

e Ustugi agencji doradztwa personalnego -+
Procedury ZZL* +
Formy zatrudnienia* +

e Wypozyczanie pracownikow +

e Zmienny czas pracy + +

e Praca na wezwanie +

e Drziclenie pracy +

o Tymczasowe zatrudnienie
Wewnetrzny PR* +

o Badania opinii pracownikow +

e Programy sugestii pracowniczych -+
Dzialania skierowane na rynek pracy*

e Ogloszenia prasowe

e Wspdlpraca z organizacjami studenckimi +

o Internet +

o Inne metody +
Organizowanie uroczystych spotkan* + +

o Swigta Bozego Narodzenia +

® Przyjecia nowych pracownikow +

o Spotkania po pracy bez specjalnej okazji + +

o Awansowanie niektorych pracownikow +

o Imieniny/urodziny pracownikéw +

* Zmienne w postaci zagregowanych wskaznikow.
Zro6dto: Oprac. whasne.
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Jak wida¢, najwigksza liczba zwiazk6w miedzy zmiennymi wystapila w od-
niesieniu do zmiennej ,,udzial kapitalu zagranicznego™ — statystycznie istotne
zwiazki wystgpowaly 21 razy, w przypadku zmiennej ,,poziom bezrobocia”
bylo ich 15, a zmiennej ,.konkurencja’” — 8. Z tabeli 9 zatem wynika, ze to
,-,udzial kapitatu zagranicznego™ jest zmienna, ktéra w najwickszym zakresie
wplywa na ksztalt prowadzonej przez przedsigbiorstwa polityki personalnej.
To stwierdzenie jest tym bardziej uzasadnione, Zze trudno jest jednoznacznie
okresli¢, czy w przypadku zmiennej ,,poziom bezrobocia” mamy do czynienia
z wpltywem tej wlasnie zmiennej. Zréznicowane wartosci poziomu bezrobocia
dla kazdego z miast powoduja, Ze podzial wedlug poziomu bezrobocia odpo-
wiada takze podzialowi ze wzgledu na lokalizacj¢. Trudno zatem rozstrzyg-
naé, czy zmienng wiazaca si¢ ze stosowaniem okreslonych procedur zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest poziom bezrobocia, czy lokalizacja firmy.

W odniesieniu do zmiennej ,,poziom bezrobocia” wigkszo$¢ zwigzkéw
wskazuje na to, Ze stosowanie okre§lonych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi wiaZe si¢ z niZzszym poziomem bezrobocia (najnizszy poziom bez-
robocia byt w Warszawie — by¢ moze nalezy wzia¢ pod uwagg lokalizacjg).
Dotyczy to m. in. wystgpowania programow mentoringu, wickszego zakresu
stosowanych form zatrudnienia czy organizowania uroczystych spotkan dla
pracownikéw. Wyiszy poziom bezrobocia wigzal si¢ jedynie z dwiema
zmiennymi — stosowaniem szkoleni specjalistycznych (wedlug modelu sita)
oraz z wykorzystywaniem metod innych niz ogloszenia prasowe, kontakty
z organizacjami studenckimi czy Internet do tego, by zwigkszyé konkuren-
cyjnos¢ firmy na rynku pracy.

Analiza zmiennej ,konkurencja polska” i ,konkurencja zagraniczna”
w pigciu przypadkach ujawnila, ze stosowanie niektérych procedur zarza-
dzania zasobami ludzkimi wiaze si¢ z obecnoscia zagranicznej konkurencji.
W firmach, ktore zmagaja si¢ z zagraniczna konkurencja na krajowym
rynku, czgSciej wystepuja m. in. outplacement, stosowanie tymczasowego
zatrudnienia i dzialania skierowane na to, by by¢ bardziej konkurencyjnym
na rynku pracy. W jednym przypadku, w odniesieniu do modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi widoczne jest, Ze konkurencja zagraniczna wiaze si¢ ze
stosowaniem mieszanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, z lekka
tendencja w kierunku kapitatlu ludzkiego. Natomiast nagradzanie pracow-
niké6w odbywa si¢ wedlug modelu sita, liczy si¢ realizacja konkretnych
i czasowo okreSlonych celdow.

Zdecydowana wigkszo§¢ zwigzkOw zmiennej ,,udzial kapitaln zagranicz-
nego” wskazuje, ze stosowanie pewnych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi wspotwystepuje z kapitalem zagranicznym. W przedsigbiorstwach
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z kapitalem zagranicznym czgSciej wystepuja m. in.: systemy rozwoju zawo-
dowego (Sciezki karier), programy sugestii pracowniczych i badanie opinii
pracownikow, zadania symulacyjne i probki pracy podczas procesu selekcji.
Czgiciej takie przedsigbiorstwa korzystaja z ustlug agencji doradztwa per-
sonalnego, stosuja wewngtrzne PR i organizuja uroczyste spotkania dla
swoich pracownikow. W tych firmach rowniez za wazne uznane zostaly
takie obszary dzialan, jak marketing personalny, wewnetrzne PR oraz
rekrutacja i selekcja. Tylko w jednym przypadku, gdy chodzi o okreSlenie
wazno$ci niektdrych obszarow dzialan dziatéw personalnych, pojawia sie
zwigzek z kapitalem krajowym. Jest to zreszta zwiazek oczekiwany; otdz
firmy z kapitalem krajowym wskazywaly, Ze jednym z najwazniejszych
obszaré6w dziatan shuzb personalnych jest administrowanie spraw pracow-
niczych. Wskazuje to na wigksza tendencj¢ do biurokratycznego traktowania
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach z kapitalem krajowym,
co w Swietle istniejacych badan nie jest zaskoczeniem (Kostera, 1995; Kos-
tera, Wicha, 1996; Weinstein, Obtoj, 1999, 2002; Tung, Havlovic, 1996).

Ogolnie mozna stwierdzi€, ze zakres stosowanych w badanych przedsie-
biorstwach procedur zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest duzy. Porow-
nanie Srednich wartosci zagregowanych wskaznikow w odniesieniu do po-
szczegblnych zmiennych wyraznie wskazuje na niewielka liczbg¢ stosowanych
procedur — wartosci Srednich co najwyzej nieznacznie przekraczaja polowe
maksymalnej wartosci wskaZnikow.
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S. Kultura organizacyjna — temporalne implikacje

WALDEMAR DYMARCZYK

Pewniki sq Smiertelne,

polityka jest Smiertelna,

poezja jest Smiertelna

dobre maniery sq nieSmiertelne,

S. Themerson

Wstep — uniwersalia

W 1960 r., filozof i antropolog Loren Eiseley pisal: ,,Rewolucja techno-
logiczna [...] stala si¢ przyczyna tak szybkich zmian w $rodowisku spolecz-
nym, ze przekroczone zostaly zdolno$ci przystosowawcze czlowieka do tych
zmian. [...] Nigdy wczesniej w historii nie bylo mozliwe urodzi¢ si¢ w jednej
epoce, a umrze¢ w innej. Wielu z nas zyje w calkiem innym S$wiecie niz
w tym, w ktorym si¢ urodzil. Rozpoczynalismy podréz w powozie, aby
zakonczy¢ ja w Cadillacu” (1960: 133f).

Dziesi¢¢ lat pozniej, Alvin Toffler wypowiadal si¢ w podobnym tonie,
ktory najlepiej oddaje cytowane po wielokro¢ zdanie: ,,za duzo zmian w zbyt
krotkim czasie” (1970: 2).

Czy jednak rewolucja, o ktoérej mowa, nie byla zapowiedziana i nie
stanowila logicznej konsekwencji historii Zachodu? OdpowiedZz brzmi:
,oczywiscie tak”. Przeprowadzajac dowdod na poparcie powyzszego stwier-
dzenia, nalezy siggna¢ az do dziedzictwa Renesansu i Reformacji. Od-
rodzenie — to przede wszystkim zainteresowanie czlowiekiem i jego po-
trzebami. Wiara w zdolnoSci poznawcze umyshi. Przekonanie, Ze prawa
przyrody moga byé nie tylko odkryte, ale rOwniez twoérczo wykorzystane.
Reformacja — to z kolei afirmacja doczesnosci, aktywnego i racjonalnego
,»poprawiania §wiata”.

Skutkiem synergii obu pradéw w obszarze cywilizacji zachodniej wy-
ksztalcit si¢ zupelnie nowy, w poréwnaniu z innymi Owczesnymi kregami
kulturowymi, sposéb pojmowania prawdy i dochodzenia do ,,istoty rzeczy”.
Miejsce tradycji jako ,,zyciowego drogowskazu” i zrédla wiedzy o ota-



78 WALDEMAR DYMARCZYK

czajacym $wiecie zajal eksperyment, ciagle testowanie nowych pomystow i roz-
wiazan, innymi slowy — innowacyjno$¢. ,,Innowacyjno$¢ polega na przekracza-
niu istniejacych granic, na oddalaniu si¢ od przyjetych wzoréw myslenia
i dzialania, na gotowoSci odrzucenia tego, co jest, na rzecz tego, co moze by¢.
[...] T chociaz wszystkie cywilizacje byly w jakiej§ mierze innowacyjne (gdyz
w przeciwnym razie nie pojawityby sig!), to jednak nie ulega kwestii, iz jedna
z nich — kultura Zachodu odznaczala si¢ — i nadal odznacza — innowacyjnos-
cia szczegblng, rzec mozna: hiperinnowacyjnoscia™ (Flis, 1996: 36-37).

Kolejne rewolucje naukowo-techniczne i sprzg¢gnigte z nimi nowe sposoby
organizacji pracy skutkowaly stale post¢gpujacym zakresem i intensywnoscia
kontaktow pomiedzy gospodarujacymi podmiotami rynku. Milowymi kro-
kami w tym zakresie staly si¢: produkcja maszynowa i biurokratyzacja oraz
rutynizacja procesu zarzadzania przedsigbiorstwem, rozwo6j instytucji posred-
niczacych w procesie wymiany (np. bank6w), usprawnienie przeptywu infor-
macji (np. telefon, telegraf, fax), otwarcie rynkdéw poprzez znoszenie barier
handlowych i celnych. To tylko niektére z calego ciagu innowacji, w efekcie
ktorych tempo pracy i zycia uleglo tak drastycznemu przyspieszeniu, ze
w pelni uzasadnialo pelna troski reakcj¢, cytowana tu juz, wybitnego wiz-
jonera: ,,za duzo zmian w zbyt krotkim czasie”. Jednakze prawdziwe przy-
spieszenie nastapito calkiem niedawno.

Wraz z rewolucja informatyczng tempo i zakres kontaktow wzrosly
w postgpie geometrycznym. Organizacje uczestnicza w grze rynkowej w skali
globalnej. W tej Swiatowej konkurencji przestrzen i czas ulegaja autonomi-
zacji, a wi¢c rozdzieleniu (separation), poniewaz zostaly oderwane od kon-
kretnego miejsca, czyli pozbawione specyficznych, czgsto unikatowych znaczen
i warto$ci. Fakt rozdzielenia nie oznacza jednak, Ze oba wymiary organizaciji
spoleczenstwa pozostana niepowiazane. ,Przeciwnie, wlasnie 6w rozdzial
stwarza warunki, w ktorych czas i przestrzen moga wiaza¢ si¢ w struktury
pozwalajace koordynowal czynnosci spoleczne bez konieczno$ci uwzgled-
niania specyfiki miejsca. Tak charakterystyczne dla nowoczesnosci organizacje
— i organizacja — sa nie do pomyslenia bez ponownego powigzania uprzednio
oddzielonych od siebie czasu i przestrzeni. Nowoczesna organizacja spoleczen-
stwa zaklada precyzyjna koordynacj¢ dzialan wielu jednostek ludzkich, ktore
nie sa fizycznie wspolobecne” (Giddens, 2001: 25). Mobilnoé¢ ludzi, kapita-
low i idei sklania wrgcz do poszukiwania uniwersalnych wzordw, regut
postgpowania i form konsumpcji w oderwaniu od tradycyjnego i lokalnego
podloza kulturowego. Za sprawa rozdzielenia i kompresji czasu i przestrzeni
interakcje pomiedzy ludZzmi a instytucjami §wiata zewnetrznego ulegaja
wykorzenieniu (disembedding), czyli wysadzeniu z kontekstow lokalnych,
a w dalszej kolejnosci odtwarzane sa w oparciu o zapo$redniczone, zglobali-
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zowane praktyki spoleczne (loc. cit.). R. A. D’Aveni (1994) zauwaza, ze
obecna konkurencja pomigdzy organizacjami polega nie tyle na osiaganiu
mistrzostwa w okre§lonej dziedzinie lub okreslonych sposobach dzialania, ile
na wygrywaniu chwilowych przewag w dalekim od jakiegokolwiek stanu
rownowagi Srodowisku biznesowym. Regula ,kto pierwszy, ten lepszy” to
z pewnoscia jeden z glownych aksjomatow, ktory §wiatowy biznes zaakcepto-
wat i nie mysli, poki co, podwazac. Przynajmniej do czasu kolejnej rewolucji.

Czas, kultura, organizacja — partykularia

Popelnialby blad ten, kto w globalnym, pedzacym i konkurujacym
na wszelkie mozliwe sposoby $wiecie nie dostrzegalby specyficznych, lo-
kalnych roznic. Réznic, ktoérych zrodia siggaja daleko glebiej niz do czaséw
Forda i Rockefellera, a nawet Fouriera i Carnota. Zamilowanie do analizy
lub syntezy, stawianie jednostki ponad zbiorowo$cia lub odwrotnie: po-
kladanie zaufania w ukladach hierarchicznych albo przywiazanie do ré-
wnosci — to efekt oddzialywania kilkusetletnich i tysiacletnich wplywow
religii, pradow filozoficznych, wydarzen historycznych. Rowniez w wymiarze
temporalnym kultury réznia si¢, i to znacznie, pomigdzy soba. Czas przy-
biera partykularne formy w zaleznosci od kontekstu, w ramach ktérego
obowiazuje i ktory tym samym tworzy (por. Bielska, 2003: 119). Pomimo
wszystko nadal jest lokalny.

,»Czas mozna postrzegaC jako «wyscigr lub jako «taniec». W wyscigu
pedzimy do mety. W tancu wszystkie ruchy sa elegancko skoordynowane.
Pierwsza wizj¢ czasu mozna nazwaé sekwencyjna, druga — zsynchronizowana.
Wedlug pierwszej, nad towarem pracuje si¢ etapami, jak na dawnej tasmie
produkcyjnej. Druga zaklada, Ze liczne dzialania trzeba wykonywaé rowno-
legle, zanim polaczy si¢ je we wlasciwym czasie” (Hampden-Turner, Trom-
penaars, 1998: 73). Zadna z koncepcji nie jest ani lepsza, ani gorsza. Sa po
prostu rozne — tak jak rézne sa kultury, w lonie ktérych wyrosty, a zarazem
wplywaly na ich ksztalt. Mozna zada¢ pytanie: gdzie ,,zwykli” ludzie,
pracownicy i menedzerowie lepiej radza sobie ze wspomnianym efektem
przyspieszenia, w Nowym Jorku, Warszawie czy Tokio? Trudno prawdopo-
dobnie orzec, gdzie lepiej. Wiadomo jednak, ponad wszelka watpliwosé, ze
w kazdym przypadku inaczej. Jak? Zdefiniujmy wpierw terminy.

Sekwencyjnos¢ oznacza, ze czas postrzegany jest w sposob liniowy (linear),
zblizony do takiego, jakim widzial go Newton (por. rys. 1). Czas , plynie”
od przeszloSci do terazniejszo$ci, a z terazniejszosci do przysztosci, i nie
sposob zatrzymac lub odmieniC jego bieg. Linearna koncepcja czasu — uogol-
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niajac — wyraza zydowskie, chrzescijanskie i islamskie podejscie do historii,
jako chronologicznie nastgpujacych po sobie er lub epok, ktorych ramy
nakre§lane sa przez unikalne momenty dziejowe. Stworzenie $wiata, naro-
dziny i $mier¢ Boga, lot Mahometa do Mekki, ale tez zdobycie Kon-
stantynopola, odkrycie Ameryki, wybuch II Wojny Swiatowej to wydarzenia
unikatowe — jedyne w swoim rodzaju. Zadne z nich nie zdarza si¢ i nie
moze zdarzy¢ si¢ dwa razy. ,,Nic dwa razy si¢ nie zdarza”; postrzeganie
czasu w taki sposob implikuje szczegdlny sposdb postrzegania wlasnego
zycia i wydarzen historycznych czy w ogole dziejow. Nie przypadkiem
w kulturze Zachodu zadomowily si¢ i sa czgsto traktowane jako drogowskazy
zyciowe, sentencje; heraklitowskie ,,panta rhei” i horacjanskie ,,carpe diem”.
Nie przypadkiem rowniez nauki Franklina w postaci: ,,pamigtaj, czas to
pieniadz”, ,,dobry platnik jest panem cudzej kieszeni czy ,.kto morduje
korong, ten niszczy wszystko, co moglaby ona przyniesc”, staly si¢ modus
faciendi zachodniej ekonomii.

Rys. 1. Linearny model czasu

v

przesztosé terazniejszo$¢ |———» przysztosc

Ahistoryczne, cykliczne (circular) postrzeganie czasu ogniskuje si¢ wokot
doswiadczania powrotu (recurrance) (Sorokin, 1937: 161-173). Czas zamknigty
w kole nie ma zatem poczatku ani konca (rys. 2). Jego naturalng egzemp-
lifikacja sa: wschody i zachody storica, igrzyska olimpijskie, kolejne rocznice
urodzin, itp.

Rys. 2: Cykliczny model czasu

terazniejszo$¢

przeszios¢

przysztosé
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Wzor ten charakterystyczny jest dla wyznawcow religii politeistycznych,
jak buddyzm czy hinduizm (Konecki, 1994: 108). Eliade za§ podkresla, ze
byl on charakterystyczny dla archaicznych (przedjudajskich i przedchrzes-
cijafiskich?) spolecznosci ludzkich (Eliade, 1959, 1998). W przypadku per-
spektywy synchronicznej zauwazamy za$ stala obecnos¢ pewnych motywédw
wzdluz ponadczasowych osi znaczeniowych (por.: Misztal, 2000: 112-122),
Niezrozumiata dla ludzi zachodu cierpliwo$¢ i pogodzenie si¢ z wlasnym
losem, sa charakterystyczne dla wielu mieszkancow Dalekiego Wschodu.
Ow stoicki spokdj wynika miedzy innymi z postrzegania wlasnego zycia
w szerokiej perspektywie czasowej. Jednostka widzi siebie jedynie jako
ogniwo w lafdcuchu pokolent i wiecznym cyklu przyrody: wzrostu, schylku
1 ponownego wzrostu.

Edward T. Hall rozréznia z kolei czas monochroniczny (monochronic)
i czas polichroniczny (polychronmic) (Hall, 1999: 53-68). Pierwszy holduje
zasadzie ,,robienia wszystkiego po kolei” i zwigzany jest z linearna koncepcja
czasu. Charakterystyczny jest dla kregu kultury zachodnie;j.

Drugi opiera si¢ na regule ,robienia wielu rzeczy naraz”. Bardziej
precyzyjnie; polichroniczno§¢ polega na tym, ze ludzie, dziatajac w dowolnych
organizacjach, wola angazowaé si¢ jednoczesnie w wiele wydarzen i zadan
oraz wierza, ze taki sposob postgpowania jest najbardziej wlasciwa droga
do osiagnigcia sukcesu we wszystkich tych obszarach (Bluedorn i in. 1999).
Czas polichroniczny jest powszechny w kulturach srodziemnomorskich i ,ko-
lonialno-iberyjsko-indianskich”.

Tam, gdzie dominuje monochroniczny model czasu, ludzie staraja si¢
postepowaC w sposob zaplanowany. Harmonogramy i rozklady zaje¢ trak-
towane sa zwykle serio, a ich nieprzestrzeganie spotyka si¢ czgsto z negaty-
wnymi sankcjami. Hall podkrefla, ze kultury z czasem monochronicznym
maja tendencje¢ do fetyszyzacji zarzadzania. Czas ten — zdaniem Halla
— zdominowal oficjalny $wiat biznesu, rzadu, fachowcow (Hall, 1999: 62).
Tam, gdzie sekwencje dzialan sa jasno okreslone, ,nie ma czasu” na
zatrzymanie si¢ lub spogladanie wstecz. Trwonienie tak waznego zasobu jest
nie tylko nieracjonalne, ale zgodnie z purytanska tradycja — nieetyczne.

Amerykanie, Austriacy, Szwedzi, Holendrzy widza czas jako nastgpujace
po sobie ciagi zdarzen (czas sekwencyjny), z kolei japonscy menedzerowie
(i w pewnym stopniu niemieccy) sklaniaja si¢ ku synchronii — nieuchwy-
tnemu i elastycznemu przenikaniu si¢ przeszlodci, terazmiejszosci i przy-
sztosci. W praktyce jednak tylko ,,w nielicznych kulturach czas postrzegany
jest jako oddzielne elementy i niewielu sposrod menedzeréw uznalo, ze

1 Czym innym, jeli nie echem, przedchrzescijanskiego, ,,pozahistorycznego™ stosunku do czasu
jest chocby ceremonia ,,dziadow” przedstawiona w mistrzowski sposdb przez Wieszcza.
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nie ma kierunku i jest calkowicie skoncentrowany. Tak stwierdziliby zapew-
ne mistycy Wschodu, gdybysmy zapytali ich o zdanie. W wigkszosci kultur
ujmuje si¢ czas jako postgpujacy i powracajacy, rozszerzajacy si¢ i polaczo-
ny”2. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998: 76).

Roéiny sposdb postrzegania czasu — tak w obrgbie kultur, jak i or-
ganizacji — przeklada si¢ bezpoSrednio na praktyki zarzadcze. Dlatego tez
mozemy wyrdznic dwa przeciwstawne sobie ,temporalne typy menedze-
row”: menedzeréw ,,sekwencyjnych” (a przy tym ,linearnych”) i menedze-
réow ,,synchronicznych” (Trompenaars, 1994, Hampden-Turner, Trompena-
ars, 1998).

Menedzerowie ,,sekwencyjni”:

e staraja si¢ robi¢ tylko jedna rzecz w danym momencie czasu (mono-
chronicznosc),

e postrzegaja czas jako calkowicie policzalny i dajacy si¢ wyrazi¢ za pomoca
standardowych miar,

e precyzyjnie planuja spotkania i kontakty z partnerami biznesowymi,

e przestrzegaja zalozonych plandéw i terminowych zobowigzan,

e koncentruja si¢ na terazniejszosci, biezacych lub najblizszych celach
i zdaniach,

e bliska jest im logika pryczynowo-skutkowa,

e konflikty rozwiazuja w oparciu o zasadg: ,.kto pierwszy, ten lepszy”,

e silnie koncentruja si¢ na pracy, maja zwyczaj oddziela¢ czas pracy od
czasu prywatnego,

e traktuja czas jako wazny i podlegajacy zuzyciu zasob, w zwiazku z tym
nie akceptuja sytuacji, gdy jest trwoniony lub niewykorzystywany w op-
tymalny sposéb.

Menedzerowie ,,synchroniczni®:

zwykle robia wiele rzeczy naraz (polichroniczno$c),

postrzegaja czas jako elastyczny: podlegajacy kondensacji i ,,rozciagliwy”,
termin i czas trwania zalozonych spotkan okre§laja w przyblizeniu,
gotowi sa do rewizji plandw i zobowigzan terminowych, jedli tylko uznaja
to za przydatne; czesto udzielaja ,,.czasowego rabatu” osobom, ktore
uznaja za znaczace,

2z Zyd, zapalajac §wiece w trakcie §wieta Hanuka, dzigkuje Bogu za doznane laski. Wypowiada
przy tym stowa: «w tych dnmiach, w tym czasie» (bayamin ha-hem bazman ha-zek), co
ewidentnie lokuje to $wigto w konkretnym momencie czasowym («w tych dniach»), oraz
w ahistorycznym wymiarze («w tym czasie»).” (Zerubavel, 1985: 84).
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e wykazuja sklonno§¢ do przeplatania czasu pracy innymi rodzajami ak-
tywnosci,

e dzialaja w kierunku zawierania trwatych, czgsto wieloletnich wigzi z part-
nerami biznesowymi,

e preferencyjnie (w planach) traktuja czas, ktory ma zostaé spozytkowany
na budowanie dobrych relacji z innymi.

Temporalne zréznicowanie kultur i wyrostych na ich gruncie organizacji
wyraza si¢ poprzez konkretne wybory w zakresie dylematow: sekwencyjnosé
versus synchroniczno$¢ oraz linearyzm versus cykliczno§é. Istotne réznice
zarysowuja si¢ takze w zakresie wartoSciowania — uzywajac jezyka Heideg-
gera — trzech ekstaz: przeszlosci, terazniejszosci i przyszloéci.

Aprecjacja przeszlodci — to niewatpliwie cecha zbiorowoéci legitymujacych
si¢ bogata i dluga, w porownaniu z innymi, historia. Orientacja retrospek-
tywna jest szczegélnie widoczna tam, gdzie w zbiorowej $wiadomosci utrwa-
lito si¢ dojmujace poczucie utraty dawnego splendoru i znaczenia3. Takim
postawom czgsto towarzyszy kult przodkow i bohateréw oraz zainteresowanie
dziejami wilasnej grupy: rodziny, narodu i panstwa, a czgsto takze firmy.
Biezace dzialania rozpatrywane sa za§ w kontek$cie tradycji i historii.

