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POMIAR KULTURY ORGANIZACYJNEJ
JAKO DETERMINANTY PROGRAMOW
ZARZADZANIA TALENTAMI”

Streszczenie: Cho¢ programy zarzadzania talentami sa doskonale opisane w literaturze, to
jednak do dzi$ niewiele wiadomo o czynnikach wplywajacych na ich ksztalt. Celem niniej-
szego artykutu jest zaproponowanie sposobu pomiaru kultury organizacyjnej jako determi-
nanty programéw zarzadzania talentami w organizacji. W oparciu o krytyczna analiz¢ wyni-
kéw badan jakosciowych dotyczacych zarzadzania talentami w organizacji zidentyfikowano
kryteria, ktdre powinno spetnia¢ narzedzie do pomiaru kultury organizacyjnej jako czynnika
wplywajacego na ksztalt programéw zarzadzania talentami. W oparciu o przeprowadzona
analiz¢ wybranych narzedzi stuzacych pomiarowi kultury organizacyjnej wskazano na opty-
malne narzedzie stuzace pomiarowi tego zjawiska w organizacji z perspektywy zarzadzania
talentami. Nastgpnie zaproponowano metodg adaptacji narzedzia do warunkéw polskich i za-
prezentowano wnioski natury metodycznej ptynace z przeprowadzonych analiz.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie talentami, podejscie konfiguracyjne.

1. Wstep

Programy zarzadzania talentami stanowia zinstytucjonalizowana forme troski me-
nedzeréw o najbardziej warto$§ciowych pracownikow w organizacji [Boudreau,
Ramstad 2005]. Same jednak nie przebiegaja w organizacjach w izolacji [Ensley,
Ensley 2011; Garavan, Carbery, Rock 2011]. Wsrod kilku kluczowych elementow
warunkujacych ksztatt programow zarzadzania talentami (strategia, struktura, pula
kandydatow, wiek i wielkos$¢ organizacji, dynamika, ztozono$¢ i wrogosc¢ otoczenia)
jednym z istotniejszych jest kultura organizacyjna. Od wielu lat stanowi ona istotny
element kontekstu dla procesow przebiegajacych w organizacjach [Jackson, Schu-
ler 1995]. Duza popularno$¢ i znaczenie kultury organizacyjnej spowodowaly, ze
opracowano wiele koncepcji pomiaru tego zjawiska organizacyjnego. W procesie

* Badania byly finansowane ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, grant nr 2012/05/D/
HS4/01521.
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badawczym wielo$¢ koncepcji stanowi szansg i zagrozenie — tworzy warunki, w kto-
rych dobér adekwatnego z punktu widzenia celoéw badania narzedzia jest utrudniony
i musi by¢ dobrze uzasadniony. Zawsze takze badacz moze si¢ narazi¢ na krytyke,
nie uwzgledniajac ktorej$ z koncepcji pomiaru. Z drugiej strony wielos¢ koncepcji
zwigksza prawdopodobienstwo odnalezienia narzgdzia odpowiadajacego potrzebom
i celom badania, lecz gwarancji takiej nie daje. W przypadku niecodnalezienia ade-
kwatnej koncepcji proba zaproponowania wilasnej, stworzonej dla celéw badania,
moze sig spotkac z zarzutem ,,mnozenia bytoéw”. Poza tym samo tworzenie narzg-
dzia jest zadaniem czaso- i kosztochtonnym, co powoduje znaczacy wzrost ryzyka.
Zamierzeniem autora jest zaprezentowanie wielosci koncepcji pomiaru kultury or-
ganizacyjnej oraz dokonanie ich analizy wedlug zbioru kryteriow celem dobrania
adekwatnego narzedzia pomiaru stanowiacego zmienng kontekstu organizacyjnego
w modelu badajacym zalezno$ci migdzy programami zarzadzania talentami a wyni-
kami organizacji. Uktad artykutu ma pozwoli¢ na wytonienie narzgdzia badawczego
zlokalizowanego w literaturze, adekwatnego z punktu widzenia analizy statystycz-
nej wezesniej zbudowanego modelu. Aby zrealizowac ten cel, w pierwszej kolejno-
$ci przedstawiony zostanie fragment wynikow badan jako$ciowych prowadzonych
zgodnie z zatozeniami teorii ugruntowanej, dotyczacy kultury organizacyjnej jako
determinanty zarzadzania talentami — wyniki sa przedstawione, by wytoni¢ cechy,
ktore ma spetniac narzedzie. W nastgpnym kroku wypracowano wytyczne dotyczace
cech, ktore powinno spetnia¢ narz¢dzie — kwestionariusz do pomiaru kultury organi-
zacyjnej jako uwarunkowania zarzadzania talentami. W nast¢pnym kroku dokonano
przegladu i analizy wybranych koncepcji pomiaru kultury organizacyjnej. W konco-
wej czesci artykutu podjeto probe wyboru sposrdd wielu koncepcji badania kultury
organizacyjnej jednej, ktora bedzie najlepiej pasowa¢ do modelu zaleznosci mig-
dzy zarzadzaniem talentami a wynikami organizacji. W koncowej czgsci artykutu
zaproponowano syntetycznie metode dostosowania narzedzia do warunkow krajo-
wych oraz zaprezentowano implikacje metodologiczne.

