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1 « Wstep

Oddajemy do rak Czytelnika ksiazke opisujaca wyniki projektu badaw-
czego zatytutlowanego ,,Spoleczne i organizacyjne uwarunkowania konstru-
owania procedur Zarzadzania Zasobami Ludzkimi we wspolczesnych organi-
zacjach biznesowych”. Projekt realizowano w latach 2010-2012 i finansowano
ze $rodkow Ministerstwa Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego oraz Narodowego
Centrum Nauki (w ramach umowy nr N N116 192836). Badania prowadzo-
ne byly przez zespot Katedry Socjologii Organizacji i Zarzadzania Instytutu
Socjologii Uniwersytetu t.odzkiego, pod kierownictwem prof. zw. dr. hab.
Krzysztofa T. Koneckiego.

1.1. Problematyka i cel badan

Zainspirowani przemianami, jakie zachodza w polityce personalnej firm
dziatajacych na rynku polskim, przedmiotem badan uczyniliSmy procesy i pro-
cedury konstruowania oraz stosowania narzgdzi ZZL we wspolczesnych organi-
zacjach biznesowych. Narzedzia te sa konstruowane i stosowane w okreslonym
konteks$cie kulturowo-organizacyjnym, a zarazem oparte na wiedzy naukowe;.
Wiele z nich zwiazanych jest z wladza organizacyjna. Stosowanie narzedzi ZZL
wiaze sig takze z wystgpowaniem dyskursu organizacyjnego oraz ze Scieraniem
si¢ r6znych interesow organizacyjnych. Sa one zatem tworzone w wyniku nego-
cjacji znaczen w trakcie interakcji. Przyjgte w ten sposob narz¢dzia ZZL modeluja
tozsamosci ludzkie, nie tylko te zwigzane z praca. Ksztattuja one rowniez szer-
szy system wartosci jednostki, w ktorym jej tozsamos¢ jako pracownika zajmuje
miejsce centralne.

Projekt, ktorego wyniki prezentujemy w niniejszej ksiazce, miat na celu
ukazanie dynamicznie zmieniajacej si¢ sfery biznesu w odniesieniu do konstru-
owania polityki personalnej, w tym procedur i narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi. Konstruowanie polityki personalnej zwiazane jest z przyjeciem okre-
slonych zatozen organizacyjnych i kulturowych. Laczy si¢ ono z negocjacjami



i uzgodnieniami celéw pomigdzy ré6znymi aktorami organizacyjnymi. Polityka
personalna ksztalttowana jest gldéwnie w konkretnych dziataniach. Efektem tej
konstrukcji jest strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i wynikajace z niej
wskazowki odnoszace si¢ do tworzenia procedur i narzedzi ZZL. Narzedzia te
sg budowane i uzywane w konkretnych kontekstach tudziez sytuacjach spotecz-
nych. Ich konstruowanie opiera si¢ w znacznej mierze na wiedzy naukowej do-
starczanej przez ekspertow z jednostek naukowych i doradczych. Jednak wiele
procedur powstaje in situ w konkretnych organizacjach czy korporacjach. Ich
zastosowanie jest poprzedzone okreslona ideologia i/badz misja firmy, a tak-
ze zatozeniami skonstruowanej wczesniej polityki personalnej. Istnieja takze
konkretne cele organizacyjne, ktore sa mozliwe do osiagnigcia za pomoca tych
procedur. Cele te maja charakter praktyczny i policzalny, jednak u podtoza ich
stosowania wystgpuja czgsto pewne zamierzenia zwigzane ze sprawowaniem
wladzy organizacyjnej, ktéra ma charakter interakcyjny i jest spolecznie oraz
interakcyjnie osiagana (Prus, 1999).

W literaturze dotyczacej polityki personalnej zaktada sig, ze istnieje pewien
zwiazek pomigdzy polityka personalna, procedurami zarzadzania ludzmi a wia-
dza organizacyjna. Przeprowadzone przez nas badania mialy na celu pokazanie
tego zwiazku, zbadanie, czy ma on charakter realistyczny, taczacy si¢ z powia-
zaniem polityki personalnej, procedur i jej charakteru (wewngtrznej struktury
z okreslonymi konsekwencjami diagnostycznymi) z konkretnym typem wiladzy,
czy tez procedury dzialaja niezaleznie od stosujacych je ludzi i niejako ,,same”
sprawuja wiadz¢ organizacyjna (Townley, 1994; 1998; Findlay, Newton, 1998;
Konecki, 2006b).

Naszym glownym celem badawczym byta zatem eksploracja spotecznych
1 organizacyjnych uwarunkowan konstruowania i stosowania narzedzi Zarzadza-
nia Zasobami Ludzkimi w organizacjach biznesowych oraz odkrycie podobienstw
1 r6znic wystgpujacych w tym aspekcie dziatalnosci firm pomigdzy firmami pol-
skimi i zagranicznymi.

1.2. Perspektywa teoretyczna i zalozenia badawcze

W badaniu procesu konstruowania polityki personalnej jako metaper-
spektywe teoretyczna przyjeliSmy interakcjonizm symboliczny. Perspektywa
ta umozliwita widzenie organizacyjnej rzeczywistosci przez pryzmat proce-
sow 1 dziatan struktur organizacyjnych (Konecki, 2008; 2007; 2006b). Pozwa-
la ona rowniez na odzwierciedlenie procesualnego charakteru rzeczywisto-
$ci, ukazanie jej z punktu widzenia oso6b badanych oraz na cato$ciowe ujgcie
problemu.
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Procedury i narzedzia ZZL sa narzedziami ksztaltujacymi tozsamosci indy-
widualne. W ludzkich przezyciach i do§wiadczeniach (human lived experience,
Prus, 1994) sa w okreslony sposéb odbierane, a do tego znaczenia, ktore wy-
twarzaja poprzez tzw. wyniki diagnostyczne, ksztattuja tozsamosci pracownikow.
Nie sa to tylko tozsamos$ci pracownicze, ale takie, ktore dotykaja catosciowej au-
tokoncepcji jednostki, gdzie ocena przydatnosci na rynku ekonomicznym staje
si¢ nieraz fetyszem i najwazniejszym celem zyciowym. Temu celowi moga by¢
podporzadkowane inne pomniejsze zamierzenia, np. samorealizacja, samorozwoj,
potrzeba permanentnego doksztatcania sig, budowania asertywnosci, wysokiej sa-
mooceny czy konstruowania wiasnej kariery. Cele te sg czgsto pochodna warto$ci
kultury organizacyjnej 1 dyskursu przez nig preferowanego. Istotne jest, aby ba-
dac¢ relacje pomigdzy warto§ciami przezywanymi i realizowanymi w konkretnych
dziataniach oraz interakcjach a tymi, ktore stanowia warstwe deklaratywna da-
nych kultur organizacyjnych. Mozna to osiagna¢ poprzez obserwacj¢ i rozmowe
z aktorami organizacyjnymi w ich bezposrednim otoczeniu organizacyjnym, tam
gdzie toczy sig zycie organizacyjne i procesy organizacyjne moga by¢ bezposred-
nio obserwowalne.

W procesie konstruowania narzedzi ZZL mozna zrekonstruowaé pewien dys-
kurs organizacyjny, legitymizujacy ich uzycie oraz konkretne cele organizacyj-
ne danych jednostek organizacyjnych czy pozycji organizacyjnych. W procesie
konstruowania narzgdzi spotykaja si¢ rozne interesy i dyskursy eksperckie, poli-
tyczne, kulturowe czy ideologiczne. Kazda organizacja dysponuje jakas kulturg
organizacyjna (tworzaca okreslony dyskurs), ktora rowniez wplywa na sposoby
i tre$¢ negocjacji w trakcie konstruowania narzedzi. Twierdzi si¢ tez, ze repro-
dukcja kultury organizacyjnej odbywa si¢ poprzez stosowanie narzedzi bedacych
elementem dyskursu organizacyjnego. Wzbogacanie tego dyskursu (a wigc i jego
zmiana) rowniez przyczynia si¢ do jego reprodukcji, a tym samym reprodukcji
kultury organizacyjnej, ktora reprodukuje spoteczne dystynkcje i wykluczenia
oraz dystanse spoteczne (Konecki, 2006a). Jednak podmioty konstruujace narze-
dzia negocjuja ich znaczenie i strukturg in situ, a ta okresla i ostatecznie prezen-
tuje wynik, ktory staje sie ,,obowiazujacym” czasowo dyskursem. Dyskurs ten
jednak podlega dalszej negocjacji i rekonstrukcji w trakcie stosowania narzedzi,
z ktorymi cztonkowie organizacji wchodza w interakcje. Wowczas w konkret-
nych kontekstach interakcyjnych jest on albo popierany i podtrzymywany, albo
kwestionowany i odrzucany, albo rekonstruowany, albo sabotowany i ,,stosowany
pozornie”. Nie ma jednoznacznej i pragmatycznie okreslonej koniecznosci po-
wszechnego stosowania dyskursu przyjetego w danym momencie jako obowiazu-
jacego. Strategie organizacyjne, misje, zatozenia polityki personalnej podlegaja
zmianom w sytuacji konstruktywno-dostosowawczych dziatan zarowno aktorow
organizacyjnych, jak i partnerow organizacji z tzw. otoczenia organizacyjnego
(kontrahentéw korporacyjnych, firm poddostawczych, klientow, firm doradczych,
ekspertow technicznych, ekspertow ideologicznych, itp.).
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W literaturze przedmiotu prognozuje si¢ takze odchodzenie w polityce za-
rzadzania kadrami od wymiaru funkcjonalnego i zmierzanie w kierunku tworze-
nia warto$ci poprzez ztozone interakcje elementow i uwarunkowan tejze polity-
ki. Wyrazem owego trendu ma by¢ odchodzenie od postrzegania pracownikow
jako kosztu organizacji, a traktowanie ich jako kapitatu. Wyniki naszych badan
odnosza si¢ do tych zalozen. Dzigki pozyskiwaniu pracownikéw, ich odpowied-
niemu umiejscowieniu, doskonaleniu, motywowaniu, oddziatywaniu na postawy,
rozwojowi ludzi, kreatywno$ci i zaangazowaniu, integruje si¢ ich wokot celow
firmy, co sprzyja uzyskaniu wyzszej efektywnos$ci. By pozyskiwac¢ dla organizacji
pracownikoéw spetniajacych poktadane w nich oczekiwania i tylko tych, by nimi
odpowiednio zarzadza¢, potrzebne sa odpowiednie procedury zarzadzania ZZL
(Listwan, 2006).

W polityce personalnej w ostatnich trzydziestu latach doszto do wielu zmian,
przeobrazen (Listwan, 2006). Podstawowe tendencje przemian ewoluuja od
zmiennego otoczenia organizacji, funkcjonujacego w strukturach hierarchicz-
nych, do otoczenia turbulentnego w strukturach elastycznych i sieciowych, od
ujecia czastkowego do holistycznego i procesualnego, od podejsécia statyczne-
go do dynamicznego, od nacisku potozonego na prace administracyjna do pracy
z ludzmi, od duzego dystansu wladzy do malejacego, od realizowania funkcji per-
sonalnej przez menedzerow sztabowych i liniowych do uzupehnienia ich o zespo-
ly zadaniowe, pracownikow czy podmioty zewngtrzne (outsourcing). Powyzsze
zmiany nie nastgpuja jednak rownomiernie w wybranych krajach, a tym bardziej
w poszczeg6lnych przedsigbiorstwach. Wielu autoréw podkresla, iz w Polsce wy-
stepuje pewne zroéznicowanie w rozwoju powyzszych proceséw. Stwierdza si¢
ponadto w naszym kraju obnizony poziom realizacji funkcji personalnej. Wyni-
ki projektu badawczego zawarte w tej publikacji weryfikuja powyzsze tezy (Li-
stwan, 2006; por takze Borkowska, 2007).

1.3. Metoda badania oraz hipotezy badawcze

W badaniu tego obszaru zainteresowan socjologicznych zdecydowali$my si¢
na wybor metodologii, ktéra umozliwia odzwierciedlenie procesualnego charak-
teru rzeczywistosci, ukazanie jej z punktu widzenia osob badanych oraz cato-
$ciowe ujgcie problemu. Dlatego tez metodologiczng podstawa naszych badan
byty zalozenia teorii ugruntowanej. Rzutuja one na sposob pozyskiwania i analizy
danych empirycznych. Wybdr powyzszej metodologii pozwolil na odzwiercie-
dlenie procesualnego charakteru rzeczywistosci organizacyjnej, ktéra badalismy
(Glaser, Strauss, 1967; Strauss, Corbin, 1990), a takze umozliwit catosciowe uje-
cie przedmiotu badan (Carrero, Peiro, Salanova, 2000: 510). Nie bez znaczenia,
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w kontekscie badan, jest takze fakt, ze metodologia teorii ugruntowanej daje spo-
sobnos¢ wgladu w problematyke widziang oczami badanych (Hirschfeld i in.,
2005: 252). Jest to istotne, gdyz u podstaw zatozen lezata che¢ poznania subtel-
nych niuansow, ktore maja wptyw na ksztatt polityki personalne;.

Do glownych cech metodologii teorii ugruntowanej naleza:

* Jednoczesne, rownolegte zbieranie i analiza danych;

» Konstruowanie kodéw analitycznych i kategorii badawczych z danych,
a nie z prekonceptualizowanych i wydedukowanych hipotez;

» Uzywanie metody ciagtego porownywania, ktéra umozliwia porownywa-
nie teorii i danych na kazdym etapie procesu badawczego;

* Rozwoj teorii na kazdym etapie zbierania i analizy danych;

* Pisanie not teoretycznych w celu wypracowania kategorii, uszczegotowie-
nia ich wlasnosci, okre$lenia zwiazkéw pomigdzy kategoriami i ustalenia
luk w powstajacej teorii;

* Pobieranie probek oparte na ciaglym konstruowaniu teorii, a nie reprezen-
tatywnosci populacji;

* Wykorzystanie literatury po niezaleznej od niej analizie danych (Charmaz,
2009: 5-6).

W metodologii teorii ugruntowanej teori¢ tworzy si¢ analizujac stopniowo
zbierane dane. Nie mamy zatem z gory przyjetej hipotezy, ktora zamierzamy po-
twierdzi¢ lub obali¢ (Konecki, 2000: 27). Ponizej przedstawione zostaly hipotezy
bedace efektem analizy danych empirycznych zebranych w toku badania. Byty
one przez nas modyfikowane i doprecyzowywane w toku realizacji badan. Nalezy
zaznaczy¢, ze maja one raczej charakter tez czy twierdzen odnoszacych si¢ do
badanej rzeczywistosci niz hipotez sensu stricto, ktdre nalezatoby zweryfikowac
w procesie badawczym.

Hipoteza 1: U podstaw zalozen polityki personalnej leza wzorce spoteczno-
-kulturowe zaczerpnigte z kultury narodowej tworcow, menedzeréw badz kierow-
nictwa organizacji.

Hipoteza 2: Im otoczenie organizacji jest bardziej niestabilne (badz im wig-
cej czynnikoOw w tym otoczeniu jest dynamicznych i nieprzewidywalnych), tym
mocniej uwidacznia si¢ kontrolno-nadzorcza funkcja kierownictwa i autokratycz-
ny sposob zarzadzania personelem.

Hipoteza 3: Jesli organizacja jest zobligowana do wdrozenia odgodrnie
konstruowanych zasad dziatania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
to stopien sformalizowania i usztywnienia polityki personalnej bedzie wyzszy.
I odwrotnie, jesli organizacja nie podlega $cistym zewngtrznym rygorom w za-
kresie kreowania polityki personalnej, to bedzie ona bardziej niesformalizowa-
na i elastyczna.
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Hipoteza 4: Stopien centralizacji jest wigkszy w firmach o prostej strukturze
oraz mniejszych. Im organizacja jest wigksza i ma bardziej rozbudowang struktu-
re, tym wigkszy jest stopien decentralizacji, co jednak musi pozostawaé zgodne
z 0g0lna strategia rozwoju i dziatania danej organizacji.

Hipoteza 5: Filozofia zarzadzania i kierowania ludzmi, a takze wizja czto-
wieka i pracownika, jaka posiadaja osoby kierujace organizacja, wptywaja na za-
lozenia polityki personalne;.

Hipoteza Sa: Im silniej kierownik organizacji wyznaje idee teorii X, tym
bardziej dazy do wzmozonej kontroli i nadzorowania pracownikow, co przektada
si¢ na sposob zarzadzania personelem (styl autokratyczny).

Hipoteza 5b: Im blizsze kierownikowi sa zatozenia teorii Y, tym bardziej
sktonny jest stawia¢ na autonomi¢ pracownikow i delegowac coraz wigkszy za-
kres obowiazkow, ale takze praw i1 wladzy, na podlegly personel, wprowadzajac
tym samym techniki zarzadzania partycypacyjnego.

Hipoteza 6: Stopien zbiurokratyzowania i sformalizowania proceduralnego
wzrasta, gdy organizacja dazy do kontrolowania pracownikow i ich dziatan.

Hipoteza 7: Im wigcej 0sob wsrod personelu powinno, zdaniem kierownic-
twa, odznaczac si¢ kreatywnoscia 1 nowatorstwem, tym wigkszy winien by¢ sto-
pien ich autonomizacji i niezaleznosci.

