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Streszczenie: W artykule podjgto probe okreslenia wptywu rekrutacji, selekeji, oceny i roz-
woju oraz motywowania pracownikéw na kulturg organizacyjna. W badaniach uwzgledniono
réwniez inne czynniki kulturotwércze. Wykazano, ze na ksztaltowanie otwartej kultury or-
ganizacyjnej wptyw maja: przywddztwo rozproszone, selekcja pracownikow oraz kluczowe
wartosci.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, kultura organizacyjna, organizacyjne uczenie sig.

1. Wstep

Dynamiczne zmiany w otoczeniu wspoétczesnych przedsigbiorstw zmuszaja je do
ciaglego uczenia si¢. Z tego powodu zdolno$¢ uczenia sig, rozumiana jako goto-
wos¢ przedsigbiorstwa do zmiany jego wiedzy, jest postrzegana przez wielu auto-
roéw jako zrodto przewagi konkurencyjnej [Cutcher-Gershenfeld, Ford 2005; Zgrzy-
wa-Ziemak 2004]. W $wietle badan empirycznych przeprowadzonych na probie
212 przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce na strukture zdolnos$ci uczenia sig
przedsiebiorstwa sktada si¢ az 10 czynnikow!, wsrod ktorych kluczowe znaczenie

' Model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej wykazat, ze: najwyzsze tadunki czynni-
kowe maja czynniki: ,,jednostka agentem organizacyjnego uczenia si¢” (0,93), ,.kolektywne uczenie
sig” (0,91) oraz ,,otwarta kultura organizacyjna” (0,90). Bardzo wysoki udziat maja: ,,ciagtos¢ organi-
zacyjna” (0,84), ,,system informacyjny mobilizujacy do rozwoju” (0,83), ,,przywddztwo rozproszone”
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ma kultura organizacyjna. Jak ujawnita eksploracja powiazan migdzy poszczegdl-
nymi czynnikami, wpltywa ona w istotny sposob na pozostate czynniki (zbudowa-
no model $ciezkowy zaleznos$ci migdzy czynnikami ksztattujacymi zdolnos¢ ucze-
nia si¢). W szczegolnosci badania wykazaty, ze im bardziej kultura organizacyjna
zmieniala si¢ w kierunku otwartej (jej wymiarami sa: woluntaryzm, indywidualizm
i tymczasowos¢), tym bardziej wszystkie pozostale czynniki sprzyjaty uczeniu si¢
przedsigbiorstwa [Zgrzywa-Ziemak, Hopej, Kaminski 2010]. Nasuwa si¢ w zwiazku
z tym pytanie: od czego zalezy ksztaltowanie si¢ otwartej kultury organizacyjnej (jej
,,otwieranie si¢”)?

W literaturze przedmiotu od dawna wskazuje si¢ na zaleznosci migdzy zasobami
ludzkimi a kultura organizacyjna [Berthel 1995; Czerska 2003; Gielnicka, Aniszew-
ska 2007; Trompenaars, Hampden-Turner 2005]. Uzasadnione wydaje si¢ wigc zba-
danie wptywu takich dziatan, jak rekrutacja, selekcja, ocena i rozwoj pracownikow
oraz ich motywowanie na normy i warto$ci kulturowe.

2. Wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi
na kulture¢ organizacyjng — hipotezy badawcze

Badanie wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi na kulturg¢ organizacyjna polegato

na weryfikacji pigciu hipotez. Oto one:

— 1im cze$ciej korzysta si¢ z rekrutacji zewngtrznej, tym bardziej otwarta kultura
organizacyjna,

— 1im bardziej selekcja kandydatéw do pracy uwzglednia ich zdolnos$ci uczenia
si¢ 1 umiejgtnosci przystosowania do nowych warunkéw (zadan), tym bardziej
otwarta jest kultura organizacyjna,

— w im wigkszym stopniu ocena pracownikow przesunigta jest z oceny obecnych
wynikéw pracy w strong potencjatu, jaki tkwi w pracownikach, tym bardziej
otwarta jest kultura organizacyjna,

— 1im bardziej system szkolenia pracownikéw ukierunkowany jest strategicznie
(nie na potrzeby dnia dzisiejszego, lecz na przygotowanie ludzi do przysztych,
przewidywanych potrzeb), tym bardziej otwarta jest kultura organizacyjna,

— im bardziej system bodzcow jest zréznicowany oraz zorientowany na pobudza-
nie innowacyjnos$ci, uczenie si¢ i wychodzenie z inicjatywami, tym bardziej
otwarta jest kultura organizacyjna.