Przeszlod¢ zyskuje na znaczeniu takze tam, gdzie dominuje synchronicz-
na wizja czasu. Na przyklad Ch. Hampden-Turner i F. Trompenaars
zauwazaja: ,,W sintoizmie i japonskich odmianach buddyzmu umarli po-
wracaja na Swiat, zeby pom6c w zbawieniu Zywym, tak jak liscie spadaja
na ziemig, zeby zasili¢ glebg. Zycie toczy si¢ wiec wérdd duchéw naszych
przodkéw, a w swoim czasie i my bedziemy opiekowal si¢ przysziymi
pokoleniami” (1998: 127). Religijne i filozoficzne zalozenia przekladaja
si¢ na konkretne praktyki w organizacjach: ,W kulturze japonskiej duze
znaczenie przypisuje si¢ cyklom rozwojowym. Starzy, ktdrzy juz odchodza,
przekazuja swoja madro$¢ i wiedz¢ mlodym* Ta sama logika rzadzi

8 Na przyktad: Ziauddin Sardar — arabskiego pochodzenia pisarz i krytyk — zauwaza, ze
muzoimanie ,,zawsze noszg ze soba przeszlosC. [...] Przeszlo$¢ zawsze jest obecna”. Wyznawcy
wahhabityzmu, doktryny obowiazujacej w Arabii Saudyjskiej (wahhabita jest takze Osama
bin Laden), daza do odtworzenia idyllicznych czasdbw z okresu zycia proroka Mahometa.
»Wymiar przyszlosci zostaje sttumiony — moéwi Sardar — za§ szczegdlna wizja przesziosci
ulega idealizacji. Wahhabici usituja wszystkimi sitami odtworzy¢ przesztosé” (Bzzell, 2002: 57).
Poréwnaj takze przyklad Francji (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998: 76 i 307) i pod
pewnymi warunkami Rosji (Trompenaars, 1994: 112 i 114).

Podobnie w kulturze niemieckiej — w wyrazny sposob daje sig zauwazyé sekwencyjne podejicie
do czasu. W réznego typu organizacjach wysoko cenieni sg specjalisci legitymujacy sie ,dhuga”
praktyka, w trakcie ktorej zdobywaja kolejne stopnie wtajemniczenia w zawodzie. Wobec
miodszych kolegéw pelnia oni rol¢ nauczycieli i mentoréw. ,,Wciaz stosuje si¢ tam bardzo
skuteczny system praktyk, tak w warsztatach, jak i w biurach. [...] Wysoko wykwalifikowani
i odpowiedzialni robotnicy niemieccy oczekuja od swojego kierownika lub majstra, by

'S
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towarami. Osiagaja dojrzalo$¢ rynkowa i zaczynaja wchodzi¢ w faze schyl-
kowa, przekazujac istotne informacje nastepnym generacjom towardow’’
(ibidem: 126).

W kulturach zorientowanych na terazniejszo$C uwidacznia si¢ silna pre-
sja w kierunku nastawionych na wymierny efekt, natychmiastowych dziatan.
Jesli jest ,,co§ do zrobienia”, to nalezy to uczyni¢ ,tu i teraz”’, bez od-
wlekania w bardziej lub mniej okreslona przysztos¢é. W kulturach pre-
zentystycznych dlugofalowe planowanie traktowane bywa jako przejaw
,-nieszkodliwej futurologii”, i nawet jeSli dalekosi¢zne plany sa tworzone,
to rzadko sa konsekwentnie realizowane. Wszystkie aspekty zycia (rodzina,
kariera, biznes itp.) postrzegane sa jako zmienne i tymczasowe; dlatego
tak wazne jest ,chwytanie szans” i ,,wygrywanie okazji”’, poniewai ju-
trzejsze okolicznosci i reguly dzialania moga w diametralny sposéb rézni¢
si¢ od obecnych. Nietrwalo$¢ i zmienno$C wspolczesnego §wiata zwigkszaja
poczucie niepewnosci zwiazanej z przyszloScia. Skutkiem tego aktor spo-
feczny ogranicza swoj horyzont czasowy i w wigkszym stopniu koncentruje
si¢ na terazniejszosci. Przyszlo$¢ zostaje niejako wlaczona w biezacy plan
dzialania i tylko w ten sposéb moze pozostawaé¢ pod wzgledna kontrola
(por. Nowotny, 1988: 17-31, 1994: 45-74). Rozszerzona terazniejszo$¢s
(extended present) jest zatem ochronnym parasolem zabezpieczajacym wspol-
czesnego czlowieka przed poczuciem bezradnosci wobec globalnych pro-
blemoéw nowego millenium.

Orientacja prezentystyczna to takze, a moze przede wszystkim efekt
uksztaltowania si¢ spoleczenstwa masowej konsumpcji. W wymiarze tem-
poralnym proces ten zaowocowal ostatecznie przesunigciem perspektywy
— z przyszloSciowej na zainteresowanie terazniejszo$cia, i natychmiastowa
konsumpcja (Bertman, 1998: 86-87)5. Jak stusznie zauwazyl Daniel Bell,

wyznaczal im zadania i by} ekspertem w rozwigzywaniu probleméw technicznych™ (Lucewicz,
2000: 23).
Por. rowniez tezy dotyczace ,kultur prefiguratywnych” (Mead, 2000).

5 Termin pochodzi z pracy H. Nowotny (1994).

¢ S. Bertman (1998) w jednym z akapitow swojej glosnej ksiazki pt. Hyperculture. The Human
Cost of Speed w metaforyczny sposéb ukazuje roznicg pomigdzy sposobem postrzegania
czasu w dobie rozwijajacego si¢ kapitalizmu i w epoce masowej konsumpcji. Autor, nawiazujac
do bajki La Fontaina, przeciwstawia zapobiegliwos¢ mrowki, niefrasobliwoéci konika polnego.
Pierwsza ma oczywiscie symbolizowa¢ zorientowany ku przyszloéci sposob myslenia kapitalisty
dazgcego do akumulacji zasobéw, drugi — nastawionego na osiagnigcie natychmiastowej
gratyfikacji konsumenta (Bertman, 1998: 87).
»--- purytafiska wstrzemigzliwos¢ i protestancka etyka powstrzymywaly nieokietznany impet
ekonomiczny. [..] Etyke protestancka podwazyt [..] sam kapitalizm. Najwaznigjszym wy-
nalazkiem, ktory ja unicestwil, byla sprzedaz ratalna i natychmiastowy kredyt. Weczesniej,
aby co§ kupi¢, trzeba bylo oszczgdzaé. Dzi§ za poérednictwem karty kredytowej moina
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tradycyjna protestancka etyka kapitalistyczna, ktorej naczelna zasada byla
wstrzemigzliwo§¢ stuzaca akumulacji kapitalu, a wiec i odroczeniu kon-
sumpcji, zostala podwazona przez sam kapitalizm: ,,Najwazniejszym wyna-
lazkiem, ktéry ja unicestwil, byla sprzedaz ratalna i natychmiastowy kre-
dyt” (ibidem: 56).

Orientacja prospektywna charakterystyczna jest dla zbiorowosci ozywianych
idea postepu. Owladnigte ta idea spoleczenistwa epoki przemyslowej orientowaly
si¢ przede wszystkim na przyszlosC, zawierzajac obietnicy stworzenia dostatnie-
go 1 wygodnego $wiata. Podobna do idei postgpu role w pewnych sytuacjach
moga odgrywac na przyklad tendencje emancypacyjne czy niepodleglosciowe.
Na przyklad, w pierwszych zdaniach ksiazki Czas w zyciu Polakéw Elzbieta
Tarkowska, nawiazujac do czasu poczatkéw stanu wojennego, wspomina
spotkanie z rezyserem serialu Najdluzsza wojna nowoczesnej Europy — Jerzym
Sztwiertnia. Dla tego czlowieka, wychowanego w realiach PRL-u, wielkim
zaskoczeniem byt stosunek bohateréw serialu do czasu, gléwnie do przysziosci.
,»Odkryciem stal si¢ dla niego fakt, ze Polacy, rodziny polskie w XIX wieku,
zyli szeroka perspektywa czasu, wybiegali mysla daleko w przyszlo§é. Tego
typu orientacja stanowila ogromny kontrast wobec klimatu epoki, w ktdrej
jego pokolenie wychowalo si¢ i Zylo, tzn. okresu powojennego, z charakterysty-
czna dlan dominacja terazniejszoéci bez przysztosci” (Tarkowska, 1992: 9).

W kulturach synchronicznych, podobnie jak przeszto$é, takze przysziosé
odgrywa duze znaczenie. Synchroniczna perspektywa czasowa bywa bardzo
szeroka. Sigga dziesiatkéw i setek lat w przeszlo§¢ i przysztosé. Dhigoter-
minowe planowanie — tak charakterystyczne dla organizacji biznesowych
Japonficzyk6é6w 1 paru innych krajow Dalekiego Wschodu, a takze Skan-
dynawdéw i Niemcéw — wynika migdzy innymi z faktu, Ze stawiaja one sobie
za cel nie tyle osigganie zyskéw, co rozwdj. ,,Synchroniczna wizja przysztosci,
polaczonej z przeszloscia i terazniejszoscia, laczy si¢ przede wszystkim
z cyklem powrotu, to znaczy z «ziarnem» inspirujacych technologii, zasianym
teraz, zeby stworzy¢ przyszle generacje nowych produktéw” (Hampden-
-Turner, Trompenaars, 1998: 129).

W linearnym (sekwencyjnym) $wiecie, przeszlo$¢, terazniejszo$é i przy-
szto$¢ sa wyraznie odseparowanymi istno$ciami. Przyjmujac takie zalozenie,
musimy si¢ zgodzi€, ze przyszlosC jest zasadniczo niepoznawalna, ,,poniewaz
tysiace przysztych przyczyn zmagaja si¢ ze soba, zeby spowodowaé pozadane

natychmiast zaspokoi¢ swe pragnienia. Stwarzajac nowe potrzeby i nowe sposoby ich
zaspokajania, masowa produkcja i masowa konsumpcja przeksztalcily caly system” (Bell,
1998: 56).
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skutki” (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998: 129). Dhugofalowe plany
maja wigc o tyle sens, o ile ich predykatory sa wyraznie osadzone w teraz-
niejszosci, poniewaz obiektywna wiedza dotyczy tylko terazniejszosci.

Zalozenia badawcze

Od tysiaca lat Polska znajduje si¢ w kregu cywilizacji zachodniej, choé
przez wigkszo$C tego czasu stanowila raczej peryferie tego obszaru kulturo-
wego. Religia katolicka, postrzeganie dziejow jako nastgpujacych po sobie
wydarzen historycznych, traktowanie postgpu jako miernika rozwoju i uza-
sadnienia podejmowanych dziatan, a takze traktowanie tegoz postepu w spo-
sOb przyrostowy — to jedne z najwazniejszych powodow, ktére pozwalaja
nam zakladaé, ze w Polsce, a wigc takie w grupie menedzeréw, dominuje
linearny model czasu.

W odniesieniu do orientacji na przeszlo$¢, terazniejszoSC lub przyszlo$é,
rzecz wydaje si¢ bardziej skomplikowana. W cytowanej tu wczeSniej ksiazce
Elzbieta Tarkowska postawila teze o spoleczenstwie polskim, jako ,,spo-
leczenstwie roznych rytmow”™, co zreszta jest charakterystyczna cecha wielu
wspolczesnych spoleczenstw (por. Nowotny, 1994; Ziotkowski, 1997, 2000;
Staniszkis, 2003). ,,W zmieniajacych si¢, zr6znicowanych postawach wobec
czasu i jego kategorii wyrazaja si¢ odmienne sposoby dostosowania sig
do zmiany i odmienne sposoby radzenia sobie w nowej sytuacji” (Ta-
rkowska, 1999: 351).

Przeszlo$¢ — zar6wno ta dawna, jak i catkiem bliska — ,,realnosocjalis-
tyczna”, czgsto mitologizowana i traktowana niezwykle wybiérczo — jest
punktem odniesienia dla catkiem sporej grupy ludzi dotknigtych skutkami
restrukturyzacji gospodarki, w tym bezrobociem. Z kolei w ,,czasie za-
trzymanym’ - terazniejszoSci zredukowanej do ,,chwili obecnej” — zyja ci,
ktérzy obawiaja si¢ tego, co przyniesie jutro, a jednocze$nie utracili oni
pamie¢ i nauki plynace z przeszlosci. Ten typ charakteryzuja postawy
spauperyzowane, czesto w wyniku utraty pracy lub malych szans na jej
zdobycie (np. grupy bylych lub niedoszlych robotnikdéw, lub tez srodowiska
zagrozone roznego typu patologiami).

Orientacja czy tez postawa refleksyjna, ktora w przypadku Polski pozo-
staje w Scistym zwiazku z interesami transgresyjnymi’, jest cecha tzw.

7 ,,W okresie transformacji systemowej chodzi przede wszystkim: po pierwsze — o zburzenie

starych ukladéw intereséw i ich ugruntowanych sposobdw percepcii; po drugie — o kreowanie
nowych ukladdéw rzeczy i stabilizowanie nowych percepcii tych ukiadéw. Co wigcej, czesto
chodzi poczatkowo tylko o kreacje wyobrazeniowa™ (Wesolowski, 1995: 12).
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,,rozszerzonej terainiejszosci”’. Jest to, co prawda nadal myslenie i dziatanie
»W terazniejszodci”, niemniej tak przeszlo§¢, jak i przyszto$é sa tu istot-
nymi punktami odniesienia — zmiennymi interweniujacymi. Zauwazmy
jednak, Ze przeszto§¢ nie stuzy tu zachowaniu pamigci indywidualnej
i zbiorowej czy szerzej — $wiadomosci historycznej. Jest natomiast trak-
towana instrumentalnie® i, podobnie jak antycypowana przysztosé, stuzy
tworzeniu biezacych projektow i strategii dzialania. Refleksyjne zycie
w rozszerzonej terazmiejszoSci charakteryzuje stosunek do czasu w roz-
winigtych spoleczefistwach zachodnich. W Polsce cechuje, zapewne, czion-
kow tych grup, ktére ,nadazaja” za zmianami cywilizacyjnymi. Sa to
ludzie posiadajacy cenione w gospodarce rynkowej zasoby, czyli takie,
ktére w danej sytuacji historycznej przeksztalcaja si¢ lub moga si¢ prze-
ksztalcic w kapital. W tej grupie naleZy niewatpliwie umiesci¢é wiekszo§¢
dyrektoréw i menedzerow.

Zalozono, ze wraz z dominacja linearnego modelu i tendencja do
zawgzania (skracania) perspektywy czasowej, przewazaé bedzie orientacja
w kierunku traktowania czasu jako cennego zasobu, ktdrego nie nalezy
marnotrawi€. Taka postawa bedzie si¢ wyraza¢ w postaci dzialad skiero-
wanych na maksymalnie szybkie realizowanie zalozonych celéw bizneso-
wych. Zalozono rowniez istnienie zalezno$ci pomigdzy oboma analizowany-
mi dalej dylematami temporalnymi: ,linearyzm versus cykliczno§¢” i »SZyb-
kie tempo dzialafi versus wolniejsze tempo dzialah” a dylematem ,,analiza
versus synteza”, w tym sensie, Ze orientacji linearnej i nastawieniu na
szybkie tempo dzialan odpowiada postawa analityczna. I odwrotnie: im
czgsciej respondenci beda wyraiaC przywiazanie do cyklicznej wizji czasu
i akceptacji wolniejszego tempa dzialan, tym czgéciej beda rowniez sklonni
wskazywa¢ myslenie syntetyczne jako na wlasciwa metode rozwiazywania
problemow.

Wyniki badan

W celu weryfikacji hipotezy odnoszacej si¢ do dominacji linearnego
modelu czasu poshizylisSmy si¢ tzw. ,testem kolowym” autorstwa T. J.
Cottle’a (1968). Zadanie przedstawione menedzerom brzmialo: ,,Prosz¢ sobie
wyobrazi¢, ze przeszlos¢, terazniejszo$¢ i przyszlo§é to kola. Prosze narysowaé
trzy kola (na polowie kartki), przedstawiajace przeszto$¢, terazniejszo§é
1 przyszlo$¢. Proszg uloz je tak, zeby jak najlepiej obrazowaly P. przekonania

® ,,W krolestwie biznesu, ktére stanowi dominujacy model amerykanskiego stylu zycia, tradycja
to tyle co do§wiadczenie, do§wiadczenie za$ rozumiane jest jako co§ bliskoznacznego — jesli
nie synonim — know-how” (Hall, 1987: 33).
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o zwiazku przeszlosci, terazniejszosci i przysztosci. Moze P. rysowaé kola
réznych rozmiaré6w. Kiedy P. skonczy, prosz¢ podpisa¢ kazde z nich, zeby
bylo wiadomo, co oznaczaja’.

Przyjeto zalozenie, Ze respondenci, rysujac kola, rzutuja swoje wyob-
razenia czasu na ich uklad. Generalnie, rysunki, w ktorych kota przed-
stawione sa oddzielnie lub mniej lub bardziej zachodzace na siebie, odnosza
si¢ do wyobrazen czasu jako sekwencji albo czasu skondensowanego. Z kolei
wielko$¢ kot wskazuje, jakie znaczenie badani przywiazuja do przeszlosci,
terazniejszosci, a jakie do przyszlosci. Zaklada sig, oczywiscie, ze im wigksze
koto, w porOwnaniu z innymi, tym wigksze znaczenie danej sekwencji
czasowej.

W badanej zbiorowosci — zgodnie z przypuszczeniami — w zdecydowa-
nym stopniu przewaza linearny sposOb postrzegania czasu. Blisko trzy
czwarte respondentéw (73,2%) za pomoca swoich rysunkéw dalo wyraz
przywiazaniu do tego wlasnie modelu. Nalezy jednak zaznaczyé, ze pomimo
wyraznego, sckwencyjnego traktowania czasu jako nastgpujacych po sobie:
przeszlosci, terazniejszosSci i przysztosci, wigkszos¢ badanych laczylo kola,
tworzac wspolne ,,pola” przesztoSci i terazniejszoSci oraz terazniejszoSci
i przyszloSci. Respondenci charakteryzowali si¢ rOwniez orientacjag prospek-
tywna: kolo symbolizujace przysztos¢ bylo zwykle wigksze od pozostatych
(patrz rys. 3).

Rys. 3: Dominujqcy model czasu (analiza wlasna)

Powyzszy model odzwierciedla zachodni spos6b postrzegania czasu. Prze-
szlo$¢, terazniejszo$¢ i przyszio$¢ sa wzglednie samodzielnymi istno$ciami,
cho¢ w pewnych obszarach wspotwystgpuja i wzajemnie si¢ warunkuja.
W taki sposob mysla na przykltad Niemcy, Brytyjczycy, Belgowie... i Polacy.
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(W kulturze Zachodu dos¢ powszechny jest jeszcze inny wzdr, gdzie
przeszto$¢, terazniejszoSC i przyszlo$¢ sa catkowicie od siebie odseparowa-
ne i stanowia niezalezne byty (atomistic pattern). Taka wizj¢ czasu prezen-
tuja na przyklad Austriacy, Holendrzy i Szwedzi. W naszym badaniu
wzor ten, biorac pod uwage czgstos¢ wystgpowania, znalazt si¢ na drugim
miejscu).

W celu uchwycenia zwigzku pomigdzy konkretnymi wyobrazeniami czasu
(wymiar: linearyzm versus cykliczno$¢) a innymi zmiennymi niezaleznymi,
zdecydowano si¢ na wygenerowanie transformowanej zmiennej obrazujacej
pewien porzadek: skrajny linearyzm - umiarkowany linearyzm — umiar-
kowana cykliczno§¢ — skrajna cykliczno$¢ (patrz: zalacznik nr 1). Dla
weryfikacji hipotezy zerowej, mowiacej o braku zrdznicowania $rednich
agregacyjnych wspomnianego wymiaru w odniesieniu do wyréznionych po-
nizej zmiennych, poshuzono si¢ jednoczynnikowa analiza ANOVA. W celu
przesledzenia sily zwiazku pomiedzy zmienna agragacyjna a pozostalymi
zmiennymi zastosowano wspoOlczynnik Eta. Obliczono réwniez wartosci
wspolczynnikoéw kontyngencji V-Cramera.

Jednoczynnikowa analiza wariancji Oneway ANOVA dla zmiennej ,,li-
nearno$C versus cykliczno$¢” w kontekscie zmiennych: ,,wyksztalcenie re-
spondentow”, ,wiek”, ,ple”, ,miejsce zamieszkania” (wie§ — miasto),
,»religijno$c”:

Tabela 1: Analiza wariancji wymiaru | linearno$é versus cykliczno$é” i zmiennej ,wyksztalcenie

respondenta’
. . . Stopnie Istotnoéé
Szacowana zmienna Rodzaj oszacowania swobody Warto§¢ F statystyczna
Linearyzm vs cykliczno$¢ 0§zanowame 3 9,663 0,000
/ migdzyklasowe
Wyksztalcenie respondenta | Oszacowanie
360
wewnatrzklasowe

N = 364; Eta = 0,273; Eta’> = 0,075; V-Cramera = 0,197; p = 0,000.
Zroédto: Wyliczenia wilasne.

® W przypadku innych zmiennych (,,wysoko$¢ wynagrodzenia”, ,staz pracy”, ,,wielkosé gos-
podarstwa domowego™) nie zaobserwowano istotnych statystycznie zalezmosci.
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Tabela 2: Analiza wariancji wymiaru | linearnosé versus cykliczno$é” i zmiennej

.»wiek respondenta”

. . . Stopnie Istotno$é
Szacowana zmienna Rodzaj oszacowania swobody Warto§¢ F statystyczna
Linearyzm vs cyklicznosé Oszacowanie 4 5811 0.000
/ migdzyklasowe ’ ’
Wiek respondenta Oszacowanie
352
wewnatrzklasowe
N = 357; EBta = 0,249; Eta’ = 0,062; V-Cramera = 0,159; p = 0,003.
Zr6dto: Wyliczenia wiasne.
Tabela 3: Analiza wariancji wymiaru ,linearno$é versus cykliczno$é” i zmiennej
..ple¢ respondenta’”
. . . Stopnie Istotno$é
Szacowana zmienna Rodzaj oszacowania swobody Wartoé¢ F statystyczna
Linearyzm vs cykliczno$é Oszacowanie
/ miedzvklasowe 1 4,426 0,001
Ple¢ respondenta Oszacowanie
359
wewnatrzklasowe
N = 361; Eta = 0,110; Eta’> = 0,012; V-Cramera = 0,184; p = 0,001.
Zr6d1o: Wyliczenia wiasne.
Tabela 4: Analiza wariancji wymiaru ,linearnosé versus cyklicznosé” i zmiennej
..ple¢ respondenta”
. . . Stopnie Istotno$é
Szacowana zmienna Rodzaj oszacowania swobody Wartoéé F statystyczna
Linearyzm vs cykliczno$¢ O§zacowame 1 6,086 0,001
/ miedzyklasowe
Miejsce zamieszkania Oszacowanie 364
(wie§ — miasto) wewnatrzklasowe
N = 366; Eta = 0,128; Eta’> = 0,016; V-Cramera = 0,146; p = 0,05.
Zrédto: Wyliczenia wiasne.
Tabela 5: Analiza wariancji wymiaru ,linearnosé versus cykliczno$é” i zmiennej
,religiinos§é respondenta’’
Szacowana zmienna Rodzaj oszacowania Stopnie Warto$¢ F Istotnodé
swobody statystyczna
Linearyzm vs cyklicznosé¢ O'szacowame 1 4,156 0,04
/ miedzyklasowe
Religijno§é (wiara w Boga) | Oszacowanie
355
wewnatrzklasowe

N = 357; Eta = 0,108; Eta’ = 0,012; V-Cramera = 0,161; p = 0,05.

Frhdl ~ Wrrlipzania wilacna
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Uzyskane wyniki wskazuja na slaba zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi
(V-Cramera - od 0,146 (p = 0,05) do 0,197 (p = 0,000)); réwniez wskazniki
Eta’> w znikomym stopniu pozwalaja wytlhimaczyé zréznicowanie (od 1,2%
do 7,5%) ufrednionych wartosci w odniesieniu do kolejnych zmiennych
niezaleznych.

Nalezy stwierdzi¢, ze tradycyjnie zmienne (metryczkowe) sa stabo lub co
najwyzej Srednio przydatne w wyjasnianiu przyczyn takiego lub innego
stosunku do czasu (tu: wymiar ,linearno$¢ versus cykliczno$é”). Jest to
spowodowane — naszym zdaniem - faktem, Ze stosunek 6w nalezy w znacz-
nym stopniu traktowac jako zmienna niezaleing. Czas — jak pisze Edward
T. Hall — jest ,glebokim systemem™ (core system) kazdej kultury (Hall,
1999: 9). ,,Nalezy do zestawu uniwersalnych poje¢ porzadkujacych, czynia-
cych zrozumiatym uniwersum” (Tarkowska, 1992: 22). Choé stosunek do
czasu modyfikowany jest poprzez jednostkowe i unikalne do$wiadczenia,
odgrywane role i zajmowane pozycje, to w swej istocie stanowi odbicie
zasadniczych wartoSci charakteryzujacych ludzi zyjacych w danym kraju,
regionie czy obszarze kulturowym.

Test Cottle’a wskazuje, ze dominujaca temporalna wartoscia jest przy-
szto$¢. (Widoczne jest przy tym pewne ,,przenikanie si¢” wymiaréw, zwlasz-
cza w wymiarze terazniejszo§é—przyszlos¢). Jednakze w kontekscie dzialan
w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem respondenci wskazywali na prio-
rytet ,,codziennej wytezonej pracy” nad ,,do§wiadczeniem” i w jeszcze wigk-
szym stopniu nad ,,umiej¢tnodcia tworzenia wizji i planéw” (patrz: tab. 6).