2. Metodyka badan empirycznych

Relacje migdzy kulturg organizacyjna a zarzadzaniem talentami nie byty do tej pory
przedmiotem szerszych dociekan teoretycznych. Istniejace w tym zakresie opraco-
wania nie daja wskazowek, jakich narzedzi do pomiaru kultury organizacyjnej uzy¢,
aby byly one dopasowane do specyfiki i tworzyty wlasciwy kontekst programow
zarzadzania talentami. W zwiazku z powyzszym dla wyspecyfikowania kryteriow,
ktére powinno spetia¢ narzgdzie do pomiaru kultury organizacyjnej, analizie zgod-
nej z metoda teorii ugruntowanej [Charmaz 2009] poddane zostana wypowiedzi
uczestnikow badan przeprowadzonych na przetomie 2011 1 2012 roku. W badaniach
braly udziat trzy podmioty krajowe, wytonione w drodze doboru celowego. Byty to
firmy duze, zatrudniajace ponad 1000 pracownikéw kazda. Dwie z nich operowaly
w sektorze finansowym, jedna w branzy FMCG. Respondentami byty osoby odpo-
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wiedzialne za programy zarzadzania talentami w tych organizacjach oraz uczestni-
cy samych programow. Firmy réznity si¢ miedzy soba w taki sposob, ze w jednej
program zarzadzania talentami byl w fazie projektowania, w drugiej funkcjonowat,
w trzeciej zostal zawieszony (decyzja kierownictwa naczelnego). Tym sposobem
mozliwe byto poznanie procesow tworzenia programow zarzadzania talentami, sta-
nu istniejacego oraz przyczyn przemawiajacych za rezygnacja z programu. Pierw-
szym przypadkiem jest przedsigbiorstwo z branzy finansowej, specjalizujace si¢
w uzyczaniu pozyczek i kredytow krétkoterminowych. Zatrudnia ponad 1200 os6b
we wszystkich rejonach Polski. W tym przedsigbiorstwie nie istniat program zarza-
dzania talentami w chwili prowadzenia badania — projekt samego rozwiazania byt
natomiast przygotowany i rozpoczynano organizowanie prac wdrozeniowych. Drugi
przypadek to migdzynarodowa firma z branzy FMCG, zatrudniajaca w Polsce po-
nad 5000 os6b. W tej organizacji program zarzadzania talentami istniat — odbywaty
si¢ kolejne edycje. Trzeci przypadek to migdzynarodowy bank, zatrudniajacy ponad
100 000 pracownikow na $wiecie i ponad 3000 osob w Polsce. W tym podmiocie
program zarzadzania talentami zostal zawieszony decyzja zarzadu.

Ze wzgledu na ograniczenia objgtosci artykutu w opisie programow zarzadza-
nia talentami skoncentrowano si¢ na kluczowych zmiennych zidentyfikowanych
w procesie badania. Kodowanie prowadzono w nastepujacy sposob: w pierwszej
kolejnosci przeprowadzono kodowanie otwarte. W nastgpnym kroku zidentyfiko-
wane kody, w trakcie analizy tresci wypowiedzi, taczone byly w homogeniczne
grupy (kategorie), pomigdzy ktorymi poszukiwano zaleznosci. Efektem badan jest
model, w ktérym kultura organizacyjna stanowi jeden z elementow kontekstu dla
programéw zarzadzania talentami. Ponizej opisano kluczowe elementy i poparto je
wybranymi fragmentami wypowiedzi respondentdw. Opisane ponizej wymiary kul-
tury organizacyjnej obecne byty w wypowiedziach wszystkich respondentow, wokot
nich koncentrowaty si¢ wypowiedzi uczestnikow badania.