W omawianych w niniejszym artykule badaniach wptyw na kulturg organizacyj-
ng zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywano, podkresli¢ nalezy, w kontekscie
oddziatywania innych zmiennych niezaleznych, tj. ztozono$ci i zmiennosci otocze-
nia, kluczowych wartosci, stosowanej technologii, charakterystyk struktury organi-

(0,80), ,,migdzyorganizacyjne uczenie si¢” (0,76), ,,strategia zorientowana na przysztos¢” (0,72) oraz
»~myslenie systemowe” (0,70). Zdecydowanie najnizszy jest udziat czynnika ,,innowacyjna struktura
organizacyjna” (0,52), chociaz istotny statystycznie [Zgrzywa-Ziemak 2004].
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zacyjnej, przywodztwa, strategii oraz umiejetnosci i stazu pracownikow. Przyjeto, iz
oddziatywanie to polega na tym, ze:

im bardziej zlozone otoczenie przedsigbiorstwa, tym bardziej otwarta kultura
organizacyjna,

im bardziej zmienne otoczenie przedsigbiorstwa, tym bardziej otwarta kultura
organizacyjna,

im wigksze nasycenie kluczowymi warto$ciami (podstawowe, trwate zasady
funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstwa) realizowanych dziatan i procesow,
tym bardziej otwarta kultura organizacyjna,

im bardziej nierutynowy charakter ma stosowana technologia, tym bardziej
otwarta jest kultura organizacyjna,

im bardziej organiczna jest struktura organizacyjna (im mniejsze sa intensyw-
no$¢ 1 rozpigto$¢ kierowania, centralizacja i formalizacja oraz im nizszy jest
stopien specjalizacji i standaryzacji dziatan), tym bardziej otwarta jest kultura
organizacyjna,

im bardziej rozproszone (organiczne) przywodztwo, tym bardziej otwarta jest
kultura organizacyjna,

im bardziej ewolucyjny charakter ma formulowanie strategii, tym bardziej
otwarta jest kultura organizacyjna,

im wigksze sa umiejetnosci pracownikow, tym bardziej otwarta jest kultura or-
ganizacyjna,

im krotszy jest staz pracownikow, tym bardziej otwarta jest kultura organiza-
cyjna.

3. Wyniki badan

Badaniami objgto 101 przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce (byly to badania
ankietowe, na pytania dotyczace zmiennej zaleznej i zmiennych niezaleznych od-
powiadali cztonkowie kadry kierowniczej). Analiza obliczonych wspotczynnikow
korelacji (tab. 1) wskazuje, ze z kultura organizacyjna w sposob istotny statystycznie
koreluja:

sposob selekcji kandydatow do pracy,

sposob oceny pracownikow,

sposob przeprowadzania szkolen,

nasycanie kluczowymi warto$ciami realizowanych dziatan i procesow,
stopien specjalizacji dziatan,

stopien standaryzacji dziatan,

przywodztwo,

sposob formutowania strategii przedsigbiorstwa?.

2 Ze wzgledu na to, ze przyjete w ankiecie skale, mialy porzadkowy charakter, zastosowano

wspolczynnik korelacji wedlug Kendalla (tau-b Kendalla).



548 Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej, Ryszard Kaminski

Tabela 1. Korelacja zmiennych niezaleznych z kultura organizacyjna

Zmienna Wslf(j')riglz};?inik Zwiqzekjisgi)itr;}; fgzt(})lstycznie,
Rodzaj rekrutacji (wewngtrzna — zewngtrzna) —,087 ,399
Selekcja kandydatow (profil wymagan
sformulowany na bazie kwalifikacji 413 ,000
podstawowych)
Ocena pracownikow (ewaluacyjna — rozwojowa) ,564 ,000
Forma szkolenia (ukierunkowana
na obecne problemy — ukierunkowana ,535 ,000
strategicznie)
System bodzcow ,151 ,150
Z1ozonos$¢ otoczenia ,022 ,831
Zmienno$¢ otoczenia ,100 ,337
Kluczowe wartosci ,544 ,000
Technologia ,071 ,502
Intensywno$¢ kierowania ,071 ,497
Rozpigtos¢ kierowania -,070 ,507
Centralizacja ,250 ,014
Formalizacja dziatan 113 275
Specjalizacja dzialan ,223 ,031
Standaryzacja dzialan ,368 ,000
Przywédztwo rozproszone (organiczne) ,724 ,000
gl(;r;rilslz;(l\:l?;ie strategii (ewolucyjne — -390 000
Umiejgtnosci pracownikow ,119 ,538
Staz pracy pracownikoéw ,008 ,942