Tabela 6: Rozkiad wskazah poiqdanych cech menediera w kontekscie wymiaru .przesziosé
— teratniejszo$é — przyszios§é”

Czesto§é wskazan jako

Cechy charakteryzujace dobrego menediera najwazniejszej cechy

Codzienna wytezona praca 251 (58%)
Doswiadczenie 109 (25%)
Umiejetnos¢ tworzenia wizji i planéw 76 (17%)

Zroédto: Wyliczenie wlasne.

Dobry (a wigc i skuteczny) menedzZer jest zatem osoba, od ktorej przede
wszystkim wymaga si¢ koncentracji na biezacych zadaniach, za$§ nabyte
w przesztosci doswiadczenia oraz profetyczne zdolnosci i umiejetnosci plani-
styczne sg przymiotami cenionymi w mniejszym stopniu. Stwierdzono row-
niez, ze orientacji w kierunku aprecjacji terazniejszosci towarzyszy przeko-
nanie o konieczno$ci szybkiego osiagania zamierzonych celow.
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PYTANIE Z KWESTIONARIUSZA:

Prosz¢ wybraé, ktére z podanych nizej dziatan przynosi zwykle lepsze skutki dla przedsie-
biorstwa. Jezeli w rémych sytuacjach wykorzystuje P. obie te strategie, prosze wybrac te
stosowana czgsciej:

a. Szybkie i aktywne nawiqzywanie kontaktéw z réinymi parterami handlowymi.

b. Koncentrowanie wysilkow na peinym i doglebnym poznaniu partneréw.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (63%) wskazalo na pierwsza
opcje. Stwierdzono réwniez istotna statystycznie (p = 0,05), choé staba
(wspolczynnik kontyngencji V-Cramera = 0,109) zalezno$¢ pomigdzy wy-
borem ,.codziennej wytezonej pracy” jako najwazniejszej cechy sprawnego
menedzera a wskazaniem opcji ,,a” w powyzej cytowanym pytaniu. Jedno-
czeSnie zauwazono inng zalezno§¢: wybdr opcji ,,b” lub ,c” (,,doswiad-
czenie”, ,,umiejetno$¢ tworzenia wizji i planéw’) korespondowat z wybo-
rem ,,a” w zakresie dylematu przedstawionego w kolejnym pytaniu kwes-
tionariusza.

PYTANIE Z KWESTIONARIUSZA:

Proszg wybra¢ to zdanie, z ktorym si¢ P. bardziej utozsamia:

a. To naturalne, ze tak jak w przypadku por roku, rowniez w przypadku naszej firmy istniejq
okresy wzrostu i kryzysu.

b. Dobra lub zla kondycja naszej firmy jest skutkiem okreslonych decyzji.

Ci, ktorzy wybrali ,,do$wiadczenie” jako najwazniejsza ceche dobrego
menedzera, czgfciej byli sklonni wybiera¢ jednocze$nie opcje ,,a” z powyz-
szego pytania (p = 0, 002, V-Cramera = 0,129). Rowniez ci, ktorzy sklaniali
si¢ ku ,,umiejetnosci tworzenia wizji i planow” jako najwazniejszej cesze
menedzera, chetniej opowiadali si¢ za opcja ,a” (p = 0,002,
V-Cramera = 0,130). Wystgpowanie tego rodzaju relacji moze swiadczyé
o sklonnoici do postrzegania biezacych dzialan w szerszej perspektywie
CZasowej.

W $wietle dotychczas poczynionych pomiaréw mozna zatem pokusié sie

o dokonanie nastgpujacej klasyfikacji respondentéw; sa nimi:

e menedzerowie (wigkszo§¢) dziatajacy pod presja chwili i operujacy wzgle-
dnie krotka perspektywa czasowa, w ktorej to perspektywie przesztoéé
i przyszlos¢ sa niejako whaczone i podporzadkowane terazniejszosci (tzw.
rozszerzona terazniejszo$C (extended present) (Nowotny, 1988, por. tez:
Giddens, 2001);

e menedzerowie dzialajacy z poczuciem wzglednie szerokiej perspektywy
czasowej, traktujacy przeszle doswiadczenia i dalsze plany jako wazne
zmienne interweniujace.
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Dodatkowe informacje uzyskano w wyniku zestawienia i analizy trzech
pytan kwestionariuszowych.

PYTANIA Z KWESTIONARIUSZA:

(Kod pytania: ,,rudymentarne)

Prosz¢ wybraé przystowie, ktore wydaje si¢ P. blizsze:

a. ,,Nie oglgdaj sie za siebie, bo ostatnich gryzq psy.”

b. ,,Spiesz sie powoli.”

(Kod pytania: ,,ogblnosytuacyme™)

Prosz¢ wybrac to ze zdan, z ktérym bardziej si¢ P. utozsamia:

a. W dzisiejszym S$wiecie szybkie zalatwianie spraw jest warunkiem sukcesu.

b. Chwilowe ,.zatrzymanie sig”, namysi, spojrzenie wstecz — to gwarancja podejmowania
wlasciwych decyzji, a w konsekwencji osiggnigcia sukcesu.

(Kod pytania: ,sytuacyjno-organizacyjne’’)

Proszg wybraé, ktére z podanych nizej dziatan przynosi lepsze skutki dla przedsigbiorstwa.

Jezeli w réznych sytuacjach wykorzystuje P. obie te strategie, proszg wybraé te stosowana

czgsciej:

a. Szybkie i aktywne nawiqzywanie kontaktow z réinymi parterami handlowymi.

b. Koncentrowanie wysitkéw na pelnym i doglebnym poznaniu partneréw.

Wspolczynnik kontyngencji V-Cramera wskazuje na istotne statystycznie
zaleznoSci pomigdzy zacytowanymi pytaniami (ilustruje to rys. 4).

Rys. 4: Zaleinosci pomiedzy pytaniami (wyliczenia wlasne)

Pytanie ,,rudymentarne”

V-Cramera = 0,306 V-Cramera = 0,145
p = 0,000 p =0,003
. . L X = Pytanie ,sytuacyjno-
Pytanie ,,og6lnosytuacyjne” | ¢— V Cr;nle(rfoog,wis — y-organiz);tcyjn)g”

W pierwszym pytaniu (,,rudymentarnym”), dzigki odwolaniu si¢ do
potocznych, obiegowych stwierdzen, uzyskano informacj¢ odnosnie do ,,na-
turalnej” (wzglednie niezdeterminowanej) postawy w zakresie dylematu:
szybkie tempo dzialan versus wolniejsze tempo dzialan. Zdecydowana wick-
szo$¢ respondentdéw opowiedziala si¢ po stronie stwierdzenia: , Spiesz sie
powoli”’ (65%). Rowniez w kolejnym pytaniu (,,0gélno-sytuacyjne”) wickszo$é
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badanych wskazalo na konieczno$¢ rozwaznego, niespiesznego rozwigzywania
napotykanych na swej drodze problemow (Chwilowe ,zatrzymanie sig”,
namyst, spojrzenie wstecz — to gwarancja podejmowania wiasciwych decyzji,
a w konsekwencji osiqgnigcia sukcesu.) (59%). Dopiero nastgpne pytanie
(,,sytuacyjno-organizacyjne™), w ktorym najsilniej uwzgledniony zostal kon-
tekst organizacyjny — odniesieniec do konkretnych i rzeczywistych praktyk
— przynosi zasadnicza zmian¢ postaw (por. wskazniki kontyngencji). W tym
wypadku wigkszo§¢ respondentow (63%) stwierdzila, ze lepsze skutki dla
przedsigbiorstwa przynosi zazwyczaj ,,szybkie i aktywne nawigzywanie kon-
taktéw z réznymi partnerami handlowymi’® niz ,koncentrowanie wysitkéw na
pelnym i doglebnym poznaniu partnerow handlowych”.

W swietle powyzszych wynikow mozna zatem postawi¢ nastgpujaca teze:
Wigkszo$§¢ menedzeréw ceni wolniejsze tempo dzialan, jednakze pod wply-
wem presji realnych okolicznosci, w ktorych przychodzi im funkcjonowaé,
zaczyna dominowal przekonanie o konieczno$ci szybkiego realizowania
zalozonych celéow biznesowych. Rzeczywisto$¢ organizacyjna okazuje si¢ wiec
znaczacym czynnikiem oddzialujacym na prezentowane postawy i modyfiku-
jacym wyznawane wartoSci.

Jest oczywicie tak, Ze zmiana postaw wzgledem pozadanego tempa dzialan
dotyczy jedynie czegSci respondentow. CzgSC za§ prezentowala niezaleine
postawy, opowiadajac si¢ w kazdym przypadku po tej samej stronie dylematu:

e Wybierajacy za kazdym razem opcje ,,b” — 28% (,,niezalezni™)
e Wybierajacy opcje ,,b” w 1 i 2 pytaniu -~ 23% (,,sytuacyjni”)
e Wybierajacy opcje ,,a” w 2 i 3 pytaniu — 18% (,,sytuacyjni”)
e Wybierajacy za kazdym razem opcje ,,a” ~ 21% (,,niezalezni’”)

Przyjmujac, ze powyzsze zestawienie jest odwzorowaniem swoistego kon-
tinuum postaw!® odnofnie do rozwazanego dylematu, stalo sie mozliwe
zbadanie zwiazk6w korelacyjnych z innymi zeskalowanymi (zagregowanymi)
zZmiennymi wyrazajacymi zroznicowanie w zakresie analizowanych kulturo-
wych dylematéw!!. Dostrzezono slaby, acz istotny statystycznie zwiazek ze

19 Tworzac transformowang zmienna agregacyjna dla dylematu ,,szybkie tempo dzialaf versus
wolniejsze tempo dziatan”, wylaczono te kwestionariusze, w ktorych respondenci pomingli
ktorekolwiek z trzech agregowanych pytan. Pominigto rowniez te kwestionariusze, w ktorych
odpowiedzi nie dalo si¢ zakwalifikowa¢ do ktoregokolwiek z czterech punktéow skali.
Ostatecznie zmienna, o ktérej mowa, zbudowana zostala z odpowiedzi wskazanych w 325
kwestionariuszach.

11 Za pomoca pytan zawartych w kwestionariuszu badano nastepujace dylematy kulturowe:
analiza versus synteza, rOwnoSC versus hierarchia, uniwersalizm versus partykularyzm, in-
dywidualizm versus kolektywizm.
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zmienng obrazujaca realizowane w firmach wartosci w zakresie dylematu:
analiza versus synteza (wspolczynnik t-Kendalla = —0,124; p = 0,000)'2.
Okazuje si¢, ze przejsciu od akceptacji wolniejszego tempa dzialan w kierun-
ku jego zwigkszania, towarzyszy zmiana praktyk w kierunku coraz czest-
szego stosowania procedur wlasciwych mysleniu analitycznemu (kosztem
syntezy). :

Powyzsza zalezno§¢ wydaje si¢ logiczna. Uleganie presji ,,uciekajacego”
czasu musi sila rzeczy skutkowaé koncentracja na biezacych i najpilniejszych
zadaniach (najczgSciej wyrazanych ilosciowo i przyrostowo) oraz stopniowym
ograniczaniu temporalno-przestrzennej perspektywy. Zauwazmy jednak, ze
,»WyScig z czasem” moze, ale wcale nie musi, skutkowaé dramatycznym
skroceniem owej perspektywy. Mozina wrgcz stwierdzié, ze ,,fetyszyzacja
kalendarza” ,nie lezy w naturze” polskich menedzerow. Wyniki uzyskane
w kolejnych dwu pytaniach potwierdzaja to stwierdzenie.

PYTANIA Z KWESTIONARIUSZA:

Ktory z podanych nizej pogladow bardzej P. przekonuje:

a. Lepsze wyniki osigga przedsigbiorstwo, gdy wszystkie przyszle dzialania majg jasno
okreslony horyzont czasowy.

b. Lepsze wyniki osigga przedsigbiorstwo elastycznie reagujqce na zmiany w jego otoczeniu,
rezygnujqc z precyzyjnego planu rozwoju.

Prosz¢ wybra¢ jedno ze zdan, ktére lepiej oddaje P. przekonanie o skutecznym dzatlaniu:

a. Waine jest, aby dzialania mialy okreslong kolejno$é i przebiegaly wedlug ustalonego
harmonogramu.

b. Wazne jest mie¢ calosciowy oglad problemu, a kolejnosé dzialan i ich przebieg wedlug
ustalonego grafiku peini jedynie pomocniczq, drugorzedng funkcje.

W obu przypadkach respondenci zdecydowanie opowiedzieli si¢ za opcja
»D” (65% i 66%, p = 0,000, V-Cramera = 0,225).

Zaobserwowano rowniez istotny statystycznie zwiazek pomiedzy oboma
pytaniami a opisanym wyzej wymiarem ,linearyzm versus cykliczno$é”
(pytanie pierwsze; p = 0,02, V-Cramera = 0,176, pytanie drugie; p = 0,05,
V-Cramera = 0,157).

Linearnej wizji czasu nieco czgsciej towarzyszy przekonanie o koniecznosci
przestrzegania precyzyjnie okreSlonych harmonograméw i odwrotnie: syn-
chroniczne postrzeganie czasu czgfciej idzie w parze z akceptacja elastycznosci
w podejsciu do planéw 1 terminéw ich realizacji.

12 Zakladano wczesniej wystgpowanie istotnej statystycznie zaleznofci pomigdzy zmienng ,line-
aryzm versus cykliczno$¢” a dylematem ,,analiza versus synteza”; takiej zaleznoéci jednak nie
stwierdzono.
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Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych analiz potwierdzenie uzyskata hipoteza
mowigca o dominacji umiarkowanie linearnej wizji czasu. Przeszlos¢, teraz-
niejszos¢ i przyszlo§¢ w swiadomos$ci menedzerow istnieja jako nastgpujace
po sobie etapy, co jest zgodne z logika fizyki newtonowskiej, chrzescijanska
periodyzacja dziejow, a takze z industrialng wizja organizacji, gdzie za-
jmowane pozycje i grane przez aktorow role musiaty by¢ jasno zdefiniowane
i podzielone w wymiarze przestrzennym i czasowym (por. Mumford, 1934;
Thompson, 1967; Morgan, 1997: 17-40; Hampden-Turner, Trompenaars,
1998: 73-83; Hassard, 2002). Jednakze owe trzy stany temporalne nie sa
calkiem odseparowanymi istno§ciami. Przeszlo§¢ w pewnym stopniu jest
obecna i wplywa na terazniejszo$¢, ktora z kolei uobecnia i warunkuje
przyszto$é. Ta ostatnia wydaje si¢ mie¢ dla respondentow szczeg6lnie duie
znaczenie. Mozna wigc zaklada¢, Zze dominujaca orientacja temporalng jest
orientacja prospektywna. Rownoczesnie jednak, uzyskane wyniki wyraznie
wskazuja, ze aprecjacja przysztosci odnosi si¢ raczej do sfery wartosci
deklarowanych lub co najwyzej oddaje ,,0g6lna” postawe Zyciowa badanych.
Gdy przyjrzeé si¢ wyborom dokonywanym w kontekscie dzialan organizacyj-
nych, to optyka temporalna ulega istotnej zmianie. Wyzej niz umiejgtnosC
wybiegania w przyszlos¢, menedzerowie cenig codzienng, Zzmudna i wykony-
wana w czasie terazniejszym pracg oraz zdolno$¢ szybkiego finalizowania
celow i zadan.

Modyfikujacy wplyw rzeczywistoSci organizacyjnej na sposob postrze-
gania i wartoSciowania czasu wida¢ wyraznie, gdy skonfrontowano od-
powiedzi na trzy pytania wchodzace w zakres zmiennej ,,szybkie tempo
dzialan versus wolniejsze tempo dzialan”. Generalnie, im bardziej przed-
stawiane do rozstrzygnigcia problemy odnosily si¢ do realnych sytuacji
i konkretnych dziatan, tym czgSciej temporalna perspektywa, ktéra gotowi
byli przyjmowa¢ menedzerowie, ulegala skroceniu. Stwierdzono rowniez,
ze im silniej respondenci gotowi byli zaakceptowaé szybkie tempo dzialaf
jako organizacyjne modus operandi, tym chetniej akceptowali analityczny
(zwykle szybszy i silnie osadzony w wymiernych i ,twardych™ faktach)
sposOb rozwiazywania problemow.

Zauwazmy jednak, Ze pomimo wyraznej presji czasowej majacej swoje
zrodlo w rzeczywistoSci organizacyjnej, dla wielu menedzeréw przeszioSé
oraz przyszlo§¢ nadal pozostawaly istotnymi zmiennymi interweniujacymi.
Przy calej finezji dostgpnych abstrakcyjnych systemow eksperckich (Giddens,
2001: 26), kwestia zachowania podstawowego bezpieczenstwa ontologicznego
— zaréwno w aspekcie jednostkowym, jak i zbiorowo-organizacyjnym — wy-
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maga zakorzenienia w tradycji oraz przyjecia nieco szerszej perspektywy niz
zblizajacy si¢ rok obrachunkowy. Jak lapidarnie ujal to Charles Taylor:
,,Aby mie¢ jakie§ wyobrazenie tego, kim jesteSmy, musimy mie¢ wyobrazenie
tego, jak stawaliémy si¢ i dokad zmierzamy” (Taylor, 2001: 94). Metafory-
cznie rzecz ujmujac, tozsamos¢ jednostki (i organizacji) jest ,,skrzyzowaniem
kompasu i kotwicy” (Misztal, 2000: 145). Kompas zapewni utrzymanie
wlasciwego kierunku i nie pozwoli zagubi¢ si¢ we mgle. Znajac zas wspol-
rzedne portu, po dotarciu do niego mozna bezpiecznie opusci¢ kotwice.
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6. Silna kultura organizacyjna
a zakres stosowania procedur zarzqdzania
zasobami ludzkimi

ANETA CZAPLA, PIOTR CHOMCZYNSKI

Wstep

Przyjeta przez nas hipoteza badawcza brzmi: silna kultura organizacyjna
bedzie w istotny sposéb wplywala na zakres stosowania zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ma ona charakter dwucztonowy. Zmienna niezalezna jest tutaj
kultura organizacyjna (jej sita), za§ zmienna zalezna — zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Zakladamy rowniez, ze wspomniana silna kultura organizacyjna
bgdzie si¢ ,,materializowala” w wigkszym zakresie stosowania technik za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Zanim jednak przejdziemy do czeSci eks-
ploracyjnej, warto przyblizy¢ te dwa pojecia oraz uscisli¢ terminologie, jaka
bedziemy si¢ postugiwali.

Sprobujmy zatem odpowiedzieC sobie na pytanie: czym w ogole jest
kultura organizacyjna i jaka pelni funkcj¢ w organizacji? Niezwykle rozpo-
wszechnienie tego terminu wsrdd badaczy organizacji (por.: Sulkowski, 2002:
33; Dastmalchian, Lee, Ng, 2003: 388; Konecki, 2003: 238, i inni) zaowoco-
walo wieloscia koncepcji i w konsekwencji — wielo$cia definicji tego zjawiska.
Dla jednych stanowi ona swoiscie rozumiany ,.kodeks” (por. Meyerson,
Martin: cyt. za Armstrong, 2002: 149), dla innych — unikalna, czyli typowa
dla kazdej organizacji ,.konfiguracje norm” (por.: Deal, Kennedy: cyt. za
Armstrong, 2002: 149), czy tez ,zestaw kolektywnie podzielanych norm
i wartosci” (por. Konecki, 1994: 6-7; Griffin, 1996: 116; Furnham, Hunter:
za Armstrong, 2002: 149, i inni), jak réwniez ,medium zycia organizacji”
(por. Czarniawska-Joerges: za Kostera, 1996: 75) i jej ,,psychologiczny
majatek™ przesadzajacy o jej kondycji (por. Hofstede, 2000: 55).

Jeszcze wigksza roznorodno$¢ pojawila si¢ w kwestii funkcji, jakie wedlug
badaczy peini kultura organizacyjna. Oto kilka jej przykladow wraz z za-
proponowana przeze mupie kategoryzacja: moéwi, co jest dobre, a co ze
»funkcja wartosciujaca” (por. Kostera, 1994: 10); emituje wspolny wizerunek
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§wiata i sposOb widzenia rzeczywisto§ci organizacyjnej — ,,funkcja percep-
cyjna” (por. Kostera, 1994: 10, oraz 1996: 75; Morgan, 1997: 146; Pettig-
rew: za Tourish, Pinnington, 2002: 148); kreuje system znaczen — ,funkcja
symboliczna” (por. Czarniawska-Joerges: za Kostera, 1996: 75); ksztaltuje
zachowanie i sposoby realizacji zadan — ,.funkcja kanalizujaca” (por. Kos-
tera, 1996: 185; Furnham, Hunter: za Armstrong, 2000: 150, oraz Armst-
rong, 2000: 149); umozliwia laczenie si¢ w celu wykonania zadan — ,funk-
cja asocjacyjna” (por. Eldridge, Rombie: za Armstrong, 2000: 149); po-
rzadkuje reguly wspolzycia spolecznego — ,funkcja porzadkujaca” (por.
Kostera, 1994: 10); dostarcza wskazowek, jak si¢ zachowywaé - ,funkcja
normatywna” (por. Deal, Kennedy: za Armstrong, 2000: 150); upowszech-
nia preferowane wzory zachowan, sposobéw myslenia itd. na wszelkie
szczeble organizacji — ,funkcja propagujaca” (por. Hofstede, 1980: 25);
dostarcza odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania i dylematy — ,.funkcja
wyjasniajaca” (por. Strati, 1998: 1382); umozliwia wymian¢ informacji mig-
dzy organizacja a jej otoczeniem — ,,funkcja edukacyjna” (por. Alas, Kadi,
2003: 83); ksztaltuje poziom zaangazowania pracownikow w wykonywane
obowigzki i ich identyfikacje z firma — ,funkcja stymulacyjna” (por. Ham-
pden-Tuner, Trompenaars, 2000: 14; Wasti, 2003: 303); przesadza o po-
wodzeniu lub upadku firmy - ,funkcja marketingowa™ (por. Smircich,
1983: 339).

Staje si¢ zatem widoczne, ze badacze nie wypracowali wspdlnego stano-
wiska w sprawie kultury organizacyjnej. Wigkszo§¢ definicji zawiera wspélne
elementy, jednakze przypisywany jest im rozny stopien nasilenia, czyli wplywu
na organizacje jako calosc.

Dla przyjecia jednego terminu postuze si¢ definicja zaproponowana przez
K. Koneckiego (1994: 6-7), w moim mniemaniu wystarczajaco holistyczna,
uwzgledniajaca wigkszos¢ z przedstawionych dotychczas punktéw widzenia.

Kultura organizacyjna [jest to] ta istotno$¢, ktora jest wytwarzana w otoczeniu organizaciji
(kultura jako zmienna niezalezna), ale takze wewnatrz organizacji (kultura jako zmienna
niezalezna) oraz w umyslach ludzi (indeterministyczny model analizy). Kultura organizacyjna
obejmowalaby zatem podzielane zbiorowo w danej organizacji i gloszone systemy wartosci,
potoczne i czgsto nieu$wiadamiane zaloZenia oraz zwiazane z nimi, obowigzujace cztonkow
danej organizacji, reguly dzialania a takze sfer¢ symboliczna funkcjonowania organizacji.
Sfera symboliczna to: jezyk organizacyjny, ideologie, system wiedzy, rytualy, ktére wystepuja
w danej organizacji [podkr. aut.].

Wida¢ zatem wyraznie, ze kultura organizacyjna jest czyms$ niezwykle
zlozonym i wewngtrznie spojnym. Zapewnia ludziom — ktérzy z jednej strony
w niej uczestnicza, za§ z drugiej ja tworza i reprodukuja — oparcie i iden-
tyfikacje z miejscem pracy. Jest powszechnie wiadome, Zze kazda kultura
organizacyjna (podobnie zreszta jak narodowa) jest zjawiskiem niepowtarza-
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Inym i wyjatkowym. Konsekwencja tego jej atrybutu jest ograniczenie w swo-
bodnym poroéwnywaniu ze soba poszczego6lnych kultur, gdyz trudno uchwy-
ci¢ i wygenerowa¢ obiektywne wymiary, na jakich takowa analiza moglaby
sie oprzed.

Jednym z nich jest sita kultury organizacyjnej. Mierzenie nasilenia
zjawiska jakosciowego nie jest zadaniem latwym, dlatego wymaga przyjecia
okreslonej perspektywy. Musi ona wyznacza¢ zbior pewnych zobiektywizo-
wanych wymiaréw, na ktorych podstawie mozemy wnioskowaé o sile
kultury. Zanim jednak do nich przejdziemy, sprobujmy najpierw uscislié, co
rozumiemy pod pojeciem silma kultura. W literaturze przedmiotu pojecie
silnej kultury jest najczeSciej wiazane z rozpowszechnionym podzielaniem
jej wartosci (widely shared) wsrod pracownikéw (por. Ogbonna, Harris,
2000: 769). Oznacza to, ze sile kultury okresla jej zakorzenienie w §wiado-
mosci pracownikoéw oraz akceptacja jej podstawowych zalozen. Silna kul-
tura — to rowniez taka, ktora jest wewnetrznie spOjna i jako calo$¢ jest
w duzym stopniu podziclana przez ludzi, ktérzy z jednej strony w niej
wspotuczestnicza, za$§ z drugiej — kreuja i propaguja wewnatrz organizacji?,
jak i na zewnatrz.