3. Kultura organizacyjna jako czynnik warunkujacy ksztalt
programow zarzgdzania talentami

Zdaniem uczestnikow badania kultura organizacyjna wptywa na programy zarza-
dzania talentami przede wszystkim z perspektywy kultury narodowej oraz narzuco-
nych przez zewngtrzne centrale uwarunkowan. Respondent 1, w organizacji w ktorej
program jeszcze nie zaczat w pelni funkcjonowaé, w taki sposéb wypowiada si¢
o wplywie kultury organizacyjnej na docelowy ksztatt programu (odpowiedz ta byta
reakcjq na zadane pytanie dotyczace definicji talentu):

., (-..)Kto dla nas bedzie utalentowany, po czym poznamy. (...) Bardzo fajne byto
takie sformutowanie dotyczqce talentu rozumianego jako: czlowiek, ktory osiqga
nieprzecietne wyniki i do tego ma potencjal, aby sie rozwijacé i realizowaé wiecej.
Mi sie to bardzo spodobalto, bo (...) u nas chce, zeby byta taka ,,szyta na miare”. To
nasza firma i jej specyfika bedzie okreslal, kto jest talentem, a kto nie. Czyli jezeli
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bedziemy szukac¢ utalentowanych doradcow, to chce, zeby to byli ludzie, ktorzy rze-
czywiscie: a) osiqgajq dobre wyniki, ale b) i to najwazniejszy element, majq jeszcze
potencjat, aby sie rozwijac, zeby realizowa¢ inne zadania, oczywiscie o takim pozio-
mie uczenia sie, ale w miare szybko osiqgac dobre wyniki (...)” Respondent 1, wers
752-769.

Najwigcej na temat zalezno$ci migdzy kultura organizacyjna a programem za-
rzadzania talentami wypowiadal si¢ respondent 2, reprezentujacy migdzynarodowa
organizacj¢ z branzy FMCG:

(...)Program czesciowo jest modyfikowany, a czgSciowo jest przyniesiony
z centrali, wigc nie do konca mamy wplyw na wszystkie te czynniki. (...) Respondent
2, wers 2249-2253.

(...) Roznego rodzaju programy dotyczqce brania ludzi mtodych po studiach
i awansowania w szybkim trybie na menedzerow. Nie we wszystkich kulturach kraju
to si¢ sprawdza. Nawet u nas jest tutaj opor, a juz co dopiero w takich kulturach jak
Japonia — kiedy masz siwe wlosy, to juz jestes szanowany jako menedzer. (...) Re-
spondent 2, wers 2327-2335.

Szczegblnego znaczenia w wypowiedziach respondentow nabieraja kwestie in-
dywidualizacji programow zarzadzania talentami. Specyfika kraju jest w tym przy-
padku uwazana za istotna — inaczej programy wygladaja w krajach o r6znej kulturze.
Tym samym podkreslana jest koniecznos¢ dopasowywania programéw do konkret-
nych warunkow panujacych w organizacji, ktore wynikaja z kultury narodowe;.

W wypowiedziach respondentéw pojawiata si¢ takze naturalna ostroznosc, wy-
nikajaca z przekonan organizacyjnych:

(...)Same osoby mowity nam, juz w trakcie programu, ,,mowitas nam, ze bedzie
ciezko, i jest”. Wiedzielismy, ze ,, tapanie wielu srok za ogon” nie ma sensu.(...) Re-
spondent 3, wers: 332-336.