Ponadto w wyniku badan jakosciowych powstaty cztery hipotezy odnoszace
si¢ do stosunku pracownikéw do procedur polityki personalnej. Zweryfikowane
zostaty one w badaniu ilosciowym. Raport z tego badania stanowi czg$¢ niniejszej
ksiazki.

Hipoteza 1 — pozytywna ocena przelozonego wiaze si¢ z pozytywna ocena
innych aspektow pracy, co ma dodatni wptyw na ogdlne zadowolenie badanych

Z pracy;

Hipoteza 2 — pozytywna ocena komunikacji z przetozonym wiaze si¢ z moz-
liwos$cia wyrazenia wlasnej opinii;

Hipoteza 3 — najbardziej powszechna praktyka jest podejmowanie decyzji
przez przetozonego bez konsultacji z podwladnym;

Hipoteza 4 — wigkszo$¢ z respondentow uczestniczy w tworzeniu procedur
badz ma istotny wptyw na ich ksztatt.
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W procesie badawczym, majac do dyspozycji roznorodne dane, wyszliSmy
z zatozenia, ze wszystkie pozyskane informacje sa dla nas istotne w generowa-
niu teorii odnos$nie do spotecznego konstruowania polityki personalnej. W konse-
kwencji zdecydowali$my sig¢ na zastosowanie mozliwie najbardziej peinej trian-
gulacji metodologicznej, czyli wykorzystanie wielu roznych zrodet badawczych
w opisie przedmiotu badan. Dzigki temu udato si¢ spojrze¢ na proces powsta-
wania polityki personalnej z wielu réznych perspektyw jednoczesnie (Konecki,
2000: 85).

W projekcie zastosowaliSmy strategie badawcza etnografii socjologicznej
uzywajac metody case study. Studium przypadku jest preferowana metoda ba-
dawcza tam, gdzie celem jest raczej zrozumienie, a nie wyjasnienie i wnioskowa-
nie na podstawie uzyskanej wiedzy (Stake, 1980: 64). ,,Dla Stake’a cechq wyroz-
niajqcq studium przypadku sq kompleksowe i holistyczne opisy uwzgledniajqce
mnostwo pozostajqcych ze sobq w interakcji zmiennych. Dane sq gromadzone
w toku osobistych obserwacji, a pisemne raporty majq charakter nieformalny
i narracyjny. Wykorzystuje sie przy tym w nich czesto cytaty, ilustracje, aluzje
i metafory. Porownania majq w wiekszym stopniu charakter posredni niz bezpo-
sredni” (House, [w:] Korporowicz (red.), 1997: 115). Studium przypadku moze
mie¢ charakter badan jako$ciowych, ilo§ciowych lub kombinowanych (zob. Yin,
1993), na co zdecydowano si¢ w niniejszych badaniach. Laczenie metod jakoscio-
wych i ilo$ciowych nie jest blgdem metodologicznym. Jest raczej zaleta, szcze-
g6lnie w studium przypadku (Konecki, 2000: 126).

Zastosowanie case study umozliwito najbardziej wnikliwa i kompleksowa
analizg ,,zycia” organizacji. Dotyczylo to badania relacji pomiedzy warto§ciami
przezywanymi i realizowanymi w konkretnych dzialaniach i interakcjach a tymi,
ktore stanowia warstwe deklaratywna danych kultur organizacyjnych. Takie cele
badawcze mozna osiagnac obserwujac, rozmawiajac z aktorami organizacyjnymi
w ich bezposrednim otoczeniu organizacyjnym, tam gdzie toczy si¢ zZycie organi-
zacyjne, a procesy organizacyjne moga by¢ bezposrednio obserwowalne. Naleza-
lo zatem uzy¢ w badaniach metody etnograficznej, a szczegolnie jej wersji zwa-
nej etnografiag interakcjonistyczna (Prus, Dawson, 1993; Prus, 1994; 1996), a do
analiz danych wspomnianej juz metodologii teorii ugruntowanej (Glaser, Strauss,
1967; Glaser, 1978; Konecki, 2000; Charmaz, 2006).

Ze wzgledu na przedmiot naszych badan i przyjgta perspektywe teoretycz-
no-badawcza zdecydowaliSmy si¢ wykorzysta¢ gtéownie metody jakoSciowe.
Znajduja si¢ wsrod nich wywiad narracyjny, wywiad swobodny, obserwacja
uczestniczaca jawna, analiza dokumentéw.

Wywiady narracyjne pozwolily na ujawnienie indywidualnych postaw, da-
zen 1 dziatan oséb badanych, ktére samodzielnie konstruuja swoja wypowiedz
(Hatas, 1990: 197). Dzigki wywiadom udato si¢ poznac¢ te aspekty problematy-
ki spotecznego konstruowania polityki personalnej, ktore byly skrywane, choc¢
jednocze$nie przyjmowane przez rozmoOwcow za oczywiste. Naszym celem byto
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»przedarcie si¢” przez wartosci deklarowane do tych wyznawanych. Informacje
uzyskane dzicki wywiadom narracyjnym daty podstawy do zawezenia poszuki-
wan w obrebie kwestii, ktore mialy w badaniu centralne znaczenie. Kolejnym
krokiem bylo zastosowanie wywiadu swobodnego, w ktérym zadawalismy roz-
moéwcom bardziej konkretne pytania odno$nie do najbardziej interesujacych nas
aspektow polityki personalne;j.

U podstaw zastosowania przez nas obserwacji uczestniczacej jawnej lezy
zatozenie triangulacji, ktoére w tym przepadku oznacza skonsultowanie tego, co
styszymy od naszych rozmowcow z tym, co jesteSmy w stanie doswiadczy¢ oso-
biscie. Technika ta jest polaczona takze z analiza dokumentow, ktore pozyskali-
$my (prospekty, ulotki, regulaminy, kodeksy, opisy stanowisk pracy itd.). Analiza
dokumentow data mozliwo$¢ poréwnan uzyskiwanych informacji.

Zastosowalis$my rowniez narzedzie ilosSciowe — technike ankiety. Pozwolita
ona ukazac¢ ilosciowy wymiar zjawisk zaobserwowanych wcze$niej oraz stwier-
dzonych w wywiadach jako$ciowych, a takze uporzadkowac informacje odnosnie
do badanego przedsigbiorstwa (liczba zatrudnionych oso6b, stosowalno$¢ technik
rekrutacji, selekcji itd.). Przy uzyciu ankiety przeprowadziliSmy czgs¢ badania
dotyczaca wladzy organizacyjnej, komunikacji organizacyjnej, warto$ci oraz oce-
ny efektywnosci i wymiaru moralnego stosowanych procedur ZZL.

Badaniem zostaty objete trzy organizacje biznesowe zatrudniajace minimum
200 osob oraz jedna organizacja (nazywana dalej organizacja W), w ktorej na
podstawie umow o pracg i umow cywilnoprawnych zatrudnionych byto okoto 130
0sob. Byly to firmy majace wlasne dziaty realizujace funkcje personalng poprzez
dziatania strategiczne zar6wno na podstawie modelu zasobéw (HRM), jak i kapi-
talu ludzkiego (HCD/HCM). Podstawowym kryterium przy doborze badanych or-
ganizacji byto rowniez zaangazowanie dzialow personalnych (HR) w opracowy-
wanie, konstruowanie lub adaptowanie i wdrazanie modelowych zatozen polityki
personalnej oraz konkretnych procedur i narzedzi zarzadzania personelem firmy.
Dobrane firmy dziataja na terenie Polski. Dwie z nich charakteryzuja si¢ przewa-
ga udziatu kapitalu zagranicznego, dwie — kapitatu polskiego'. Zgodnie z celami
projektu badawczego oraz zatozeniami metodologicznymi o wyborze badanych
organizacji decydowat w znacznej mierze kierunek poglebiania analizy, a takze
dazenie do konceptualizacji i wygenerowania modelu badanych zjawisk. Dlatego
tez wybraliémy organizacje reprezentujace rozne gatgzie gospodarki i typy dzia-
falno$ci. Uzyskanie wynikoéw spetniajacych kryteria metodologiczne wymagato
porownywania firm dziatajacych w r6znych branzach (produkcyjnej, ustugowe;j,
przetworczej itp.), sektorach rynkowych (przemystowym, produkcyjnym, edu-
kacyjnym itp.) oraz o réznych specjalizacjach (ukierunkowaniu detalicznym lub

! Czgscia niniejszej publikacji sg cztery opisy przypadkow czterech badanych firm, w ktorych
zaprezentowane zostaly szczegétowe analizy funkcjonowania organizacji i konstruowania polityki
personalnej, w odniesieniu do kazdej badanej organizacji.
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hurtowym, specjalistycznym lub ogdlnym itp.). Zréznicowanie dobranych do ba-
dania organizacji dotyczyto rowniez formy ich wlasnosci tudziez zasi¢gu dziata-
nia (rynek lokalny, regionalny badz migdzynarodowy). Porownywali$my organi-
zacje o zroéznicowanym udziale kapitalu polskiego i zagranicznego. Umozliwito
to zaobserwowanie w badaniu wptywu zmiennych strukturalnych na ksztalto-
wanie polityki personalnej. Takie zroznicowanie organizacji poddanych badaniu
pozwolito na uzyskanie wynikéw o duzym stopniu ogolnej aplikacyjnosci, ale
przy jednoczesnym wnikliwym przestudiowaniu uwarunkowan kontekstualnych,
lokalnych i sytuacyjnych.

1.4. Struktura ksiazki

Struktura ksiazki odzwierciedla przebieg prac badawczych. We wstepie
Czytelnik znajdzie zwarty metodologiczny opis przyjetych zatozen badawczych.
Nastepnie zapoznany zostaje z badanymi organizacjami i wynikami badan. Dla
przejrzystosci analitycznej w postaci kolejnego rozdziatu wyrdzniono raport z ba-
dan ilosciowych. W rozdziale zatytutowanym Wybrane elementy polityki perso-
nalnej. Analiza danych ilosciowych Czytelnik znajdzie dane z badan ankietowych
1 moze samodzielnie probowa¢ stawia¢ kolejne hipotezy.

Calo$¢ zamyka zakonczenie bedace podsumowaniem prac badawczych i ana-
liz teoretycznych, w ktorym prezentujemy model tworzenia procedur ZZL we
wspotczesnych organizacjach.

Zasadniczy wywod publikacji podzielony zostal na dwie czgsci. W pierwszej
przedstawiono opisy przypadkow czterech badanych firm, nazywanych kolejno
organizacja P, A, Wi S. W drugiej zamieszczono wyniki badan ujete w czterech
merytorycznych rozdziatach.

W kazdym z opisow przypadkoéw znalez¢ mozna doktadne omowienie kul-
tury organizacyjnej badanej firmy, charakterystyke wtadzy, a takze stosowanych
narzedzi ZZL. Przeglad ,,casow” rozpoczyna opis organizacji z kapitatem pol-
skim. Organizacja A to firma z takim kapitatem, funkcjonujaca od ponad 20 lat
w sektorze produkcyjno-przemystowo-hadlowym, o miedzynarodowym zasiegu
dziatania. Druga z firm to organizacja W, bedaca niepubliczng szkota wyzsza.
Okoto 10 lat dziata ona w branzy edukacyjnej i jest organizacja z polskim kapi-
tatem, o zasiggu lokalnym. Pozostate dwie firmy to migdzynarodowe organizacje
ze znaczng przewaga kapitalu zagranicznego. Pierwsza z nich to organizacja P,
bedaca firma produkcyjna. Cho¢ stanowi ona c¢zg$¢ koncernu, to ma pewna auto-
nomi¢. Powstajace lub inkorporowane tu procedury kierowane sa do innych pod-
leglych tej firmie jednostek funkcjonujacych na terenie Polski. Ostatnia opisywa-
na firma jest organizacja S, dzialajaca w $cistej symbiozie z inng migdzynarodowa
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organizacja. Wtasnie ta specyficzna relacja pomigdzy nimi wplyngla na wybor
firmy S do badan.

Druga czgs¢ pracy zatytulowana zostata Analiza spoteczno-kulturowych uwa-
runkowan ZZL 1 zawiera cztery rozdzialy.

Pierwszy z nich dotyczy podstawowych zalozen polityki personalnej. To na
podstawie tych zatozen (np. dotyczacych natury ludzkiej, konkurencji na rynku)
wladze organizacyjne konstruuja polityke firmy, w tym polityke personalna, kto-
rej konsekwencja sa tworzone narzedzia ZZL.

Drugi rozdziat tej czesci przedstawia analize kultur organizacyjnych bada-
nych firm. Znajduja si¢ w nim odniesienia do sposobow komunikacji, warto-
$ci, norm, tabu organizacyjnych i innych przejawow kultury, wptywajacych na
tworzenie, wdrazanie i stosowanie (takze pozorne) narzedzi oraz procedur ZZL.
Zaprezentowana zostata tam analiza zwiazkow kultury organizacyjnej z konstru-
owaniem polityki personalnej, stosowaniem procedur i narzedzi ZZL, a takze
tworzeniem tozsamosci organizacji.

W kolejnym, trzecim rozdziale opisano stosunki wtadzy w badanych organi-
zacjach. Ukazano relacje pomiedzy stosowanymi w tych organizacjach narze¢dzia-
mi i procedurami ZZL oraz rodzajem sprawowanej wtadzy i stylem kierowania.
Analiza wtadzy organizacyjnej obejmuje sposoby osiagania, podtrzymywania,
sprawowania i legitymizacji wladzy, w kontekscie prowadzenia polityki perso-
nalnej, a takze stosowania procedur i narzedzi ZZL.

W czwartym rozdziale tej czg$ci opracowania znalez¢é mozna analiz¢ kon-
kretnych narzedzi ZZL wykorzystywanych w badanych firmach, opis sposobu ich
tworzenia, wdrazania i uzywania w organizacji. Znajduje si¢ tu takze opis sto-
sowanych narzedzi, ich klasyfikacja, nazewnictwo i analiza tzw. poprzednikow,
czyli narzedzi przypominajacych dana procedurg i wystepujacych wezesniej, ale
o innej nazwie (analiza jezyka i ,.tre$ci narzedzia”). Analizie poddane zostaty
m.in. narzgdzia z zakresu rekrutacji i selekcji pracownikow, szkolen pracowni-
czych, coachingu, mentoringu, ocen pracowniczych, wynagradzania, motywowa-
nia, projektowania karier.

Mamy nadzieje, ze informacje zawarte w publikacji okaza si¢ interesujace
dla 0s6b zajmujacych si¢ teoretycznymi aspektami polityki personalnej przedsig-
biorstw, dla nauczycieli, ktorzy wykorzystuja w swojej pracy analiz¢ przypadkow,
a takze dla praktykow, szukajacych nowych narzedzi i pomystéw oraz innego
spojrzenia na narzgdzia ZZL i procedury stosowane w swoich organizacjach.
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2. Opisy przypadkow badanych firm

2.1. Opis przypadku firmy A

2.1.1. Charakterystyka badan w firmie A

Badania w firmie A przeprowadzono na przetomie roku 20101 2011. Realizu-
jac projekt badawczy wykorzystano obserwacje jawna oraz wywiady poglebione
z pracownikami firmy. Przeprowadzono pi¢¢ wywiadow, z czego pierwszy ze spe-
cjalista ds. personalnych (pracownica Wydziatu Zatrudnienia i Ptac), drugi z pania
dyrektor Wydziatu Zatrudnienia i Plac, trzeci ze specjalistg ds. personalnych (pra-
cownica Wydzialu Zatrudnienia i Ptac), czwarty z asystentem ds. personalnych
(pracownica Wydziatu Zatrudnienia i Plac) oraz piaty z przedstawicielem zatogi,
a zarazem kierownikiem Dzialu Wprowadzania Wyrobdéw. Wszyscy rozmow-
cy mieli wyksztalcenie wyzsze. Laczny czas trwania wywiadow wyniost blisko
sze$¢ 1 pot godziny, przy czym S$redni czas trwania wywiadu to ponad 85 minut.

Ponadto jako materiat badawczy postuzyly dane zastane w postaci informacji
pozyskanych z oficjalnych informatoréw i broszur firmy A, wydawanej na uzytek
wewngetrzny gazety firmowej (pie¢ numerow z lat 2010-2011), a takze wewnetrznych
instrukcji (w tym projektow takich instrukcji) oraz harmonogramow dziatan zwiaza-
nych z konstruowaniem okreslonych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.

Dopehieniem jakosciowych technik badawczych byta ankieta przeprowa-
dzona wérod personelu firmy A.

2.1.2. Charakterystyka organizacji A

2.1.2.1. Podstawowe informacje, opis dziatalnosci oraz cele strategiczne
Firma A to spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia z gtéwna siedziba w mie-

$cie wojewodzkim, zatozona na poczatku lat dziewigc¢dziesiatych ubiegtego wieku.
Polaczenie spotki z innymi przedsigbiorstwami dato poczatek firmie A. Obecnie
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w jej sktad wchodzi kilkanascie podmiotow gospodarczych: glownie producenci
chemii budowlanej i dostawcy surowcow, ale takze firma transportowa i przedsta-
wiciel branzy energetycznej. Firma A zatrudnia w chwili obecnej ponad dwa tysiace
0s0b, centrala za$ firmy ponad 400 osob. Na czele firmy A od roku 2007 stoi zarzad,
w ktorego sktad wchodzi prezes zarzadu oraz trzech wiceprezeséw zarzadu.