Normy i wartosci skladaja si¢ na pewien unikatowy i osobliwy dla
kazdej organizacji wzor kulturowy, i jako taki musi by¢ znany wszystkim
pracownikom. Sytuacja, w ktorej powyzszy ,.klucz kulturowy” jest znany
jedynie wéréd np. menedzeréw S$redniego i wyzszego szczebla, implikuje
kultur¢ rozproszong fragmentaryczna i pelng enklaw. Tworza si¢ wyraznie
zarysowane subkultury wraz ze wszystkimi konsekwencjami tego zjawiska,
czyli niskim stopniem identyfikacji ogélu pracownikéw z zalozeniami pod-
stawowymi organizacji, ograniczonym charakterem wspolpracy pomiedzy
poszczeg6lnymi dziatami oraz zespolami ludzi, trudnoscia w ustaleniu wspo-
lnego celu czy niemozliwo$cia pogodzenia odmiennych interesOw poszczegol-
nych grup i jednostek? (por. Gielnicka, 2003; strona www.otus.pl, dostep:
14 X 2004 r.).

Zgodnos¢ postaw i zasad wyznawanych przez cztonkoéw danej organizacji
z kultura w niej obowigzujaca jest takze ,,zabezpieczana™ na drodze ustalen
proceduralnych siggajacych juz procesu selekcji nowych pracownikéw. Osoby
przeprowadzajace rekrutacje kandydatow kieruja si¢ okreSlonym ,,wzorcem”

1 Dzialanie to najbardziej jest widoczne wéwczas, gdy jest mu poddana osoba nowo przyjeta
do pracy, ktéra dopiero musi sobie przyswoi¢ reguly rzadzace w firmie.

2 Nalezy jednak pamietac, ze o ile sila kultury organizacyjnej wyrazajaca si¢ w jednolitosci
i powszechnej akceptacji jej norm jest zjawiskiem zdecydowanie pozadanym, o tyle ujed-
nolicenie na poziomie zadaniowym, kompetencyjnym czy kazdym innym w ramach po-
szczegdlnych struktur jest juz indywidualnym rozstrzygnieciem kazdej firmy. Oznacza to, ze
monolityczno$¢ (sita) kultury organizacyjnej wcale nie musi si¢ przekltadaé na niski stopien
dyferencjacji poszczegolnych komérek organizacyjnych.
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idealnego pracownika. JeSli starajacy si¢ o pracg spelni scifle okreSlone
kryteria (ktoére jako takie moga nawet nie by¢ w pelni u$wiadamiane
przez osobe odpowiedzialna za rekrutacjg), to w tym samym momencie
profity wynikajace z takiego ,,dopasowania” obejmuja dwie strony relacji.
Firma zyskuje nowego pracownika, ktory najprawdopodobniej da sig
szybko zasymilowaé, za§ ,,nowy” bedzie musial wlozyC relatywnie® nie-
wiele wysitku w akceptacje i dostosowanie si¢ do obowiazujacych w no-
wym miejscu pracy norm i wartoSci. W tym momencie rozpoczyna si¢
proces socjalizacji wtornej, ktory dzigki tak przeprowadzonej rekrutacji
staje si¢ rOwniez relatywnie bardziej efektywny i kompleksowy. Powyzsza
relacja jest mozliwa migdzy innymi dzigki temu, ze silna kultura or-
ganizacyjna jest w stanie ,,wypracowac’ wspomniany wczesniej wzor,
majacy posta¢ unikalnego dla kazdej organizacji klucza (kodu). W proce-
sie selekcji nowych kandydatow przyjmuje on postaé zbioru kryteriow,
jakie musi spelni¢ rekrut, aby podja¢ pracg. Caly powyzszy proces jest
wpisany w ramy samowzmacniajacego (autopojetycznego) systemu, ktorego
zadaniem jest reprodukcja okreslonego wzorca kulturowego, ktéry domi-
nuje w organizacji obecnie i bgdzie takie dominowat w przysziosci (por.
Morgan, 1997).

W literaturze przedmiotu mozna takze spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, iz
funkcja silnej kultury organizacyjnej jest jej wydzwigk instrumentalny (tele-
ologiczny). Innymi slowy, silna kultura organizacyjna to taka, ktora jest
w stanie zapewni¢ przedsigbiorstwu sukces rynkowy.

P. Kotler podaje przyklad pewnego dyrektora sieci hoteli, ktory w pier-
wszej kolejnosci pytal swoich pracownikéw o zadowolenie z pracy, za$
dopiero w dalszej kolejnosci interesowalo go zdanie klientdow na temat
poziomu $wiadczonych w jego hotelach ushug (por. Kotler, 2000). Wychodzit
on ze stlusznego zalozenia, ze zadowolenie pracownikéw przeklada si¢ na
zadowolenie klientow, ktore jest zjawiskiem wtérnym wobec pierwszego.

Przenoszac ten przyklad na nasz tok rozumowania, mozemy stwierdzid,
ze przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna z jednej strony ma szanse
na upowszechnienie i internalizacj¢ jej zasad wéréd pracownikéw, za$ z dru-
giej — sklania ich tym samym do bardziej wydajnej i sumiennej pracy. To
z kolei warunkuje sukces rynkowy przedsiebiorstwa.

Nasze dotychczasowe rozwazania koncentrowaly sie¢ jedynie wokét pozy-
tywnych stron silnej kultury organizacyjnej. Pojawia si¢ zatem pytanie: czy
silna kultura organizacyjna niesie za soba jakiekolwiek negatywne konsek-

* Relatywnie niewielki wysilek nowego pracownika polega w tym wypadku na tym, Ze latwiej
jest mu si¢ dostosowa¢ do wymagan organizacji niz np. osobie, ktéra reprezentuje zupelnie
inny wzorzec kulturowy niz ten, ktory preferuje firma.
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wencje? Wedlug 1. Nonaki i H. Takeuchi silna kultura pociaga za sobg
centralizacj¢ wladzy, ktéra z kolei przyczynia si¢ do ograniczenia oddolnej
inicjatywy pracowniczej. Kultura zatem dominuje zachowania pracownikow,
stanowiac niejako przedluzenie i uzupelnienie dziatan podejmowanych przez
przelozonych. Uwypukleniu ulega wigc jej funkcja kontrolna i instrumentalna
(patrz wyzej).

Naszym zdaniem zarzut ten nie jest do konca prawdziwy, gdyz opiera
si¢ na zalozeniu, ze silna kultura jest rownoznaczna z silna, scentralizowang
wiladza. Jest to do§ jednostronne ujecie sity kultury, ktore pomija bardziej
wysublimowane aspekty tego zjawiska. Powszechne podzielanie norm i war-
tosci organizacyjnych przez pracownikow nie moze by¢ warunkowane przez
autorytarnych przywodcow, gdyz w ten sposob nie da si¢ osiagnaé akcep-
tacji i zrozumienia dla celow firmy i metod ich realizacji. O sile kultury
nie $wiadczy jedynie zdecydowany przywodca, lecz przede wszystkim inter-
nalizacja podstawowych zalozen wsréd pracownikéw. Mozemy jednak
zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze w pewnych okolicznodciach silna kultura
moze wplywa¢ na trudne do kontrolowania budowanie silnych wigzi pra-
cowniczych. W jednych organizacjach moga one wplywaé na wigksze
zaangazowanie pracownikow w sprawy firmy, za§ w innych - ograniczaé
indywidualna kreatywno$¢ i niezalezno$¢ myslenia. Nalezy jednak pamigtad
o tym, ze powyisze tendencje sa z pewnoscia zalezne od wartosci sklada-
jacych si¢ na kulture organizacyjna, gdyz sita kultury jako taka jest czyms$
neutralnym, nie moze by¢ sama w sobie dobra albo zla. O jej wartosci*
dla organizacji zawsze §wiadcza jej zalozenia, natomiast jej sila (stopien
upowszechnienia norm) wskazuje raczej na ,,stopiefl zakorzenienia w umys-
lach pracownikow”.

Ze wzgledu na fakt, Zze nasze badania zostaly przeprowadzone jedynie
wérod menedzer6w, musimy postuzy¢ si¢ nasza wlasna perspektywa zgodna
z zastosowanymi przez nas metodami badawczymi. Towarzyszy temu
poczynione przez nas implicite zalozenie, ze kierownictwo wyzszego i §re-
dniego szczebla ma istotny wplyw na pozostalych pracownikéw w zakresie
preferowanych i wyznawanych zasad skladajacych si¢ na kulture orga-
nizacyjna firmy.

Whioski nasze postanowiliSmy oprze¢ na warto$ciach deklarowanych’
przez respondentéw, ktoére w mniej lub bardziej bezposredni spos6bS

4 Por. M. Kostera (1994) — kultura proefektywnoéciowa i antyefektywnosciowa.

’ W tym miejscu jesteSmy zmuszeni zalozy¢, ze réznica pomiedzy wartosciami deklarowanymi
a stosowanymi jest niewielka.

¢ Jak juz wezesniej wspomnieli$my, badania kultury organizacyjnej na podstawie deklarowanych
wartofci zawsze zakladaja znaczna doze abstrakcji, a take subiektywizmu badacza, dlatego
w celu obiektywizacji tegoz zwiazku wykorzystujemy perspektywe regionalna.



104 ANETA CZAPLA, PIOTR CHOMCZYNSKI

wskazuja na badane przez nas zjawisko. Pytania kwestionariuszowe maja
charakter projekcyjny i naleza do ,baterii wskaznikoéw”, dla ktérych
indicatum stanowi wlasnie wspomniana sita kultury organizacyjne;.

Kultura organizacyjna a techniki zarzadzania
zasobami Iudzkimi

Jak juz wczeSniej wspomnieliSmy, u podstaw naszej hipotezy lezy
przekonanie o wplywie (silnej) kultury organizacyjnej na techniki zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Aby analizowac relacj¢ tych dwoch zmien-
nych, nalezy dokonaC swego rodzaju obiektywizacji tego zwigzku. W tym
celu zbadamy powyzszy wplyw na przykladzie Warszawy, Lodzi, Pozna-
nia i Rzeszowa — miast, w ktorych zostaly przeprowadzone badania.
Mozliwo$é przesledzenia zwiazku roznych aspektéw S$wiadczacych o sile
kultur organizacyjnych na szczeblu regionalnym z ich ,,materializacja”
w postaci technik zarzadzania zasobami ludzkimi pozwoli nam na weryfi-
kacje przyjetej hipotezy.

Innymi stowy, musimy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy pewne powia-
zania pomiedzy okre§lonymi zmiennymi $wiadczace o sile kultury (uzyskane
dzieki krostabulacjom par zmiennych oraz macierzy korelacyjnej), jak rowniez
procentowy udzial odpowiedzi na wybrane pytania przekladaja si¢ na szerszy
zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi? Je§li na pod-
stawie uwarunkowan regionalnych uda nam si¢ stwierdzi¢ tg prawidlowosc,
bedzie to oznaczato, ze przyjeta przez nas hipoteza zostanie zweryfikowana
pozytywnie.

Nasze przekonanie o wplywie kultury organizacyjnej na ekspansje proce-
dur zarzadzania zasobami ludzkimi (rozumiana jako ilo§¢ wykorzystywanych
technik w ramach dzialalnosci komorki personalnej, jak rowniez obszar
rzeczywistosci organizacyjnej przez nie regulowany) mozna zobrazowaé przy-
kladem Scheina. Wyodrebniajac poziom artefaktow, wartosci i zalozen
ogélnych, wskazal on z jednej strony — na wielopoziomowos$¢ kultury
organizacyjnej, za§ z drugiej strony — na spojnos¢ i zgodnos¢ jej skladnikow
(por. Kostera, 1996). Czgsto pod poj¢ciem kulturowej zgodnoS$ci rozumie to,
ze rozne aspekty kultury organizacji sa zharmonizowane, czyli ze we wszyst-
kich obszarach dzialalno$ci dominuje ten sam typ kultury (por. McKenna,
Bebech, 1997: 66).

Przenoszac spostrzezenia E. Scheina na nasz model teoretyczny, za-
kltadamy, ze sila kultury jest wpisana w pewien zbior wartosci (poziom
drugi w schemacie Scheina), wyznawanych przez respondentéow. Opieramy
sic zatem na ich osobistej matrycy spostrzezeniowej zjawisk i procesow
zachodzacych w organizacji, w ktorej pracuja. Procedury zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi sg dla nas ,,namacalnymi” artefaktami kulturowymi (pierwszy
poziom schematu Scheina), ktore stanowia swoista ,,nadbudowe” wspo-
muaianych wartosci. Sa one latwe do stwierdzenia, gdyz znajduja swdj wyraz
na przyklad w dokumentacji firmy (opisy stanowisk, stosowane metody
rekrutacji, selekcji, awansu, zadania dzialu personalnego, itd.) i formalnych
praktykach mozliwych do zauwazenia nawet dla osoby z zewnatrz.

Deklarowane wartosci skladajace sig
na silng kulture organizacyjna

Jak juz wcze$niej wspomnieliSmy, kultura organizacyjna jest zjawiskiem
wieloaspektowym i dynamicznym (procesualnym), co czyni ja obiektem
trudnym do zbadania. Przyjmujac sil¢ kultury za przedmiot naszych analiz,
poczynilismy takze pewne zaloZenia w stosunku do zmiennych, jakie moga
by¢ wzigte pod uwage. Badania, na ktorych si¢ opieramy, w pewnym stopniu
sa podobne do migdzynarodowych badan poréwnawczych przeprowadzonych
przez Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaarsa. W obydwu przypadkach
zostaly wykorzystane te same wymiary ujgte w pary przeciwstawnych wobec
siebie zmiennych? (analiza — synteza, indywidualizm — kolektywizm, uniwer-
salizm — partykularyzm, rownos§¢ — hierarchia). Nasz kwestionariusz zawierat
dodatkowo wymiar sieciowy. Wida¢ zatem, Ze powyzsze atrybuty ujgte
w postaci dychotomicznej mozna zastosowa¢ do analizy roznych aspektow
kultury organizacyjne;j.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sig, ze sila kultury polega miedzy
innymi na tym, ze jest kolektywnie podzielana przez czlonkéw organizacii.
Twierdzenie to oznacza, ze kultura stanowi pewna uniwersalna platforme,
na ktora skladaja si¢ powszechnie znane i podzielane normy oraz zasady.
Jej sila polega zatem na uniwersalnosci wyrastajacej ze zgodnosci elementow
sktadowych.

Przyjecie takiej perspektywy oznacza, ze przede wszystkim skupimy sig
na wymiarze uniwersalizm — partykularyzm, ktory naszym zdaniem najlepiej
pozwala na analiz¢ sity kultury organizacyjnej. Jesli chodzi o wymiar in-
dywidualizm - kolektywizm, to zmienne wchodzace w jego sklad beda
potraktowane selektywnie. Podstawa takiego punktu widzenia jest twier-
dzenie, ze pomimo to, iz silna kultura wyrasta z kolektywnego przyjecia jej
regul, nie oznacza to, ze wymusza ona postawy kolektywne wsrod jej
czionkdw. Inaczej méwigc, silna kultura organizacyjna moze wystapi¢ zaro-
wno w przedsigbiorstwie, w ktorym akcentuje si¢ postawy silnie partykularne

7 Podobienstwo wymiaréw nie oznacza oczywiscie zastosowania identycznej metody badawczej
oraz tych samych pytan kwestionariuszowych.
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wérod pracownikéw (np. firma komputerowa zatrudniajaca wysoko wy-
specjalizowanych informatykéw-programistow, ktérzy sa zachecani do kre-
atywnosci i niezaleznosci mysSlenia), jak rowniez tam, gdzie ceni si¢ po-
stawy kolektywne oparte na szerokiej wspolpracy w ramach zespolow
zadaniowych (np. fabryka japonskich samochodéw osobowych Toyota).
Przeniesienie powyzszych wnioskow do naszych badan oznacza, ze do
analizy zostana wykorzystane tylko te pytania wchodzace w sklad wymiaru
indywidualizm - kolektywizm, ktére moga Swiadczy¢ o sile kultury or-
ganizacyjne;j.

Jak juz wczesniej wspomnieliSmy w czgSci teoretycznej pracy, sila kultury
organizacyjnej jest konstruktem teoretycznym. Jej fenomen polega migdzy
innymi na tym, ze cho¢ kazdy intuicyjnie wie, na czym ona polega i w jakich
aspektach zycia organizacyjnego si¢ przejawia, to jednak wskazywanie kon-
kretnych artefaktow, ktore by precyzyjnie potwierdzaly nasze sady, jest juz
problematyczne. Ze wzgledu na fakt, Ze samo pojecie kultury, a tym bardziej
jej subtelnych przejawow (w tym sity) jest pojeciem wysoce ogblnym i raczej
jakosciowym, ulatwione zadanie maja badacze postugujacy si¢ wlasnie tech-
nikami jakosciowymi (wywiad swobodny, obserwacja uczestniczaca itd.).

Ci, ktorzy za podstawe swoich badan przyjeli techniki wechodzace w sklad
metod iloSciowych, musza dokona¢ kilku niezbgdnych zabiegow, ktdre po-
zwola im mierzy¢ zjawisko jakoSciowe metodami ilosciowymi. Najwazniej-
szym z nich jest operacjonalizacja® badanego zjawiska do postaci arbitralnie
wyodrebnionego (przez badacza) zestawu zmiennych, na podstawie ktorego
mozemy stwierdzi¢ wystgpowanie badanego przez nas zjawiska oraz jego
cech. Zabieg ten zawsze polaczony jest takze z redukcja, gdyz analizowane
zjawisko stanowi na ogél co§ szerszego niz utozsamiany z nim, okre$lony
w badaniu, zbiér zmiennych. Takze i w tym przypadku konieczne jest
klarowne wyodrgbnienie zestawu zmiennych niezaleznych, ktére pomoga nam
w opisie przestanek wskazujacych na sil¢ kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstw produkcyjnych w poszczegélnych miastach (Warszawie, Lodzi,
Poznaniu i Rzeszowie).

Zanim przejdziemy do analizy, warto cho¢ wstepnie uzasadni¢ wybor
takich, a nie innych zmiennych, na podstawie ktérych bedziemy wnioskowaé
o sile kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach.

8 J. Lutynski uzywa takze sformulowania: ,,przettumaczenie jezyka teorii na jezyk empirii,
[czyli] sprowadzenia — przynajmniej czgSciowego — sensu termindw teoretycznych do pod-
stawowych oraz powigzania tego sensu z okreSlonymi badawczymi zabiegami” (Lutynski,
1994: 90).
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Opis i charakterystyka zmiennych uzytych w badaniach
(operacjonalizacja badanych zjawisk)

Uwazamy, ze istotna rol¢ w procesie odtwarzania okreflonej kultury
odgrywa rekrutacja oparta na rekomendowaniu przez pracownikéw danej
organizacji osob majacych podja¢ w niej prace (zmienna REKOMEL10).
Dzigki temu istnieje wigksze prawdopodobiefistwo, 7e nowy pracownik
od samego poczatku bedzie juz zaznajomiony z przynajmniej czeScia norm
i regut skladajacych si¢ na kultur¢ danej organizacji. Na jej wewnetrzna
jednolitos¢ maja takze wplyw relacje zaréwno pomiedzy pracownikami,
jak i ich przelozonymi. Jesli sa one przyjazme i serdeczne, to istnieje
mozliwo$¢ podzielania przez spoleczno§¢ pracownicza tych samych wartosci
(SERDEC10).

Poprawne kontakty przekladaja si¢ z kolei na lojalnosé i wzajemne
zaufanie pomigdzy ,géra a ,dolem” (LOJALN10). Akceptowanie przez
pracownikéw regul panujacych w firmie wiaze si¢ takze z przestrzeganiem
przez nich procedur i przepiséw powstalych na stworzonej w ten sposéb
,-hormatywnej bazie” (PROCED10).

Silna kultura organizacyjna to — wedlug autor6w — réwniez taka, ktéra
jest w stanie zmobilizowa¢ rézne dzialy do wspolpracy w ramach jakiego$
projektu czy grupy zadan, i w ten sposdb pokonaé dzielace je réznice,
wynikajace z odmiennych funkcji, jakie si¢ im powierza (DZIALY10). Jest
zatem zdolna pokonaé swoiste ,,enklawy organizacyjne”, ktére zawsze tworza
si¢ w strukturach zdywizjonowanych, jakimi najczesciej sa przedsiebiorstwa
produkcyjne.

Pokonywaniu barier opartych na réznicach (takze jednostkowych),
jakie wystepuja w przedsigbiorstwie, sprzyja takze umozliwienie wszystkim
pracownikom osobistego rozwoju i podnoszenia kwalifikacji (ROZ-
WOJ10). W zamian za to organizacja oczekuje od niego pelnego zaan-
gazowania i identyfikacji z miejscem pracy (IDENTY10), czasami nawet
kosztem zycia prywatnego (ZAANGI10). Silna kultura organizacyjna jest
takze w stanie wyméc na pracowniku wlaczenie si¢ w sprawy firmy
nawet w trakcie czasu wolnego, o ile nie jest to rownoznaczne ze stoso-
waniem przez firm¢ groézb czy kar w stosunku do takiego pracownika
(CZASWO010).

Podstawa wyodrebnienia powyzszych zmiennych sa wartoéci sity zwigzku
korelacyjnego zachodzacego pomiedzy nimi, ktére posiadajac statystyczna
waznos§¢, uprawniaja nas do takiej wlaSnie operacjonalizacji zjawiska sily
kultury organizacyjnej. Wyniki tychze korelacji uzyskane metoda r-Spear-
mana zostaly przedstawione w tabeli 1.
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Analiza i interpretacja danych empirycznych

Powyisze zmienne maja charakter wymiardw zoperacjonalizowanych
w formie pytan z wykorzystaniem skali Likerta. Odpowiedziom ,,zdecydo-
wanie nie” przyznawalismy 1 punkt, za$§ ,zdecydowanie tak” — 5. Cyfry
zamieszczone w tabeli 2 stanowia Srednia arytmetyczna liczby punktéw (od
1 do 5) dla odpowiedzi menedzerOw z poszczegblnych miast. Na tej pod-
stawie sprobujemy uszeregowaC wybrane regiony pod wzgledem ilosciowego
natezenia badanej przez nas cechy (w tym wypadku sily kultury organizacyj-
nej). W tabeli 2 zostala zamieszczona takze warto$¢ odchylenia standar-
dowego, dzieki ktérej mozemy Sledzi¢ ,,poziom zgodnosci” odpowiedzi
respondentow w ramach poszczegdlnych kategorii.

Juz wstepna analiza roznic pomigdzy wskazaniami respondentéw z ba-
danych miast wskazuje, Ze sa one niewielkie. Oznacza to, Ze uzyte przez nas
wymiary kultury organizacyjnej maja tak ujednolicona posta¢, ze nie mozna
moéwié o jakichkolwiek regionalnych uwarunkowaniach jej sity (rozumianej
przez pryzmat wyodrgbnionych przez nas zmiennych empirycznych). Po-
twierdzeniem dla tej wstgpnej interpretacji jest relatywnie niewielka warto$¢
poszczegblnych odchylen standardowych, co $wiadczy o zgodnosci respon-
dentow w ramach poszczegdlnych region6w. Zanim jednak wyciagniemy
dalej idace wnioski, musimy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy te niewielkie
lokalne roznice w $rednich w ramach poszczegdlnych wymiaréw sa na tyle
nieistotne, zeby moé6wi¢ o jednolitoSci badanego przez nas zjawiska, czy
jednak istnieje, przynajmniej w niektorych przypadkach, istotne statystycznie
zréznicowanie? W celu weryfikacji powyzszych wynikoéw poshuzymy si¢
metoda One Way ANOVA (patrz: tab. 3).