Ostroznos¢ ta jest wynikiem elementu kultury charakteryzowanego jako unika-
nie niepewnosci. Podobnie w trakcie wywiadoéw podkreslano znaczenie rownosci
szans, cho¢ jak wskazuje stwierdzenie ponizej, istnieje w organizacjach takze kwe-
stia wykluczenia pewnych grup spotecznych. W podanym ponizej fragmencie wy-
powiedzi respondent odnosi sig takze do innego aspektu, jakim jest dystans wtadzy.
Tak na temat powyzszych kwestii wypowiada sig respondent 2:

(...)Kultura programu i doswiadczenie management training, tam jest normalne,
ze przychodzi student, ktory po roku czy dwoch rozmawia z bardzo doswiadczonymi
osobami na wysokich stanowiskach w biznesie. Tutaj, Ze tak powiem jest zatozenie
swoje musisz odpracowac albo eksponowanie miodych i niedoswiadczonych ludzi
na wysokie stanowiska i szerokie roboty nie jest do konca chyba mile widziane. Nie
jest to kultura. Nie jest to element kultury (...). Respondent 2, wers 2380-2392.

W tym $wietle jako istotna jawi si¢ takze kwestia meskosci i kobiecosci. Poza
wymienionymi kwestiami w wywiadach wiele miejsca respondenci po$wigcali zo-
rientowaniu programu — cho¢ oceny, czy bylo to nastawienia na dtugi okres, czy
tylko chwilowa moda, moga by¢ niejednoznaczne. Tak o tym mowi respondent 3:
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(...)Program byt ukierunkowany na pracownikow banku, jako forma nagrody
dla najlepszych, przy czym warto juz na wstepie wspomniec¢ o jednym z podstawo-
wych kryteriow, ktorym byt brak doswiadczenia menedzerskiego. Mozna powiedziec,
ze byt to program dedykowany rozwojowi kadry i tworzeniu nowej kadry menedzer-
skiej. (...) Respondent 3, wers 17-26.

Podsumowujac, respondenci w swoich wypowiedziach na temat programow za-
rzadzania talentami bardzo silnie odnosili si¢ do kwestii zwiazanych z kultura orga-
nizacyjna. Zostaty przez nich wyrdznione w szczego6lnosci kwestie dystansu wia-
dzy, dynamizmu konfucjanskiego (stosunku do czasu, sposobu jego postrzegania),
mgskosci-kobiecos$ci, indywidualizmu-kolektywizmu oraz unikania niepewnosci.
W ponizszym fragmencie przedstawione zostana implikacje dotyczace wyboru na-
rzgdzia do pomiaru kultury organizacyjnej, ktéore umozliwi w kolejnym kroku zba-
danie tego elementu i jego wptywu na sam ksztalt programu. Dla wigkszej przejrzy-
stosci wnioski z analizy przedstawiono w formie wypunktowania.

Po pierwsze, narzedzie powinno pozwoli¢ na uchwycenie czynnikoéw istotnych
z punktu widzenia zarzadzania talentami. Zmienne w narzedziu do badania kultury
organizacyjnej powinny wyjasnia¢ lub wiazac si¢ z cechami programoéw zarzadzania
talentami i potencjalnie mie¢ moc wyjasniania zmian w ksztalcie samych progra-
moéw. Powinno zatem umozliwia¢ zbadanie 5 wymienionych powyzej wymiardw. Po
drugie, ze wzgledu na liczbg i charakter innych zmiennych tworzacych kontekst za-
rzadzania talentami narzedzie powinno by¢ mozliwie krétkie i precyzyjne. Po trze-
cie, narzgdzie powinno cechowac si¢ relatywnie wysokim poziomem wspolczyn-
nika alpha Cronbacha (przekraczajacym lub przynajmniej rownym 0,6). Pomimo
zasady, ze poziom alpha powinien przekracza¢ 0,7, w badaniach czgsto przyjmuje
sig, ze poziom 0,6 jest akceptowalny — dzieje si¢ tak, poniewaz znaczna czg$¢ badan
prowadzonych przy wykorzystaniu krétkich kwestionariuszy nie osiaga poziomu
0,7, a autorzy zazwyczaj argumentuja taki stan waznos$cia/zasadnoscia konstruktu
(construct validity) (zob. [Johnston, Snizek 1991; Hinkin 1995]). Przyjeto, ze im
wyzszy poziom wspotczynnika alpha, tym bardziej rzetelne narzedzie. Po czwarte,
narzgdzie powinno bada¢ kulture organizacyjna, a nie indywidualne preferencje do-
tyczace kultury — powinno by¢ osadzone w teorii zarzadzania, a $cislej zachowan or-
ganizacyjnych, a nie psychologii (perspektywa organizacji, nie jednostki). Po piate,
narzgdzie powinno by¢ adresowane i mozliwe do przeprowadzenia w oparciu o in-
formacje gromadzone od 0s6b odpowiedzialnych za programy zarzadzania talenta-
mi. Po szdste, konstrukcja narzedzia powinna pozwoli¢ na jego przeprowadzenie
przy wykorzystaniu nowoczesnych metod prowadzenia wywiadéw — na przyktad
CATI (computer assisted telephone interview), co oznacza, ze powinno by¢ proste
1 mozliwie zrozumiate dla odbiorcy. Zgodnie z wytycznymi metodycznymi doty-
czacymi tworzenia kwestionariuszy badawczych kazde pytanie powinno zachecaé
uczestnikow do dostarczania adekwatnych odpowiedzi i dostarczania informacji
w odpowiedniej ilo$ci, zniechgca¢ do odmowy odpowiedzi i przerwania kwestiona-
riusza we wezesnym stadium, a takze pozostawic uczestnika badania z pozytywnym
nastawieniem do udziatu w badaniu [Cooper, Schindler 2011].
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4. Przeglad wybranych narzedzi badawczych
do pomiaru kultury organizacyjnej