Firma A jest polskim koncernem, dzialajacym na rynku migdzynarodowym.
W jej sktad wchodzi kilkanascie zaktadéw produkcyjnych oraz kopalnie. Sztandaro-
wym produktem firmy sa zaprawy do prac glazurniczych, a takze wyroby niezbedne
przy zaawansowanych technologiach budowlanych — m.in. systemy ocieplen, sa-
mopoziomujace podktady podlogowe, tynki szlachetne, systemy izolacji w zakresie
hydro- i termoizolacji dachow, fundamentow i tarasow. Obecnie jej oferta to prawie
200 produktow, w tym systemy technologiczne ztozone z wielu uzupetniajacych si¢
Wyrobow.

Firma A corocznie ustala priorytety dziatania, ktore okreslaja kierunek dazen
firmy i prezentuja otoczeniu jej plany na najblizsza przysztos¢. W latach 2011—
2012 do gtéwnych celow strategicznych firmy, zwiazanych z budowaniem pozy-
cji lidera w wybranych segmentach rynku, nalezaty:

— ciagle dazenie do powigkszania wartosci firmy;

— budowa pozycji lidera regionalnego w obrebie kluczowych kompetencji;

— budowa przewagi rynkowej opartej na rozwijaniu rozwigzan systemowych;

— doskonalenie metod zarzadzania firma;

— dbanie o prestiz marki.

Ponadto firma A, realizujac idee spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, jako
jeden z priorytetow dziatania wymienia zapobieganie zanieczyszczeniu srodowi-
ska naturalnego oraz projektowanie i doskonalenie wyrobow w aspekcie ekono-
micznym, bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska. W kontekscie realizowanych
badan kluczowe wydaje si¢ jednak to, ze wsérdd priorytetow firmy znalazto sig
rozwijanie i wykorzystywanie potencjalu zasoboéw ludzkich oraz zapobieganie
ewentualnym wypadkom w pracy, zdarzeniom potencjalnie wypadkowym 1 sta-
nom chorobowym. Pozostate cele strategiczne firmy A precyzuja natomiast jej
dzialania w aspekcie rozwoju ekonomicznego. Naleza do nich:

— realizacja zaplanowanej sprzedazy na rynku krajowym;

— realizacja zaplanowanej sprzedazy na rynkach zagranicznych;

— rozwdj asortymentu zgodnie z oczekiwaniami klienta;

— zapewnienie ptynnosci produkcji i magazynowania;

— zapewnienie §rodkow finansowych na biezaca dziatalno$¢ i rozwoj firmy.

2.1.2.2. Budowanie marki, kreowanie wizerunku oraz dziatalnos¢ spoteczna
i charytatywna

Tworcy marki zdecydowali si¢ wyr6zni¢ ja poprzez odwotanie si¢ do na-
rodowych tresci i wartosci. Strategia ta zostata zapoczatkowana w potowie lat

20



dziewigédziesiatych, gdy firma A otrzymata prestizowy znak promocyjny ,,Teraz
Polska”. Wydarzenie to miato dla niej charakter przelomowy. Bazujac na tym
sukcesie zdecydowano si¢ bowiem na budowanie brandu o wyraznym obliczu
narodowym. Od tego momentu na opakowaniach jej produktow widnieje godto
z biato-czerwona flaga. Podstawowym leitmotivem marki uczyniono hasto ,,Ko-
cham Polske!”, eksponujac w ten sposob jej swojskosci, a w opinii przedstawicie-
li marketingu — szacunek dla tradycji i rodzimych warto$ci.

Dazenie do wykreowania narodowego wizerunku firmy A i podkreslenia jej
prospolecznego charakteru (spotecznej odpowiedzialno$ci CSR — corporate so-
cial responsibility) realizowane jest takze poprzez szeroko zakrojona dziatalno$¢
na polu kultury i sztuki, a takze sportu oraz dobroczynnosci. Owe prospotecz-
ne dziatania zdecydowaly o przyznaniu firmie A tytutu Firma Dobrze Widziana,
w ramach ogolnopolskiego projektu ,,CSR jako narzedzie ksztattowania wizerun-
ku przedsigbiorcy”. Natomiast w Rankingu Odpowiedzialnych Firm, opracowa-
nym przez specjalistow firmy doradczej PricewaterhouseCoopers, firma A zajgta
czwarte miejsce w kategorii ,,produkcja przemystowa”. Wedtug ekspertow, firma
modelowo opanowata podstawy odpowiedzialno$ci spotecznej. Wysoko ocenio-
no jej relacje z klientami i odpowiedzialno$c ekologiczna. Firma A w swej kate-
gorii byla najwyzej notowana firma w petni polska.

2.1.3. Charakterystyka komorki do spraw polityki personalnej
firmy A

W badanej firmie komoérka ds. polityki personalnej jest integralna czescia
Wydziatu Zatrudnienia i Ptac. Wigkszos$¢ pracownikéw zatrudnionych w wydzia-
le zajmuje si¢ sprawami ptacowo-ksiggowymi, wyznaczono w nim jednak zespot
0s6b odpowiedzialnych jedynie za tzw. migkki ZZL. Komorka ds. polityki per-
sonalnej sktada si¢ z trzech osob: specjalisty ds. personalnych, asystenta ds. pra-
cowniczych oraz koordynatora ds. wdrozenia nowych pracownikéw. Pracownicy
pionu podlegaja bezposrednio dyrektor Wydziatu Zatrudnienia i Ptac:

Jest wydzial zatrudnienia i plac. Nie ma mieckkiego ZZL wyrdzinionego
w strukturze. Pani dyrektor kieruje catym tym dziatem, ale funkcjonalnie je-
stesmy podzieleni, takze ja i kolezanka zajmujemy sie tym miekkim ZZLem.
My robimy wszystko, poczynajqc od rekrutacji przez organizowanie szkolen,
badanie opinii, wartosciowanie stanowisk pracy, wszystko, z czym wiqze sie
miekki ZZL, nie mamy co prawda zarzqdzania karierq. Kolezanka jest krocej
w firmie, ja diuzej i zajmujemy sie tym wymiennie. Mamy pewne podzialy,
takie wewnetrzne, ale ogolnie odpowiadamy obie za wszystko. Na przyktad
kolezanka pilnuje szkolen BHP, a ja prowadze sesje wartoSciowania, ale
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kolezanka tez w nich uczestniczy. Te podzialy uzgadniamy wewnetrznie, mie-
dzy sobq, nawet pani dyrektor nie ingeruje, ktora czym ma sie zajqé, tylko
na zasadzie tego, ze ja mam diuzszy staz tak naturalnie te role si¢ podzielily,
podzielitySmy je miedzy sobq [specjalista komorki ds. polityki personalnej,
firma AJ.

Nieliczny sktad osobowy pionu oraz opieranie si¢ przede wszystkim na per-
sonalnych, a nie formalnych relacjach, wptywa na sposob pracy zatrudnionych
w nim 0s6b, a takze ksztalt wspolpracy z innymi dziatami firmy. Duze znaczenie
dla jakosci wspolpracy ma osobista znajomos¢ 1 sympatia pomigdzy poszczegol-
nymi pracownikami. Organizacj¢ pracy osob zaangazowanych w dziatania z za-
kresu polityki personalnej najlepiej obrazuje ponizszy fragment wypowiedzi:

Mamy z Alq jeden numer telefonu, wiec ktora pierwsza odbierze ta pomoze,
cho¢ nie ukrywam, ze niejednokrotnie jest tak, ze odbieram telefon i dzien
dobry dzien dobry, czy jest Alunia? No niestety Ali nie ma, ale w czym moge
pomoc. Nie nie, to ja zadzwonig jutro, bo tylko Ala moze pomoc. Jak pozniej
jak ta osoba dzwoni okazuje sie, ze ja tez mogtabym odpowiedzieé na to py-
tanie, ale nie wszyscy by¢ moze mnie identyfikujq z tym dziatem, nie wszy-
scy moze mnie znajq, albo jest to kwestia przyzwyczajenia, bo twarzq ZZLu
gdzies na zewnqtrz jest Ala. Tego miekkiego ZZL. Wiec wiekszosc¢ dyrektorow,
gdy dzwoni — czy jest Ala. Sq tacy, ze jak powiem, ze jej nie ma i w czym moge
pomoc to mowiq i wtedy albo pomoge, albo nie [asystent pionu ds. polityki
personalnej, firma A].

Komorka ds. polityki personalnej zajmuje jeden pokdj, w ktorym mieszcza
si¢ biurka specjalisty ds. personalnych, asystenta ds. pracowniczych oraz koor-
dynatora ds. wdrozenia nowych pracownikow. W tym pokoju znajduje si¢ takze
przejécie do wigkszego pokoju, w ktérym w swoistym open space pracuja 0so-
by zajmujace si¢ gléwnie ptacami. Z tego zas wigkszego pokoju wydzielony jest
mniejszy, w ktorym zasiada dyrektor wydziatu. Pion ds. polityki personalnej wy-
odrgbniony jest wigc z catego dziatu takze przestrzennie. Jednoczes$nie jego prze-
strzenne usytuowanie w budynku powoduje, ze petni funkcje¢ swoistego ,,przed-
sionka” czy ,,sekretariatu” kadr, przez ktéry przechodzi si¢ idac do kolejnego
pokoju, czasami robiac sobie przerwe i opowiadajac o bolaczkach, ktore pdzniej
pracownice pionu ds. polityki personalnej staraja si¢ rozwiazaé, np. w procedurze.
Podobnie specjalistka ds. personalnych, ktora pracuje w owym pionie od poczat-
koéw jego istnienia, traktowana jest trochg jak twarz kadr, osoba, do ktorej mozna
si¢ zwroci¢ w réznych sprawach, ktora wszyscy znaja.

Komoérka ds. polityki personalnej zostata wydzielona w roku 2007 w zwiazku
z reorganizacja systemu zarzadzania firma A z formy wiascicielskiej na menedzer-
ska. Wtedy to administrowanie kadrami i ptacami w spdlce zostato scentralizowane
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i w calosci kontrolg nad nim objela centrala. Natomiast pierwsze, zalazkowe ele-
menty polityki personalnej byly wprowadzane od drugiej polowy lat dziewiecdzie-
siatych ubiegtego wieku i dotyczyly sposobu organizacji rekrutacji pracownikow
(nie byly to jednak $ciste procedury, a raczej pewne kosmetyczne zmiany, ktore
wprowadzita wraz ze swoim przyjsciem do firmy dyrektor tego wydziatu):

Zakres zadan zmienial sie w zaleznosci od sytuacji spotki. Poczqtkowo byly to
zadania zwiqzane z organizowaniem, administrowaniem kadrami |...] trze-
ba bylo zorganizowaé na nowo dziat zatrudniania i ptac. Wprowadzi¢ jakies
zasady [...] to byt pierwszy etap. Kolejnym etapem byto rozpoczecie wspot-
pracy z dzialami sprzedazowymi i rozpoczecie rekrutacji dla tych dziatow.
To byl pierwszy dzial, ktory zwrdcit sie do nas o pomoc, yyy to znaczy my im
takq pomoc zaproponowatysmy, widzqc jak sie oni z roznymi tam problema-
mi kadrowymi borykajq. To byt pierwszy taki zwiastun dziatalnosci ZZLowej
w spolce, byt rok 1998 [dyrektor wydziatu, firma Al].

[...] rekrutacja, ktora byta takq pierwszq probq, za ktorq sie zabralismy tak na
powitanie to bylo od 1998 roku. No jak pamietam jak przed tym okresem odby-
waly sie przyjecia do pracy, no to kolejki ludzi staly i czekaly na swojq kolej,
to bylo naprawde nie w porzqdku i nie Swiadczylo o nas najlepiej. Takze tutaj
najpierw zaczelismy cos w tym wzgledzie robié, to pierwsza taka procedura,
ktora zostata wprowadzona, jak sie do tego przekonali wlasciciel, i kierownicy
to ona zostat wprowadzona w zycie [dyrektor wydziatu, firma A].

Wiasciciele nie widzieli potrzeby rozwijania komorki ds. polityki personalne;,
co argumentowali tym, ze skoro firma A przy danej strukturze organizacyjnej osia-
gata Swietne wyniki finansowe i btyskawicznie si¢ rozwijala, to najwyrazniej wpro-
wadzanie tego typu rozwiazan nie byto potrzebne. To sfera produkcji byta glownym
obszarem inwestycji 1 innowacji. Swoja postawe zaczgli zmienia¢ dopiero w po-
towie pierwszej dekady wieku XXI, kiedy to dzigki programom szkolen dofinan-
sowanych z funduszy Unii Europejskiej bardzo wielu dyrektoréw i kierownikow
odbylo szkolenia i ku pewnemu zaskoczeniu (wszystkich, takze ich samych) zaczgli
oni dostrzega¢ potrzebg organizacji kolejnych. W latach 2006—2008 rozwijano wigc
szkolenia wewngtrzne i zewngtrzne (co pozniej zamknigto w procedurg):

Zmiana, ktora jeszcze w uktadzie wiascicielskim zostata zapoczqtkowana, to
bylo wprowadzenie szkolen dofinansowanych z Unii Europejskiej. To byta
wizja zapoczqtkowana jeszcze przez jednego z wilascicieli. Ja uwazam to za
swoj osobisty sukces, ze te szkolenia objelty wielu pracownikow, nie tylko
dzial sprzedazy jak dotychczas. Co wigcej, byly to szkolenia, tematy szkolen,
ktore wezesniej trudno byto przeforsowad, to znaczy szkolenia z negocjacyji,
zarzqdzania czasem [dyrektor wydziatu, firma A].
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[...] z rekrutacjq to jakby lepiej, bo to ze to tak elegancko moze by¢, zZe tak
sprawnie, to do kierownictwa przemowito wtedy. No trudnej byto ze szkole-
niami. W sumie gorzej, bo trzeba byto u zarzqdu prosi¢ o wydanie okreslonej
sumy pieniedzy na ten cel. No nie kazdy chcial iS¢ i sie naraza¢, Zeby prosic¢
o te sumy pieniedzy. Ale ten krok, jaki zrobilismy przy pomocy szkolen i unii
wlasciwie otworzyt wrota. Bo ci, ktorzy dostrzegali ich potrzebe to ich nie-
wielu bylo, ale jak wszyscy zobaczyli, Ze mozna cos z tego mie¢ dla siebie, to
sie przekonali [dyrektor wydziatu, firma Al].

Obecnie komorka ds. polityki personalnej realizuje zadania na trzech gtow-

nych ptaszczyznach:

1. Dziatalnosci administracyjnej, ktora skupia si¢ na kwestiach kadrowych

i polityce ptacowej. Obie funkcje sa scentralizowane, co oznacza, ze zarowno for-
malno-adminstracyjne sprawy kadrowe, jak i regulacje w zakresie wynagrodzen
sa wykonywane wylacznie w centrali firmy.

Kadry i place sq scentralizowane. Ta obstuga, ktorq my wykonujemy, dotyczy ca-
tej spotki. Wezesniej w kazdej podlegtej jednostce byt pracownik odpowiedzialny
za tq polityke i on bezposrednio mi podlegal. Ale to si¢ zmienito, chyba od 2007
roku, jak dobrze pamietam. I w tej chwili osiqgnelismy taki stan, ze kadry i ptace
sq w catosci administrowane z centrali [dyrektor wydziatu, firma A].

2. Wspolpracy przy tworzeniu aktow prawnych.

Wspotuczestniczymy w tworzeniu aktow prawnych funkcjonujqcych w firmie,
bo one w sporej czesci, te akty prawne jak regulaminy pracy, wynagradza-
nia, premiowania czy nawet zarzqdzania zakladowym funduszem swiadczen
socjalnych w sporej czesci dotyczq bezposrednio pracy mojego dziatu i my
w tworzeniu tych aktow uczestniczymy [dyrektor wydziatu, firma A].

3. Nadzorowaniu przestrzegania zasad polityki personalnej i realizacji po-

szczegblnych funkcji wechodzacych w jej zakres.
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Kolejna dziatka to nadzor nad szkoleniami i nad miekkim ZZLem. Szkoleniami za-
rzqdzamy wlasciwie tylko tymi dotyczqcymi pracownikow, poniewaz szkoleniami
klientow i firm wspolpracujqcych zajmuje sie inny dziat w tej chwili. My uktadamy
plany szkolen dla pracownikow. Oczywiscie nie robimy tego sami, dyrektorzy pio-
now robiq rozeznanie wsrod swoich prawnikow, my dostajemy od nich informacje
i na tej podstawie taki plan powstaje |...] Kolejna sprawa, to nadzorowanie re-
alizacji celow stawianych pracownikom. Czyli robimy, po pierwsze nadzorujemy
wykonywanie celow poszczegolnych pracownikow, robimy tez opracowanie, jak
wyglada statystyka w poszczegolnych pionach [dyrektor wydziatu, firma A].