Wskazania metody One Way ANOVA potwierdzaja nasze wczeSniejsze
przypuszczenia o braku lokalnego zréznicowania w natgzeniu badanych przez
nas cech. Tylko w przypadku dwoch ostatnich zmiennych (CZASWO10
i IDENTY10) mozna moéwi¢ o pewnych, istotnych statystycznie roznicach,
wynikajacych z przekroczenia obszaru warto$ci krytycznej F (odpowiednio
2,83 i 3,64), przy dopuszczalnym poziomie istotnosci statystycznej (p = 0,38
i p = 0,13). Warto zatem stworzy¢ zmienna agregatowa, ktora sumowalaby
najbardziej znaczace statystycznie zmienne z tabeli 10. PostanowilisSmy zbu-
dowac ja z trzech najbardziej ,,wartosciowych” zmiennych, ktére dotychczas
wzigliSmy pod uwagg. Sa to CZASWO10 i IDENTY10 — ze wzgledu na ich
najbardziej zréznicowany i istotny statystycznie rozklad wartosci przy po-
dziale terytorialnym, oraz SERDEC10 - zmienna najwyzej korelujaca ze
wszystkimi innymi. Dzigki redukcji liczby zmiennych wchodzacych w sklad
agregatu uda nam si¢ ograniczy¢ niwelujacy wplyw pozostatych, ,,stabszych”
zmiennych na wynik catosci. Powstala w ten spos6b zmienna agregatowa
nazwaliSmy SILAKULT. Tabela 4 prezentuje wyniki uzyskane dzieki u$red-
nieniu tejze zmiennej i przedstawia jej wartoSci w badanych miastach.
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Tabela 2: Usrednione wartosci wymiaréw wchodzqcych w sklad ,silnej kultury organizacyjnej”

. ‘Wybrane wymary Razem [Warszawa| E6di | Poznan | Rzeszéw
silnej kultury organizacyjnej
REKOMEI10 3,10 3,27 3,10 3,01 2,93
Odchylenie standardowe 1,04 1,02 1,00 1,12 0,99
Liczba przypadkow (N) 450 137 123 102 88
SERDEC10 4,03 4,06 3,96 4,04 4,08
Odchylenie standardowe 0,93 0,90 1,03 0,91 0,86
Liczba przypadkéw (N) 451 137 124 102 88
LOJALNI10 3,99 3,99 3,93 3,98 4,05
Odchylenie standardowe 0,93 0,86 1,08 0,96 0,79
Liczba przypadkow (N) 449 136 123 102 88
PROCEDI10 3,87 3,80 3,78 3,94 3,99
Odchylenie standardowe 0,97 0,93 1,11 0,99 0,78
Liczba przypadkéw (N) 450 137 123 102 88
DZIALY10 3,35 3,25 3,20 3,53 3,49
Odchylenie standardowe 1,09 1,08 1,20 1,01 0,99
Liczba przypadkow (N) 450 137 123 102 88
ROZWOI10 3,81 3,82 3,65 3,80 4,04
Odchylenie standardowe 1,05 0,98 1,15 0,99 1,04
Liczba przypadkéw (N) 450 137 124 101 88
ZAANGI0 3,76 3,72 3,68 3,98 3,68
Odchylenie standardowe 1,01 1,09 0,99 0,89 1,02
Liczba przypadkéw (N) 448 135 123 102 88
CZASWOI10 3,52 3,64 3,30 3,53 3,64
Odchylenie standardowe 1,01 0,99 1,09 1,05 0,83
Liczba przypadkéow (N) 449 136 123 102 88
IDENTY10 413 423 4,00 4,00 4,34
Odchylenie standardowe 0,91 0,84 1,00 0,99 0,74
Liczba przypadkow (N) 451 137 124 102 88

Oznaczenia: REKOME10 - Dobra i stosowana w naszej firmie formg rekrutacji jest
przyjmowanie do pracy oséb rekomendowanych przez juz zatrudnionych pracownikéw; SER-
DEC10 — Uwazamy, ze nacechowane pewna serdecznoscia stosunki migdzyludzkie, przeksztalcaja-
ce wszystkich pracownikéw w jedna duza rodzine, sluza dobrze naszej firmie; LOJALNIO — Za
istotng warto§¢ uwaza si¢ w naszej firmie wzajemna lojalnoS¢ w stosunkach przelozonych
i podwiadnych; PROCEDI10 - Postgpowanie zgodne ze znanymi wszystkim pracownikom
regulami i procedurami jest podstawg funkcjonowania naszej firmy; DZIALY10 — W naszej
firmie takze te problemy, ktore zdaja si¢ dotyczy¢ jednego z jej dzialdow, sa rozwigzywane we
wspolpracy z innymi dzialami; ROZWOJ10 - Kazdemu z pracownikow staramy sie daé
mozliwos¢ rozwoju i podnoszenia kwalifikacji; ZAANG10 — W naszej firmie oczekujemy od
pracownikow pelnego zaangazowania, czasami kosztem ich Zzycia prywatnego; CZASWO10
— Sprzyjamy pracownikom, ktérzy w czasie wolnym chcg si¢ w co§ wspdlnie angazo-
waé; IDENTY10 — Identyfikacjg pracownikow z firma uwazamy u nas za bardzo wazna sprawe.

Zrodto: Wyliczenia wlasne.
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Tabela 3: Obliczenia metodq One Way ANOVA dla wybranych zmiennych wchodzqcych w skilad
sily kultury organizacyjnej

Szacowane Rodzai . Stopnie Warto$é Istotno§é
Zmienne odzaj oszacowania swobody (df) F statystyczna

Oszacowanie migedzyklasowe 3 2,305 0,076
REKOMEI0 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 446

Oszacowanie catkowite 449

Oszacowanie miedzyklasowe 3 0,384 0,765
SERDEC10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 447

Oszacowanie catkowite 450

Oszacowanie migdzyklasowe 3 0,292 0,831
LOJALNI10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 445

Oszacowanie catkowite 448

Oszacowanie miedzyklasowe 3 1,180 0,317
PROCEDI10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 446

Oszacowanie catkowite 449

Oszacowanie migdzyklasowe 3 2,560 0,054
DZIALY10 | Oszacowanie wewngatrzklasowe 446

Oszacowanie catkowite 449

Oszacowanie miedzyklasowe 3 2,423 0,065
ROZWOIJ10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 446

Oszacowanie catkowite 449

Oszacowanie miedzyklasowe 3 2,109 0,098
ZAANGI10 Oszacowanie wewnatrzklasowe 444

Oszacowanie catkowite 447

Oszacowanie miedzyklasowe 3 2,834 0,038
CZASWOI10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 445

Oszacowanie calkowite 448

Oszacowanie migdzyklasowe 3 3,643 0,013
IDENTY10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 447

Oszacowanie catkowite 450

Oznaczenia: REKOME1LD - Dobrg i stosowana w naszej firmie forma rekrutacji jest przy-
jmowanie do pracy osdb rekomendowanych przez juz zatrudnionych pracownikéw; SERDEC10
— Uwazamy, ze nacechowane pewna serdecznoscia stosunki migdzyludzkie, przeksztalcajace wszys-
tkich pracownikéw w jedna duza rodzing, stuza dobrze naszej firmie; LOJALNI10 — Za istotng
warto$¢ uwaza si¢ w naszej firmie wzajemna lojalno$¢ w stosunkach przetozonych i podwlad-
nych; PROCEDI10 - Postgpowanie zgodne ze znanymi wszystkim pracownikom regulami i pro-
cedurami jest podstawa funkcjonowania naszej firmy, DZIALY10 — W naszej firmie takze te
problemy, ktore zdaja si¢ dotyczyC jednego z jej dzialdw, sa rozwiazywane we wspoélpracy z innymi
dziatami; ROZWOJ10 — Kazdemu z pracownikéw staramy si¢ daé mozliwos¢ rozwoju i pod-
noszenia kwalifikacji; ZAANGIO — W naszej firmie oczekujemy od pracownikéw petnego zaan-
gazowania, czasami kosztem ich Zycia prywatnego; CZASWOI10 - Sprzyjamy pracownikom,
ktérzy w czasie wolnym chcg sig¢ w co§ wspolnie angazowaé; IDENTY10 - Identyfikacje pracow-
nikéw z firmg uwazamy u nas za bardzo waina sprawe.

Zrodto: Wyliczenia whasne.
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Tabela 4: Wartosci srednie wraz z odchyleniem standardowym (sila kultury organizacyjnej)

Wybrane wym{ary s.llnfl kultury Razem | Warszawa Lédz Poznan Rzeszéw
organizacyjnej

SILAKULT 11,67 11,90 11,24 11,57 12,06

Odchylenie standardowe 2,01 1,90 2,34 2,06 1,80

Liczba przypadkow (N) 451 137 124 102 88

Warto$¢ minimalna 3 7 3 6 6

Warto$¢ maksymalna 15 15 15 15 15

Zr6d1o: Wyliczenia wiasne.

Wyniki z tabeli 4 wskazuja na relatywnie niewielkie zréznicowanie bada-
nej przez nas zmiennej w poszczegblnych miastach. Zeby przekonaé sie
o statystycznej istotnosci tychze roznic, przeprowadzimy obliczenia metoda
One Way ANOVA. Wyniki prezentujemy w tabeli 5.

Tabela 5: Obliczenia metodq One Way ANOVA zmiennej agregatowej SILAKULT w oparciu
o rozklad terytorialny

Szacowana Rodzaj oszacowania Stopnie Wartoéé Istotno$é
zmienna ) swobody (df) F statystyczna
Oszacowanie migdzyklasowe 3 3,526 0,015
SILAKULT | Oszacowanie wewnatrzklasowe 447
Oszacowanie catkowite 450

Zrédto: Wyliczenia wlasne.

Wartos¢ rozkiadu F jest wigzaca dla réznic w natgzeniu badanej przez nas
cechy w poszczegblnych miastach (tab. 4). Oznacza to, 7e pewne niewielkie
zréznicowanie, jakie wystapilo w rozkladzie zmiennej agregatowej, jest istotne
statystycznie. Nalezy jednak stwierdzi¢, iz roznice te sa na tyle niewielkie, ze
nie mozna mowi¢ o lokalnych odmiennosciach tak zoperacjonalizowane;j sily
kultury organizacyjnej. W celu analizy zwiazku korelacyjnego pomigdzy
zmienna niezalezna ,terytorialng™ (miasto) a zmienna zalezng — sila kultury
organizacyjnej (SILAKULT) ~ postuzymy sie metoda Eta (patrz: tab. 6).

Tabela 6: Sila zwiqzku (Eta) pomiedzy zmiennq zaleing — sila kultury organizacyjnej (SILA-
KULT), a zmienng niezalezng — miasto (Warszawa, Lodz, Poznan, Rzeszow)

Analizowane zmienne Eta Eta?
SPONTANICZNOSC i SILAKULT 0,153 0,023

Zrodto: Wyliczenia wiasne.
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Na tym etapie naszych dociekan mozemy powiedzie¢, ze prawdopodobnie
sita kultury organizacyjnej, oparta na wyodrgbnionych przez nas zmiennych,
w badanych miastach jest porownywalna. Oznacza to, Ze nie istnieje na tyle
silny zwiazek pomiedzy podzialem na miasto (kategoryzacja terytorialna)
a badana przez nas kultura organizacyjng, by mozina moéwi¢ o lokalnie
wystgpujacych roznicach. Zanim jednak stwierdzimy ten fakt, z wiecksza
pewnoscia musimy przyjrze¢ si¢ pozostalym wymiarom, takze zwigzanym
z sita kultury organizacyjnej.

Sita kultury organizacyjnej przejawia si¢ takze w jej zdolnosci do genero-
wania okreSlonych modyfikacji w przedsigbiorstwie. JeSli jest ona zdolna
niejako ,,wymusi¢” zgode¢ czlonkow organizacji na dokonanie okre§lonych
zmian, ktore zawsze przeciez wiaza si¢ z pewnym zbiorowym, a takze indywi-
dualnym kosztem ponoszonym przez pracownikdw, to mozemy powiedzieé,
Ze jest ona silna, czyli wplywowa. Sprobujmy zatem poddac analizie wypo-
wiedzi respondentow wskazujace na gotowos$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym
pracuja, do dokonywania niezbgdnych zmian (ZMIANY15) (patrz: tab. 7).

Tabela 7: Odpowiedzi respondentow na pytanie o gotowo$é do zmiany w strukturze
i funkcjonowaniu firmy, w zaleznosci od wymagan rynkowych

Wybrane w; '-a ry s.iln‘e] kultury Razem | Warszawa Lédz Poznan Rzeszéw
organizacyjnej

ZMIANY15 4,10 4,18 3,93 4,24 4,05

Odchylenie standardowe 0,88 0,81 1,00 0,79 0,87

Liczba przypadkow (N) 449 137 124 100 88

Zrb6dto: Wyliczenia wlasne.

Podobnie jak w poprzednim wypadku takze i tutaj mozemy stwierdzié
niewielki stopien zroznicowania §rednich. W celu weryfikacji powyzszych
wynikow znowu postuzymy si¢ metoda One Way ANOVA, ktéra pomoze
nam odpowiedzie¢ na pytanie, czy rdinice w powyzszych wartosciach sa
istotne statystycznie i moga by¢ brane pod uwage w dalszym toku wywodu
(patrz: tab. 8).

Tabela 8: One Way ANOVA dla wybranych zmiennych wchodzqcych w skiad sily kultury

organizacyjnej
Szac.owane Rodzaj oszacowania Stopnie Wartosé Istotnosé
zZmienne swobody (df) F statystyczna
Oszacowanie miedzyklasowe 3 2,773 0,041
REKOMEI10 | Oszacowanie wewnatrzklasowe 445
Oszacowanie catkowite 448

Zrodto: Wyliczenia wiasne,
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Wskazania metody One Way ANOVA pozwalaja nam na ostrozna
interpretacje danych z tabeli 7. Najmniejsza gotowo$¢ do zmian w stru-
kturze i funkcjonowaniu firmy w zaleznoSci od wymagan rynkowych
deklaruja menedzerowie z l6dzkich przedsigbiorstw produkcyjnych (3,93),
za$ najwigksza — respondenci z Poznania (4,24) i Warszawy (4,18). Réznice
te wprawdzie sa zbyt niewielkie, by mozna bylo méwié o jakich§ od-
mienno$ciach regionalnych w sile poszczegdlnych kultur organizacyjnych,
lecz pozwalaja na uchwycenie (niewielkich wprawdzie) réznic w odczu-
wanych przez kierownictwo mozliwosciach akomodacyjnych ich przed-
sigbiorstw. Z wyliczen wynika, ze w Lodzi — mieicie relatywnie naju-
bozszym z badanych, o najmniejszej dynamice rozwoju - takze dekla-
rowana gotowo$¢ do zmian jest najmniejsza. Byé moze w jakim$ sensie
jest ona funkcja rozwoju firm, a wraz z nimi calych regionow. By¢
moze gotowo§¢ do zmian nalezy laczy¢ z silng kultura proefektywnoéciowa
(patrz: Kostera, 1994), wzmagajaca zdolno$¢ przedsigbiorstwa do gene-
rowania takiej polityki, ktéra wychodzi naprzeciw zmiennej sytuacji ze-
wngtrzne;.

Ostatnia wreszcie kwestia, ktora réwniez wydaje si¢ istotna w analizie
zagadnienia sily kultury organizacyjnej, jest podkre§lanie przez pracow-
nik6éw firmy jej historii. W przedsigbiorstwach japonskich, stynacych z silnej
kultury, historia firmy przepelniona jest mitami i anegdotami, i stanowi
spojna wewngtrznie catosé. Kultywowanie zbiorowej pamigci o niej jest
czym$ bardzo popularnym. Wielu badaczy wladnie w tym zjawisku upatruje
przyslowiowej juz lojalno$ci japonskich pracownikéw w stosunku do
przedsigbiorstwa (i odwrotnie, gdy wezmiemy pod uwagg praktyke dozywot-
niego zatrudniania), jak rowniez — w konsekwencji sukcesu — ekonomicz-
nego. Na rys. 1 oraz w tabeli 9 prezentujemy procentowy rozklad od-
powiedzi na pytanie: ,,Czy w firmie podkresla si¢ histori¢ firmy i jej przeszle
osiagnigcia?”’

Wyniki okazuja si¢ do§¢ zaskakujace w pordwnaniu z poprzednimi.
Zdecydowana wigkszos¢ respondentow w Rzeszowie (75%) i Warszawie
(61,3%) deklaruje, ze w firmie podkresla si¢ jej historie, jak réwniez jei
przeszle osiagnigcia. Z kolei w Lodzi (50%) i Poznaniu (36%) sytuacja jest
odmienna. Powyzsze zr6znicowanie trudno jest wyttumaczyé choéby i z tego
wzgledu, Ze wezedniejsze badane przez nas aspekty sity kultury organizacyjnej
przybieraly podobny ksztalt w kazdym z badanych miast. Byé moze — wbrew
naszym wczeSniejszym zalozeniom — akurat ta zmienna nie jest znaczeniowo
powiazana z sila kultury organizacyjnej, cho¢ na to wskazywataby literatura
przedmiotu.
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Rys. 1: Procentowy rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie o role historii firmy

Czy w firmie podkresla sie historie firmy
i jej przeszte osiagniecia?

H

C

[}

Q

o

Q.

el

o

X

3

24 m Tak
B Nie

Ogotem Warszawa todz Poznan  Rzeszow

Zrodto: Wyliczenia wlasne.

Tabela 9: Procentowy rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie o role historii firmy

Czy w firmie podkresla

si¢ histori¢ firmy i jej Razem Warszawa Fodi | Poznan Rzeszéw
przeszie osiggnigcia?
e tak 55,2 61,3 50,0 36,3 75,0
HISTOR22 e nie 48 38,7 50,0 63,7 25,0
Liczba przypadkéw (N) 451 137 124 102 88

Zrb6dto: Wyliczenia wlasne.

Z naszych dotychczasowych analiz wynika, ze ze wzgledu na tak zopera-
cjonalizowana przez nas sil¢ kultury organizacyjnej trudno jest wyodrgbnié
te regiony, w ktorych przejawia si¢ ona bardziej i mniej jaskrawo. W kazdej
badanej przez nas grupie przedsigbiorstw mozna bylo napotkaé pewne réznice
wzgledem pozostalych, odnosnie do badanych przez nas zmiennych, lecz
wzajemne ,,niwelowanie si¢” tych odmiennosci nie pozwala na dalej idaca
interpretacje zwiazana ze zréznicowaniem kulturowym. Brak jasnych prawid-
lowosci opartych na wplywie regionalizmu na kulturowe uwarunkowanie
réznic w badanym przez nas zjawisku prowadzi nas do wniosku, ze byé
moze sila kultury organizacyjnej wszedzie jest podobna i nie sposéb mowié
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o jej lokalnych odmiennodciach. Duza zbieznoéé usrednionych odpowiedzi
(poza rozkladem procentowym odpowiedzi na ostatnie pytanie zwiazane
z podkreSlaniem przez pracownikoéw historii firmy) moze wskazywaé na
pewien ogolny model kultury organizacyjnej, na ktéry zmienna terytorial-
no-kulturowa nie ma istotnego wplywu. Jej nat¢zenie prawdopodobnie
w wigkszym stopniu jest zalezne od zmiennych sytuacyjnych, takich jak np.
branza przedsigbiorstwa, jego wielko§é czy kondycja finansowa.

Skoro mozemy juz powiedzie¢ co$ o pierwszej czesci hipotezy, powinnis-
my skoncentrowa¢ nasze dociekania na jej drugim czlonie. Sytuacja jest
o tyle szczegllna, iz jeSli okaze si¢, ze zakres stosowania procedur jest rozny
w przedsigbiorstwach z roznych miast, to bedziemy mogli stwierdzié, ze
przyczyna tego raczej nie jest sita ich kultury organizacyjnej, tylko inne
zmienne nie wzigte przez mas pod uwage. W przypadku braku lokalnego
zroznicowania w ilo§ci stosowanych procedur prawdopodobnie bedziemy
mieli do czynienia z pewng ,,uzgodniona i powszechnie stosowang” polityka
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora niesie za soba swoisty ,,zestaw proce-
dur zarzadzania zasobami ludzkimi”. W takiej sytuacji trudno by bylo szukaé
jakiego$ ,czynnika wplywajacego” na zjawisko o charakterze w zasadzie
jednolitym.

Zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi rozumiany
jest przez autoréw tej pracy jako obszar zadan dziahlu personalnego
i mierzony jest ich iloScia wyrazona w formie $redniej arytmetycznej
w kazdym z miast (zmienna AGREG6). W jej skiad wchodza nastepujace
procedury:

1) administracja spraw pracowniczych,
2) marketing personalny,

3) motywowanie pracownikéw,

4) oceny pracownikow,

5) PR wewngtrzny,

6) rekrutacja i selekcja pracownikéw,
7) szkolenia i rozwdj pracownikow.

Wida¢ zatem, ze maksymalna liczba procedur, jakie dzialy personalne
moga stosowaé, wynosi 7. Nie zajmujemy si¢ jednak opisem poszczegblnych
procedur nalezacych do kompetencji wyzej wymienionego dziatu, lecz inte-
resuje nas pewien agregat, a raczej lokalne zréznicowanie jego wielkosci.
W tym celu postuzymy si¢ wczeéniej juz przez nas stosowana metoda
poréwnywania wartoéci §rednich (patrz: rys. 2 i tab. 10).
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Rys. 2: Srednia liczby zada#, za jakie odpowiada dzial personalny w firmie

Wartosci $rednie

todz Poznan Rzeszow

Razem Warszawa

Zrodto: Wyliczenia wiasne.

Tabela 10: Wartosci Srednie wraz z odchyleniem standardowym
(liczba zadarn dzialu personalnego)

Wybrane w; lary s.l]nfl kultury Razem | Warszawa Lédi Poznan Rzeszéw
organizacyjnej

AGREG6 4,18 4,94 3,14 4,15 442

Odchylenie standardowe 2,01 1,88 1,40 1,72 2,68

Liczba przypadkéw (N) 55 16 14 13 12

Zrodio: Wyliczenia wiasne.

Poszczegblne S§rednie wartoSci liczby zadah, za jakie odpowiada
w przedsigbiorstwie dzial personalny, wskazuja na do$¢ znaczne zrdinico-
wanie. Jest ono istotne statystycznie, co znalazlo potwierdzenie takie
w wyliczeniach opartych na jednoczynnikowej analizie One Way ANOVA
(patrz: tab. 11).

Tabela 11: One Way ANOVA dla zmiennej agregacyjnej (AGREG6)
ze wzgledu na podzial na regiony

Szacowane Rodzaj oszacowania Stopnie Wartosé Istotnosé
Zmienne ) swobody (df) F statystyczna
Oszacowanie migdzyklasowe 3 2,192 0,100
AGREG6 Oszacowanie wewnatrzklasowe 51
Oszacowanie catkowite 54

Zrodto: Wyliczenia wiasne.
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Na tym etapie naszej analizy mozemy juz stwierdzié, ze §rednia liczba
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi jest r6zna w poszczegdlnych mias-
tach. Sprobujmy jednak przeSledzié¢ site zwiazku pomiedzy kategoryzacja
terytorialna (zmienna niezalezna) a zakresem procedur (zmienna zalezna).
W tym celu postuzymy si¢ metoda Eta, ktéra pomoze nam stwierdzic,
w jakim stopniu réznice w nasileniu badanego przez nas zjawiska mozemy
tlumaczy¢é podzialem na miasta (tab. 12).

Tabela 12: Sila zwiqzku (ETA) pomigdzy zmiennq zaleing: zakres procedur ZZL oraz zmiennq
niezaleing: miasto (Warszawa, E6d%, Poznan, Rzeszow)

Analizowane zmienne Eta Eta?
SPONTANICZNOSC i MIASTO 0,34 0,11

Zrédio: Wyliczenia wiasne.

Srednia sila zwigzku pomigdzy obiema zmiennymi (0,34) informuje
nas o tym, ze podzial na regiony (zmienna niezalezna) z pewnoscia
wplywa na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi
przez dzialy personalne. Mozemy dodatkowo stwierdzié, 7e zmienna te-
rytorialna w 11% ,,wyja$nia” nam zrdznicowanie pomiedzy Srednimi w po-
szczegblnych miastach.

Sprobujmy zatem podsumowaé rezultaty naszych dotychczasowych analiz
i sformulowac wstgpne wnioski. Wyniki zamieszczone na rys. 2 i w tabeli 10
dowodza, ze w badanych przez nas miastach wystepuje rozne nasilenie
analizowanego przez nas zjawiska. Najwigkszy zakres procedur stosowanych
przez dzial personalny istnieje w Warszawie i wynosi $rednio prawie pigc
(4,94) sposrod siedmiu mozliwych. Takie w Rzeszowie zakres ich stosowania
jest niewiele mniejszy (4,42). Trzecie miejsce »Zajmuja’ przedsigbiorstwa
produkcyjne z Poznania, w ktérych §rednio stosuje si¢ okolo czterech
procedur (4,15). Zdecydowanie najmniej zadan sposrod wymienionych reali-
zuja dzialy personalne lodzkich przedsigbiorstw, gdyz statystycznie tylko
trzy (3,14) spoéroéd siedmiu mozliwych. Jest to prawie o dwie mniej niz
w Warszawie.

Powyzsze wyniki nie posiadaja jednak tak duzej mocy wyjasniajacej stan
faktyczny, gdy wezmiemy pod uwage takze wartoéé srednich odchylen
standardowych. Ich relatywnie wysokie wskazania §wiadcza o tym, Ze istnieje
duze zréinicowanie w liczbie procedur w ramach firm z poszczegblnych
miast. Oznacza to, Ze cho¢ §rednia arytmetyczna moze dostarczy¢ nam
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ogbélnego wyobrazenia na temat analizowanego przez nas zjawiska, to
jednak nie jest w stanie opisa¢ je precyzyjnie. Wprawdzie poziom istotno-
Sci statystycznej, jak rowniez wartoS¢ wskaznika F, ktory przekroczyl
obszar krytyczny i tym samym pozwolil na odrzucenie hipotezy zerowej
o braku zréznicowania w Srednich, uprawnia nas do dalszej analizy roz-
nic, to jednak warto poshizy¢ si¢ jeszcze jedna metoda analizy powyi-
szych wynikow.

Zanim to jednak zrobimy, juz w tej chwili warto podda¢ weryfikacji
nasza poczatkowa hipotezg o wplywie silnej kultury organizacyjnej na zakres
stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Okazuje sie, ze nie
zaistnialy zadne statystycznie legitymizowane przestanki, ktore pozwolityby
nam stwierdzi¢ jakakolwiek relacje pomiedzy tymi zmiennymi. Sita kultury
organizacyjnej w zasadzie okazala si¢ podobna w kazdym z badanych przez
nas regionow. Jednocze$nie udalo nam si¢ dowies¢, ze zakres stosowanych
procedur w kazdym z nich jest ré6zny. Oznacza to, ze u podstaw tych roznic
raczej nie moze leze€ sita kultury tych organizacji, co pozwala nam negatyw-
nie zweryfikowa¢ przyjeta przez nas hipotez¢ o zwiazku miedzy tymi dwiema
Zmiennymi.

Skoro juz wiemy, ze obszary zadaniowe nalezace do dzialéw personalnych
firm z poszczegblnych miast sa rozne, a przyczyna tego nie jest sita kultury
organizacyjnej, warto poszukaé innych zmiennych, tym razem sytuacyjnych,
ktore moga jaki§ wpltyw posiada¢. Pod uwage zostang wziete:

e Srednia placa brutto w firmie (zmienna SREDPLA3);

e Liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwic w grudniu 2002 r. (ZAT02);
e Liczba pozioméw struktury organizacyjnej (POZSTRI11);

o WielkoS¢ wskaznika fluktuacji w firmie (FLUKT15);

e Od kiedy firma istnieje (FIRZALI).