Celem dokonania przegladu metod badania kultury organizacyjnej postuzono si¢
analiza baz danych Ebsco oraz Proquest. Wyszukiwanie prowadzone bylo w cza-
sopismach recenzowanych. Stosowano takze metode docierania do zrédet ,,po §la-
dzie”. Na tej podstawie zidentyfikowano 33 artykuly, sposrod ktorych, ze wzgledu
na ograniczenia objetosci niniejszego opracowania, wybrano do analizy 18 prac
najsilniej zwigzanych z tematem. Przedstawiono je w tab. 1. Kryteria poréwnania
metod to liczba pytan, kluczowe wymiary, wspotczynnik alpha Cronbacha. Badania
utozone zostaty w porzadku historycznym, aby uwypukli¢ wzbogacanie istniejacych
juz koncepcji badawczych.

Tabela 1. Przeglad wybranych koncepcji pomiaru kultury organizacyjne;j

. Alpha Liczba pytan/
Lp. Autor, rok Wymiary Cronbacha stwierdzen
1 2 3 4 5
1 | Buchholz, 1977 | Wierzenia na temat pracy: humanistyczne, n/a 37
organizacyjne, etyczne, partycypacji
w zarzadzaniu, zwigzane z marksizmem
2 | Hofstede, 1980, | Indywidualizm, megskos¢, dystans wladzy, unikanie | rézne, 26
2001 niepewnosci, dynamizm konfucjanski w zalezno$ci
od badan
3 [Reynolds, 1986 | 14 wymiaréw opisanych na 7 sprzecznosciach: n/a 14 pytan,
zadania vs ludzie, indywidualizm vs kolektywizm 5 opcji
podejmowania decyzji, kooperacja vs konkurencja, wyboru
bezpieczenstwo vs ryzyko, stabilno$¢ vs innowacja, w kazdym
nacisk na wngtrze vs otoczenie, procedury
formalne vs nieformalne
4 | Erez, Earley, Indywidualizm, dystans wtadzy 0,69, 0,75 7
1989
5 | Cooke, 12 norm/stylow identyfikujacych podzielane n/a 96
Lafferty, 1987 | wierzenia, wartosci i oczekiwania wyznaczajace
sposoOb, w ktory cztonkowie organizacji wchodza
w interakcje z innymi
6 | Hofstede, Orientacja na przysztos¢/przesztosé n/a 8
Bond, 1988
7 | Baird, Lyles, Dystans wladzy, unikanie niepewnosci n/a 4
Wharton, 1990
8 | O‘Reilly, Innowacyjno$¢, uwaga dla detali, zorientowanie 0,76 54
Chatman, na wynik, agresywno$¢, wsparcie, nacisk na
Caldwell, 1991 | wynagrodzenie, zorientowanie na zespot,
decyzyjnos¢
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5
9 | Voich, 1995 Paternalizm, wartosci etyczne w pracy, n/a 31
indywidualizm, megskos¢, dystans wladzy, unikanie
niepewnosci

10 |Lind, Tyler, Dystans wiadzy n/a 4
Huo, 1997

11 | Ramamoorthy, |Indywidualizm i kolektywizm (supremacja 0,8 19
Carroll, 1998 | interesow grupy, preferencje dotyczace pracy,

wiara w poleganie na sobie, nadrzgdnos¢ celow
grupowych, konkurencyjno$c)

