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1. Istota i znaczenie kultury organizaciji

W dzisiejszych czasach zaczyna si¢ szukaé¢ kluczowych czynnikéw sukcesu
firmy w tzw. miekkich obszarach - spolecznych, trudno mierzalnych. Do takich
kategorii nalezy wlasnie kultura organizacji. Na potrzeby niniejszego artykulu
przyjmijmy jej rozumienie zaproponowane przez M. Armstronga [2001, s. 149].
~Kultura to wzdér wartosci, norm, przekonan, postaw i zalozeri, ktére nie musza
by¢ sformulowane, ale ktore ksztattuja zachowanie ludzi i sposoby realizacji za-
dan. Wartosci odnosza sie do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi
i organizacji. Normy to niepisane zasady zachowania”.

Wigkszos¢ badaczy kultury organizacji, cho¢ réznie ja definiuje, zgadza sig, ze
[Hofstede 2000, s. 266-267]:

e jest holistyczna — obejmuje calo$é¢ zjawiska, ktére jest przeciez czyms$ wiecej niz

prosta suma skladowych,

jest zdeterminowana historycznie — odzwierciedla historie organizacji,

stanowi twor spoleczny — powstaje i jest zatrzymywana przez grupe ludzi

tworzacych organizadje,

jest koncepcja migkka,

trudno i w dlugim horyzoncie czasu poddaje si¢ zmianom.

Powyzsze rozumienie kultury organizacji pozwala zidentyfikowac¢ jej znacze-

nie dla organizagji:

e Ogranicza niepewnos¢ wynikajaca ze zmiennosci otoczenia i wewnetrznych
warunkéw funkcjonowania organizacji.

* Buduje tozsamo$¢ firmy. H. Minzberg [1979, s. 35] wyrazil poglad, ze tozsa-
mo$¢ organizadji jest dla niej tym, czym osobowos¢ dla jednostki. Odpowiada
na pytanie: kim jesteSmy? Integruje uczestnikéw organizacji i daje poczucie
przynaleznosci do konkretnej wspélnoty.
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Tak pojmowana kultura wplywa na funkcjonowanie organizacji w wielu
obszarach. Zarzadzanie personelem jest wlasnie jednym z takich bardzo istotnych
obszaréw, na ktére kultura organizacji ma bardzo duzy wplyw.

2. Charakterystyka kultur organizaciji

Sposréd wielu spotykanych w literaturze klasyfikacji kultur organizacji na
potrzeby niniejszego artykutu zostala wykorzystana dwuwymiarowa koncepcja
E.H. Scheina [1985]. Wywodzi si¢ ona z wczesniejszych koncepcji R. Harrisona i
C. Handy’ego. Jej prezentacje zawiera rys. 1.
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Rys. 1. Typologia kultur wedlug E.H. Scheina

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kultura wladzy - przywdédztwo jest skoncentrowane, spoczywa w rekach
kilku oséb. Zwierzchnik uosabia interesy firmy, a jego oczekiwania wyznaczaja
dzialania podwtadnych.

Kultura roli - postrzegana jest jako synonim ,,biurokracji”. Opiera si¢ na jasno
okreslonych i stabilnych zasadach i procedurach. Pracownicy musz3 si¢ im podpo-
rzadkowad, co ogranicza ich samodzielnoé¢ i kreatywnosé. Firmy z tego rodzaju
kultura nie s3 w stanie szybko reagowa¢ na zmiany rynkowe.

Kultura wsparcia — w centrum zainteresowania stawia pracownika, jego cele i
potrzeby. Praca w organizacji ma ulatwi¢ uczestnikom realizacje ich indywidual-
nych priorytetéw.

Kultura osiagnigé - jest zorientowana na rezultat. Liczy si¢ wspélne dzialanie
i to kreatywne. Zespdl, rola i zadania s3 zmienne, elastyczne. Ta kultura ulatwia
firmie przystosowanie si¢ do zmian.
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Tabela 1. Znaczenie ludzi w poszczegélnych kulturach