Cele szczegotowe i zadania poszczegolnych osdb zajmujacych si¢ polityka
personalna w firmie A, to:

— realizacja i koordynowanie polityki personalnej;

— wdrazanie nowych rozwiazan usprawniajacych pracg dziatu;

— reagowanie na potrzeby pracownikow;

— monitorowanie dziatan personalnych kierownikow liniowych;

— kontrolowanie wypetniania obowiazkow personalnych pracownikow (wyni-

kajacych z regulacji zewngtrznych oraz ustalen wewnatrzorganizacyjnych);

— przedstawianie sprawozdan z dziatalnos$ci z zakresu spraw pracowniczych

i personalnych;

— prezentowanie sprawozdan z osiagnig¢¢ i ocen pracowniczych oraz tworze-

nie planu rewaloryzacji systemu ocen.

Podziat obowiazkéw migdzy poszczegdlnymi pracownikami komorki ds.
polityki personalnej, cho¢ wystepuje, nie ma jednak sformalizowanego, $Scistego
charakteru, a szereg czynno$ci wykonywanych jest wspdlnie lub naprzemiennie.
W zakresie dziatan specjalisty ds. personalnych lezy koordynacja procedur i pro-
cesOW polityki personalnej, a takze tworzenie zestawien i prognoz przekazywa-
nych zarzadowi. Rolg asystenta ds. pracowniczych jest przede wszystkim dbatos¢
0 przestrzeganie terminowos$ci zobowiazan personalnych pracownikow (w tym
m.in. odbywania szkolen BHP, przekazywania za§wiadczen z odbytych szkolen
1 kursow specjalistycznych), formalne przygotowywanie sprawozdan z zakresu
polityki personalnej dla zarzadu, porzadkowanie zestawien z dziatan realizowa-
nych przez dziat w ramach polityki personalnej itp. Trzecia osoba w komorce ds.
polityki personalnej, koordynator ds. wdrozenia nowego pracownika, odpowiada
za realizacje procedury wprowadzania do organizacji przysztych pracownikow.
W rzeczywisto$ci wiele obowiazkow wykonywanych jest wspodlnie, a podziaty ze
wzgledu na realizowane indywidualnie zadania naleza raczej do sfery teorii niz
praktyki.

2.1.4. Procedury i instrukcje w firmie A

Firma A ma wdrozony, udokumentowany i praktycznie realizowany Zinte-
growany System Zarzadzania, ktory sklada si¢ z trzech podsystemow: zarzadza-
nia jakoS$cia, zarzadzania srodowiskowego oraz systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy. Polityka Zintegrowanego Systemu Zarzadzania wskazuje
glowne kierunki dziatan firmy A, czyli oferowanie wyrobow bezpiecznych oraz
przyjaznych dla srodowiska. Cel ten osiagany jest poprzez rzetelne projektowa-
nie, nowoczesna technologie produkcji i kontrolg jakosci. Dla zrealizowania po-
stanowien Polityki Zintegrowanego Systemu Zarzadzania wytyczono Cele Stra-
tegiczne. Maja one prowadzi¢ do spelnienia oczekiwan klientéw oraz ciaglego
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rozwoju wszystkich podmiotow wchodzacych w sktad firmy A. Ciagly wzrost
poziomu jakos$ci zar6wno wyrobow, jak i proces6w ma na celu uzyskanie trwatej
wiarygodnosci u klienta i utrwalenie pozytywnego wizerunku firmy.

W poszczegdlnych podmiotach firmy A Zintegrowany System Zarzadza-
nia oparty jest na podej$ciu procesowym. W tym celu zidentyfikowano wszyst-
kie procesy, opisano je, powiazano ze soba oraz wyznaczonym osobom nadano
uprawnienia do zarzadzania procesami. Z trescia Polityki Zintegrowanego Syste-
mu Zarzadzania zapoznano wszystkich pracownikow i opublikowano ja w ogol-
nie dostgpnych miejscach.

2.1.4.1. Procedury z zakresu polityki personalnej

W zakresie polityki personalnej w firmie A nie ma wyraznie sformutowanych
procedur, ktore okreslatyby zasady postgpowania personelu. Jedynie procedury
zatrudniania 1 zwalniania oraz szkolen wystepuja w formie pisemne;j. Jednakze
nie sa to narzgdzia rozbudowane i maja one gtownie charakter ramowy. W pozo-
stalych przypadkach pracownice pionu personalnego bazuja raczej na doswiad-
czeniu i praktyce niz konkretnych, sprecyzowanych zasadach.

[...] mamy te trzy wiasnie raczej procesy niz procedury: zatrudniania, zwal-
niania, administrowania dokumentacjq i szkolenia, i z tego procesu szko-
lenia, z tych wszystkich naszych procesow tylko proces szkolenia ma swojq
procedure pt. szkolenia. Jeszcze jest procedura wartosciowania, jest ogolnie
napisana. Procedura tworzenia nowego stanowiska. Czyli tam jest wltasnie
o wartosciowaniu [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

Rekrutacja to jest normalna rozmowa, nie prowadzimy zadnych testow, cho¢
przymierzamy si¢ do nich. Ale na razie to jest zwykta rozmowa rekrutacyjna
i intuicja. Dlatego tez sq dwie osoby. Ja mam jakies preferencje, dany kie-
rownik ma jakies preferencje i szukamy kompromisu. Cho¢ decydujqce stowo
ma ta osoba, z ktorq bedzie pracowa¢ dany kandydat [asystentka ds. polityki
personalnej, firma A].

1 jeszcze wartosciowanie pracy, gdzie tez powinna by¢ spisana procedura
Jjak to wyglada, ale nie jest spisana. I jeszcze mamy takq malutka procedure,
ktora jest zatqcznikiem do procedury zatrudniania i zwalniania — procedura
tworzenia nowego stanowiska. To jest krotkie, dwa, trzy zdania, nie ma co sie
tu rozpisywac [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

Pomimo intuicyjnego postgpowania, a jednoczesnie sytuacyjnego konstru-

owania zasad dziatania w zakresie proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, fir-
ma A nie ma wigkszych problemow z realizacja polityki personalnej. Niemniej
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jednak widoczny jest trend w kierunku standaryzacji dziatan personalnych, zmie-
rzajacy do wypracowania okre§lonych regut i spisania ich w formie oficjalnych
dokumentow. Charakterystyke tego procesu oraz obszary polityki personalne;j,
jakie w pierwszej kolejnosci zostaly nim objgte, zaprezentowano ponizej (tab. 1),
odwotujac si¢ do konkretnych procedur.

Tabela 1

Procedury z zakresu polityki personalnej w firmie A

Lp. Nazwa procedury

Procedura szkolen

Zatrudniania i zwalniania

Wdrazania nowego pracownika

W=

Warto$ciowania stanowiska pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

2.1.4.1.1. Procedura szkolen

Konieczno$¢ wypracowania i przygotowania w formie pisemnej procedury
szkolen zwigzana byla z wprowadzeniem w firmie Zintegrowanego Systemu Za-
rzadzania. Jednak mimo iz procedura istnieje w rzeczywistosci, pracownicy nie
postepuja doktadnie wedlug jej wytycznych. Poszczegdlne jednostki organizacyj-
ne dzialaja zgodnie z wiedza i dos§wiadczeniem wypracowanym w poprzednich
latach. Ze wzgledu na to, Ze pracownicy nie czuja, by ta procedura byta im przy-
datna czy potrzebna, ma ona charakter szkicowy i jest traktowana raczej jako
wytyczne, ktore nie sa zbyt doktadnie realizowane:

Mamy procedure szkolen, ktora jest wynikowq tego, ze mamy zintegrowany
system zarzqdzania. I tam jest duzy nacisk na szkolenia i wltasnie jest wymaog,
zeby byla taka procedura. Ale tak naprawde, tak naprawde nie postepujemy
zgodnie z tq instrukcjq. Co tu duzo mowic¢. Na pewno korzystamy z tych wy-
tycznych, ale nie jest to tak dokladnie, jak jest to w tej procedurze opisane,
to jest tak bardziej na potrzeby tego zintegrowanego systemu zarzqdzania
stworzona [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

Zgodnie z procedura dyrektorzy dziatow/piondéw powinni w okre§lonym ter-
minie ztozy¢ do komorki ds. polityki personalnej zapotrzebowanie na szkolenia
na kolejny rok. Pracownice komorki ds. polityki personalnej po zebraniu wnio-
skow uktadaja plan szkolen oraz ustalaja budzet (czgsto same szukaja mozliwo-
sci szkolen i ustalania cen, poniewaz ,,dyrektorzy nie zawsze maja wystarczajace
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rozeznanie na rynku”). Po zaakceptowaniu planu przez prezesa wchodzi on w zy-
cie, jego wykonanie koordynowane jest za$ przez zainteresowanych dyrektoréw
oraz (gtéwnie) pracownice komorki ds. polityki personalne;.

Szkolenia yyy to jest element rocznego planu szkolen. Szkolenia, doktadne za-
potrzebowanie na szkolenie, zgtaszajq nam dyrektorzy oddziatow i my dalej
sie tym zajmujemy. Ale tez juz z naszej inicjatyw zapraszamy, czy Wrecz przy-
wotujemy, dyrektorow, kierownikow, mistrzow na szkolenia do nas [dyrektora
wydziatu, firma A].

Jak to okreslit jeden z pracownikow, ,,procedura sobie a dziatania sobie”,

co oznacza, ze dyrektorzy dziatdw/pionow nie dotrzymuja terminéw przekazania
zapotrzebowan na szkolenia, zdarza si¢ wiec, ze osoby zajmujace si¢ polityka
personalng musza im o tym wielokrotnie przypomina¢ droga nieformalna. Istnieje
takze rozwiazanie ,,dla sp6znialskich”, ktérzy w dowolnym momencie maja moz-
liwos¢ zlozenia wniosku o dodatkowe szkolenie, ktdre nie zostato ujete planem:
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W procedurze szkoleniowej jest tak, ze na koniec listopada dyrektorzy po-
szczegolnych pionow powinni zdefiniowac potrzeby szkoleniowe na przyszily
rok i wypetni¢ wniosek na szkolenie. Natomiast to, czy ja im wysle pod ko-
niec listopada czy na poczqtku grudnia, a kiedy oni mi odpowiedzq, czy np.
w styczniu — zalezy [od tego], ile razy ja im przypomne, no to to juz nie jest
zgodne z tq procedurq. Takze to sie toczy roznie w zaleznosci od 0sob biorg-
cych udzial w realizacji zadan opisanych w procedurze [specjalista ds. poli-
tyki personalnej, firma A].

Istnieje plan szkolen, oni majq taki wniosek, i to oni zgtaszajq zapotrzebowa-
nie szkoleniowe. My jestesmy dwuosobowq komorkq i oni sami muszq, czesé
dziatan HRrowych jest przerzucana na dyrektorow i kierownikow, oni mu-
szq, bo wychodzq z zalozenia, ze oni tak naprawde najlepiej wiedzq, czego
ich ludzie potrzebujq i z naszej strony to jest bardziej formalnosc¢. Zbieramy
wnioski, konstruujemy plan szkolen, ustalamy budzet, to jest po naszej stro-
nie, poniewaz czesto nie majq wiedzy na temat cen tych szkolen. Zamykamy
taki plan, przedstawiamy prezesowi do podpisu, on wchodzi w zycie z jakims
tam dniem i realizujemy. Albo dyrektorzy sami pamietajq o tym i wiedzq, ze
majq takie szkolenie w budzecie, albo my czesciowo, jak sptywajq do nas
oferty i widzimy tematyke z planu staramy sie zainteresowac tych dyrektorow.
Wyjatkiem sq handlowcy — tam dzial uczestniczy w planowaniu programu
szkolen, tam odnosimy si¢ do roku zeszlego, czego sie nauczyli, zbieramy
dane od firmy szkoleniowej, korzystamy z pomocy trenerow, jak widzq rozwdj,
patrzymy na ankiety, ktore wypeiniali pracownicy, czego dalej chcieliby sie
szkoli¢ i na tej podstawie ustalamy harmonogram szkolen dla handlowcow.



Tutaj ja biore w tym udzial i jest to bardziej zorganizowane z punktu widze-
nia ZZLowego, tak jak powinno. Natomiast tego w procedurze nie ma, bo
procedura mowi, ze to dyrektor ustala dla swoich pracownikow szkolenia na
rok przyszty. To jest umowa stowna, nie ma tego zapisanego [specjalista ds.
polityki personalnej, firma A].

Bardziej rozbudowane dziatania zwiazane z planowaniem szkolen realizowa-
ne sg dla pracownikéw sprzedazy bezposredniej (,,handlowcow”). W ich przypad-
ku to trenerzy oceniaja rozwoj pracownika i jego zapotrzebowanie na szkolenia,
prowadzi si¢ rowniez ankiety wsrod handlowcow, by oni sami mogli zdiagnozo-
wac, w jakich obszarach szkolenia sa im najbardziej potrzebne. Dopiero na tej
podstawie konstruowany jest plan szkolen. Jednakze te dziatania nie sa spisane
w formie procedury, wykraczaja takze poza istniejaca procedur¢ dotyczaca planu
szkolen. Przebieg tych poczynan reguluja nie procedury, a doswiadczenie oraz
wypracowane zasady wspOlpracy migdzy dziatami.

2.1.4.1.2. Procedura zatrudniania i zwalniania

Procedura zatrudniania i zwalniania powstata jako odpowiedz na rosnaca
liczbe zatrudnianych osob (przede wszystkim handlowcow). Przy niewielkich
i rownomiernie roztozonych w czasie rekrutacjach, ktére prowadzono we wcze-
$niejszych latach dziatania firmy, nie byta potrzebna, gdyz pracownicy radzili so-
bie z wprowadzaniem ‘nowego’ pracownika w sposéb spontaniczny. Jednak gdy,
ze wzgledu na rozwdj firmy A ‘nowych’ byto coraz wigcej, procedura okazata si¢
potrzebna. Z inicjatywa jej powstania wyszty komorki ds. polityki personalne;j
oraz zarzad.

Wrzielo si¢ to stqd, zZe firma jest bardzo rozbudowana i jak przychodzi nowy
czlowiek jest bardzo duzo elementow, o ktore trzeba zadbac. Skupmy sie na
pracownikach terenowych, bo stqd wyszta potrzeba. On musi dosta¢ samo-
chaod, laptopa, dostaé duzo innych sprzetow, przejs¢ szkolenie BHP, przejs¢
szczegotowe szkolenia, duzo, duzo rzeczy i wynikneto to z tego, ze gdy bylo to
wszystko scedowane na przetozonego, to nie dziatato, bo przetozony np. po-
informowat, ze bedzie zatrudniony nowy pracownik w kadrach, ale BHP juz
nie poinformowat. Albo nie zostal zakupiony nowy samochod, bo dzial floty
samochodowej nie zostat poinformowany i stqd jest ta potrzeba. W procesie
konstruowania bratam udziatl ja, pani dyrektor, i osoby odpowiedzialne za
wyposazanie stanowiska, ksiegowosc, osoba odpowiedzialna za ten system
raportowania, na ktorym oni pracujq, osoba od BHP, osoba z dziatu admini-
stracyjnego osoba z kontrolingu, IT, generalnie wszystkie te osoby, ktore majq
cos wspolnego z nowym pracownikiem. No i powstato punkt po punkcie, jaka
jest rola poszczegolnych osob. To nie jest opisane krok po kroku, co ma robic¢
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nowy pracownik, ale raczej na funkcje, a to, co ma robic krok po roku ma wie-
dzie¢ koordynator ds. zatrudnienia, ktorego chcemy zatrudni¢ w zwiqzku z tq
funkcjq. Procedura ma pokazywac¢ osobom odpowiedzialnym za te zadania,
co majq robic¢. Bo dla nich nie jest istotne, kto po kim, tylko co majq robi¢. No
i procedura zwalniania [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

Poniewaz osoby biorace udziat w rekrutowaniu nowych pracownikow miaty
bogate dos$wiadczenie w tym zakresie i wiedziaty z wlasnej praktyki, jakie dzia-
tania nalezy podejmowac, aby 6w proces przebiegal sprawnie, konstruowanie,
a nastgpnie wdrazanie tej procedury nie byto dtugotrwate ani ktopotliwe, a perso-
nel komorki ds. polityki personalnej mogt samodzielnie i bez pomocy doradcow
z firm zewngtrznych stworzy¢ obowiazujace w jej ramach reguly.

Tworzenie tej procedury nie trwato bardzo dtugo. Ja opracowatam pierwszy
projekt z paniq dyrektor, byto pierwsze spotkanie z tymi osobami, pozniej byto
drugie spotkanie, gdzie naniesiono ich wczesniejsze uwagi, jeszcze drobne
uwagi i zamknelysmy ten proces [specjalista ds. polityki personalnej].

Ta procedura [zatrudniania i zwalniania] jest stworzona wlasnymi naszymi
sitami, bo kazda firma ma swojq specyfike i ona jest stworzona pod nasze we-
wnetrzne potrzeby. My majqc juz pewne doswiadczenie z paniq dyrektor nie
byto problemu, zeby jq utworzy¢ [specjalista pionu ZZL, firma A].