12 | Hampden- Uniwersalizm vs partykularyzm, indywidualizm n/a wiele pytan,
-Turner, vs kolektywizm, afektywnosc¢ vs neutralnosc, stwierdzen,
Trompenaars, | konkretno$¢ vs rozproszenie, status zalezny i scenraiuszy
2000 od osiagnigc, status zalezny od przypisania, zachowan

zorientowanie czasowe, relacja z natura

13 | Furrer, Liu, Indywidualizm, dlugookresowa orientacja, n/a 20
Sudharshan, meskosé, dystans wladzy, unikanie niepewnosci
2000

14 | Brockner, Dystans wiadzy 0,26-0,77 4
Ackerman, zaleznie od
Greenberg i in., proby
2001

15 |Robert, Wasti, |Indywidualizm i kolektywizm 0,71-0,82 12
2002

16 | Vitell, Paolillo, | Indywidualizm, dynamizm konfucjanski, megskos¢, |0,607-0,771 |21
Thomas, 2003 | dystans wtadzy, unikanie niepewnosci

17 | Sarros, Gray, Orientacja na wyniki, spoleczna odpowiedzialnos¢, |n/a 28
Densten, wsparcie, nacisk na wynagrodzenia, stabilnos¢,

Cooper, 2005 | konkurencyjno$¢, innowacyjnosé

18 | Srite, Mgskosé, kobiecos¢, indywidualizm 0,74-0,92 24
Karahanna, vs kolektywizm, dystans wtadzy, unikanie
2006 niepewnosci

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Baird, Lyles, Wharton 1990; Brockner, Ackerman, Greenberg i in.
2001; Buchholz 1977; Cooke, Lafferty 1987; Erez, Earley 1989; Furrer, Liu, Sudharshan 2000;
Hampden-Turner, Trompenaars 2000; Hofstede 1980, 2001; Hofstede, Bond 1988; Lind, Tyler,
Huo 1997; O’Reilly, Chatman, Caldwell, 1991; Ramamoorthy, Carroll 1998; Reynolds 1986;
Robert, Wasti 2002; Sarros i in. 2005; Srite, Karahanna 2006; Vitell, Paolillo, Thomas 2003;

Voich 1995].

Analiza zaprezentowanych narzedzi stuzacych pomiarowi kultury organiza-

cyjnej prowadzi do stwierdzenia, ze narzedzia Hofstede [1980], Reynolds [1986],
Voich [1995], Furrer, Liu, Sudharshan [2000], Vitell, Paolillo, Thomas [2003] oraz
Srite, Karahanna [2006] pozwalaja na kompleksowy pomiar pigciu zaktadanych wy-
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miaréw kultury organizacyjnej: dystans wtadzy, dynamizm konfucjanski, meskosé-
-kobiecos¢, indywidualizm-kolektywizm oraz unikanie niepewnos$ci. Spetniaja one
zatem warunek pierwszy, by mogly pozwala¢ na kompleksowe badanie wszystkich
wymiarow istotnych z punktu widzenia zarzadzania talentami w organizacji. Poza
nimi badania Reynolds [1986], Erez i Earley [1989], Hofstede i Bonda [1988], Ba-
irda, Lylesa i Whartona [1990], Lind, Tyler i Huo [1997], Ramamoorthy i Carroll
[1998], Brockner, Ackerman, Greenberg i in. [2001], Robert, Wasti [2002] pozwala-
ja na pomiar wybranych elementow stanowiacych kontekst programéw zarzadzania
talentami w organizacjach. Poniewaz nie umozliwiaja one jednak kompleksowego
pomiaru wszystkich elementow, zostana wykluczone z dalszych rozwazan.