Powyzsze zmienne sa niezalezne w stosunku do badanego przez nas
zjawiska. Maja one charakter sytuacyjny i zdaniem autoréw moga wplywaé
na zakres procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli okaze sig, ze tak
jest, wowczas te zmienne niezalezne zostana wyodrebnione z tabeli macierzy
korelacyjnej i powiazane ze zmienna terytorialna. W ten sposéb bedziemy
mogli przesledzi¢, jakie determinanty konstytuuja ilosé (zakres) procedur
stosowanych w firmach. Tabela 13 przedstawia macierz korelacyjna zmiennej
zaleznej (AGREG®6) z pozostatymi, opisanymi wyzej, sytuacyjnymi Zmiennymi
niezaleznymi.
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Tabela 13: Macierz korelacyjna zaleinej zmiennej agregacyjnej (AGREG6) z sytuacyjnymi
zmiennymi niezaleznymi

AGREG6 SREDPLA3| ZAT02 [POZSTR11| FLUKTIS
Wartoé¢ korelacji ,393*
SREDPLA3| Poziom istot. stat. ,015
Liczba przyp. (N) | 38
Wartos¢ korelacji ,389%* ,146
ZATO2 Poziom istot. stat. ,004 ,383
Liczba przyp. (N){ 53 38
Wartoé¢ korelacji ,151 ,341* ,133
POZSTRI11| Poziom istot. stat. ,306 ,049 ,369
Liczba przyp. (N) | 48 34 48
Wartoé¢ korelacji ,235 4408 ,198 ,146
FLUKTIS | Poziom istot. stat. ,280 ,104 ,365 ,505
Liczba przyp. (N) | 23 17 23 23
Warto§¢ korelacji ,015 —-061 ,078 ,073 -,180
FIRZALI1 | Poziom istot. stat. ,913 17 579 ,620 410
Liczba przyp. (N)| 54 38 53 48 23

* Warto$¢ korelacji przy poziomie istotnoci statystycznej p < 0,05; ** Wartosé korelacji przy
poziomie istotnosci statystycznej p < 0,01.

SREDPLAS3 — érednia placa brutto w firmie; ZATO2 - liczba zatrudnionych w przedsigbiorst-
wie w grudniu 2002 r.; POZSTRI11 - liczba pozioméw struktury organizacyjnej; FLUKTI15
~ wielkos¢ wskaznika fluktuacji w firmie; FIRZALL - od kiedy firma istnieje.

Zrédto: Wyliczenia wlasne.

Wyniki umieszczone w tabeli 13 macierzy korelacyjnej prowadza nas do
wniosku, ze zakres procedur zarzadzania zasobami ludzkimi jest powiazany
z dwiema zmiennymi sytuacyjnymi: Srednia placa brutto w firmie (zmienna
SREDPLA3) oraz liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie w grudniu
2002 r. (ZAT02). Silg zwiazku mozemy okresli¢ jako ,,$rednia wyisza”, gdyz
wyniosta odpowiednio 0,393 i 0,389; w przypadku pozostalych zmiennych
nie zaistnial zaden zwiazek.

Sprébujmy zatem powyzsze zmienne niezaleine (SREDPLA3 i ZATO02),
pozostajace w zwiazku korelacyjnym z analizowana zmienna zalezna agrega-
towa (AGREGS), przeanalizowaé z perspektywy terytorialnej. Jefli choé
w przyblizeniu ich zréznicowanie w poszczegblnych miastach bedzie po-
krywalo si¢ z regionalnym zréznicowaniem zakresu procedur, oznacza to, ze
bedziemy mogli w jakim§ stopniu wyjasni€ rézny obszar zadad dziahu
personalnego w poszczegélnych regionach. W tym celu uSrednimy powyzsze
zmienne sytuacyjne i sprawdzimy ich lokalny rozktad (patrz: tab. 14 oraz
rys. 3 i 4).
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Dane zawarte w tabeli 10 oraz na obydwu wykresach (rys. 3 i 4)
wskazuja, ze zar6wno w przypadku Sredniej wielkosci placy, jak i ilodci
zatrudnionych osob zdecydowanie ,,prowadzi” Warszawa. W przypadku
Sredniej placy drugie miejsce przypada firmom z Rzeszowa, za§ pod wzgle-
dem liczby zatrudnionych o0séb — przedsigbiorstwom z Poznania. Lbédzkie
firmy plasuja si¢ odpowiednio na trzecim miejscu pod wzglegdem Sredniej
placy pracownikéw i na czwartym miejscu pod wzgledem S$redniej liczby
zatrudnionych osob. NajniZsza przecigtna placa wystgpuje w firmach po-
znanskich.

Tabela 14: Srednie wartosci placy i liczba zatrudnionych w badanych przedsigbiorstwach
z podzialem na miasta

Wybrane wy ary s.lln?" kaltury Razem | Warszawa Léds Poznan | Rzeszéw
organizacyjnej
SREDPLA3 2292zt | 2825z | 2003z | 1972zt | 2285 #
Odchylenie standardowe 940 1357 415 531 883
Liczba przypadkéw (N) 38 11 9 10 8
ZATO02 569 1032 187 543 501
Odchylenie standardowe 843 1275 129 660 695
Liczba przypadkéw (N) 53 14 14 13 12

Zrédto: Wyliczenia wlasne.

Rys. 3: Srednia placa ogélu pracownikow (w zl) w poszczegélnych miastach
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Srednia wartos$é (w zt)

Razem Warszawa Lédz Poznan Rzeszow

Zrbédto: Wyliczenia wlasne.
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Rys. 4: Srednia liczha zatrudnionych w przedsigbiorstwach
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Zrodto: Wyliczenia wiasne.

Zaleznosdci te, cho¢ w duzym stopniu ,,ostabione” niekiedy bardzo
wysokim wskaznikiem $redniego odchylenia standardowego, w pewnym
stopniu przekladaja si¢ na zakres stosowanych procedur zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W Warszawie, w ktdrej obszar dzalalno$ci dziatu per-
sonalnego jest zdecydowanie najwigkszy, moiemy zaobserwowaé w przed-
sigbiorstwach takze najwyisza Srednia placg oraz najwigksza liczbe zatrud-
nionych w nich os6b. W przypadku Lodzi, ktéra pod wzgledem zatrud-
nienia i wysokoSci placy plasuje si¢ odpowiednio na czwartym i trzecim
miejscu, takze zakres procedur jest najnizszy wéréd badanych miast. Prze-
waznie $rodkowe pozycje zajmuja przedsigbiorstwa z Poznania i Rzeszowa,
co rowniez znajduje odzwierciedlenie w $redniej iloci stosowanych procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Najsilniejsze okazaly si¢ zatem uwarunkowania sytuacyijne, czyli wielkoéé
przedsigbiorstwa i wysoko$¢ placy. Sa one do§¢ znacznie skorelowane pozy-
tywnie z zakresem stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.
Oznacza to, ze im wigksze i wyzej wynagradzajace swoich pracownikéw
przedsigbiorstwo, tym wigkszy obszar zadan jest realizowany przez dziat
personalny. Najbardziej jaskrawymi a zarazem skrajnymi przyktadami tej
zaleznosci sa Warszawa oraz L6dz (patrz: rys. 2-4).
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Whioski ogolne

Wytlumaczeniem dla pierwszej zaleznoSci — czyli pozytywnej korelacji
pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a zakresem procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi — moze by¢ bodaj najstynniejsza teoria mechanizmoéw
rzadzacych strukturami biurokratycznymi, mianowicie teoria Maksa Webera.
Zgodnie z pogladami tego teoretyka — jak si¢ okazuje w duzej mierze
ponadczasowymi — Wwraz z rozrostem organizacji rozrasta si¢ rowniez jej
aparat biurokratyczny, a razem z nim ilo$¢ ,,wytwarzanych” przez niego
procedur, regulacji i przepisow. Prawda ta wydaje si¢ logiczna i nie po-
trzebuje lepszego uzasadnienia.

Sprawne zarzadzanie duzym przedsigbiorstwem wymaga stworzenia pew-
nych zasad i norm, ktore przyjelyby na siebie rol¢ regulacyjna i zarzadcza.
Inaczej mozna to wytlumaczy¢, jezeli przyjmiemy perspektywe oparta na
stosunku wladzy i podrzgdnosci. Relacje hierarchiczne staja si¢ szczegdlnie
widoczne w duzych organizacjach przemystowych, ktore G. Morgan okresla
mianem ,mechanistycznych” (por. Morgan, 1997: rozdz. Ujecie mechanis-
tyczne bierze gore. Organizacje jako maszyny). W takim $rodowisku tychze
organizacji, w ktérym zmiany otoczenia sa relatywnie malo dynamiczne,
przewazaja struktury o raczej wysokim stopniu hierarchizacji.

Poglad ten znajduje takie potwierdzenie empiryczne w rezultatach naszych
badan. Srednia liczba pozioméw struktury organizacyjnej w badanych przez
nas przedsi¢biorstwach produkcyjnych wyniosta prawie pig¢ (4,73). Oznacza
to, ze rozpigtos¢ pomiedzy ,,g0ra” organizacyjna a jej ,,dolem” jest dosé
znaczna, Co w oczywisty sposob wplywa na silne relacje wladzy. Mozina
zatem ostroznie przyjaé, ze jesli jej emanacja sa przepisy, to ich ilo$é wzrasta
wraz z jej polaryzacja. Taki poglad odzwierciedla M. Crozier, ktory zauwaza,
ze pofrednim przejawem wladzy w organizacji moga by¢ takze przepisy,
ktore ,,53 rezultatem walki o wplywy i wladze [...], ktora raz woli przyjaé
taka forme¢, a kiedy indziej inna” (cyt. za Morawski, 2001: 54). Mozna wiec
odnie$¢ wrazenie, ze wladza jako taka tworzy swego rodzaju ,,zabezpieczenie”
oparte na prawomocnoici legitymizowanej wlasnie poprzez zbidr przepisow
i regulacji. To one kanalizuja zachowania pracownik6éw i tym samym
pomagaja kierownictwu ich kontrolowa. One tez wymuszaja zmiany badZ
utrzymuja organizacyjne status quo.

Drugi interesujacy nas zwiazek zachodzi pomiedzy zakresem stosowania
wyzej wymienionych procedur a §rednimi placami w przedsigbiorstwie. Po-
zytywna korelacja pomigdzy tymi dwiema zmiennymi prowadzi nas do
whniosku, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy sa wyiej wynagra-
dzani, dzialy personalne wykonuja wigkszy zakres zadan, przekladajacy si¢ na
wigksza liczb¢ procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Zalezno$é ta nie jest
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wprawdzie tak latwa do wytlumaczenia, jak poprzednia, lecz takze i w tym
przypadku mozna wysungé pewne przypuszczenie.

By¢ moze wigksza uwaga, jaka skupia si¢ na rekrutacji, w wyniku ktorej
starannie dobiera si¢ pracownikow, jak réwniez wiele wysitku poswieconego
na ich wyszkolenie, sposoby efektywnego motywowania oraz stworzenie
systemu ocen okresowych przekladaja si¢ na lepsze wynagrodzenie tak
pozyskanego wartoSciowego kapitatu ludzkiego. Byé moze mamy tez do
czynienia z odwrotna sytuacja; osoby, ktérym poswieca si¢ tak wiele uwagi
zwigzanej ze szkoleniem, ocenianiem czy motywowaniem, pracuja efektywniej,
w zwigzku z czym osiagaja lepsze rezultaty przekladajace si¢ na place.
Innym wyjasnieniem moze by¢ takze to, Ze mamy do czynienia z zaleznoscia
»CZysto statystyczna” miedzy tymi dwiema zmiennymi, ktéra méwi nam
tylko tyle, ze przedsigbiorstwa wyzej wynagradzajace swoich pracownikéw
posiadaja lepsza sytuacje ekonomiczng. W zwiazku z tym ,mogg sobie
pozwoli¢” na stosowanie wigkszej liczby procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore przeciez sa stosunkowo kosztowne i wymagaja niejednokrot-
nie ushug specjalistycznych firm.

Zakonczenie

Powyzsze relacie pomigdzy badanymi przez nas zjawiskami uprawniaja
nas do stwierdzenia, ze kultura zaréwno organizacyjna, jak réwniez calego
regionu nie odgrywaja, przynajmniej bezposrednmio, tak istotnej roli, jaka
poprzednio zakladaliémy. Okazuje si¢, Ze to nie regionalizm wiazany z lokal-
na kultura wplywa na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi, lecz uwarunkowania sytuacyjne; najwigkszy wplyw bowiem ma
wielko§¢ przedsigbiorstwa produkcyjnego oraz zarobki jego pracownikéw.
Roznice w obszarze zadaniowym, za jaki odpowiada dzial personalny, moga
stanowi¢ wypadkowa ogolnej makrospolecznej sytuacji regionu, czyli np.:
jego zamoznosci, wskaznika wyksztalcenia mieszkaricow czy wielkosci stopy
bezrobocia. By¢ moze inna determinanta réznic w badanym przez nas
zjawisku moze by¢ takie branza, w jakiej dzialaja firmy.

OdpowiedZ na to pytanie wykracza poza ramy projektu badawczego,
a takze samych badan, lecz wplyw tej zmiennej wydaje si¢ byé calkiem
prawdopodobny. Wraz z charakterem dziatalnosci firmy idzie w parze takze
okreslony rynek, na ktérym ona funkcjonuje, za$ on z kolei wymusza pewne
rozwigzania natury organizacyjnej. Te z kolei moga przektadaé si¢ na analizo-
wany przez nas problem badawczy, czyli zakres wyzej wymienionych procedur.

Uwazamy, Ze powyzsze wnioski plynace z badan moga byé istotne
zarowno dla opisu instytucjonalnej dzialalnoici przedsigbiorstw produk-
cyjnych, jak réowniez czynnikéw, ktore je modyfikuja. Przyjecie postawy
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wyjasniajacej, opartej na rozumowaniu przyczynowo-skutkowym, pozwala
na wykrycie i Sledzenie rozlicznych zaleznosci $wiata organizacji od jej
otoczenia oraz ewentualnej predykcii ich charakteru i mozliwych alternatyw.
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7. Whnioski

W ramach grantu KBN udalo si¢ przeprowadzi¢ pionierskie badania
nad kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania zasobami ludzkimi. Analizie
zostaly poddane rowniez wartosci i normy deklarowane wéréd kadry mene-
dzerskiej. Omowione wyzej wyniki, przedstawione w charakterze poszczegdl-
nych probleméw badawczych, maja postaé raportéw czastkowych. Wylania
si¢ z nich obraz $wiata polskich menedzerow doby posttransformacyjnej.
Ich lektura pozwala nam ustosunkowaé si¢ do pytan:

e Na ile odnalezliSmy si¢ w gospodarce wolnorynkowe;j?

e W jakim stopniu procedury upowszechnione i z powodzeniem stosowane
w krajach zachodnich funkcjonuja takze w polskich §rednich i duzych
przedsigbiorstwach produkcyjnych?

e Czy roznice miedzy regionami pod wzglegdem zakresu stosowania procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi s3 znaczne, czy tylko symboliczne?

e Jakim wartosciom holduja polscy menedzerowie?

PoniZej znajduja si¢ ogdlne wnioski z poszczegblnych raportéw czast-
kowych wraz z odpowiadajacymi im pytaniami problemowymi, przedstawio-
nymi w formie hipotez.

H1: Ogodlne wartosci deklarowane przez menedzerow wplywaja
na wartosci wystepujagce w kulturach organizacyjnych ba-
danych firm

KRZzZYSZTOF KONECKI

System organizacyjny ma tendencj¢ do samoodtwarzania i podtrzymywa-
nia swojej tozsamosci, o ktorej decyduje generalnie stan kultury organizacyj-
nej firmy. Wyobrazenie o sobie, o podstawowych warto§ciach pracownikow
i firmy, moze by¢ podstawa ustanawiania relacji z otoczeniem, by pod-
trzyma¢ istniejaca kultur¢ organizacyjna i tozsamo$é. Organizacja stwarza
w otoczeniu lustro, w ktorym sama si¢ przeglada. Przekonanie na przyktad
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o tym, ze nasza kultur¢ okreslaja wartosci indywidualistyczne, moze by¢
elementem podtrzymujacym istniejaca tozsamos$¢ i kulturg organizacyjna jako
indywidualistyczna.

Kulture organizacyjnag mozna zmieni¢ w dluzszym okresie, ale tylko pod
warunkiem, ze system procedur i ich wewngtrznych kryteriow bedzie spojny.
System procedur wzajemnie laczy si¢ w petle sprzg¢zenia zwrotnego. Sprzeczne
kryteria sa zaczynem do powstania ujemnego Sprz¢zemia zwrotnego, na
przyklad oceny pracownikéw, natomiast jednoczesne uzywanie metod rela-
tywnych i absolutnych ocen wywoluje dysonans poznawczy, a jego likwidacja
idzie zwykle w kierunku potwierdzania istniejacej kultury organizacyjnej
i odrzucenia kultury postulowanej. Procedury zarzadzania zasobami ludzkimi
musza stanowi¢ pewien spojny system dodatnich sprzezen zwrotnych, i tak
powinny by¢ postrzegane przez pracownikow. Brak spojnosci wplywa demo-
tywujaco na kadre pracownicza, a sprz¢zenia systemowe powoduja, iz system
dazy do samoregulacji i rOwnowagi wewngtrznej odtwarzajacej swa dawna
tozsamos¢.

Sprzecznosci w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi sa faktycznie
sprzecznosciami w kulturze organizacyjnej firmy. JeSli chcemy stworzyc
proefektywnosciowa kultur¢ firmy, to musi ona scala¢ wszystkich pracow-
nikOw w jedna spolecznosé (Kostera, 1994). Pracownicy wowczas identyfikuja
si¢ z organizacja. Zaimek ,my” najlepiej oddaje ich poczucie identyfikacji
z przedsigbiorstwem. Podwladni sa w takiej firmie wspOlpracownikami,
a menedzerowie — przywodcami. Procedury akcentujace proefektywnosé
wywoluja proefektywnosciowe wartosci. WartoSci te zostaja zinsytucjonali-
zowane w postaci norm i struktur, ktore z kolei wptywaja na podtrzymanie
i wzmocnienie proefektywnosciowych procedur zarzadzania zasobami ludz-
kimi, wytwarzajacych proefektywnosciowe wartosci. Wytworzone gniazdo
petli wzajemnych wplywow pozwala odtwarza¢ juz zmieniona kulture or-
ganizacyjng. Przeksztalcona kultura organizacyjna moze by¢ zmienng zapo-
czatkowujaca zmiany na poziomie socjetalnym, bowiem kazdy system jest
wrazliwy na warunki poczatkowe.

Ani kultura organizacyjna, ani takze zarzadzanie zasobami ludzkimi nie
moga istnie¢ jako niezalezne od siebie istotnosci. Sa sprz¢zone relacjami
i istnieja tak naprawde tylko w relacjach. Organizacyjne wartosci indywidu-
alistyczne nie moga wystgpowal bez wzmacniajacych je i ksztaltujacych
procedur wynagradzania czy awansow (one z kolei sa wytworem interpretacji
przyszlosci, decyzji i dzialan aktoréw organizacyjnych). Relacja zawsze
poprzedza ich istnienie.
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H2: Wewnetrzne zmienne strukturalne (wiek, wielkosé firmy,
sytuacja ekonomiczna, istnienie zwiazkéw zawodowych, forma
wlasnosci, przywodztwe) wplywaja na zakres stosowania
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi

BEATA PAawrowska

Tak jak przypuszczaliSmy, wewnetrzna zmienna strukturalna majaca
najsilniejszy wplyw na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wielko$¢ organizacji. Strategia firmy ma niewielki wplyw, gdyz
— jak przewidywali$my — nie jest jeszcze obecna w przedsigbiorstwach albo
ma jedynie deklaratywny charakter. Przyjmowana ,strategia” nadal ma
posta¢ krotkofalowa i jest nastawiona na przetrwanie firmy, a nie na jej
stopniowy rozw6j. Naszym zdaniem moze to byé wynikiem nie tylko braku
stabilizacji ekonomicznej firmy i kraju, ale réwniez sposobu postrzegania
czasu przez spoleczenstwo polskie.

Przedsigbiorstwa duze, panstwowe oraz te, w ktérych dziataja organizacje
zwigzkowe, czgciej niz pozostale w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wybieraja
model kapitalu ludzkiego. Stosuja one jednoczesnie wigksza liczbe procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi. Duze przedsigbiorstwa dysponuja lepiej
wykwalifikowana kadra, maja wigkszy dostep do know-how, a przede wszys-
tkim wigksze zasoby finansowe. Mimo wszystko takze onme w procesie
rekrutacji i selekcji pracownikéw kieruja sie kosztami tych proces6w, wybie-
rajagc tansze rozwiazania. Rekrutacja oparta na modelu sita jest tansza.
Firma od razu znajduje pracownika z najlepszymi kwalifikacjami i nie musi
inwestowa¢ w drogie szkolenia.

W procesie selekcji stosowane sa gléwnie dwa narzedzia: analiza doku-
mentéw kandydata (CV, listu motywacyjnego, dyplomu itd) — w 88,9%
przypadkow, oraz rozmowa kwalifikacyjna — w 81,5% badanych firm. Dla
ponad polowy badanych przedsigbiorstw wazne sa referencje, jakie posiada
kandydat (68,5% firm). 90% badanych firm przy obsadzie wolnych stano-
wisk w pierwszym rzgdzie awansuje dotychczasowych pracownikéw. Swiadczy
to nie tylko o tym, Ze firmy stosuja rekrutacje wewnetrzna, tafsza i wskazu-
jaca na model kapitatu ludzkiego, ale réowniez o tym, iz wspomniane
‘wezeSniej referencie moga w gléwnej mierze pochodzié od kierownikéw
i wspolpracownikéw. Byé moze dlatego metoda ta stosowana jest w tak
duzej liczbie przedsigbiorstw. Pracownik znany, sprawdzony, znajacy firme,
ktory dobrze zinternalizowal kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa, jest
bardziej cenny niz pracownik nowy, z zewnatrz. Jednak w badanych firmach
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nie wprowadzono systemu rozwoju zawodowego wedlug zaprojektowanych
$ciezek karier zawodowych (47 firm na 55 badanych nie posiada takiego
systemu). Swiadczy to o dziataniach chaotycznych i przypadkowych, i po-
twierdza brak istnienia jakiejkolwiek strategii.

H3: Zewnetrzne zmienne strukturalne (konkurencja polska, za-
graniczna, udzial kapitalu zagranicznego, poziom bezrobocia)
wplywaja na zakres stosowania procedur zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

ANNA KUBCZAK

Z badan wynika, ze udzial kapitalu zagranicznego jest czynnikiem, ktory
w najwigkszym zakresie wptywa na ksztalt prowadzonej przez przedsigbiors-
twa polityki personalnej. To stwierdzenie jest tym bardziej uzasadnione, ze
trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy w przypadku zmiennej ,,poziom
bezrobocia” mamy do czynienia z wplywem tej wlasnie zmiennej. Zro6z-
nicowane warto$ci poziomu bezrobocia dla kazdego z miast powoduja, ze
podzial wedlug poziomu bezrobocia tak naprawd¢ odpowiada podzialowi ze
wzgledu na lokalizacj¢. Zatem trudno rozstrzygna€, czy zmienna wiazaca si¢
ze stosowaniem okreslonych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi jest
poziom bezrobocia, czy lokalizacja firmy.

Analiza zmiennej ,konkurencja polska” i ,konkurencja zagraniczna”
w pigciu przypadkach ujawnila, ze stosowanie niektorych procedur zarza-
dzania zasobami ludzkimi wiaze si¢ z obecnofcia zagranicznej konkurencji.
W firmach, ktore zmagaja si¢ z zagraniczna konkurencja na krajowym
rynku, czedciej wystepuja miedzy innymi outplacement, stosowanie tym-
czasowego zatrudnienia i dzialania skierowane na to, by by¢ bardziej kon-
kurencyjnym na rynku pracy.

Zdecydowana wigkszo§¢ zwiazkow zmiennej ,,udziat kapitalu zagranicz-
nego” wskazuje, ze stosowanie pewnych procedur zarzadzania zasobami
ludzkimi wspolwystgpuje z kapitalem zagranicznym. W przedsigbiorstwach
z kapitalem zagranicznym czgsciej wyst¢puja na przyklad systemy rozwoju
zawodowego (Sciezki karier), programy sugestii pracowniczych i badanie
opinii pracownikOw, zadania symulacyjne i probki pracy podczas procesu
selekcji. Czgsciej takie przedsigbiorstwa korzystaja z ushug agencji doradztwa
personalnego, stosuja wewngtrzne PR i organizuja uroczyste spotkania dla
swoich pracownikow. W tych firmach réwniez za wazne zostaly uznane
takie obszary dzialan, jak: marketing personalny, wewne¢trzne PR oraz
rekrutacja i selekcja.
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Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze zakres stosowanych w badanych przedsie-
biorstwach procedur zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest duzy. Porow-
nanie $rednich wartosci zagregowanych wskaznikéw w odniesieniu do po-
szczegblnych zmiennych wyraznie wskazuje na niewielka liczbe stosowanych
procedur — wartosci frednich co najwyzej nieznacznie przekraczaja polowg
maksymalnej warto$ci wskaznikow.

H4: W Polsce, a wigc takie w grupie menedzeréw, dominuje
linearny model czasu

WALDEMAR DYMARCZYK

W wyniku przeprowadzonych analiz, potwierdzenie uzyskata hipoteza
moéwigca o dominacji umiarkowanie linearnej wizji czasu. Przeszlo$é, teras-
niejszo$¢ i przyszlo$¢ w $wiadomosci menedzeréw istnieja jako nastgpujace
po sobie etapy, co jest zgodne z logika fizyki newtonowskiej, chrzescijanskg
periodyzacja dziejow, a takze z industrialng wizja organizacji, gdzie za-
jmowane pozycje i grane przez aktoréw role musialy by¢ jasno zdefiniowane
oraz podzielone w wymiarze przestrzennym i czasowym (por. Mumford,
1934; Thompson, 1967, Morgan, 1997: 17-40; Hampden-Turner, Trom-
penaars, 1998: 73-83; Hassard, 2002).