Procedura zatrudniania ma na celu usprawnienie procesu wprowadzania
nowego pracownika w jego dziatania i obowiazki oraz zapoznanie ze specyfika
miejsca pracy. Aby bez niepotrzebnej zwloki zapewni¢ nowemu pracowniko-
wi niezbedne $rodki i narze¢dzia pracy, zostata opracowana karta wyposazenia
stanowiska (elektroniczna). Procedura ta jest potrzebna zwlaszcza przy zatrud-
nianiu i zwalnianiu handlowcow, co wiaze sig z przekazaniem im stuzbowego
samochodu, sprzgtu, zapoznaniem z zasadami raportowania, konkretami oferty
itd. Szczegodlnie procedura zwalniania jest pomocna przy rozliczaniu pracow-
nika z przedmiotow, ktore otrzymat od firmy na czas pozostawania w stosunku
pracy.

Konsekwencja wprowadzenia procedury zatrudniania i zwalniania byto stwo-
rzenie nowego stanowiska koordynatora ds. wdrozenia nowych pracownikow:

No i tak wspolnymi sitami ustalilismy sposob postepowania, ktory naszym
zdaniem nie ma luk, ale to sie okaze [z czasem)]. A nawet w trakcie opraco-
wania tych procedur doszlismy do wniosku, Ze w firmie powinna by¢ jed-
nak osoba, ktora dopilnuje tego procesu i ta osoba powinna by¢ zwiqzana
z moim pionem i ta osoba bedzie koordynowac oba procesy [dyrektor wy-
dziahu, firma A].
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2.1.4.1.3. Procedura wdrazania nowego pracownika (procedura adaptacyjna)

Zrédlem powstania tej procedury byly obserwacje pracownic komorki ds.
polityki personalnej oraz ich wiedza o problemach adaptacyjnych nowych pra-
cownikow (przede wszystkim handlowcow) zdobywana w trakcie nieformalnych
rozmow. Rownolegle idee stworzenia takiej procedury pojawity sig takze w Dzia-
le Marketingu.

Procedura wdrazania jest bardziej rozbudowana niz procedura zatrudniania
i zwalniania i dotyczy ona przede wszystkim tej sfery sprzedazy, bo yyy no
wlasnie z tego wzgledu, ze ona dotyczy sprzedazy, wymaga szczegolnego do-
pracowania, bo to sq ludzie w terenie. Ich sie nie da zebra¢ w jednym miejscu
i odpowiedzie¢ o czyms i zamknqé ten rozdzial. Ta procedura ma caty szereg
elementow. Ale to tez czesciowo mysle [oni] ten problem wywolali, bo zosta-
ty wprowadzone takie szkolenia dla innych pracownikow, to z poczqtkiem
tego roku weszlo na state do kalendarza nowych pracownikow i jednoczesnie
do dziatu szkolen. Te szkolenia, ktore odbywajq sie co dwa, trzy miesiqce
w zaleznosci od potrzeb, co wiqze si¢ z zatrudnieniem nowych prawnikow
i tam pokazuje sie zastosowanie naszych produktow. I [...] mogq zobaczy¢,
jak sie ten klej smaruje, jak sie te plytki przykleja. Wiadomo, ze nie jest to
wiedza specjalistyczna, ale taka, ktora umozliwia zrozumienie istoty danego
produktu. I to jest jeden z elementow. Kolejnym elementem, o ktory my postu-
lowatysmy [jest] testowy egzamin jakby z naszych produktow, ktory tez bedzie
elementem tej procedury. Bedzie tez okreslone, jak diugo i z kim ten nowy
sprzedawca ma funkcjonowac [dyrektor wydziatu, firma A].

Zgodnie z zalozeniami tej procedury ma ona zsynchronizowa¢ dziatania kil-
ku podmiotéw zaangazowanych w proces wdrazania nowego pracownika. Z tego
wzgledu w jej tworzeniu wspdtuczestniczyly podmioty odpowiedzialne za owe
dziatania:

Do opracowania tej procedury powstat zespol. W sktad tego zespotu wchodzq
przedstawiciele marketingu i sprzedazy i tego dziatu szkolen, ktory zajmuje
sie produkcjq. Oczywiscie jest przedstawiciel naszego pionu ZZL. To jest taki
wielobranzowy i wieloosobowy zespot i kazdy cos nowego do tej procedury
wnosi [dyrektor wydziatu, firma A].

Sciezka tworzenia procedury wdrazania nowego pracownika wczesniej wy-
gladata nastgpujaco: po podjeciu decyzji o opracowaniu procedury komorki ds.
polityki personalnej stworzyly jej ogdlny zarys. Zostal on poddany szerszym kon-
sultacjom podczas spotkania zespotu projektowego ztozonego z przedstawicieli
zaangazowanych dziatow. W trakcie spotkania zgtoszono uwagi krytyczne, ktore
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zostaty uwzglednione i wprowadzone do projektu procedury przez specjaliste ds.
personalnych. Nastepnie zorganizowano kolejne konsultacje w zespole projekto-
wym, na ktérych analizowano poprawiona wersjg procedury, po jej za$ akceptacji
zamknigto prace, a dokument przekazano Zarzadowi. W momencie prowadzenia
badan w firmie trwaty prace nad uzupehieniem procedury konkretnymi doku-
mentami. Zaangazowani w te prace byli pracownicy kilku dziatow, ktorzy wzigli
odpowiedzialno$¢ za poszczeg6lne fragmenty procedury:

Powstata cata grupa projektowa, dyrektor marketingu tam zaprosit kilka
080b ze sprzedazy, mnie z naszego dziatu, kilka z marketingu, z dziatu szkolen
i podzielilismy ten projekt na takie trzy etapy: pierwsza rzecz to procedura
adaptacyjna, druga to szkolenia wewnetrzne, czyli szkolenia dla tych osob,
ktore sq po okresie probnym, ale bedq notorycznie szkoleni, witasnie ci sprze-
dawcy, i trzecia, szkolenia na zewnqtrz dla wykonawcow kontrahentow. Ja
prowadze ten pierwszy projekt, wdrozenie nowego pracownika [specjalista
ds. polityki personalnej, firma A].

Glownymi elementami sktadajacymi si¢ na skuteczne wdrozenie nowego
pracownika, a tym samym na procedurg, sa: szkolenia wstepne, przygotowany
przez komorki ds. polityki personalnej komplet dokumentéw zawierajacych ze-
staw podstawowej wiedzy oraz informacji dla nowego pracownika (zebrane na
pendrivie wrgczanym nowemu pracownikowi), karty pracy; szkolenia z trenerem
wewngtrznym, szkolenia teoretyczne z wiedzy o produktach, szkolenia praktycz-
ne, szkolenia zewngtrzne. Sposob tworzenia procedury oraz jej ostateczny ksztatt
zostaly wypracowane przez czlonkow zespotu projektowego na podstawie ich
znajomosci specyfiki dziatania firmy A, do§wiadczenia i wiedzy. Nie korzystano
z konsultacji badz ushug firm zewngtrznych.

B: Skqd Pani czerpie wiedze o tym, co powinno si¢ tam znalez¢ na pendrivie,
ktory ma by¢ zrodtem informacji dla nowego pracownika?

R: Znaczy moze tak, intuicyjnie wiem, Ze tam powinien znalez¢ sie regulamin,
czy jego wycinek, ktory bedzie ich dotyczyl. Takie informacje, ktore ja wiem
od ludzi, ze ich do tej pory nie majq. Wiem kanatami nieformalnymi, ale tez
zrobitam takq ankiete, do wszystkich pracownikow, ktorzy pracujq rok lub
krocej, byta wystana taka ankieta krotka i tez na podstawie tej ankiety wiem,
co tam powinno sie znalez¢ [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

Warto zaznaczy¢, iz nie planuje si¢ przeprowadzenia szkolen przyuczajacych
do stosowania tej procedury, z uwagi na to, ze wszyscy zainteresowani wspot-
uczestniczyli w jej tworzeniu. Mieli wige okazje 1 mozliwos¢ zglaszania uwag,
ktore byly uwzgledniane na etapie konstruowania procedury. Znacznie wigkszy
nacisk potozony zostal wigc na proces konstrukeji procedury niz jej implementacji.
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Opisana procedura obowiazywaé bedzie przede wszystkim w odniesieniu do
handlowcow. W przypadku pracownikéw biurowych centrali tego typu procedura
nie jest potrzebna, poniewaz nowy pracownik przydzielany jest pod opieke oso-
bie, ktora ma obowiazek (ma to wpisane w celach stanowiska) wprowadzi¢ go
w specyfike jego pracy. Dziatania wprowadzajace dotyczace nowych pracowni-
kéw biurowych nie sa jednak szczegotowo opisane w procedurze.

2.1.4.1.4. Procedura warto$ciowania pracy

Procedura warto$ciowania pracy to procedura skonstruowana przez firme¢
zewngetrzng, a zarazem jedna z najstarszych procedur w firmie A. Jej poczatki
siggaja roku 2008 i zwiazane sa z rysujaca si¢ potrzeba ustanowienia klarownych
zasad okresowej oceny pracy cztonkow personelu, prowadzonej w celu stworze-
nia transparentnego systemu premiowania.

Skad powstata potrzeba procedury wartosciowania? Pierwsze wartoscio-
wanie, ktore prowadzila firma zewnetrzna bylo na poczatku 2008 roku.
A potrzeba powstata stqd, ze w pazdzierniku 2007 zmienit sie zarzqd i zo-
stat w koncu potozony nacisk na te sfere, moze nie ZZLowq, ale bardziej
kadrowq. Wynagrodzenia byly bardzo zroznicowane, funkcjonowata premia
uznaniowa, byt batagan w wynagrodzeniach, batagan w nazewnictwie sta-
nowisk, i nie mozna bylo tak doktadnie zdefiniowa¢ struktury firmy. I nowy
zarzqd zazyczyt sobie, zeby ta struktura powstala. Mielismy trzy firmy do
wyboru, to pani dyrektor robila takie rozeznania na rynku. I wybralismy na
podstawie roznych czynnikow. Raz, ze spodobata nam sie osoba, przedsta-
wiciel tej firmy, jako sama osoba, ze jest rzeczowa, konkretna, mogla si¢
pochwali¢ wieloma projektami, dwa, spodobatla nam si¢ metodologia, bo
byta najprostsza, a my jako firma, w ktorej ten batagan trzeba bylo caly
czas porzqdkowad, to najlepiej stosowac do tego jak najprostsze narzedzia.
No i gdzies tam czynnik finansowy wchodzit w gre, ale nie byt tutaj tym naj-
wazniejszym elementem. Oczywiscie oprocz tego, ze pani dyrektor wybrata
te osobe, byto spotkanie z zarzqdem, bo zarzqd tez musiat te firme poznac,
i przystqpilismy do projektu. Moim zadaniem byto przygotowanie opisow
wszystkich stanowisk, ktore funkcjonujq w firmie [specjalista ds. polityki
personalnej, firma A].

Przed rozpoczgciem wdrazania nowego systemu oceniania personelu kwestia
ewaluacji pracownikow i zwiazany z tym system wynagradzania byly mato przej-
rzyste i w duzej mierze opieraty si¢ na uznaniowosci przetozonych. Nie sprzyjato
to uwiarygodnieniu systemu warto§ciowania, a w opinii personelu powodowato
szereg niedomoéwien i niepotrzebnych kontrowersji.
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Nowy zarzqd przyklasnqgl, ze tak powiem, tej idei [warto$ciowania stano-
wiska pracy — przyp. badacza), choé¢ sam pomyst narodzit sie wczesniej,
jeszcze za czasow wlascicielskich. Wtedy to taka mysl po raz pierwszy za-
kietkowata, zeby cos w tym kierunku zrobié. I w styczniu 2008 roku prze-
prowadziliSmy pierwsze sesje wartosSciowania stanowisk przy pomocy me-
tody pana X. Y. To byt poczqtek. Potem, jakby idqc za ciosem, weszlismy
w system zarzqdzania poprzez cele. [...] to najwieksze konsekwencje jakby
zrodzito, bo za tym poszia istotna zmiana sytemu wynagradzania, z premii
uznaniowych przeszlismy na system premii regulaminowych. [...] i powiem
szczerze, ze przez wiekszq czes¢ pracownikow ta zmiana zostata odebra-
na pozytywnie, dlatego ze zdarzaly sie jeszcze takie sytuacje, gdzie pre-
mie uznaniowe wielokrotnie przewyzszaly ptace zasadniczq. Oczywiscie to
funkcjonowato na zasadzie takiego straszaka, zZe to jest premia, ze to jest
element ruchomy. No i ta premia si¢ przez lata, jej wysokoS¢, nie zmieniata.
No, nie stosowano tego mechanizmu w sposob, ktory miatby jakos oddzia-
tywac pozytywnie na pracownikow. Dla pracownika ta zmiana byta o tyle
istotna, bo wreszcie uzyskali spokoj, bo wreszcie nie wisiato to nad nimi.
[...] bo ten poprzedni system byt po prostu chory. Bo w roznych dziatach
ten system tez roznie funkcjonowat. W niektorych ptaca zasadnicza byta
jakas minimalna, a reszta byta uzupetniana przez system premii. W jeszcze
innych placa zasadnicza byt wyzsza, a systemu premii uzywano raz, dwa
razy do roku, wiec w tych przypadkach on bardziej jako system nagrod tutaj
funkcjonowat [dyrektor wydziatu, firma A].

Przyczynami wprowadzenia procedury warto$ciowania stanowisk pra-

cy byly wiec zmiana wtadz spotki w roku 2007 i dazenie nowego Zarzadu do
uproszczenia struktury oraz wprowadzenia czytelnych zasad wynagradzania
pracownikoéw. Nalezy zauwazy¢, ze mimo przyjecia i wprowadzenia procedury
w catej firmie A, uwzglednia ona jednak specyfikg poszczegdlnych firm sktada-

jacych sig na grupe:
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R: W roku 2009 wszedl w zZycie regulamin wynagradzania i premiowania,
zwiqzany z systemem zarzqdzania przez cele.

B: A jak przyjeto ten system?

R: Jesli chodzi o centrale, to z duzym entuzjazmem. Inne z mniejszym, ogolnie
pracownicy biurowi czy handlowcy podchodzq inaczej do takich elementow,
Jjak ocena dziatan, ludzie przychodzq z roznych firm, wiedzq jak to funkcjonu-
Jje, natomiast w zaktadach produkcyjnych byt opor na poziomie dyrektorow
zaktadow. A co dopiero na poziomie nizej. Chociaz mysle, ze czasami ci pra-
cownicy z linii produkcyjnej, im jest tatwiej nawet te zasady przyjac, bo oni
to przyjmujq tak jest” i kropka. Natomiast dyrektorzy zaktadow, ktorzy byli
przyzwyczajeni do zarzqdzania twardq reka, bo na produkciji tak sie zarzqdza,



jednak to byt tam opor, ale ostatecznie to funkcjonuje, cho¢ zostawilismy tez
element uznaniowosci w obliczaniu premii. Byl przeprowadzony audyt tych
dzialan przeze mnie, byla skonstruowana ankieta, [kierowana] do roznych
0sob, wywiady telefoniczne, jak wyglada to stawianie celow, czy sq te spotka-
nia, czy ich nie ma, co si¢ dzieje, co by chcieli, Zeby si¢ zmienito i taki raport
zostal przedstawiony do zarzqdu i po tym raporcie byly pewne zmiany, na
tych stanowiskach pozasprzedazowych. Bo okazalo sie, ze np. postawienie
trzech celow to jest troche nierealne na niektorych stanowiskach, dwa tak, ale
ten trzeci to juz musielibysmy wymyslaé [specjalista ds. polityki personalnej,
firma Al].

Nalezy wigc zauwazy¢, iz $ciezka wdrazania procedury nie polegata je-
dynie na wprowadzeniu narzedzia skonstruowanego przez firme¢ zewnetrzna,
ale takze na jego modyfikacji do warunkow firmy A. Proces ten przebiegat
w kilku fazach. W pierwszym etapie metodologia opracowana przez firmg ze-
wngtrzna zostata zaakceptowana przez zarzad. Nastgpnie pracownice komorki
ds. polityki personalnej tworzyly opisy wszystkich stanowisk i struktury pod-
legtosci. W kolejnym kroku przeprowadzono sesje warto§ciowania stanowisk
w dwoch grupach po dziesi¢¢ oséb, podczas ktérych dyrektorzy piondw pod-
jeli sig ,,wyceny” i warto§ciowania stanowisk. Ostatnia faza byly uzupekienia
i modyfikacja dotychczasowych ustalen wykonana przez pracownice komorki
ds. polityki personalnej, ktore np. proponowaly okreslone nazewnictwo dla
stanowisk, dbaty o spdjnos¢ uzgodnien migdzy sesjami warto§ciowania prze-
prowadzanego w poszczegdlnych grupach. Od momentu wprowadzenia pro-
cedury warto$ciowania stanowisk sesje dotyczace rewaloryzacji wskaznikow
wartosciowania pracy odbywaja si¢ regularnie. Prowadzi je specjalista ds.
personalnych.