Kryterium drugie wyboru metody, zakladajace, ze narzedzie ma by¢ krotkie,
nie jest mozliwe do jednoznacznego okreslenia, bowiem ,,dlugo$¢” — mierzona ilo-
$cia czasu potrzebnego na wypetienie narze¢dzia — zalezna jest bezposrednio od
indywidualnych predyspozycji respondenta i liczby pytan. Dlugo$¢ jest pojeciem
wzglednym, w zwiazku z tym w tej czg$ci 6 narzedzi pozostatych po poprzednim
etapie zostanie uszeregowane od najdtuzszych do najkroétszych, przy czym kryterium
bedzie liczba pytan. W tym przypadku najlepsze okazuje si¢ narz¢dzie Reynoldsa
(14 pytan), a nastgpnie, z niewielkimi réznicami, narzedzia: Furrer, Liu, Sudhar-
shan [2000], 20 pytan, Vitell, Paolillo, Thomas [2003] — 21 pytan; Srite, Karahanna
[2006] — 24 pytania, Hofstede [1980] — 26 pytan. Najmniej korzystne jest narzedzie
Voich [1995]. Poniewaz roéznice w dlugosci narzedzi sa niewielkie, nalezy przyjac,
ze najkorzystniejsze jest narzedzie Reynoldsa, a pozostate narz¢dzia sa podobnie
korzystne z perspektywy przyjetego kryterium.

Analizujac poziomy alpha Cronbacha wybranych do analiz 6 narzedzi, mozna
stwierdzi¢, ze sposrdd badanych narzedzi jedynie 3 maja dane dotyczace rzetelnosci
— Hofstede [1980], Vitell, Paolillo, Thomas [2003] oraz Srite i Karahanna [2006].
Wszystkie te narzedzia uzyskaty w badaniach poziom rzetelnosci przekraczajacy
0,6. W odniesieniu do kryterium czwartego wszystkie przedstawione narzedzia je
spetniaja. Podobnie wszystkie narzedzia moga by¢ wypetniane przez specjalistow
ds. zarzadzania talentami w organizacjach. W odniesieniu do szdstego kryterium
wszystkie z narzedzi moga by¢ przeprowadzone w formie CATI — zostaly przygoto-
wane w sposob utatwiajacy ich zrozumienie dla odbiorcy.

Podsumowujac, przeprowadzona analiza ukazuje, ze 3 sposrod zaprezentowa-
nych narzedzi, a konkretnie Hofstede [1980], Vitell, Paolillo, Thomas [2003] oraz
Srite i Karahanna [2006], pozwalaja zrealizowac¢ postawione cele. W swietle ograni-
czen dotyczacych liczby pytan kryterium decydujacym o wyborze bedzie catkowita
liczba pytan — w tym przypadku narzedzie Vitell, Paolillo, Thomas [2003] wydaje
si¢ najzasadniejsze, cho¢ rownie warte rozwazenia sa 2 pozostate — Srite i Karahana,
ze wzgledu na wysoki poziom alpha Cronbacha, Hofstede ze wzgledu na to, Ze jest
najstarszym sposrod prezentowanych narzedzi do pomiaru kultury organizacyjnej
i bylo poddawane najwigkszej liczbie testow. Dla celow dalszych badan zdecydo-
wano si¢ skorzysta¢ z narzedzia Vitell, Paolillo, Thomas [2003]. W kolejnych kro-
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kach konieczne jest przeprowadzenie adaptacji narzedzia do warunkéw krajowych
(thumaczenie metoda ,,back translation”, zapewnienie poprawnosci jezykowej: zro-
zumiato$¢, jednoznacznos¢, tendencyjnos¢, przedstawianie zatozen dotyczacych
rzeczywistosci [Cooper, Schindler 2011, s. 328]) oraz test na probie 60-80 respon-
dentoéw — przedstawicieli organizacji.

5. Implikacje teoretyczne i podsumowanie

Weick twierdzi, ze wspotczesne organizacje ,,przychodza i odchodza” (,,come and
g0”), a nietrwato$¢ (zmiana) jest ich niezbywalna cecha. Jako takie osadzone sa po-
migdzy dymem i krysztatem — pomi¢dzy rozmowa i tekstem. Organizacje sa ,,wypo-
wiadane” w zycie, gdy fragmenty konwersacji (podobne do dymu) sa zachowywane
w tekscie (podobnym do krysztatu), artykutowanym przez agentoéw wypowiadaja-
cych si¢ w imieniu rodzacej si¢ spotecznosci [ Weick 2009, s. 3-4]. Ta zmienno$¢ po-
woduje trudno$ci w badaniu i wymusza adekwatny dobor zmiennych pozwalajacych
wyjasnia¢ ztozona i dynamiczna catosé.