Jednakie owe trzy stany temporalne nie sa catkiem odseparowanymi
istnoSciami. Przeszto§¢ w pewnym stopniu obecna jest i wplywa na teraz-
niejszo§¢, ktoéra z kolei uobecnia i warunkuje przysztoéé. Ta ostatnia
wydaje si¢ mie¢ dla respondentow szczegdlnie duze znaczenie. Mozna
wigc zakladaé, Zze dominujaca orientacja temporalna jest orientacja pro-
spektywna. Rownoczesnie jednak uzyskane wyniki wyraznie wskazuja, ze
aprecjacja przyszlodci odnosi si¢ raczej do sfery wartosci deklarowanych
lub co najwyzej oddaje ,,0g6lna” postawe zyciowa badanych. Gdy przy-
jrze€ si¢ wyborom dokonywanym w kontekicie dzialah organizacyjnych,
to optyka temporalna ulega istotnej zmianie. Wyzej niz umiejetnosé wy-
biegania w przyszlo§¢ menedzerowie cenia codzienna, zmudng i wykony-
wang w czasie terazniejszym pracg oraz zdolnodé szybkiego finalizowania
celow i zadan.

Modyfikujacy wplyw rzeczywistoSci organizacyjnej na sposdb postrze-
gania i wartoSciowania czasu widaé wyraznie, gdy skonfrontowano od-
powiedzi na trzy pytania wchodzace w zakres zmiennej ,szybkie tempo
dziala versus wolniejsze tempo dzialad”. Generalnie, im bardziej przed-
stawiane do rozstrzygni¢cia problemy odnosily si¢ do realnych sytuacji
i konkretnych dzialaf, tym czeiciej temporalna perspektywa, ktdra gotowi
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byli przyjmowac¢ menedzerowie, ulegata skroceniu. Stwierdzono réwniez, Ze
im silniej respondenci gotowi byli zaakceptowaé szybkie tempo dzialan jako
organizacyjne modus operandi, tym chetniej akceptowali analityczny (zwykle
szybszy i silnie osadzony w wymiernych i ,twardych” faktach) sposob
rozwigzywania problemow.

HS: Silna kultura organizacyjna bedzie w istotny sposob wplywala
na zakres stosowania zarzadzania zasobami ludzkimi

ANETA CzAPLA, PIOTR CHOMCZYNSKI

Relacje pomigdzy badanymi przez nas zjawiskami uprawniaja nas do
stwierdzenia, ze kultura organizacyjna, jak rOwniez calego regionu nie
odgrywa, przynajmniej bezpoSrednio, tak istotnej roli, jaka poprzednio
zakladaliSmy. Okazuje si¢, Ze to nie regionalizm wigzany z lokalna kultura
wplywa na zakres stosowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz
uwarunkowania sytuacyjne. Najwigkszy wplyw ma wielko$¢ przedsigbiorstwa
produkcyjnego oraz zarobki jego pracownikoéw. Roéznice w obszarze zada-
niowym, za jaki odpowiada dzial personalny, moga stanowi¢ wypadkowa
ogolnej makrospolecznej sytuacji regionu, czyli np. jego zamozno$ci, wskaz-
nika wyksztalcenia mieszkancow czy wielkosci stopy bezrobocia. Byé moze
inng determinanta réznic w badanym przez nas zjawisku moze byé takze
branza, w jakiej dzialaja firmy. Odpowiedz na to pytanie wykracza poza
ramy projektu badawczego, jak réwniez samych badan, lecz wplyw tej
zmiennej wydaje si¢ catkiem prawdopodobny. Wraz z charakterem dzialal-
noéci firmy idzie w parze takze okreslony rynek, na ktorym ona funkcjonuije,
za$ on z kolei wymusza pewne rozwiazania natury organizacyjnej. Te z kolei
moga przeklada¢ si¢ na analizowany przez nas problem badawczy, czyli
zakres procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.

Uwazamy, ze powyzsze wnioski plynace z badai moga byé istotne
zar6bwno dla opisu instytucjonalnej dzialalnosci przedsigbiorstw produkeyj-
nych, jak roéwniez dla czynnikéw, ktore je modyfikuja. Przyjecie postawy
wyjasniajacej, opartej na rozumowaniu przyczynowo-skutkowym, pozwala
na wykrycie i §ledzenie rozlicznych zaleznoSci $wiata organizacji od jej
otoczenia oraz ewentualnej predykcji ich charakteru i mozliwych alternatyw.

Przeprowadzone badania wniosty istotny wklad w zrozumienie kadry
menedzerskiej jako swoistej klasy spolecznej, wyraznie odmiennej od tej
sprzed kilkunastu lat. Analizujac akceptowany przez nich system aksjonor-
matywny, bedacy w istocie autodefinicja, jesteSmy w stanie blizej scharak-
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teryzowac ich wartoci, dazenia, sposob postrzegania rzeczywistosci i whasnej
w niej roli, jak rowniez uznawang rol¢ podwladnych. Dzieki temu ostatniemu
mamy poglad na kwesti¢ rzeczywistego rozpowszechnienia wérdéd kierownic-
twa Sredniego i wyzszego szczebla koncepcji kapitatlu ludzkiego. Czy teoria
gloszaca, Ze najwigkszym potencjalem przedsigbiorstwa jest pracownik, znaj-
duje odzwierciedlenie w praktyce?

W ramach grantu KBN zostala takze zorganizowana konferencja nauko-
wa pt. Organizacja jako proces. Interpretatywna socjologia pracy i organizacji
(6-8 pazdziernika biezacego roku), na ktorej mogliSmy przedstawi¢ wyniki
naszych badan. Wart podkreslenia jest takze fakt, iz kolejne rezultaty pracy
badawczej w ramach KBN przedstawiane byly na wcze$niejszych konferenc-
jach o ogodlnopolskim i migdzynarodowym zasiggu. Dane empiryczne uzys-
kane przez nas zostaly takze wykorzystane zarébwno w celach dydaktycznych,
jak i w pracach magisterskich, artykulach naukowych oraz w rozprawie
doktorskiej.
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Zalacznik 1

© Katedra Socjologii Organizacji i Zarzadzania — Uniwersytet L.odzki

Numer kwestionariusza: ......c.coeoe......

»KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI”
Kwestionariusz badawczy Nr 1 (dla dyrektoréw firm)

KR - podaé karte respondenta

1. W jakim stopniu zgadza si¢ P. z kazdym z poniiszych stwierdzef? (1 — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 2 - raczej si¢ nie zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam; 4 — raczej si¢
zgadzam; S — zdecydowanie si¢ zgadzam) Na skali od 1 do 5 zaznaczyé odpowied? respondenta

a. Sadze, ze ludziom mozna ufac. 12345
b. Jezeli cztowiek nie pilnuje sig, inni wykorzystaja go. 12345
c. Skionno§¢ do wspdlpracy jest elementem prawdziwej natury ludzkiej. 12345
d. Lojalnog¢ jest niezbedna do wspdlpracy z ludzmi. 12345

e. Obchodzenie prawa jest dopuszczalne tak diugo, jak dlugo nie prowadzi
do jego zlamania 12345

KR — podaé karte respondenta
2. Prosz¢ wybraé to ze zdan, z ktérym bardziej P. si¢ utoisamia:

a. W dzisiejszym S$wiecie szybkie zalatwianie spraw jest warunkiem sukcesu.
b. Chwilowe ,zatrzymanie si¢”, namysl, spojrzenie wstecz to gwarancja podejmowania wias-
ciwych decyzji, a w konsekwencji osiggnigcia sukcesu.

KR — podaé karte respondenta

3. W jakim stopniu zgadza si¢ P. z kazdym z poniiszych stwierdzen? (1 — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam; 4 — raczej sie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) Na skali od 1 do 5 zaznaczyé odpowied: respondenta

a. Osiagniecie sukcesu i szacunku ofoczenia to kwestia cigzkiej pracy. 12345

b. Nalezy zdecydowanie pomagaé tym, ktérym si¢ w Zzyciu nie powiodlo. 12345

c. Ludziom starszym nalezy si¢ wigkszy szacunek niz miodym. 12345
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Zatacznik 1 (cd)

KR - podaé karte respondenta

4. Jak P. sadzi, co w Polsce liczy si¢ najbardziej przy obsadzie stamowisk kierowniczych?

W odpowiednim miejscu prosze postawié krzyiyk.

Zdecydowanie Raczei nie Trudno
nie ACZe] M8 | powiedzied

Raczej tak

Zdecydowanie

tak

. Powigzania

rodzinne

. Powiazania

polityczne

. Znajomosci

. Kwalifikacje

. Doswiadczenie

zawodowe

Wyksztalcenie

. Inne, jakie?

KR — podaé karte respondenta

5. W jakim stopniu zgadza si¢ P. z kaidym z poniszych stwierdzen? (1 — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 2 — raczej si¢ mie zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam; 4 - raczej si¢
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) Na skali od 1 do 5 zaznaczyé odpowieds respondenta.
Rotowaé co cztery kolejnosé zadawania pytan, np. pierwszy wywiad zaczynamy od stwierdzenia

»a’, drugi od ,e”, itd. Zakreslié pytanie, od ktérego rozpoczeto.

a. Jefli mam w domu jaki$ problem, zawsze mogg liczyé na pomoc sasiadéw.| 123 4 5
b. W zyciu wazne jest, by pozostawa¢ w harmonii ze §wiatem i samym soba.] 1234 5
¢. Zajmowanie przez kogo$ wyzszej pozycji w hierarchii stanowi wystar-

czajacy powod do tego, by okazywaé mu szczegblny szacunek. 12345
d. Samo polskie obywatelstwo nie wystarczy do tego, by by¢ Polakiem. 12345
e. Codzienne sytuacje zyciowe sg zazwyczaj tak zroznicowane i niepowta-

rzalne, ze zawodza wszelkie ogdlne reguly czy zasady. 12345
f. Zatatwianie réznych spraw dzigki osobistym znajomosciom jest nie-

uczciwe. 12345
g Polskie firmy, ktére znalazly si¢ w trudnej sytuacji, powinny méc liczy¢

na szczegblne traktowanie ze strony naszego paristwa. 12345
h. Gdyby dziecko mojego dobrego przyjaciela poszukiwalo teraz pracy,

z pewnoécia mogloby liczy¢ na moja pomoc. 12345
i. By poradzi¢ sobie ze skomplikowanym problemem, nalezy ogarnaé go

w calosci i od razn szukaé najogélniejszych rozwigzan. 12345
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j- Nawet dorosk dzieci winne sa swym rodzicom bezwzgledny szacunek. 12345

k. Nigdy nie dopuscitbym do sytuacji, w ktorej kariera zawodowa zagrozi-
1aby mojemu Zyciu rodzinnemu. 12345

1. Sprzedaz polskich firm czy ziemi w obce rgce jest sprzeczna z interesem
narodowym. 12345

m. Bardzo waine, by w Zyciu kierowaé si¢ powszechnie akceptowanymi
zasadami. 12345

n. Decyzjom wiadz mojego miasta powinny si¢ podporzadkowaé nawet te
spolecznodci czy grupy, w kiérych interesy godza te decyzje. 12345

0. Majac na wzgledzie dobro moich najlepszych przyjaciél, jestem skion-
ny ,,p6j8¢ im na reke” w sytuacjach nie okreflonych zbyt dokladnie

przepisami. 12345
p. Ktéres z dzieci powinno przeja¢ po ojcu kierowanie rodzinng firma. 12345
r. Zatrudnianie krewnych przez osob¢ na stanowisku w podleglej jej pla-

cowce jest czym§ niewtasciwym. 12345
s. Zawsze bylo dla mnie wazne, by malez¢ jaki§ najwazniejszy sens czy cel,

ktéremu podporzadkowane bylyby wszystkie moje zyciowe dazenia. 12345
t. Kazdy problem mozna rozwigza¢, jesli si¢ zna i zastosuje odpowiednie

reguly. 12345
u. Mieszkaricy mojego osiedla wiele probleméw rozwigzuja wspélnie, nie

angazujac w to organow lokalnych. 12345
w. Wazne jest, by menedzer byt starszy od swych podwiadnych. 12345
x. W otrzymaniu pracy istotne jest posiadanie znajomosci i kontaktow. 12345

KR — podaé kartg respondenta
6. Prosz¢ wybraé jedno ze zdaf, ktére lepiej oddaje P. przekonanie o skutecznym dzialanin:

a. Wazne jest, aby dzialania mialy okreSlona kolemnos$¢ i przebiegaly wedhig ustalonego
harmonogramu.

b. Waine jest mie¢ caloSciowy oglad problemu, a kolejnos¢ dzialan i ich przebieg wedlug
ustalonego grafiku peini jedynie pomocnicza, drugorzedng funkcije.

KR —~ podaé karte respondenta
7. Proszg wybraé przyslowie, ktére wydaje si¢ P. bliisze:

a. ,,Nie ogladaj si¢ za siebie, bo ostatnich gryza psy.”
b. ,,Spiesz si¢ powoli.”

8. Prosz¢ sobie wyobrazié, ze przeszlo$¢, teraimiejszo$é i przyszlodé to kola. Prosze narysowaé
poniZej trzy kola, przedstawiajace przeszloéé, terazniejszo$¢ i przyszloéé. Prosze wloiyé je tak,
Zeby jak najlepiej obrazowaly P. przekonania o zwigzku przeszloci, teraimiejszoéci i przyszlosci.
Mote P. rysowaé kola réinych rozmiaréw. Kiedy P. skoiczy, prosze podpisaé kaide z nich, zeby
bylo wiadomo, co ozmaczaja. (Podaé kwestionariusz respondentowi i poprosi¢ o narysowanie).
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KR — podaé karte respondenta

9. Poniiej przedstawiono figury geometryczne obrazujgce réime typy hierarchii: od ,ostrej” po
,Jdagodna”. Prosz¢g o wybranie (zakreflenie) ksztaltu, ktéry wedlug P. najlepiej symbolizuje
strukture organizacyjng P. przedsigbiorstwa:
Prosze zakresli¢ odpowiedé respondenta (a, b lub c).

KR — podaé karte respondenta

10. W jakim stopniu zgadza si¢ P. z kaidym z poniiszych stwierdzen? (1 — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam; 4 — raczej sig
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) Na skali od 1 do 5 zaznaczyé odpowied? respondenta.
Rotowaé co cztery kolejnosé zadawania pytan, np. pierwszy wywiad zaczynamy od stwierdzenia
La”, drugi od ,e”, itd. Zakresli¢ pytanie, od ktérego rozpoczeto.

a. Wszystkie konflikty w naszej firmie sa rozwigzywane wylacznie przez
kierownictwo. 12345

b. Istotng sprawa sa dla naszej firmy dobre stosunki z okolicznymi
mieszkaficami. 12345

c. Szczegblnie cenimy tych pracownikow, ktorzy sobie dobrze radzg przy
realizacji zupeilnie nowych czy nietypowych zadan. 12345

d. Wszyscy w naszej firmie wiedza, ze podstawa oceny ich pracy sa kon-
kretne fakty i liczby Swiadczace o indywidualnej efektywnosci. 12345
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e. Dobra i stosowana w naszej firmie forma rekrutacji jest przyjmowanie
do pracy os6b rekomendowanych przez juz zatrudnionych pracownikéw.| 12345

f. Gdy przychodzi nam rozwigzaé jaki§ powazny problem, osoby zajmujace
rézne stanowiska w hierarchii pracuja czgsto na zasadach partnerskich.| 12345

g. UwaZzamy, Zze nacechowane pewng serdecznoscia stosunki miedzyludz-
kie przeksztalcajace wszystkich pracownikow w jedna duza rodzing stuza
dobrze naszej firmie. 12345

h. Za istotng warto§¢ uwaza si¢ w naszej firmie wzajemng lojalnosé
w stosunkach przetozonych i podwiadnych. 12345

i. Przed podjeciem decyzji o ukaraniu pracownika za niedociagnigcia
w pracy zawsze uwzgledniamy wszystkie szczegdlne okolicznoéci sprawy,

w tym sytuacje zyciowa pracownika. 12345
j- Cala istotng wiedz¢ dotyczaca naszej firmy mozna w gruncie rzeczy

przedstawi¢ w postaci liczb, tabel i wykresow. 12345
k. W naszej firmie uwazamy, Zze o wiele efektywniej dzialajg zespoly pra-

cownicze scementowane silnymi wigziami kolezeniskimi. 12345
1. Postgpowanie zgodne ze znanymi wszystkim pracownikom regulami

i procedurami jest podstawa funkcjonowania naszej firmy. 12345
m. Dokonujac w naszej firmie ocen pracownikéw, uwzgledniamy takze ich

sytuacje rodzinng. 12345
n. W naszej firmie takze te problemy, ktére wydaja si¢ dotyczy¢ jedne-

go z jej dziatéw, rozwigzywane sg we wspolpracy z innymi dziatami. 12345
o. O prestizu pracownika w naszej firmie decyduje nie jego aktualne sta-

nowisko w hierarchii firmy, lecz posiadane kompetencje. 12345
p- Kaidemu z pracownikow staramy si¢ daé¢ mozliwos¢ rozwoju i pod-

noszenia kwalifikacii. 12345
r. W naszej firmie w miar¢ mozliwosci staramy si¢ utrzymywaé jaki§ kon-

takt takze z rodzinami pracownikow. 12345
s. Nasza firma znana jest w okolicy z dzialalnosci dobroczynne;j. 12345

t. W naszej firmie oczekujemy od pracownikéw pelnego zaangaZzowania,
czasami kosztem ich zycia prywatnego. 12345

u. Sprzyjamy pracownikom, ktérzy w czasie wolnym chcg si¢ w co§ wspol-
nie angazowac. 12345

w. Ptace moga by¢ bardzo zrémicowane w sytuacji, kiedy zalezne sa od
wlozonego wysitku. 12345

x. Identyfikacjg¢ pracownikdow z firmg uwazamy u nas za bardzo waing
sprawe. 12345

y. Problemy na linii firma — okoliczni mieszkaficy mozna i nalezy roz-
wigzywaé wspdlnie. 12345
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11. Prosz¢ teraz wskazal wszystkie te stwierdzenia, ktére dotycza spraw szczegélnie wainych dla
P. firmy? (Prosze wpisaé literowe oznaczenia wybranych przez respondentow stwierdzen
— respondent powinien wybraé priynajmniej 5!) .

KR — podaé karte respondenta

12. Zdecydowanie wigksza i silniejsza firma dzialajaca w tej samej braniy co i P. proponuje
sojusz i wzajemns, Scisla wspélprace. Jednakze oprécz korzySci finansowych istnieje réwniei
ryzyko wywierania wplywa na decyzije w P. firmie. Czy decyduje si¢ P. na 6w zwiszek?

. Zdecydowanie nie
. Raczej nie

Trudno powiedzie¢
. Raczej tak
Zdecydowanie tak

LN

KR — podaé karte respondenta
13. Proszg wybraé jedno stwierdzenmie, ktére najlepiej oddaje sytuacje w P. firmie:

a. W mojej firmie kierownicy dziela si¢ z podwladnymi kompetencjami, wszyscy czujemy sig
odpowiedzialni za realizowane projekty.

b. W mojej firmie nie istnieje delegowanie wladzy i uprawnien na nizsze szczeble, ki6re pehia
funkcje jedynie wykonawcza.

c. W mojej firmie delegowanie uprawnien na nizsze szczeble dotyczy tylko wybranych projektow.

KR - podaé karte respondenta
14. Czy tworzy P. nowe strategie postgpowania, dostosownjac swoje zachowanie do:
W odpowiednim miejscu prosze postawié¢ krzyiyk.

Zdecydowanie| Raczej Trudno Raczej |Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak

a. Indywidualnego
klienta

b. Indywidualnego
pracownika

c. Indywidualnego
zadania

KR — podaé karte respondenta

15. W jakim stopnin zgadza si¢ P. z kaidym z poniiszych stwierdzen? (1 — zdecydowanie
si¢c nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam;
4 — raczej si¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) Na skali od 1 do 5 zaznaczyé
odpowied? respondenta.
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a. Zmiany w strukturze firmy, bgdace odpowiedzia na potrzeby rynku,
wzbudzajg we mnie niepokdj. 12345

b. Potrafimy rozszerzy¢ zakres oferowanych klientom ustug i dostosowaé
si¢ do ich wymagan. 12345

c. JesteSmy w stanie w powaznym stopniu zmieni¢ strukture i funkcjono-
wanie firmy, jesli dzigki temu zdobedziemy nowe rynki i zwigkszymy
zyski. 12345

d. Nasi klienci sz lojalni, nie pozwalamy, by przejgla ich konkurencja. 12345

e. Systematycznie i planowo wprowadzamy innowacje w strukturze firmy,
jej produktachfustugach i sposobach ich wytwarzania. 12345

f. Szybciej niz konkurencja wprowadzamy na rynek nowe produkty/ushugi.| 12345

KR — podaé karte respondenta
16. Ktéry z podanych nizej pogladéw bardziej P. przekonuje:

a. Lepsze wyniki osiaga przedsigbiorstwo, gdy wszystkie przyszte dziatania maja jasno okreslony
horyzont czasowy.

b. Lepsze wyniki osiaga przedsigbiorstwo elastycznie reagujace na zmiany w jego otoczeniu,
rezygnujac z precyzyjnego planu rozwoju.

KR — podaé karte respondenta
17. Czy latwo utrzymuje P. dobre kontakty ze wspolpracownikami, potrafi wezuwaé sie w ich
sytuacje, konstruktywnie rozwigzywaé konflikty?

a. Zdecydowanie nie
b. Raczej nie

¢. Trudno powiedzie¢
d. Raczej tak

e. Zdecydowanie tak

KR — podaé karte respondenta

18. Prosz¢ uszeregowaé wg wainodci podane ponizej cechy dobrego menadiera:
(1 — cecha najwazniejsza; 2 - cecha mniej waina; 3 — cecha najmniej waina; odpowiednie
cyfry prosz¢ wpisa¢ w rabryce ,,Wazno$§¢”).

Cecha Wainoéé

a. Codzienna wytezona praca

b. Doswiadczenie

¢. Umiej¢tnosci tworzenia wizji i planéw

KR — podaé karte respondenta

19. Proszg wybraé, ktére z podanych nizej dzialan przynosi zwykle lepsze skutki dla przedsighior-
stwa. Jezeli w réimych sytuacjach wykorzystuje P. obie te strategie, prosze wybraé te
stosowang czesciej:

a. Szybkie i aktywne nawizzywanie kontaktow z réinymi partnerami handlowymi.
b. Koncentrowanie wysitkéw na pelnym i dogl¢bnym poznaniu partneréw handlowych.
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KR — podaé karte respondenta
20. Prosz¢ wybraé jedno zdanie, z ktorym si¢ P. bardziej utozsamia:

a. To naturalne, ze tak jak w przypadku por roku, rowniez w przypadku naszej firmy istnicjg
okresy wzrostu i kryzysu.
b. Dobra lub zla kondycja naszej firmy jest skutkiem okrelonych decyzji.

KR — podaé karte respondenta
21. Prosze wybraé jedng z dwéch mezliwosci: W naszym przedsigbiorstwie nad okreSlonym
projektem pracuje sig...

a. Etapami, tak aby bylo wiadomo, w ktorym punkcie znajduje si¢ projekt.
b. W taki sposéb, ze liczne dziatania powinny by¢ realizowane réwnolegle, zanim polaczy sig
je we wiaSciwym czasie.

22. Czy w P. firmie podkre§la si¢ rol¢ historii firmy i jej przeszle osiagnigcia?

a. Tak
b. Nie (przejdi do pytania 24)

23. W jaki sposéb podkrefla si¢ histori¢ firmy i jej przeszle osiagnigcia?

KR — podaé karte respondenta
24. Czy podejmujac jakies decyzje w pracy...
Prosze w odpowiednim miejscu postawié¢ krzyzyk.

Zdecydowanie| Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
tak tak powiedzie¢ nie nie

a. Wydaje P. pole-
cenia po samo-
dzielnym podjeciul
decyzji, bez kon-
sultacji z pod-
wiadnymi

b. Czgsciowo kon-
sultuje je P. z pod-
wiadnymi

c. Wszystkie decyzje
sa podejmowane
wspolnie z pod-
wiadnymi

d. Podwladni maja
duze mozliwosci
samodzielnego
podejmowania
decyzji




Zalgezniki 143

KR - podaé karte respondenta
25. Czy wedlug P. silny przywbdca jest niezbednym warunkiem sukcesu firmy?