Trzeba takze zauwazy¢, ze pracownice komorki ds. polityki personalnej czuja
potrzebg glebszej modyfikacji istniejacej procedury, jednakze nie chca tego pro-
cesu przeprowadza¢ same, gdyz obawiaja sig, ze zaburzytoby to stosowana w niej
metodologi¢. Jednakze procedura ta ciagle si¢ rozwija — na poczatku drugiej de-
kady wieku XXI wprowadzono system elektronicznej oceny pracownikow —maja
oni nie tylko dostgp poprzez intranet do swoich celow (na podstawie wykonania,
za ktore beda oceniani), ale takze musza je zaakceptowaé, by mogly zaczaé obo-
wiazywac¢ (istnieje wiec pole do dyskusji z przetozonym, cele nie sa podawane
do wiadomosci i egzekwowane, a do pewnego stopnia wspolnie ustalane); takze
w intranecie przetozony wpisuje swoja oceng danego pracownika (w okreslonym
terminie) — dzigki temu wszystkie etapy i kryteria procesu oceniania sa jasne dla
pracownika, ma do nich dostgp. Mobilizuje to takze zwierzchnikow do termi-
nowego oceniania (ktore jest niezbgdne, by pracownikowi mogta by¢ przyznana
premia) i jasnego stawiania celow. Jak okreélit to jeden z pracownikow ,,jest to
bat na przetozonych”.
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2.1.4.2. Procedury z zakresu polityki personalnej w firmie A.
Whnioski badawcze

2.1.4.2.1. Rodzaje i zrédta procedur

W firmie A wystepuja dwa rodzaje procedur: techniczno-technologiczne (zwia-
zane ze sfera produkcji, zarzadzania jakoScia, itd.) oraz procedury polityki personal-
nej. Te pierwsze sa bardzo szczegdtowo opisane i podzielone na procesy/procedury/
instrukcje (definicje poszczegolnych typow sa takze jasno okreslone). Jednoczesnie
informacje o tego rodzaju procedurach sa powszechnie dostgpne w intranecie i do-
brze znane pracownikom (w takim wymiarze, jaki jest im niezbgdny przy realiza-
cji zadan oraz obowiazkéw pracowniczych). Procedury z tej kategorii odnosza si¢
m.in. do sfery produkcji, bezpieczenstwa i higieny pracy czy systemu jakosci. Pro-
cedury dotyczace polityki personalnej sa natomiast mniej precyzyjne, ale zarazem
bardziej elastyczne. Nie ma tutaj wyraznego podziatu na rézne typy dokumentow,
np. procedury/instrukcje. Pojecia: procedura — instrukcja — proces sa stosowane wy-
miennie, a pracownicy nie potrafig ich zdefiniowac. Poza tym, procedury z zakresu
polityki personalnej nie sa tak dobrze znane pracownikom jak procedury technicz-
no-technologiczne (wyjatkiem jest procedura oceniania).

B: Ja zauwazytem, ze tam mamy procedury, instrukcje, formularze — jakie sq
roznice miedzy nimi? Mozna je jakos zdefiniowac?

R: Powiem szczerze, ze nie wiem. Procedura to opis, co krok po kroku zrobic.
Instrukcja to, no ciezko mi powiedzie¢. Formularze to jak np. u nas jest np.
procedura szkolen, instrukcjq nie wiem co by mogto by¢, nie ma instrukcji,
ale formularzem do tego jest wniosek o przeprowadzenie szkolenia [specjali-
sta ds. polityki personalnej, firma Al].

Wsrad zrodet procedur polityki personalnej firmy A mozna wyrézni¢ dwie gtow-
ne ich kategorie. Po pierwsze sa to faktyczne potrzeby usprawnienia danego dziatania
badz czynnosci, o ktorych komorka ds. polityki personalnej dowiaduje si¢ poprzez
informacje nieformalne, otrzymywany feedback, dzigki oddolnym inicjatywom per-
sonelu firmy. Nalezy zaznaczy¢, iz procedury, ktore powstaty w reakcji na te motywy,
sq uznawane przez pracownikow pionu za pomocne i realizowane w praktyce.

Po drugie Zzrédlem procedur sa odgérne zalecenia zwiazane z zewngtrznymi
wymogami (np. ISO, prawo krajowe) lub zaleceniami zarzadu firmy. Wsrod pro-
cedur, ktore powstaty ta droga, czes¢ jest realizowana w praktyce, jednak czgsé¢
nie jest uznawana za pomocne i petni funkcje fasadowe:

B: To, tzn zZe procedury istniejq, ale nie sq w petni wykorzystywane?

R: Ona jest wykorzystywana, ale nie w pefni, tzn. nie jest tak, ze jak mamy
przystqpi¢ do konstruowania planow szkolen, to otwieramy te procedure
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i postepujemy krok po kroku. My postepujemy zgodnie z niq, ale nie korzy-
stamy z tej instrukcji, bo to sie dzieje, instrukcja zostata spisana pozniej, no
zawsze procedury powstajq pozniej niz dziatania, i ona jest taka... no jest po
prostu [specjalista ds. polityki personalnej, firma A].

W badanej firmie dziatania w wymiarze polityki personalnej sa wigc w du-
zym stopniu spontaniczne i nie zostaly podporzadkowane $cistym wytycznym. Sa
one wynikiem reagowania na faktyczne potrzeby organizacji.

Powstanie w ramach tego projektu procedura szkolen wewnetrznych i ze-
wnetrznych — nie wiem, czy bedq spisane, ale na pewno bedq funkcjonowaty
[specjalista ds. polityki personalnej, firma Al].

2.1.4.2.2. Stosunek pracownikéw do procedur

Procedury dotyczace polityki personalnej nie sa powszechnie znane szere-
gowym pracownikom firmy A; zapoznaja si¢ oni raczej z ich fragmentami, za-
zwyczaj tymi, ktoére bezposrednio ich dotycza. Najlepiej znana jest procedura
warto$ciowania pracy. Reakcja na jej wprowadzenie bylta zalezna od rodzaju wy-
konywanej pracy: handlowcy i pracownicy biurowi w wigkszym stopniu zaakcep-
towali ocenianie (handlowcy go wrecz — wedhug stow specjalisty ds. personalnych
— oczekiwali); opor obserwowany byt wsrod pracownikdéw produkc;ji.

O ile procedury personalne nie istnieja w $wiadomosci szeregowych pra-
cownikow, o tyle bardzo dobrze sa oni §wiadomi pomocy, jaka moga uzyska¢ od
pracownic komorki ds. polityki personalnej i do nich zglaszajq si¢ z wszelkimi
sprawami. Od nich tez (personalnie) oczekuja polecen, prosb czy wskazan, co
zrobi¢ w danej sytuacji. Nie poszukuja natomiast tego typu informacji w procedu-
rach czy instrukcjach zamieszczonych w intranecie. Wigkszo$¢ tego typu spraw
odbywa sig¢ na poziomie nieformalnego ustalania i zatatwiania.

Ja widze takq prawidlowosé, ze wielu nowych pracownikow zwraca sie bez-
posrednio do Ali [specjalistka ds. polityki personalnej] czy do Gosi [asystent
ds. polityki personalnej] ze swoimi problemami, ktore wystepujq w krotkim
okresie |...] po zatrudnieniu, bo oni pamietajq je z tych rozmow rekrutacyyj-
nych i to jest taki pierwszy kontakt, ktory zapamietujq, kiedy majq jakis pro-
blem, to sie do nich zwracajq. Ja mysle, ze to Ali tez pomogto w budowaniu
tej procedury adaptacyjnej, bo ona od nich ma takq bezposredniq wiedze jak
ten proces powinien przebiegac [dyrektor wydziatu, firma A].

Z kolei pracownice komorki ds. polityki personalnej odczuwaja dumg z pra-
cy, jaka wykonuja. Maja poczucie, ze tworza od podstaw nowoczesna polity-

ke personalng w firmie A i kazda ich inicjatywa jest wazna, przyczynia si¢ do
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uporzadkowania ich obszaru pracy i daje podstawy do dalszych dziatan. Wciaz
staraja si¢ usprawni¢, udoskonali¢ poszczegodlne elementy swojego dziatania,
cho¢ raczej nikt procz pracownikow wydzialu tego nie dostrzega. Poprawiaja
wigc przede wszystkim swoje warunki pracy.

Jednoczesnie analiza wypowiedzi dyrektor Wydziatu Zatrudnienia i Ptac oraz
0sOb zajmujacych si¢ polityka personalna pozwala wysnu¢ wniosek, ze w Swia-
domosci tychze osob istnieje stata potrzeba udowadniania celowosci istnienia ko-
morki ds. polityki personalnej i jego funkcjonalnej legitymizacji. Warto podkre-
sli¢, ze przedstawiciel zatogi oraz inni pracownicy, wypowiadajac si¢ o komorce
ds. polityki personalnej nie uzywali nazwy zarzadzanie zasobami ludzkimi, ale
,.kadrowka” badz form personalnych (osobowych), np. Ala z kadr. Ponadto pra-
cownicy nie wiedzieli, jakie konkretnie zadania i jaka funkcj¢ pelni komorka ds.
polityki personalnej. W ich $wiadomosci Wydziat Zatrudniania i Plac to jednolita
struktura okre$lana mianem ,,kadrowki”.

Ponizej prezentujemy kwestie szczegdélowe odnoszace si¢ do postrzegania
polityki personalnej i jej procedur przez personel firmy A. Po pierwsze, nalezy
rozwazy¢ opinig pracownikow pionu personalnego na temat roli i znaczenia pro-
cedur z zakresu polityki personalnej. Zdaniem pracownikow pionu personalnego
podejmowane przez nich dzialania zmierzaja w kierunku uszczegdlowienia regut
migkkiego ZZL-u i sprecyzowania poszczegdlnych zasad postgpowania w ramach
polityki personalnej firmy A.

To, te szkolenia, moim zdaniem, zupetnie zmienity postrzeganie niektorych osob,
zmienily ich optyke. Te tematy daty ludziom sporo do myslenia. Oczywiscie nie-
ktorzy pozostali do konca zadufani w sobie i twierdzili, Ze to od nich powinnismy
sie uczy¢, bo nasza firma osiqgnela sukces. Ale mysle, ze te spotkania w trakcie
szkolen uswiadomily im to, czego nie wiedzq [dyrektor wydziahu, firma A].

W efekcie okazato sie, ze od niecheci przeszlismy do zainteresowania ludzi
szkoleniami i wrecz zaczeli domagac sie tych szkolen. Byly takie piony, ktore
nie zglaszaly wczesniej zadnych zapotrzebowan. Natomiast po tych szkole-
niach, gdzie okazato sie, ze jest w ogole mozliwos¢ i gdy, po drugie, uswia-
domili sobie ze ich wiedza jest ufomna, to zrodzito potrzebe kolejnych sesji
szkoleniowych [dyrektor wydziatu, firma A].

Aby zminimalizowa¢ potencjalny nawet opér wobec zmian zwigzanych
z wprowadzaniem procedur, przyjmuje sig¢ polityke otwartosci i transparentnos$ci.
Stad procedury dostgpne sa na wewngtrznej stronie www w intranecie (w intrane-
cie znajduja sig takze: spis telefonow, komunikaty, regulaminy — wynagradzania/
zwalniania, socjalny dotyczacy korzystania ze stuzbowego samochodu, laptopa,
rozliczania delegacji, dokumenty zwiazane z ZSZ, akty prawne, wnioski o prze-
szeregowanie, zatrudnienie, o§wiadczenia, itd.)
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My mamy takq strone internetowq, na ktorvej publikujemy wszystkie akty praw-
ne wewnetrzne i ta procedura ukaze sie jako komunikaty zarzqdu, w zwiqzku
z tym kazdy bedzie sie musiat z niq zapoznac i dziatac¢ zgodnie z tq procedurq
[dyrektor wydziatu, firma A].

Kolejna kwestia jest sposob postrzegania procedur z zakresu polityki per-
sonalnej przez pracowniku innych wydzialow firmy A, ktorzy nie sa bezposred-
nio zwiazani z ich tworzeniem, ale im podlegaja. Pracownicy widza potrzebe
istnienia procedur, ale uznaja, ze w niektorych sytuacjach sa one przesadzone
i zbyt doktadnie opisuja dziatania, ktore faktycznie nie stanowia problemu dla ich
wykonawcy. Z drugiej strony mowiac o procedurach pracownicy uzywali takich
okreslen jak ,,dupochron” i ,,bat” (kody in vivo). Zaznaczali w ten sposob, ze
procedura umozliwia kontrol¢ wykonania zadan poszczegdlnych osob zaangazo-
wanych w dane dziatanie oraz wyciagnigcie ewentualnych konsekwencji wobec
tych, ktore nie dopehity swoich obowiazkow. Jednoczesnie ,,dopinguje” ona po-
szczegblne osoby do terminowego wykonania swoich zadan.

Procedura, rozumiana jako ,,dupochron” i ,,bat”, zapewnia kontrolg i nadzor
zwierzchnikow nad podwtadnymi, ale takze podwtadnych nad innymi podwtad-
nymi oraz nad zwierzchnikami, np. kierownik oceniajacy pracownika musi prze-
strzega¢ okreslonego terminu, a data wykonania przez niego tego zadania jest
automatycznie zapisywana w systemie.

Rozwazajac stosunek personelu firmy A do polityki personalnej nalezy przyj-
rze¢ sig takze kwestii udziatu pracownikéw w procesie tworzenia procedur. Sze-
regowi pracownicy maja pewien wplyw na ksztalt istniejacych procedur. W firmie
funkcjonuje ,,Skrzynka dla pracownikow”, do ktérej mozna wrzuca¢ uwagi odno-
szace si¢ do wszelkiego rodzaju bolaczek pracowniczych. Uwagi te czyta przed-
stawiciel zatogi i ewentualnie przekazuje je do komorki ds. polityki personalne;
(jesli dotycza one kwestii pozostajacych w kompetencji tego pionu). Przedstawi-
ciel zatogi moze takze podja¢ dziatania na rzecz pracownikow naswietlajac ich
problemy w miesieczniku wydawanym dla pracownikéw firmy A (naktad oko-
to 2500 egzemplarzy). Jedna z rubryk, ,,Co dotyka pracownika”, jest miejscem,
w ktorym on sam lub konkretne osoby odpowiedzialne za dany obszar (np. radca
prawny, specjalista ds. BHP) wyjasniaja kwestie interesujace pracownikow.

K: Czy pracownicy szeregowi majq jakis wplyw na to, co sie dzieje u pan-
stwa? Mogq zglasza¢ jakies propozycje?

R: Mogq. Jest to troche obok nas, jesli chodzi o takie dziatania formalne.
Jest taka skrzynka dla pracownikow, gdzie mogq swoje uwagi zgtaszaé, a je
odczytuje przedstawiciel zatogi. On akurat nie jest w naszym dziale zlokalizo-
wany, ale jest to cztowiek, ktory dziala bardzo aktywnie, organizuje imprezy
i jesli tam sie pojawiajq jakies uwagi dotyczqce naszego dziatu lub takie,
w ktorych nasz dzial moze podjqé pewne dziatania, to wowczas on do nas
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przychodzi z tymi sprawami i my je rozwiqzujemy. Albo duzo rzeczy dzieje sie
tak, ze cos gdzies styszymy i to co np. teraz zrobitam, gdy zauwazytam, ze ci
nowi pracownicy nie sq wtasciwie wdrazani do pracy, to przygotowatam takq
ankiete do pracownikow, ktorzy pracujq krocej niz pot roku, zeby zobaczy¢,
z jakimi problemami si¢ spotkali. Bardzo czesto wychodzimy z inicjatywq no,
bo pracownicy nie sq sklonni, Zeby usiqs¢ i nagle napisaé maila, nie podoba
mi sie to i to, a jak majq gotowq ankiete, to chetnie sie wypowiedzq [specjali-
sta ds. polityki personalnej, firma Al].

2.1.4.2.3. Konstruowanie i kontrola procedur z zakresu polityki personalnej

W firmie A procedury z zakresu polityki personalnej sa konstruowane w pro-
cesie negocjacji z kierownikami i dyrektorami pionow. W procesie tym biora tak-
ze udzial przedstawiciele zatogi jako konsultanci. Ostateczna decyzjg odnosnie do
ksztattu procedury i jej wprowadzenia podejmuje zarzad spotki.

Wiedza i1 informacje o planowanych procedurach sa teoretycznie przekazy-
wane wszystkim pracownikom. Praktycznie jednak (takze ze wzgledu na mate
zainteresowanie zalogi) procedury z zakresu polityki personalnej na etapie ich
tworzenia sa nieznane szeregowym pracownikom. Nie podejmuja oni staran w kie-
runku uzgadniania ostatecznej formy procedur dotyczacych polityki personalnej,
cho¢ mogliby to czyni¢ na zasadzie konsultacji grupowych i wyrazania indywi-
dualnych opinii. Wynika to z faktu, ze pracownicy firmy przywiazuja znacznie
mniejsza wage do procedur dotyczacych polityki personalnej w porownaniu np.
z procedurami ISO (co wazne, wigkszo$¢ pracownikow ,,procedurg” utozsamia
wlasnie z przepisami postgpowania [SO).

Rozwazajac pochodzenie i zrédta procedur mozna wyrdzni¢ dwie ich
kategorie:

— zewnetrzne — sformalizowane wymogi zwiazane z przepisami prawa; wy-
nik diagnozy przeprowadzonej przez firmy zewngtrzne badz za pomoca
wewngetrznych narzedzi; zalecenia odgorne zarzadu;

— wewngtrzne — nieformalne obserwacje cztonkow personelu komorki ds.
polityki personalnej oraz informacje pochodzace od innych pracownikow.