Dobér zmiennych stanowiacych kontekst (zmienna sytuacyjna) dla podstawo-
wej zaleznosci, jako bardzo istotny element modelu badawczego, nieodmiennie na-
strgcza trudnos$ci. Sam w sobie jest takze konieczno$cia, gdyz badania prowadzone
w ujeciu uniwersalistycznym (najlepszych praktyk) zazwyczaj wyjasniaja jedynie
bardzo waski element rzeczywisto$ci przy zatozeniu niezmiennos$ci pozostatych
czynnikoOw organizacyjnych i pozaorganizacyjnych [Colbert 2004]. Tym samym
prowadza do nadmiernego upraszczania ztozonej rzeczywistosci organizacyjnej,
co stoi w sprzecznosci z postulatami braku przyzwolenia dla prostych rozwiazan
i tolerancji dla wieloznacznosci [Bratnicki 2001, s. 129; Weick 2004]. W rezultacie
whnioski wyciaggane z badan prowadzonych w konwencji najlepszych praktyk moga
by¢ silnie uwarunkowane konkretna sytuacja, nieznana szerszemu gronu, lub wrecz
nieuprawnione.

Rozwiazaniem umozliwiajacym chocby czg$ciowe uchwycenie ztozonosci
wspolczesnych organizacji jest zastosowanie podej$cia konfiguracyjnego [Delery,
Doty 1996], ktére minimalizuje prawdopodobienstwo pominigcia istotnej z punktu
widzenia badania zmiennej kontekstowej. Wsroéd typowych zmiennych kontekstu
organizacyjnego wyszczegolnia sig strategie, strukture, kulturg organizacji oraz cha-
rakter jej otoczenia (por. [Colbert 2004]). W tym jednak podejsciu obok podstawo-
wej, badanej relacji istnieje koniecznos¢ wiaczenia do badan szeregu dodatkowych
zmiennych. Powoduje to, ze kwestionariusz badania rozrasta si¢, a mozliwosci tech-
niczne jego przeprowadzenia maleja z kazdym dodatkowym pytaniem — zwlaszcza
w przypadku prowadzenia badan za pomocg nowoczesnych metod (np. komputero-
wych). W swietle powyzszych stwierdzen adekwatny dobor kwestionariusza bada-
jacego zmienne kontekstu organizacyjnego jest niezwykle istotny. Konieczny w tym
zakresie jest kompromis mi¢dzy kompleksowos$cia badania a jego wykonalnoscia,
co oznacza, ze dobor dlugich i sprawdzonych kwestionariuszy (np. [Hampden-Tur-
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ner, Trompenaars 2000]) nie zawsze oznacza podniesienie warto$ci wynikéw. Klu-
czowe kwestie zwiazane z doborem narzedzi do badania zmiennych kontekstowych
to adekwatnos¢ (dobranie odpowiedniego narzedzia do projektu badania), rzetelnos¢
i wiarygodno$¢ (zdolnos¢ narzedzia do pomiaru zjawiska w poprawny metodycznie
sposob), prostota (zrozumiato$¢) 1 dlugosé — determinujace techniczne mozliwosci
przeprowadzenia badan. Przedstawione w powyzszym tekScie analizy umozliwilty
wylonienie kwestionariusza odpowiedniego z punktu widzenia przysztych badan
ilosciowych. Autor ma nadziej¢, ze wskazana metoda doboru narzedzi do celow
badan moze okaza¢ si¢ pomocna innym, a przeglad narzedzi do badania kultury
organizacyjnej ulatwi podjecie decyzji dotyczacych wyboru jednego konkretnego
narzedzia.
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MEASURING ORGANIZATIONAL CULTURE AS TALENT
MANAGEMENT PROGRAM CONTINGENCIES

Summary: While talent management programs are well described in the literature, little is
known about factors influencing their shape. The aim of the paper is to propose a method of
organizational culture measurement tool that would fit talent management programs specific-
ity. On the basis of critical analysis of qualitative research results conducted in 2011 and 2012
regarding talent management in organizations, I identified criteria which should be met by the
organizational culture measurement tool. On the basis of analysis of chosen organizational
culture measurement tools confronted with previously identified criteria, I recommend the
most adequate tool from the perspective of talent management programs specificity. In the
final part I suggest the way of tool adaptation for Polish conditions and draw implications for
theory.

Keywords: organizational culture, talent management, configurational approach.