Znaczenie Wymiary
Kultura i -
ludzi fizyczny emocjonalny intelektualny
Wiadzy niskie wyznaczone potrze- | strach przed reakcja- tylko wybrani
bami realizagji zadan | mi zwierzchnikéw decydenci
niskie granice fizycznej brak zaangazowania, | brak sposobnosci
aktywno$ci wyzna- | strach przed konse- do kreatywnych
Roli czane potrzebami kwencjami formal- zachowar; role
procedur nymi wyznaczane s3
przez procedury
wysokie wysilek fizyczny wysilek emocjonalny | wysilek intelektu-
uzalezniony od skierowany na alny skierowany na
Wsparcie zgodnodci zadar z samorealizacje, samodzielne
preferencjami zaangazowanie w rozwigzywanie
pracy probleméw
wysokie wysilek wyznaczony | komunikada niefor- wysilek intelektu-
Osiagnig¢ potrzebami zadar malna, praca zespo- alny jako wklad w
zespolowych, moty- | lowa efekt pracy zespotu
wacdja przez zesp6l (synergia)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2 zaprezentuje role zadan w poszczegéinych rodzajach kultury.

Tabela 2. Znaczenie zadan w poszczegéinych kulturach

Znaczenie Wymiary
Kultura zadan kryteria oceny poziom stabilnoéci realizatorzy
zadan
niskie zgodno$¢ dzialar z przepisy i zadania ocena i realizatorzy
Rozwoju pr.oc'edlrl.ralrm, unieza- stabilnei w dlugim indywidualni
leznienie si¢ ocen od przedziale czasu
wynikéw
niskie liczy sie rozwdj zmienno$¢ zadan, wspdlpraca, ale
podwladnych; coraz ambitniejsze, | tylko w zakresie
Wsparcia dobdr zadari do ocze- trudniejsze, pomocy w realizacji
kiwari podwladnych rozwijajgce indywidualnych
wyzwar
wysokie posluszny realizator zadania moggq by¢ ocena realizacji
Wiadzy zadart z'lecony?h zmienne zadan zinc?ywidu.ali—
przez kierownika zowana (kierownik)
(skutecznosc)
Osiagnie¢ wysokie efektywnos¢ realizacji | zmienne wspélpracujq"cy zespdl
zadan (efekt synergii)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kolejnym problemem wartym rozwazenia sa oczekiwania wobec pracownika
wyznaczane poszczegolnymi rodzajami kultur.

KULTURA KULTURA KULTURA KULTURA
WLADZY OSIAGNIEC WSPARCIA ROLI
¥ -+ | K
v M Y Y
Postuszny Specjalista- Samodzielny Postuszny
wykonawca uczestnik specjalista wykonawca
polecen zespotu kreatywny przepisow
* * innowator *
— podporzadkowany — przygolowany * — sluzbista
— zdyscyplinowany _ mer‘yloryc‘sze — samodzielnos¢ — znajacy przepisy
— posluszny ;’::[;‘c‘;}z na prace w — kreatywnosé — dystans do
— komunikujacy sig — owaros¢ probleméw
— zintegrowany z firma = przyjmowanic
— lojalny odpowiedzialnosci

Rys. 2. Modele pracownikéw wyznaczane przez poszczegdlne rodzaje kultur

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Modele zarzadzania personelem wyznaczone
przez poszczegoine rodzaje kultur organizacji

Mechanizm wptywu kultur na zarzadzanie personelem przedstawia rys. 3.

Kultura
organizacji

Rys. 3. Wplyw kultury organizacji na zarzadzanie personelem

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozwazanie warto rozpocza¢ od prezentacji wplywu kultury organizacji na

strategie personalna.

Strategia personalna - to dlugotrwala koncepcja dotyczaca zarzadzania ludz-
mi, zmierzajaca do wlasciwego ich uksztaltowania i zaangazowania, celem wspar-
cia organizadji w osiagnieciu powodzenia [Listwan 2002, s. 41].
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Projektujac strategie personalna, warto odpowiedzie¢ na kilka pytan [Listwan
2002, s. 46):

e Jaki stan rzeczy pod wzgledem zasobéw pracowniczych charakteryzuje aktu-
alnie firme? (Gdzie jestesmy?)
e Jaki stan rzeczy w okreslonym przedziale czasu (3-5 lat) zamierzamy osiagna¢?

(Gdzie chcemy by¢?)
® Jak to uczyni¢? (Jak ksztaltowa¢ stan i strukture kwalifikacyjng zasobéw, jak

doprowadzi¢ do zaangazowania pracownikéw?)