[...]1ja mam takq ogolng wiedze ze studiow, kolezanka i pani dyrektor takze,
wiemy po prostu jak to powinno wygladaé. Wiemy czego ludzie oczekujq,
wiemy jaka jest kultura organizacyjna u nas i na podstawie tego, tak. A to, ze
wiemy, ze tak w innych firmach jest to to jest oczywiste, wiemy, ze tak jest. To
Jjest taka wiedza powszechna, mi si¢ wydaje, Ze w niektorych firmach tak jest,
ze trzeba czegos odstuchac czy obejrzec jakis film czy prezentacje, czy jest ja-
kis mentor, ktory sie takq nowq osobq zajmuje. To jest taka wiedza zdobywana
tak nieformalnie i nawet tak pozazawodowo powiedziatabym. W rozmowach
z ludzmi, z ktorymi mamy prywatnie coS do czynienia, poniewaz wszyscy
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gdzies pracujemy i wymieniamy sie¢ informacjami, wiemy jak wygladato tu,
wiemy jak wygladato tam, a zZe ja pracuje w takim dziale i to jest dla mnie
interesujqce, to tez o to ludzi pytam. Ale nie na zasadzie powiedz mi, bo ja
chce tak samo w pracy zrobi¢, tylko tak naturalnie to sie dzieje [specjalista ds.
polityki personalnej, firma A].

Cze¢s¢ procedur nie istnieje w formie spisanej (np. rekrutacja). W takich wy-
padkach praca przebiega wedlug pewnego wzoru, ktory stworzyta specjalistka ds.
personalnych i przedstawila (ustnie i poprzez dziatanie) swojej wspotpracownicy
(gdy ta zostata zatrudniona). Poniewaz praca przebiega bez zarzutow, do tej pory
nie widziano potrzeby, by funkcjonujace zasady spisac. Jednak w przypadku, gdy
dane dziatanie wymaga zaangazowania roznych dziatow/pionéw firmy A, nacisk
na istnienie spisanej procedury jest wigkszy (funkcja ,,bata” i ,,dupochronu’).

W badanej firmie nie ma zwyczaju regularnych (corocznych, cokwartal-
nych itp.) raportow dla Zarzadu informujacych o przebiegu danej procedury.
Tego typu dokumenty tworzy sig, gdy Zarzad wskaze konkretny zakres i temat
raportu. Oprocz audytu wewnetrznego (raport na potrzeby zarzadu) pracownice
komorki ds. polityki personalnej nieformalnymi $ciezkami gromadza informa-
cje na temat oceny funkcjonowania procedur i sugestii ich zmian. Informacje
te stluza do usprawniania pracy oraz moga by¢ podstawa modyfikacji sposobu
dziatania.

2.1.5. Komunikacja w firmie A

W firmie A, w zalezno$ci od partneréw zaangazowanych w proces komuni-
kowania sig, mozemy mowic o postaciach mniej lub bardziej sformalizowanych.
Réznice w komunikacji widoczne sg takze w zaleznosci od kanatu komunikacji.
W badanej firmie, w przypadku pisemnego przekazywania informacji, maja one
z reguty charakter sformalizowany. Niemniej jednak w wielu wypadkach nawet
w zakresie komunikacji pisemnej nie ma doktadnych i §cistych formularzy oraz
formatek. Jest to widoczne zwtaszcza w procedurach polityki personalnej, gdzie
w przypadku licznych kwestii nie ma wytycznych spisanych, a jesli taka istnieje,
nie zawsze $ci$le 1 jednoznacznie okresla sposob dziatania pracownikow.

Jednocze$nie istnieje cala sfera rozbudowanej komunikacji stownej, kto-
ra w przewazajacej cze$ci ma charakter nieformalny. Formalizacja jezyka obo-
wiazuje w kontaktach z przetozonymi wyzszego szczebla. Przewaznie jednak
w codziennych kontaktach (zar6wno na poziomie prywatnym, jak i stuzbowym)
mamy do czynienia z jgzykiem nieformalnym, przejawiajacym sig¢ naturalnoscia
wypowiedzi i spontanicznoscia, a takze postugiwaniem si¢ zwrotami bezposred-
nimi (rzadko spotyka si¢ tytutowanie ,,per” Pani/Pan).
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Komunikacja stuzy integracji $rodowiska pracowniczego, czego dobitnym
przyktadem jest wydawanie gazetki firmowej. Zamieszczane sa w niej informacje
dotyczace biezacych spraw zwiazanych z dzialaniem przedsigbiorstwa, ale tak-
ze reportaze z imprez firmowych oraz zycia prywatnego pracownikow, np. opisy
hobby czy sukceséw osiaganych poza firma (chociazby sportowych).

Zatozenia polityki personalnej wytwarzane sa poprzez procesy interakcyjne,
przede wszystkim negocjacje (z przedstawicielami zalogi — glos opiniodawczo-
-doradczy) i edukowanie (prowadzenie polityki informowania o zmianach i wdro-
zeniach oraz tworzenie instrukcji odnoszacych si¢ do funkcjonowania okreslo-
nych procedur).

2.1.6. Rodzaje wladzy w firmie A

2.1.6.1. Wladza personalna

Firma A, cho¢ charakteryzuje sig, jak wskazuja na to wypowiedzi personelu,
dos¢ ,,luzng” atmosfera, a kontakty pomigdzy pracownikami tego samego szczebla
sa kolezenskie i w znacznym stopniu niesformalizowane, to w przypadku relacji
pomigdzy osobami na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej cechuje sig
zdystansowaniem i sformalizowaniem. Juz na poziomie kierownikow i dyrektorow
dziatbw mozna zauwazy¢ utrzymywanie si¢ pewnego dystansu interpersonalnego,
przejawiajacego si¢ m.in. w uzywaniu formalnych zwrotéw oraz tytutowaniu zgod-
nie z zajmowanym stanowiskiem. Ponadto wigkszo$¢ pracownikow pracuje w gru-
pach, zajmujac wspolna przestrzen biura (pokoju), natomiast osoby na stanowiskach
kierowniczych maja wlasne, odrgbne gabinety. Szczeg6lna ,,przepasc” wladzy wi-
da¢ w relacjach Zarzadu firmy z jej pracownikami (im pracownik zajmuje nizsze
stanowisko, tym dystans jest wigkszy). Mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla personelu
Zarzad ,,owiany jest” pewna aurg tajemnicy, stanowi swego rodzaju mityczne cialo
firmy, niedostgpne dla przecigtnych pracownikdw, osobom za$ zasiadajacym w za-
rzadzie przypisuje si¢ pewien heroiczny charakter. Takze w wymiarze praktycznym
widoczny jest dystans pomigdzy pracownikami a Zarzadem, przejawiajacy si¢ zroz-
nicowanym zakresem praw i obowiazkow. Zarzad rezerwuje dla siebie dostep do
niektorych informacji, a przy tym stawia okre$lone wymagania, z ktorych sam jest
wylaczony, np. mimo procedury warto$ciowania stanowiska zachowuje dla siebie
takze decyzje odnoszace sig do polityki warto§ciowania stanowisk najwazniejszych
pracownikéw w organizacji i nie dzieli si¢ wszystkimi informacjami z pracownika-
mi komorki ds. polityki personalne;j.

Zarzqd swoje sesje przeprowadza sam, poniewaz czes¢ taryfikatora jest jak-

by pod nadzorem wylqcznie zarzqdu. To sq te najwyzsze kategorie dotyczq-
ce dyrektorow pionow i tych stanowisk, ktore bezposrednio wspolpracujq

42



z zarzqdem. Te sesje sq przeprowadzane wytqcznie przez zarzqd, nawet bez
naszego udziatu. Mozemy sie krytycznie odnies¢ do tego, co bedzie, ale czy
uwzgledniq nasze uwagi czy tez nie, to jest juz sprawa zarzqdu [dyrektorka
wydziatu, firma A].

2.1.6.2. Wiadza organizacyjna

Istnieje znaczna autonomia poszczegdlnych podmiotow (zaktadow) wcho-
dzacych w sktad firmy A w zakresie wdrazania, ale takze modyfikowania proce-
dur polityki personalnej. Inaczej jest w przypadku procedur techniczno-technolo-
gicznych, ktore bez wzgledu na specyfike podmiotu sa do$¢ uniwersalne, a osoby
odpowiedzialne za nie w centrali firmy dbaja o ich jednolito§¢ w réznych zakta-
dach nalezacych do firmy A.

Procedura dotyczaca polityki personalnej jest zazwyczaj ,,szkicem”, ktory
ma za zadanie naprowadzaé jej wykonawcoOw na wlasciwy sposob dziatania, po-
zostawiajac jednak spory margines dowolnosci. Kazdy zaktad wchodzacy w sktad
firmy A ma duza swobode w ksztaltowaniu swojej polityki personalnej. Dzia-
fania centrali zmierzaja do ujednolicenia pewnych sfer, ale z poszanowaniem
specyfiki danego zaktadu, co sugeruje prymat pluralizmu instytucjonalnego nad
jednolitoscia.

Ta procedura bedzie dostosowana do roznych zaktadow, na razie jest szy-
kowana pod centrale. W zaktadach wyglada to inaczej, nie mamy tez ta-
kiej wiedzy, jak to powinno tam wygladac, co taki pracownik powinien
tam wiedzie¢. A poza tym jest tez troche inna mentalnos¢ w zakladach,
na zasadzie, ze pracownik przychodzi i ma pracowac. A nie bedziemy go
[mieli — przyp. autorzy] tutaj. Jestesmy jednq spotka, tu jest centrala, ale
odlegtosc jest na tyle duza, zZe kazdy z dyrektorow nie ma takiego standar-
du, ze kazdy zaktad produkcyjny jest prowadzony tak samo. Ze centrala
wyznaczyta standardy i ma tak dziata¢ [specjalista ds. polityki personal-
nej, firma A].

Relacje na linii centrala — zaklady nalezace do firmy A przedstawiaja si¢
nastepujaco:
— dyrektorzy zakladow uczestnicza w tworzeniu procedur;
— istnieje znaczny zakres autonomii w kwestiach dostosowania okreslonych
procedur polityki personalnej;
— nie narzuca si¢ odgornie sztywnych rozwigzan, ale pozwala na ich dostoso-
wanie 1 przeformulowywanie, zgodnie z potrzebami zaktadow.
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2.1.7. Kultura organizacyjna w firmie A

Ze wzgledu na rodzimy charakter firmy, jej polskie korzenie oraz histori¢
powstania i $ciezkg rozwoju, wyraznie wida¢ wptyw kultury narodowej na obec-
ny ksztatt przedsigbiorstwa. W sposobie funkcjonowania firmy mozna dostrzec
polityke ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb pracownika. Jednoczesnie nie
ma przeszkod do tworzenia wewnatrzorgnizacyjnych zwiazkéw pracowniczych,
ktore chronig interesy pracownikow. Zwiazki 1 zrzeszenia pracownikow maja
duze wsparcie ze strony wtadz firmy, dla ktorych przedstawiciele tych organizacji
sa partnerem, petniac funkcje konsultantow przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych zatogi przedsigbiorstwa. Ponadto pracownicy maja ,,obroncg” swoich inte-
resOw w osobie przewodniczacego zwiazku. Przewodniczacy zwiazku odgrywa
rol¢ negocjatora pomigdzy pracownikami i wladzami firmy oraz broni indywidu-
alnych i grupowych interesow personelu.

Wyrazem polskiego charakteru firmy jest przyktadanie niewielkiej wagi do
znajomosci jezyka obcego przez personel, a takze postugiwanie si¢ w oficjalnej
nomenklaturze nazwami polskiego pochodzenia (np. dziat sprzedazowy). W fir-
mie nie ma zasadniczo stanowisk, ktorych nazwy brzmiatyby obco (z wyjatkiem
sytuacji, gdy nazwa nie ma swojego odpowiednika w jezyku polskim). Innym
jeszcze wyrazem polskiego charakteru organizacji jest uzywana w niej symbolika,
kojarzaca si¢ z ,,polsko$cia” (np. bialo-czerwona kolorystyka).

Firma nie przejeta zasadniczo wzorcow zapozyczonych z innych krajow, co
powoduje, ze wigkszo$¢ rozwigzan na poziomie strukturalnym, ale tez sposob
funkcjonowania organizacji jest typowy dla firm polskiego pochodzenia. Nie
oznacza to jednak, ze mozna ja opisa¢ przez stereotypowo postrzegane ,,utomno-
$ci” 1 negatywne zjawiska traktowane jako konsekwencje rodzimej kultury (np.
chaotyczno$¢, biurokratycznos$¢ dziatania, ocigzatos¢).

Rozwazajac profil kultury organizacyjnej firmy nalezy zaznaczy¢, iz jest ona
,kobieca” 1 ,,egalitarna”. Wyraza si¢ to m.in. w podmiotowym traktowaniu pra-
cownikow (np. w sytuacji wypowiedzenia umowy pracownikowi opuszczajacemu
firmg oferuje sig system szkolen i pomoc w przekwalifikowaniu si¢). Jednocze-
$nie firma jest otwarta na nowych pracownikow (co jest mozliwe dzigki ciagtemu
jej rozwojowi i1 dobrej kondycji finansowej), prowadzi polityke permanentnego
doszkalania i inwestowania w personel kazdego szczebla. Takze sami pracowni-
cy, jesli znajda interesujacy kurs lub szkolenie moga zglosi¢ che¢ uczestnictwa
w nim (pod warunkiem, Ze jest ono zgodne z zakresem obowiazkéw i1 bedzie shu-
zy¢ rozwojowi zawodowemu pracownika). Pracodawca pokrywa wowczas okre-
$lona czes$¢ kosztdw kursu poniesionych przez pracownika.

Dominujace w organizacji warto$ci to bezpieczenstwo, stabilno$¢ i dbatosé¢
o pracownika. Widoczne jest przywiazanie pracownikow do firmy, tym bardziej
ze dba ona nie tylko o personel, ale tez wspiera instytucje, inicjatywy i dziatania
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innych podmiotéw (np. fundacji). Wigz personelu z firma podtrzymywana jest
przez wiladze (gldwnie zarzad), ktore pielegnuja wartoSci zwiazane i kojarzo-
ne z ,,polskoscig” (w pozytywnym znaczeniu) oraz wartoscia pracownika jako
jednostki (polityka podtrzymywania podmiotowosci). Zabiegi te sa podstawa do
konstruowania proefektywnosciowej kultury organizacyjnej firmy A i zapewniaja
jej lojalno$¢ oraz zaangazowanie personelu w realizacji zadan i osiaganiu celow
organizacyjnych.

Zdaniem specjalisty ds. personelu w firmie A, zarzadzanie zasobami ludzkimi
w firmach z kapitalem polskim odznacza si¢ specyficznymi cechami, odrozniaja-
cymi je od sposobow dziatania obserwowanych w organizacjach z dominujacym
kapitatem zagranicznym. Te cechy to:

— niesystematyczny charakter;

— kreatywne rozwijanie polityki personalnej, pomysty, inicjatywy, idee;

— brak $cistego planowania i trzymania sig¢ terminow;

— dzialanie ad hoc i nieformalne zrodta pozyskiwania wiedzy.

B: Czy sqdzi pani, ze fakt, ze firma jest catkowicie polskq firmq ma wphyw na
specyfike dziatania ZZL?

R: No, to ze ZZL jest taki nieusystematyzowany to na pewno jest pierwsza
rzecz. Druga rzecz, ze mozna go dowolnie, znaczy mozna go rozwijaé, szukac
w roznych obszarach rozwiqzan i kazdy pomyst jest doceniany. Znaczy, moz-
na swoje idee tutaj wdrazac. To nie jest tak, ze przychodzi styczen to trzeba
zrobi¢ to i to punkt po punkcie. Zbadaé wskazniki takie czy takie, to idzie do
zarzqdu i nie wiem po co tak naprawde to dzialanie jest i ono musi by¢ zawsze
w styczniu. My bardziej dziatamy tak, nie wiem, czy to jest dobrze czy Zle, ale
tak troche bardziej ad hoc, np. zarzqd potrzebuje takiego zestawienia — bar-
dzo prosze. I pozniej to wykorzystuje tak i tak. Zazyczyt sobie takiego audytu
— ok., ale czy ten audyt trzeba robi¢ co roku? Niekoniecznie. Bo dlaczego?
Dowiedzielismy sie pewnych rzeczy, zmieniliSmy je, wiemy mniej wiecej ze
zrodet nieformalnych, ze polepszylto to jakos¢ pracy i, czy tak naprawde ten
audyt musi by¢ powtarzany co roku? Nie jestesmy przekonani. Po co robic
cos, co nie bedzie pozniej skutkowato dziataniem [specjalista ds. polityki per-
sonalnej, firma A].

Sposob konstruowania i wdrazania procedur jest uwarunkowany kultura na-
rodowa, w jakiej zakorzeniona jest organizacja. W tym konteks$cie procesy zwia-
zane z polityka personalna w firmie A sa ksztaltowane przez specyfike spoteczno-
-kulturowa naszego kraju.

Punktem wyjscia i baza konstruowania tozsamosci badanej organizacji sa jej
polskie korzenie oraz historia powstania. Te dwa czynniki, tacznie z podtrzymy-
wanymi instytucjonalnie legendami i ustnie przekazywanymi mig¢dzy pracownika-
mi opowiesciami dotyczacymi poczatkéw firmy i jej powstania (np. ,,zalozyciele
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pracowali godzinami w garazu”, ,,sami wykonywali czynno$ci fizyczne, nosili
worki na wlasnych plecach”), stanowia fundament tozsamosci firmy.