Potgrubym drukiem oznaczono statystycznie istotne korelacje.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wiadomo, wspotczynniki korelacji opisuja jedynie stopien, w jakim zmienne
sa wspoélzalezne, nie informuja natomiast o wptywie zmiennych niezaleznych na
zalezna (kulturg organizacyjna). W celu okreslenia tego wplywu zastosowano model
regresji, ktorego wyniki zawiera tab. 2.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze zaproponowany model wyjasnia 62,3% zmien-
nosci zmiennej zaleznej Y. Na zmienna zalezna statystycznie istotny wptyw maja
trzy zmienne: przywddztwo, selekcja kandydatow i kluczowe wartosci. Oznacza to,
ze pozytywnie zostaly zweryfikowane jedynie trzy hipotezy, w tym jedna zwiazana
z oddziatywaniem zarzadzania zasobami ludzkimi na kultur¢ organizacyjna, a tym
samym na zdolnos¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa.
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Tabela 2. Model regresji przy zastosowaniu eliminacji wstecznej

Model — podsumowanie

R Rekwadrat Skorygowane | Blad standardf)wy
R-kwadrat oszacowania
1972 ,635 ,623 8,81600

 Predyktory: (stata), kluczowe wartosci, selekcja, przywodztwo.

Analiza wariancji®

kwiglrlall?éw d ks\:\r/Zj?:lt F Istotnos¢
Regresja 12028,373 3 4009,458 51,587 ,000°
Reszta 6917,240 89 77,722
Ogotem 18945,613 92

* Predyktory: (stata), kluczowe wartosci, selekcja, przywodztwo.
b Zmienna zalezna: kultura.

Wspolcezynniki®
.Wspoiczynmkl Wspotczynniki / Istotnodé
niestandaryzowane standaryzowane
Btad

B standardowy Beta
(Stata) 8,288 4,728 1,753 ,083
przywodztwo 2,124 ,302 ,553 7,032 ,000
selekcja 1,927 ,6018 222 3,121 ,002
kluczowe wartosci | 1,217 ,504 ,190 2,416 ,018

2 Zmienna zalezna: kultura.

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Interpretacja wynikow badan

Przeprowadzone badania ujawnity, ze ksztaltowanie otwartej kultury organizacyj-
nej zdaje si¢ integrowa¢ w sobie zjawisko mobilizujace zmienno$¢ organizacyjna
oraz odpowiadajace za ciagto$¢ organizacyjna [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009].
Pierwsze z nich $cisle koreluje z koncepcja przedsigbiorstwa ukierunkowanego na
radzenie sobie ze ztozonoS$cia, niepewnoscia i dynamika otoczenia. Elementem tej
koncepcji jest niewatpliwie rozproszone (organiczne) przywodztwo, w ktorym przy-
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wodca nie jest centralna postacia, poniewaz najwazniejszy jest zespot jako calosc.
Przywodztwo to wytania sig z relacji miedzy pracownikami, ,,ktorzy stale ze soba sig
komunikuja, probujac zrozumie¢ znaczenie btyskawicznie zmieniajacych si¢ warun-
kéw. Podstawa przywddztwa jest komunikacja, ktora stuzy czgsto probom zmian.
Czlonkowie organizacji tworza wizj¢, wartosci 1 procesy oraz stale dziela si¢ nimi”
[Avery 2009, s. 56].

Innym elementem tej koncepcji jest sprzyjajaca ,,otwieraniu si¢” kultury orga-
nizacyjnej selekcja kandydatow do pracy. Chodzi mianowicie o selekcje opierajaca
si¢ na zasadzie redundancji umiejetno$ci’. Jej przestrzeganie prowadzi do tego, ze
pracownicy:

— maja nadmiar umiejetnosci w tym sensie, ze nie sa one wykorzystywane w aktu-
alnie wykonywanej pracy,

— sg proaktywni, sami podejmuja si¢ rozwigzywania napotykanych problemow,

— umieja zachowywac niezalezno$¢ (sadu i oceny), wspotpracujac rownoczesnie

z innymi w realizacji zadan.