Autorzy réznia sie miedzy soba klasyfikacja i nazewnictwem strategii perso-
nalnych. Wiekszoé¢ z nich jednak uznaje wzajemno$é zwigzkéw strategii perso-
nalnej i strategii na poziomie firmy. T. Stalewski wyraznie stwierdza: ,Dzialania w
ramach ZZL nie moga by¢ oderwane od ogdlnej strategii firmy. Przeciwnie, po-
winny by¢ jej logiczng konsekwencja i sposobem realizacji” [Stalewski, Chlebnicka
1997, s. 13]. Zaraz dalej zaznacza, ze zaleznosci pomigdzy obydwoma poziomami
strategii powinny by¢ obustronne. B. Wawrzyniak [Wawrzyniak 1989, s. 129]
dodaje, ze praktyka kadrowa jest elementem praktyki strategicznej przedsie-
biorstw i jej uwarunkowaniem.

Strategia og6lna
MODEL REAKTYWNY 1

Strategia personalna

Strategia ogblna
MODEL AKTYWNY { ‘[

Strategia personalna

Strategia ogélna
MODEL INTERAKTYWNY { I

Strategia personalna

Rys. 4. Modele integracji strategii ogélnej i personalnej
Zrédlo: [Lipka 2000, s. 38].

Tak opracowana strategia personalna stanowi punkt wyjscia do opracowania
zalozen poszczegolnych obszaréw zarzadzania personelem.

Przyjrzyjmy sie teraz strategiom personalnym wyznaczonym przez poszcze-
golne rodzaje kultur organizacji. Do rozwazan przyjeto podzial strategii personal-
nych zaproponowany przez T. Stalewskiego [Stalewski, Chlebnicka 1997, s. 28-33]:
e Autoselecja (rotacja) — tworzenie procedur, ktére reguluja funkcjonowanie

uczesinika organizacji. Niepodporzadkowanie si¢ im automatycznie eliminuje

pracownika z organizagji.
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e Autonomizacja - to stworzenie motywujacego do samorozwoju ukladu
czlowiek — praca. Pracownik, akceptujac ten uklad, dowodzi, Ze praca jest dla
niego wartoscia samg w sobie i nie wymaga dodatkowych oddzialywarn kie-
rowniczych.

e Transakcja - to biezace stale oddzialywanie przez kierownika na pracowni-
kéw za pomoca $cisle okreslonych narzedzi w zaleznosci do poziomu réwno-
wagi w wymianie miedzy pracownikiem a organizacja.

e Transformacja - to budowanie regul i stosowanie narzedzi, zewnegtrznego
stymulowania rozwoju kadry.

Tabela 3. Kultura wladzy a zarzadzanie personelem

Elementy zarzadzania Charakterystyka
personelem
Strategia ¢ transakcja
Dobér s zewngtrzny,
e  gléwnie oparty na bieglosci w wykonywaniu potrzebnych
dzisiaj zadan, posluszeristwo,
e  przede wszystkim przy wykorzystaniu sprawdzianu z wyko-
nania przyszlych zadari i dokumentéw formalnych,
e adaptacja gléownie do zadari indywidualnych,
e licza sie potrzeby firmy,
e  relatywnie duzy przeptyw pracownikéw przez firme
Rozwdéj e  wyznaczony biezacymi potrzebami firmy,
e  szkolenia w zakresie poprawy bieglosci,
e  awans gléwnie hierarchiczny oparty na kryteriach wykonaw-
czych (rzadkos¢)
Oceny e kryteria wynikowe, sprawno$¢ w realizadji zadan (kazdorazowo),
¢  wykorzystane gléwnie w obszarze zwolnieri, motywacji
finansowej,
e  pracownicy nie s3 poinformowani o kryteriach,
¢ ocenia kierownik, brak dyskusji na temat oceny
Motywacja e  gléwnie finansowa, duzy udzial kar, zwolnier,
e za perfekcje, sprawnosé, stopieri realizacji zadan,
. za wyniki indywidualne,
e zawysilek migéni

Zrédlo: opracowanie wlasne.