Zdecydowanie nie

. Raczej nie

. Trudno powiedzie¢

. Raczej tak

. Zdecydowanie tak

Jesli respondent wskaze odp. a, b lub c, przechodzimy do metryczki.

oo o

26. Czym wedlug P. charakteryzuje si¢ silny przywédca?

METRYCZKA

2P K M

3. Wyksztalcenie: Respondent powinien wybraé jedng moiliwosé.
. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) . . ... .. ... .. ... ... .. ...,
. Srednie zawodowe (jaka specjalno$C?) . . . . ... .. ... ... ... .. ... ...
. §rednie ogélne

. policealne (jaka specjalno$E?) . . . . . . . . . . ... e e
wyzsze (jaka specjialmo$€?) . . .. . .. ... L e e

o o op

4. Jakie jest wyksztalcenie P. ojca? Respondent powinien wybraé jedng mozliwosé.
. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) . . ... .. ... ... ... .. ... ....
. §rednie zawodowe (jaka specjalnosC?) . . . . . .. .. ... .. ... ...
. §rednie ogélne

. policealne (jaka specjalno$é?) . . . . . . . .. ... ... e
wyzsze (jaka specjalnofC?) . . . . . ... ... e e e

o a0 o

5. Jakie jest wyksztalcenie P. matki? Respondent powinien wybraé jedng moiliwosé.
. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) . . . .. .. ... .. ... ... . ... ...
. §rednie zawodowe (jaka specjalno$¢?) . . . . . .. .. .. ... .. ... ...
. §rednie ogolne

. policealne (jaka specjalno$C?) . . . . . . . .. . .. . e e e e e
wyzsze (jaka specjalno$€?) . . . . . . .. .. e e

Mo Lo o R

6. Jaka jest wysoko§¢ przeci¢tnej miesigcznej P. placy brutto?

7. Jaka jest Srednia lacznych dochodéw wszystkich czlonkéw P. gospodarstwa domowego. Prosze
0 umiejscowienie swojego gospodarstwa w danym przedziale plac:
a. do 1000 zt
b. od 1001 do 2000 z
c. od 2001 do 3000 zt
d. od 3001 do 4000 zt
e. od 4001 do 5000 zi
f. powyzej 5001 zi
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8. Aktualne stanowisko pracy . . . . . . . . . . ... e e
9. Staz pracy ogblem . . ... ... ... .. .. ... e
10. Staz pracy w obecnej firmie . . . . . ... ... ... .. .. .. .. . .o L.,
11. Stai pracy ma obecnym stanowisku (lacznie, nie tylko w obecnej firmie) . . . . ... ...
12. Przynaleino$¢ do zwiazkéw zawodowych tak nie

13. Przynaleino$¢ do innych organizacji (akich?) . ... .....................

14. Miejsce zamieszkania
a) wies b) miasto (liczba mieszkafedbw . . . . .. ... ... oLl )

15. Z ila os6b sklada si¢ P. gospodarstwo domowe? . . . . ... .. .. ... .........

16. Jak czesto rozmawia P. ze swoimi sjsiadami?
Respondent powinien wybrac¢ jedngq motliwos$é.
a. Tak, zazwyczaj kilka razy w tygodniu
b. Tak, raz w tygodniu
¢. Tak, kilka razy w miesiagcu
d. Tak, kilka razy w roku
e. W ogéle z nimi nie rozmawiam

17. llu przyjaciél P. obecnie posiada? _ . . . . ... ... ... ... ... .. ... ......

18. Jak czesto spotyka sig P. ze swoimi przyjaci6imi?
Respondent powinien wybraé jedng moiliwo$é.
a. Zazwyczaj kilka razy w tygodniu
b. Raz w tygodniu
c. Kilka razy w miesigcu
d. Kilka razy w roku
¢. Prawie w ogoéle si¢ z nimi nie spotykam

19. Czy jest P. wierzacy/a?
a) tak b) nie (zakorcz wywiad)

20. Jesli tak, to czy bierze P. udzial w praktykach religijnych, takich jak: msze, naboZenstwa lub
spotkania religijne?
Respondent powinien wybraé jedngq moiliwosé.

. Tak, zazwyczaj kilka razy w tygodniu

. Tak, raz w tygodniu

Tak, kilka razy w miesiacu

. Tak, kilka razy w roku

W ogéle w nich nie uczestnicze

N R~

Drzickuje za wywiad.
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Zalacznik 2

© Katedra Socjologii Organizacji i Zarzadzania — Uniwersytet Lédzki

Numer kwestionariusza: ..................

»KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI”
Kwestionariusz badawczy Nr 2 (dla szeféw kadr)

INFORMACJE O POLITYCE PERSONALNEJ

1. Czy firma posiada:

a. Dzial personalny (badz jego odpowiednik wewnatrz firmy) tak nie
b. Strategie rozwoju na najblizsze lata tak nie
(jesli nie, przejsé do pyt. 3)
2. Prosz¢ wymieni¢ gléwne zaloienia i punkty tej strategii
3. Czy firma posiada strategi¢ polityki personalnej? tak nie (przejsé do pyt. 5)

KR — Podaé karte respondenta
5. Ktore z ponizszych stwierdzen odpowiadaja polityce personalnej stosowanej w P. firmie? Prosze
wybraé jedno stwierdzenie z kaidej przedstawionej pary stwierdzen.

a. planowanie zatrudnienia dotyczy krotkich przedzialéw czasu
b. zatrudnienie planujemy w dluzszym okresie

. rekrutacja oparta jest gtéwnie na zewnetrznym rynku pracy
. przy decyzji o rekrutacji najpierw analizujemy wewnetrzne zasoby ludzkie

o P

a. selekcja jest bardzo rygorystyczna ze wzgledu na kryteria zwigzane z produktyw-
noscig i efektywnoScia
. w procesie selekcji wiodgcymi kryteriami jest motywacja kandydata i chgé rozwoju

o

. oceny pracownik6w dokonywane sg w krotkich przedzialach czasowych
. pracownicy oceniani s3 w diluzszych okresach czasu

o p

oceny odnosza si¢ gléwnie do wynik6w (rezultatéw) pracy
. W ocenie bierze si¢ pod uwage zaangazowanie i postawe wobec pracy

o

. nagrody zwigzane sa gléwnie z realizacja konkretnych i okre§lonych czasowo celow
- nagradzane jest zaangazowanie i lojalno$¢ wobec firmy

o P
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a. szkolenie pracownikéw ma glownie charakter specjalistyczny
b. system szkoleri obejmuje rowniez ksztalcenie i rozwoj ogélny pracownika

a. w firmie nie ma rozbudowanego systemu socjalnego
b. pracownicy maja mozliwo§¢ korzystania z rozbudowanego systemu socjalnego firmy

KR — Podaé karte respondenta
6. Za jakie obszary zadaniowe odpowiada dzial personalny w P. firmie?
Prosz¢ wybral wszystkie wlaSciwe odpowiedzi.

administracja spraw pracowniczych

. marketing personalny

motywowanie pracownikow

. oceny pracownikow

PR wewngtrzny (gazetki zakladowe, radiowezel, tablica ogloszeniowa itp.)

rekrutacja i selekcja pracownikéw

. szkolenia i rozwdj pracownikow

cinne (Gakie) . . ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

GRS e A O

7. Ktére z wyiej wymienionych obszaréw uwaia P. za zdecydowanie najwainiejsze w dzialalno§ci
Pafstwa dzialu personalnego?

8. Czy w firmie istnieja opisy stanowisk pracy? tak nie

9. Czy w firmie stosowane s3 procedury planowania zatrudnienia (analizy popytm i podazy
rynkéw pracy)?

tak nie
10. Czy kierowany przez P. dzial posluguje si¢ planem zatrudnienia?

a. tak, sg to plany poélroczne

b. tak, sa to plany roczne

c. tak, rekrutacje planowane sa na kilka lat naprzod
d. nie, zatrudniamy w miarg biezacych potrzeb

KR — Podaé karte respondenta
11. Jakie narzedzia selekcji sa stosowane przez P. firm¢ w procesie poszukiwania
pracownikéw? Prosze wybraé wszystkie wlasciwe odpowiedzi.

. analiza dokumentéw kandydata (C.V., list motywacyjny, dyplomy itd.)

. rozmowa (wywiad) kwalifikacyjna indywidualna

. rozmowa (wywiad) kwalifikacyjna grupowa

. testy psychometryczne

badania grafologiczne

zadania symulacyjne

. pelna metoda Assessment Center

. referencje

probki pracy

inne (akie?) . . . . . ... e e e e

e EE MmO S g
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Czy w firmie stosuje si¢ specjalnie dla niej opracowany system ocen pracownikéw?
tak nie
Czy stosowany w firmie system wynagradzania jest:

. uzalezniony od wynikéw pracy

. skonstruowany na podstawie wartoSciowania pracy
vzalezniony od czasu pracy

. uzalezniony jest od stazu pracy

o charakterze kafeteryjnym

. polaczony z premiowaniem za ilo§¢ pracy

. polaczony z premiowaniem za jakoS¢ pracy

. polaczony jest ze stala premig (uznaniows)

czy w firmie stosuje si¢ akord

okreSlony uktadem zbiorowym pracy

Linny Gaki?) ... . e e

FEFEEEEEERE

Czy w firmie wprowadzono system rozwoju zawodowego wg zaprojektowanych Sciezek
karier zawodowych?

tak nie

Czy w firmie istnieje ,,outplacement program” (program pozwalajscy zwalnianym
pracownikom znaleZé zatrudnienie na zewnatrz firmy)?

tak nie

Czy w firmie istnieje system rotacji pracownikéw pomigdzy stanowiskami?
tak nie

Czy przy obsadzaniu wolnych stanowisk w pierwszym rzgdzie awansuje sig dotychczasowych

pracownik6w?

tak nie

Czy w firmie istnieje i jest stosowany system pracy zespolowej?
tak nie

Czy zwierzchnik (kierownik) dzialn personalnego (dzialu zasobéw ludzkich) znajduje si¢

w zarzadzie/dyrekcji firmy?

tak nie

Jesli nie, to czy zwierzchnik (kierownik) dziala personalnego (dzialu zasobéw ludzkich)
uczestniczy w zebraniach zarzadu/dyrekcji?

tak nie
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21. Czy w firmie stosuje si¢ programy:

a. coachingu (wyspecjalizowany program opieki i szkolefi pracownik6w przez wyznaczonych

treneréw) tak

nie

b. mentoringu (specjalny program opieki i doradztwa nad pracownikami prowadzony

przez starszych i do$wiadczonych pracownikow) tak

22. Czy w firmie istnicje uklad zbiorowy pracy?

tak

23. Czy firma korzysta z uslug agencji doradztwa personalnego? tak

nie

nie

25. Czy w firmie istnieje skonstruowany system szkolen pracowniczych? tak

26. Czy firma korzysta z uslug firm szkoleniowych? tak

27. Jeéli tak, to jakiego typu szkolenia zamawiacie Paistwo najczesciej?

nie

28. Czy w firmie stosuje si¢ nastepujace formy zatrudnienia:

a.

kontraktowanie pracy (umowy wygasaja w momencie wykonania

zadania) tak
b. umowa na czas okreflony tak
c. zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy tak
d. tymczasowe zatrudnienie (praca dorywcza) tak
€. zatrudnienie w ramach prac interwencyjnych tak
f. w ramach pracy na wlasny rachunek (samozatrudnienie — forma

pracy zleconej czgsto wykonywana na rzecz dotychczasowego praco-

dawcy) tak
g. wypozyczanie pracownikow tak
h. dzelenie pracy przewidzianej wczesniej dla jednego pracownika tak
i. zmienny czas pracy dla pracownikéw zatrudnionych na stale tak
j. praca na wezwanie (pracownik pozostaje do dyspozycji pracodaw-

cy i np. pelni dyzur w domu a podejmuje prace w przypadku

wezwania) tak
k. praca w domu (w tym telepraca) tak
1. umowa na czas nieokreSlony tak

nie
nie
nie
nie
nie
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29. Czy w firmie istniejg:

a. wydawnictwa wewngtrzne (np. gazeta zakladowa, broszury informa-

cyjne)? tak nie
b. tablica informacyjna? tak nie
c. radiowezet zakladowy? tak nie
d. system badania opinii pracownikéw, np. na temat satysfakcji pra-

cownikéw i komunikacji w firm, itp. (ankiety, kwestionariusze)?  tak nie
€. program sugestii pracowniczych tak nie
f. intranet (komputerowa sie¢ komunikacji w obrgbie firmy) tak nie

30. Jakie dzialanie podejmuje Panstwa firma, aby staé sie konkurencyjng na rynku pracy?

a. obecnos$¢ na targach pracy tak nie

b. sponsoring imprez tak nie

¢. wspolpraca z organizacjami studenckimi tak nie

d. wspblpraca z uczelniami/szkolami zawodowymi tak nie

e. ogloszenia prasowe tak nie

f. kontakty ze spolecznosciami lokalnymi tak nie

g. ogloszenia internetowe tak nie

h. nie podejmujemy adnych tego typu dzatafi tak nie

ioimne (akie?) .. ... ...
31. Czy w firmie organizuje si¢ uroczyste spotkania z okazji:

a. awansowanja niektorych pracownikoéow tak nie

b. swiat Bozego Narodzenia tak nie

¢. przyje¢ nowych pracownikow tak nie

d. imienin i/lub urodzin poszczegblnych pracownikow tak nie

e. spotkania po pracy, np. w barze, restauracji, bez specjalnej okazji tak nie

f. innych okazji (akich?) ... .......... ... ... ...
32. Czy w firmie:

a. byly w ostatnim roku redukcje zatrudnienia tak nie

b. planuje si¢ w przysziym rokun redukcje zatrudnienia tak nie

INFORMACJE O FIRMIE

1. Od kiedy firma istnieje (poda date powstamia) . . . ... .................. .

2. Forma prawna firmy
Respondent powinien wybraé jedng motliwosé.

. przedsigbiorstwo panstwowe

- spblka akcyjna jednoosobowa Skarbu Panstwa

spélka z ograniczona odpowiedzialnoscia jednoosobowa Skarbu Pafistwa

. spotka akcyjna z wylacznym kapitalem prywatnym krajowym

spotka akcyjna z udzialem kapitalu zagranicznego

spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia z wylacznym kapitalem prywatnym krajowym

mo e o
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. spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia z udzialem kapitalu zagranicznego
. spoltka jawna
spotka komandytowa
spotdzielnia
. przedsigbiorstwo zagraniczne drobnej wytwoérczoSci
zaktad os6b fizycznych
inne (akie?) . . . .. .. e e e e e e

T P

4. Czy w firmie dzialaja zwigzki zawedowe?
tak nie

5 Jefli tak, to jakie: . . . . . . . .. ... e e e e e e e e e
6. Jaki procent zalogi nalezy do zwigzkéw zawodowych? . . .. ... .. ............

7. Czy zagraniczny kapitalfinwestor posiada jakie$ udzialy w przedsigbiorstwie?
tak (jedli tak, to jaki jest to procent .......... ) nie

8. W ktérym roku przedsi¢hiorstwo przyjelo obecna forme¢ prawng? . . . ... .........

9. Nazwy trzech gléwnych produktbw

1990 1) 2)...... 3)...... (jeéli firma powstata po roku 1990,
to poda¢ produkty z pierwszego
roku jej istnienia)

P11 7 200 ) WO 2)...... 3)

10. Liczba zatrudnionych w P. przedsigbiorstwie:

1) w grudniu 1990 1. ...ccorvvevmnnrnnneen (jesli firma powstala po rokm 1990, to podaé liczbe
Z pierwszego roku jej istnienia)
2) w grudniu 2002 1. ..o

11. lle pozioméw struktury organizacyjnej moina wyréini¢ w P. firmie? . . . . . . .. . ...

12. Obecna sytuacja ekonomiczna przedsighbiorstwa jest:
Respondent powinien wybraé jednq moiliwo$é.

. na skraju przepasci (bankructwa)
. pogorszajaca sig¢

stagnacyjna

. dobra

bardzo dobra

o a0 o



Zalgczniki 151

KR - Podaé karte respondenta
13. Kto jest gléwnym Waszym konkurentem na rynku krajowym?
Respondent powinien wybraé jedng moiliwosé.

. Nie mamy liczacej si¢ konkurencji.

. Krajowe przedsigbiorstwa produkujace identyczny produkt od czasow socjalizmu.
Krajowi producenci, ktérzy niedawno pojawili si¢ na rynku.

. Firmy z kapitalem zagranicznym lub Joint Venture powstale w naszym kraju.
Zagraniczni producenci.

Inmi (Kto?) L. L e

™o e o

2. Ple¢ XK M

3. Wyksztalcenie: Respondent powinien wybraé jedng moiliwosé.

. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) . . ... .. ... .. .. .. ... ... ...,
frednie zawodowe (jaka specjalnodé?) . . ....... ... ... ... ... .. ... ..
. §rednie ogdlne

. policealne (jaka specjalnoSé?) . .. ... ... ... ...
. wyzsze (jaka specjalno$€l) . . ... ... ... ...

me a0 o

4. Jakie jest wyksztalcenie P. ojca? Respondent powinien wybraé jedng moiliwosé.

. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) .. ... ... ... ... ... ... . ... ..
frednie zawodowe (jaka specjalno$6?) . ... ... ... .. .. ...
. frednie ogdlne

. policealne (jaka specjalno$6?) . . . .. .. .. ... ... ..,
wyzsze (jaka specjalmoSc?) . . .. . ... ...

mo a0 op

5. Jakie jest wyksztalcenie P. matki? Respondent powinien wybraé jedngq mozliwoSé.

. podstawowe

. zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$é?) . . ... .. ... .. ... ...
frednie zawodowe (jaka specjalmo$€?) . . .. ... .. ... . ... ... ...
. Srednie ogdlne

. policealne (jaka specjalno$C?) . .. ... ... ... .. ... ...
wyzsze (jaka specjalnoSC?) . . . . . .. .. L.

meo a0 o
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6. Jaka jest wysoko§é przecigtnej miesi¢gcznej P. placy brutto?

7. Jaka jest frednia lacznych dochodéw wszystkich czlonkéw P. gospodarstwa demowego. Prosze
o umiejscowienie swojego gospodarstwa w danym przedziale plac:

. do 1000 zi

. od 1001 do 2000 zt
od 2001 do 3000 z
. od 3001 do 4000 z
od 4001 do 5000 zt
. powyzej 5001 zt

me A0 o

8. Aktualne stanowisko Pracy . . . . . . . . . .. ... e
9. Staz pracy oghlem . . . . . ... ... ... ... e
10. Staz pracy w obecnej firmie . . . . . . .. ... ... .. ... oL oL,
11. Stai pracy na obecnym stanowisku (lgcznie, nie tylko w obecnej firmie) . . . . ... ...
12. Przynaleino§¢ do zwigzkéw zawodowych tak nie
13. Przynaleinoé¢ do innych orgamizacji (jakich?) . ... .. ... ................
14. Miejsce zamieszkania

a) wies b) miasto (liczba mieszkaficdw . . . . . . ... ... ... .. .. )
15. Z ilu os6b sklada si¢ P. gospodarstwo domowe? . . .. ... ................

16. Jak czesto rozmawia P. ze swoimi sjsiadami?
Respondent powinien wybraé jedngq motliwo$é.

a) Tak, zazwyczaj kilka razy w tygodniu
b) Tak, raz w tygodniu

¢) Tak, kilka razy w miesigcu

d) Tak, kilka razy w roku

e) W ogéle z nimi nie rozmawiam

17. llu przyjaciél P. obecnie posiada? . . . . . .. ... ... ... ... ... .. ... ...

18. Jak czesto spotyka si¢ P. ze swoimi przyjaciélmi?
Respondent powinien wybraé jednq moiliwosé.

a) Zazwyczaj kilka razy w tygodniu

b) Raz w tygodniu

¢) Kilka razy w miesiacu

d) Kilka razy w roku

e) Prawie w ogoéle si¢ z nimi nie spotykam
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19. Czy jest P. wierzacy/a?
a) tak b) nie (zakorcz wywiad)

20. Jedli tak, to czy bierze P. udzial w praktykach religijnych, takich jak: msze, nabozenstwa lub
spotkania religijne?
Respondent powinien wybraé jedng moiliwoSé.
a) Tak, zazwyczaj kilka razy w tygodniu
b) Tak, raz w tygodniu
¢) Tak, kilka razy w miesigcu
d) Tak, kilka razy w roku
e) W ogole w nich nie uczestnicze

Dzigkuje za wywiad.
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Zalacznik 3

KWESTIONARIUSZ BADAWCZY
Kultura organizacyjna firmy — badanie system6w wartosci

1. Co w P. zyciu jest wazne? Proszg na podanej skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie
nie”; 2 — ,raczej nie”; 3 — ,trudno powiedzie¢”; 4 - ,raczej tak”; 5 — »2decydowanie tak™),
zakrelajac jedna z mozliwosci, wskaza¢ na wainos¢ danego punktu.

(Prosze najpierw dokladnie przeczyta¢ wszystkie wymienione stwierdzenia, a nastepnie w od-
powiednim miejscu proszg zakreslié 1, 2, 3, 4 lub 5).

A) dobro parstwa

1 2 3 4 5
B) moj nardd

1 2 3 4 5

C) dobro mojej firmy
1 2 3 4 5

D) dziatalnosé w stowarzyszeniu, klubie, organizacji spolecznej
1 2 3 4 5§

E) dobro miejscowosci, w ktorej mieszkam
1 2 3 4 5§

F) moi przyjaciele
1 2 3 4 5

G) moja rodzina
1 2 3 4 5

H) planowanie czasu
1 2 3 4 5

I) wspolpraca z innymi ludZmi i koordynacja wspdlnych dzatan
1 2 3 4 5

J) méj indywidualny sukces zawodowy
1 2 3 4 5§

K) zdobycie wysokiej pozycji spolecznej
1 2 3 4 5

L) rywalizacja, konkurencja z innymi, by osiagnaé osobisty sukces
1 2 3 4 5

M) podejmowanie nowych wyzwan i ryzyka
1 2 3 4 5

N) dzialanie przynoszace konkretne i wymierne rezultaty
1 2 3 4 5
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O) moja religia (pytanie dotyczy tylko wierzacych; niewierzacy wpisuja: ,,nie dotyczy™) ......
1 2 3 4 5

P) aktywne uczestnictwo w Zzyciu swojej spolecznosci religijnej (grupy), parafii itp. (pytanie
dotyczy tylko wierzacych; niewierzacy wpisujg: ,,nie dotyczy™) ........
1 2 3 4 5

Q) wyksztalcenie, doksztalcanie sig
1 2 3 4 5

R) samorealizacja i rozwoj osobisty
1 2 3 4 5

S) uczciwosC i przestrzeganie ogolnie przyjetch norm
1 2 3 4 5

T) zdrowie
1 2 3 4 5

hobby i inne zainteresowania realizowane w czasie wolnym
1 2 3 4 5

praca zawodowa
1 2 3 4 5

uU)

V)

W) sukces materialny
1 2 3 4 5

X)

Y)

dzialalno$¢ spoleczna w rénych organizacjach i na rzecz innych hudz
1 2 3 4 5

bezwzgledne przestrzeganie prawa
1 2 3 4 5

Z) posiadanie bogatej sieci kontaktow z innymi ludzmi
1 2 3 4 5

2. Co jest P. zdaniem wazne w P. firmie? Prosz¢ na podanej skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza
»zdecydowanie nie™; 2 — ,raczej nie”’; 3 — ,trudno powiedzied’; 4 — ,,raczej tak™; 5 — ,,zdecy-
dowanie tak”), zakreslajac jedna z mozliwosci, wskaza¢ na wazno§é danego punktu.
Proszg¢ najpierw odnies¢ si¢ do tego, jak P. zdaniem jest, a nastgpnie jak P. zdaniem powinno
by¢ w P. firmie. Wybrane punkty w kolumnach pierwszej (jak jest) i drugiej (jak powinno by¢)
nie musza si¢ pokrywac.
(Proszg najpierw dokladnie przeczytat¢ wszystkie wymienione stwierdzenia, a nastepnie w od-
powiednim miejscu prosze zakresli¢c 1, 2, 3, 4 lub 5).
‘Wartosci
jak jest
jak powinno by¢
a) stabilno$¢ zatrudnienia

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
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b)

<)

d)

g

h)

i)

b))

k)

)

identyfikacja pracownikéw z firmg
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

rozwoj kwalifikacji u wszystkich pracownikéw w firmie

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5§

doskonalos¢ i wysoka jako§¢ produktu
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

nagradzanie najbardziej efektywnych pracownikéw

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5§

przewidywalnos¢, planowos¢ dziatad, postgpowanie wedlug &cifle ustalonych przez siebie

planéw i procedur
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

innowacyjnos¢, podejmowanie nowych wyzwanh

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

posiadanie dobrych, dynamicznych, sprawnych menedzeréw

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

marka firmy
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

pozycja firmy na rynku (poszerzanie rynku)
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

dziatalno$¢ marketingowa i reklama
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

dzialalno$¢ Public Relations (dzialania informacyjne, broszury, foldery, obecnosé w mediach,

sponsoring)
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
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m) ekologiczna produkcja
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

n) harmonijne stosunki miedzyludzkie
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

o) holdowanie zasadzie rownoéci w traktowaniu pracownikéw
1 2 3 4 5

I 2 3 4 5

p) sprawiedliwe traktowanie pracownikéw wedlug przyjetych regut
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

q) etyczne postgpowanie wobec klientow
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

r) osiaganie zysku
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

s) obnizka kosztéw
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

t) rozwdj wielkosci firmy
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

u) réznorodnosé produkcii
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

w) umacnianie wladzy kierownictwa firmy
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Xx) praca zespolowa
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

y) wykonywanie zadan w jak najkrétszym czasie
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
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z) wspblpraca z innymi ludZmi i koordynacja wspolnych dziatan
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

aa) przy podejmowaniu decyzji kadrowych branie pod uwagg sytuacji zyciowej pracownikow
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

ab) tworzenie sieci powiazai z innymi firmami i instytucjami
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

ac) lojalna i z dugim stazem kadra
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

ad) inne (AKI€?) . . . . . . . e e e e e
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

METRYCZKA

2.Ple¢ M K

3. Wyksztalcenie

a) podstawowe

b) zasadnicze zawodowe (jaka specjalno$c?)

) ddhie e |
¢) policealne (jaka specjalnosc?)
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6. Staz pracy ogoblem

9. Przynalezno$¢ do zwiazkéw zawodowych tak nie

10. Przynalezno$¢ do profesjonalnych organizaciji (jakich?)
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