Wynika stad, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi ma wptyw na ksztattowanie sig
kultury. Scislej moéwiac, wywieraja na nie wplyw stosowane procedury selekcji, na-
tomiast nie oddziatuja, podkresli¢ nalezy, zrodta rekrutacji, system oceny pracowni-
kow, a takze rozwigzania w zakresie motywacji.

Jak juz wspomniano, w ksztattowaniu otwartej kultury organizacyjnej istotna
role odgrywa réwniez ciaglo$¢ organizacyjna. Wydaje sig, ze do funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa w lawinowo rosnacej niepewnosci niezbgdne jest jego
osadzenie na trwale w rzeczywistosci, przez okreslenie kluczowych wartosci i nasy-
cenie nimi realizowanych dziatan i procesow. W przeciwnym razie moze, wskutek
dziatan przystosowawczych, naraza¢ swoja tozsamos¢, a w skrajnej sytuacji nawet
siebie zlikwidowaé. Perspektywa ciaglo$ci organizacyjnej, w ktorej przesztosc,
terazniejszos¢ 1 przyszios¢ nie nastepuja po sobie sekwencyjnie, ale sa procesami
potaczonymi interaktywnie, ,,integruje i ukierunkowuje dzialania przedsigbiorstwa,
przez co przyczynia si¢ do budowania tadu wewnatrz niego i utatwia jego przetrwa-
nie w niepewnym otoczeniu” [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009, s. 177].

5. Podsumowanie

Na sformutowane we wstepie niniejszego artykutu pytanie mozna odpowiedzie¢ na-
stepujaco: ,,otwieranie si¢” kultury organizacyjnej zalezy od sprawowanego przy-
wodztwa, stosowanych procedur selekcji kandydatéw do pracy oraz stopnia nasyce-

? Zasada ta nawiazuje do zasady redundancji funkcji, sformutowanej przez G. Morgana. Gtosi
ona, ze ,,zamiast dodawac do systemu zapasowe czg¢sci, kazdej z dziatajacych czgsci przydziela sig
dodatkowe funkcje, totez kazda czg$¢ moze spetniac jakis zakres funkcji, a nie tylko wykonywac jakas
jedna wyspecjalizowana czynno$¢” [Morgan 1997, s. 112].



Zarzadzanie zasobami ludzkimi a ksztaltowanie otwartej kultury organizacyjne;j 551

nia kluczowymi warto$ciami realizowanych dziatan i procesow (najwigkszy wpltyw
ma przywo6dztwo, natomiast najmniejszy — kluczowe wartosci). Nietrudno przy tym
zauwazy¢, ze rozproszone przywodztwo nie moze zaistnie¢ bez odpowiednich pra-
cownikow, podzielajacych ukierunkowane na postep kluczowe wartosci.
Nalezy jednak pamigta¢, ze zmiana kultury organizacyjnej jest przedsigwzig-
ciem bardzo trudnym [Schreyogg 1988]. Sktada si¢ na to kilka przyczyn:
kazda zmiana kultury jest zagrozeniem, poniewaz odrzuca dotychczasowe,
sprawdzone sposoby redukcji niepewnosci w okresie zmiany, jednostka traci
orientacj¢ i moze nie wiedzie¢, jak interpretowac zjawiska,
— porzucenie starych zatozen i trudnosci jest tym trudniejsze, im lepiej si¢ spraw-
dzity w przysztosci,
— zmiana kultury z reguly wywotuje walke o zachowanie status quo,
— kultura organizacyjna jest tworem bardzo skomplikowanym, przeto planujac in-
terwencjg, nigdy nie mozna by¢ pewnym skutkéw, ktore przyniesie.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND THE SHAPING

OF THE OPEN ORGANIZATIONAL CULTURE

—THE MOST IMPORTANT FACTOR OF THE ORGANIZATIONAL
LEARNING CAPABILITY

Summary: The purpose of the article was an attempt to determine the influence of the re-
cruitment, selection, evaluation, development and motivation of employees on organizational
culture. Also other culture forming factors were taken into account. It was shown that three
factors are affecting the open organizational culture: the dispersed leadership, selection of
employees and core values.
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