PrzejdZmy teraz do dokladniejszej prezentacji wplywu poszczegélnych kultur
na zarzadzanie personelem. W niniejszym artykule wyodrebniono cztery podsta-
wowe obszary:

e dobdr,

e motywacjg,
* oceny,

®  rozwdj.
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Tabela 4. Kultura roli a zarzadzanie personelem

Elementy zarzadzania
personelem

Charakterystyka

Strategia

autoselekcja

Dobér

gléwnie zewnetrzny, cho¢ uzupelniany wewnetrznym,

gléwnie oparty na znajomoéci powszechnych procedur, pragma-
tyzmie, dokladnosci, zdyscyplinowaniu,

metody - test wiedzy, formalne dokumenty, referencje,
adaptacja — zapoznanie si¢ ze szczegblowymi procedurami w
firmie, z konsekwencjami ich nieprzestrzegania,

licza sie¢ potrzeby firmy,

duzy przeplyw pracownikéw przez firme

Rozwdj

wyznaczony potrzebami ewentualnych zmian w procedurach,
szkolenie w zakresie procedur,
awans gléwnie oparty na kryterium biurokratycznym

Oceny

kryteria zgodnosci dzialan z procedurami (nie skutecznos¢, nie
efektywnos$€) behawioralne,

kryteria zmienne i nie znane pracownikom,

wykorzystywane gléwnie w obszarze rekrutacji,

pracownicy s3 poinformowani o konsekwencji nieprzestrzegania
procedur,

oceny incydentalne (za kazdy przypadek nieprzestrzegania
regul) dokonywane przez kierownika bez szans na dyskusje

Motywadja

za przestrzeganie przepisow,
gléwnie w obszarze zwolnieri (negatywna), materialna (pozytywna)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Kultura wsparcia a zarzagdzanie personelem

Elementy zarzadzania
personelem

Charakterystyka

1

2

Strategia

autonomizacja

Dobér

wzajemny (pracownik - praca),

wykorzystanie Zrédel zewnetrznych i wewnetrznych,
kryterium - dopasowanie zadan do oczekiwati kandydata,
potrzeb samorealizadji,

metody — rozmowa wstepna, wywiad, assessment centre, testy
psychologiczne, listy osiggniec,

adaptacja do zadar, jezeli wynik jest negatywny, odej$cie moze
by¢ z inicjatywy pracownika
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1 2

Rozwéj wyznaczony gléwnie potrzebami, oczekiwaniami pracownika,
rozwdj nie tyle aktualnie potrzebnych kwalifikagji, ale osobowo-
§ci, jezyki, studia podyplomowe, MBA,
awans to przydzielenie bardziej zajmujacych, trudniejszych,
wymagajacych zadar, bedgcych wyzwaniem

Oceny dzialari indywidualnych,
kryteria efektywno$ci uzyskiwanych wynikéw,
znajomoé¢ kryteriéw przez ocenianych,
rozmowy oceniajgce z podwladnymi o ich problemach, trudno-
$ciach,
wykorzystywane do rozwoju

Motywadja gléwnie pozytywna, indywidualna,
odwoluje si¢ do potrzeb wyzszego rzedu (uznanie, delegowanie
uprawnieri, wigksza samodzielno$¢, trudniejsze zadania),
za kreatywnos¢, innowacyjnosé,
pomoc przy tworzeniu warunkéw rozwoju i realizacji zadan

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 6. Kultura osiagnie¢ a zarzadzanie personelem
Elementy zarzadzania Charakterystyka
_personelem

Strategia osiggnie¢

Dobér gléwnie wewnetrzny do konkretnych zespoléw,
kryteria - szeroko rozumiane kwalifikacje i umiej¢tnosci pracy
zespolowej, lojalnosé,
metody - testy wiedzy, zachowarn, socjotechniki, referencje,
przystosowanie zespotu do celéw i zadar, prezentacja misji i
celéw

Rozwéj dotyczy poszerzenia specjalizacji, umiejgtnosci pracy w zespole,
wyznaczony potrzebami pracownika i firmy,
awans poprzez pelnienie réznych rél w réznych zespolach,
awans hierarchiczny oparty na kryteriach menedzerskich

Oceny kryteria — wyniki zespolu (efektywnos¢), behawioralne, stale i
znane pracownikom,
dokonywana przez zespdl, kierownika i samoocena,
wykorzystywane w calym zarzadzaniu personelem

Motywacja za efektywnoé¢ zespolowa (zespolu, firm),

za kreatywno$¢ grupowa, lojalnosé,
bodZce kompleksowe, grupowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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THE INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE
INTO HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The paper begins with presentation and classification of organizational culture. We have based on
proposition of Schein (four types of culture). Every type of culture needs a different personal strategic
(authority - transaction, role — auto selection, support — autonomization, attainment - transformation).
Next part of paper describes the differences in HRM implicated by different organizational culture.
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