Tozsamos¢ firmy A jest zatem glgboko zakorzeniona w tradycji (kultura tra-
dycyjna) i odwoluje si¢ do szerszego kontekstu wartosci narodowych czy prze-
mian zwiazanych z transformacja spoteczno-gospodarcza naszego kraju.

2.1.8. Moralnos$c¢ i etyka a wizerunek firmy A

Kwestia moralnosci jest zwiazana ze spoteczng odpowiedzialnoscia instytu-
cji biznesowej. W przypadku firmy A jest to szereg dziatan dotyczacych wsparcia
inicjatyw spotecznych i kulturalnych, ale takze odpowiedzialno$¢ za pracownika.
Firma prowadzi polityke inwestowania w pracownika, wspierania go w rozwo-
ju zawodowym i pozazawodowym oraz wspomagania w procesie zmiany pracy.
Pracownik moze takze korzysta¢ z dos¢ bogatej oferty socjalnej zaréwno o finan-
sowym, jak i pozafinansowym charakterze.

2.1.9. Podsumowanie opisu przypadku firmy A

Przypadek firmy A, w poréwnaniu z pozostatymi organizacjami produkcyj-
nymi bioracymi udziat w badaniu, jest charakterystyczny z uwagi na polskie fun-
damenty lezace u zrédetl ksztattowania sie jej kultury organizacyjnej. Ten fakt,
facznie z najmniej ustrukturyzowana i usystematyzowana sfera procedur z zakre-
su polityki personalnej, powoduje, ze jest to przypadek odmienny od firm S i P.
Ponadto wydaje si¢, ze pomimo dazenia przedsigbiorstwa A do wypracowania
1 ustanowienia bardziej konkretnych regut odnoszacych si¢ do kwestii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, nadal jest to organizacja wyraznie odrozniajaca si¢ od
innych firm. Wspomniana firma jest zatem przyktadem wdrazania wypracowa-
nych zgodnie z wlasnymi potrzebami i formutowanych na bazie osobistych do-
$wiadczen pracownikow komorki ds. polityki personalnej procedur oraz ogdlnie
rozumianych metod prowadzenia polityki personalnej, nie za$ przymusowo apli-
kowanych, pochodzacych od zewnetrznych podmiotow zasad zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wydaje si¢ ponadto, ze taki system sprzyja budowaniu pozytyw-
nych relacji wewnatrzorganizacyjnych, a przez to lepszej organizacji pracy oraz
wplywa korzystnie na sposob jej postrzegania przez samych cztonkow personelu
réznego szczebla, ze wzgledu na poczucie wigkszej autonomii, ale jednoczesnie
rosnacej transparentnos$ci catego systemu. Podsumowujac, wydaje sig, ze firma A,
podazajac ku rosnacej standaryzacji procedur dotyczacych polityki personalne;j,
idzie jednak $ciezka dla siebie wlasciwa i ksztaltowana zgodnie z jej wlasnymi
potrzebami.
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2.2. Opis przypadku firmy - organizacja W

2.2.1. Charakterystyka badan w organizacji W

W niniejszym opisie przedstawiamy firm¢ W — jest to niepubliczna szkota
wyzsza w jednym z miast wojewodzkich. Badanie prowadzono w firmie W od je-
sieni 2010 do wiosny 2011 r. Polegato ono na przeprowadzeniu trzech wywiadow:
z gtownym menedzerem oraz dwoma czlonkami wiadz — osoba zajmujaca si¢
standardami jakosci ksztatcenia oraz osoba odpowiedzialng na sprawy studenckie
(jednoczesnie kierownikiem jednej z katedr). Wszyscy nasi rozmoéwcy posiadali
wyksztalcenie wyzsze, cho¢ na roznym poziomie (magister, doktor i doktor habi-
litowany). Czg$¢ badania stanowita takze obserwacja uczestniczaca jawna, ktora
odbywalismy kilka razy w tygodniu, poprzez fakt uczestnictwa w codziennym
zyciu organizacji (zob. Kostera, 2012)*. Kolejna technika, wykorzystana w opi-
sie tego przypadku, byta analiza dokumentow, w szczegolnosci tych dotyczacych
wspoOlpracy pomigdzy wtadzami W a jej pracownikami.

2.2.2. Charakterystyka organizacji W

Organizacja W to uczelnia, ktéra od okoto dekady funkcjonuje w duzym mie-
scie wojewodzkim. Postgpowanie zwiazane z jej zaktadaniem wymagato spetnie-
nia wielu formalnych wymagan. Gdy tylko uczelnia zostala wpisana na list¢ Mi-
nisterstwa Szkolnictwa Wyzszego, podjela dziatalno$¢. Powotano wtedy jej senat
i rozpoczely sig prace nad rozpoczgciem procesu dydaktycznego.

2.2.3. Narzedzia, systemy, procedury i instrukcje w organizacji W

Pracg tej organizacji reguluja zapisy ustawowe, ktore tworza pewne ramy
funkcjonowania uczelni, ale takze jej wtasne wewngtrzne zasady. Naleza do nich
regulaminy pracy, wynagradzania, studiowania, organizacyjny i stypendialny.
Regulaminy te tworzy, we wspotpracy z innymi pracownikami, gléwny mene-
dzer szkoly. One to okreslaja, jak przebiega praca w uczelni oraz jak jest ona
administrowana.

2 Stosowana metodg mozna okresli¢ jako ,,obserwacjg retrospektywna”. Poprzez fakt uczest-
nictwa w organizacji badacz wspiera si¢ wiedza pochodzaca z obserwacji.
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Szkota w ciagu o$miu lat swego istnienia doswiadczyla rozlicznych prze-
ksztalcen. Bylo to efektem zmian w ustawach, ale takze decyzji wewngtrznych,
ktore miaty na celu usprawnienie zarzadzania placéwka i jej praca. Jedna z inspi-
racji do takiej zmiany byta rdéznica zdan pomigdzy gtdéwnym menedzerem W a jej
owczesnym rektorem. Wynikata ona z wewngtrznych regulacji, ktore w tej kon-
kretnej sytuacji nie zapewniaty zatozycielowi (jednocze$nie gtdwnemu menedze-
rowi) satysfakcjonujacego go poziomu autonomii decyzyjne;j.

Mielismy w statucie zatwierdzone, Ze senat jest zwolywany trzy razy do roku
[...] senat zwoluje rektor, no i generalnie rzecz biorqc, jesli nie rektor, to
ktorys z prorektorow jest przewodniczqcym senatu i nie ma tutaj nic do tego
niestety zatozyciel. A jednoczesnie zalozyciel powoluje i odwoluje rektora
i kanclerza po uzyskaniu opinii senatu. |...] ja chce odwotacé dajmy na to rek-
tora, a on mi mowi ,,nie, bo ja nie zwotam senatu. [...] probowatem wprowa-
dzié zmiane i w ministerstwie bardzo diugo na ten temat walczytem, zeby za-
tozyciel miat prawo powola¢ senat w okolicznosci, kiedy chce poddac temu
senatowi pod rozwage cokolwiek [...] w zwiqzku z czym ten zapis zmienitem,
ale bardzo diugo z prawnikami ministerialnymi na ten temat dyskutowatem,
bo oni nie widzieli mozliwosci innego rozwiqzania. To znaczy nie chcieli da¢
zatozycielowi uprawnienia do zwolania senatu. Natomiast poczutem wielkq
satysfakcje, kiedy przeczytatem w nowej ustawie, ze wltasnie ten punkt jest tak
sformutowany, ze zalozyciel ma prawo zwotacé senat w celu zasiegniecia opi-
nii w sprawach okreslonych w statucie [zatozyciel i gtbwny menedzer szkoty,
organizacja W].

W firmie W istnieje kilka procedur, ktorym podlegaja pracownicy. Ze wzglg-
du na specyfike uczelni, jedna z nich, w pewnym sensie begdaca procedura za-
rzadzania zasobami ludzkimi, sa systemy jakosci ksztatcenia, dotyczace procesu
ksztatcenia. Wynikaja one z uregulowan ministerialnych oraz unijnych, lecz takze
stanowia w pewnym zakresie inicjatywg wlasna decydentow uczelni. Stosowa-
nie tych regulacji nie jest obowiazkowe, lecz w wyniku wymiany doswiadczen
(benchmarking) pomigdzy szkotami, rekomendacji konferencji rektorow pol-
skich, zdecydowano sig taki system stworzy¢. Jest to system wewngtrzny, bazu-
jacy na dokumentach ministerialnych i unijnych. Stworzeniem i prowadzeniem
tego systemu zajmuje si¢ czteroosobowy zespot ds. jakosci. System ten jest waz-
ny z perspektywy zarzadzania personelem, poniewaz jego sktadowe sg elementa-
mi oceny pracownika.

Istnieja cztery grupy standardow:

1. Dotyczace tego, jak formulowane sg programy, tzw. sylabusy.

2. Dotyczace tego, kto uczy, czyli okreslajace standardy pracy nauczycie-

li akademickich, zawierajace m.in. wskazniki odnoszace si¢ do udzialu
w dziatalno$ci organizacyjnej, naukowo-badawczej 1 wlasnego rozwoju.
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3. Dotyczace sposobow nauczania i przebiegu zajec.
4. Dotyczace warunkow zaje¢, np. liczebnosci grup czy sprzetu
multimedialnego.

Wprowadzenie systemu jakosci ksztatcenia spotkato sig z protestami pracow-
nikow. Zostaty one odebrane przez wtadze W jako brak entuzjazmu, wynikajacy
z dodatkowych obowiazkow. Jak mowi gldéwny menedzer W:

Nie do konca to [system jakoS$ci ksztalcenia — przyp. badacza] bylo wdrazane,
z trudem byto wdrazane, bo byly protesty. Ludziom si¢ pewnych rzeczy nie
chce zrobic.

Nas, ze wzgledu na tematyke badan, najbardziej interesuje jednak punkt dru-
gi — wymagan stawianych pracownikom. Jak twierdzi cztonek wtadz W, osoba
zajmujaca si¢ jakoscia ksztatcenia, pracownicy sa $wiadomi stawianych im wy-
magan. Ocena ich osiagni¢¢ polega m.in. na tym, ze raz do roku musza dokona¢
samooceny. Uzupehiaja formularz, na ktorym wymienione sa przyktadowe osig-
gnigcia naukowe (np. referaty wygloszone na konferencjach, awans naukowy)
1 dydaktyczne (np. liczba wypromowanych magistrow, licencjatow, przyznane
nagrody). Nie jest to lista zamknigta, pracownik moze dopisa¢ wlasne, niewymie-
nione osiagnigcia. Procedura ta byla tworzona z wykorzystaniem dos$wiadczen
wlasnych zespolu ds. jakosci ksztalcenia. Byta to praca zespotowa, procedure
konsultowano wielokrotnie we wlasnym gronie, na zasadzie kontaktow niefor-
malnych (konsultacji indywidualnych, zebran cztonkow katedr, itd.), zasiggano
takze opinii kolegium rektora. Nie dokonywano jeszcze analizy przydatnosci tego
narzedzia. Sa to bowiem standardy nowe, istniejace dopiero od kilku lat.

Prowadzenie zajg¢ oceniane jest w trakcie hospitacji. Ich plan ustalaja kie-
rownicy katedr, czesto konsultujac si¢ z podwtadnymi. Osoby, ktore przepro-
wadzaja hospitacjg, kieruja si¢ wskaznikami prowadzenia zaj¢é. Sa one wy-
mienione w obowiazujacych standardach. Bierze si¢ pod uwage np. sylabus czy
tez zasady wspolczesnej dydaktyki (wykorzystanie przekazow multimedial-
nych, inicjowanie aktywnosci studenta, stymulowanie dyskusji), to czy sposob
prowadzenia zaje¢ stuzy rozwojowi studentow i ich nauce wlasnej. Zadaniem
hospitujacego jest zaobserwowanie szczegdlnych osiagni¢é lub niedociagnigé
przy wykorzystaniu wymienionych wskaznikow i nie tylko. Wyniki hospita-
cji zapisywane sa na arkuszu, na ktérym przeprowadzajacy ja wypisuje takze
rekomendacje dla wyktadowcy. Od kierownikow katedr oczekuje si¢ planow
doskonalenia dydaktyki.

Trzecim, oprocz samooceny i hospitacji, sktadnikiem oceny pracownika
jest ocena dokonywana przez studentdw oparta na siedmiu kryteriach. Wtadze
W utrzymuja jednak, ze nalezy do niej podchodzi¢ z ostroznos$cia, poniewaz — jak
stwierdzit jeden z naszych rozmoéwcdw — rzadzi si¢ ona zasada:
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kogo lubie to mu dam, kogo nie lubie to mu przyloze. I bardzo czesto studenci
piszq nieprawdziwe rzeczy.

W zwiazku z tym, ze taki sposob ewaluacji nie jest miarodajny, a na jego
podstawie dokonuje si¢ oceny pracownika, powstat pomyst, aktualnie w trakcie
realizacji, aby byta to ewaluacja elektroniczna, badajaca wiele poziomoéw pracy
firmy W — zar6wno jednostek, jak i katedr, a takze catej szkoty. Z oceny wy-
ktadowcow przez studentdw nie mozna zrezygnowac, poniewaz taki obowiazek
naktada na uczelnie Panstwowa Komisja Akredytacyjna. Ponadto uzyskane wy-
niki ewaluacji analizuje si¢ 1 gtdwny menedzer szkoly dokonuje na ich podstawie
zmian w zatrudnieniu. Jest to bardzo wazny element oceny pracownika, majacy
duze potencjalne znaczenie dla zatrudnienia, przedtuzenia kontraktu oraz wyptaty
dodatkowych nagrdd finansowych.

Regulamin zaktada, ze w wyniku oceny pracownik moze zosta¢ zwolniony
lub nagrodzony, jednak jak do tej pory (prawdopodobnie dlatego, Ze sa to proce-
dury nowe, cho¢ takze ze wzgledu na silne przywodztwo gtdéwnego menedzera
i zalozyciela W) nie zostaly one zastosowane. Ocena pracownika ma charakter
opisowy, jakosciowy i przeprowadzaja ja kierownicy katedr.

Takze podczas tworzenia procedury dotyczacej stanowisk pracy, czyli obo-
wiazkdw, uprawnien, odpowiedzialnosci, konsultowano ja z osoba zajmujacy sig¢
jakoscia ksztatcenia, lecz zasugerowane przez niag zmiany miaty raczej charakter
kosmetyczny. W tworzeniu opisu stanowisk korzystano ze standardow ksztatcenia.

Procedury W dotyczace standardow ksztatcenia, takze te, na ktorych opieraja
si¢ oceny pracownicze, sa tworzone zgodnie z zasadami niemieckich, polskich
i angielskich norm dotyczacych procedur obecnych w szkolnictwie wyzszym. Po-
chodza one gtownie ze szkolen, w ktérych uczestniczyta osoba odpowiedzialna za
ich wdrozenie. Procedury moga powstawac takze oddolnie. Jesli pracownik zde-
cyduje si¢ na stworzenie jakiej$ procedury, ktora porzadkuje jego prace, wowczas
jest ona opisywana w kategoriach niemieckich, polskich, angielskich standardéw
czy formularzy dotyczacych procedur.

Istniejace w organizacji W procedury raczej nie sa usuwane, sa hatomiast
zmieniane (aktualizowane) takze w wyniku sugestii pracownikow, dotyczacych
np. tego, ze okreslona informacja jest zbedna. Bardzo czgsto, zdaniem prorektor
ds. jakosci, aktualizowane sg zataczniki i formularze.

W miarg jak rozwijata si¢ organizacja W, zaczely powstawac procedury
umozliwiajace zarzadzanie kadrami. Dotycza one dwoch rodzajow pracowni-
kéw — naukowych i1 administracyjnych. W okresie badania zaczgto wprowadzac
formalne charakterystyki stanowiska pracy. Obejmuja one czynnosci, obowiazki,
uprawnienia, zakres odpowiedzialnosci i podlegto$¢ stuzbowa. Sa to wszystkie
wymagania odnoszace si¢ do danego stanowiska stuzbowego zebrane w jednym
dokumencie. Ten formularz tworzony byt najpierw dla pracownikdéw admini-
stracyjnych, gdyz maja oni bardziej jednolite i konkretne zadania. Dziatalno$¢
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naukowa i dydaktyczna jest, zdaniem wtadz uczelni, znacznie trudniejsza do opi-
sania i oceny. Dlatego praca nad opisem tych stanowisk trwa dtuzej. Charaktery-
styka stanowiska pracy tworzona jest w nastgpujacy sposob: w przypadku pra-
cownikoéw administracyjnych opisuje si¢ wszystkie aktualnie wykonywane przez
nich czynnosci. Wynikaja one z zapotrzebowania organizacji na konkretne prace.
Najpierw zatem okreslone dziatanie byto przez pracownika wykonywane jedno-
razowo, pdzniej, w miare¢ rozwoju W, wykonywanie tej czynnos$ci zaczeto sig po-
wtarzac. Z tych powtarzanych dziatan stworzone zostato miejsce pracy, ktore ,,za-
wiera” te wlasnie czynnosci i uprawnienia opisane w charakterystyce stanowiska.

Inaczej przeprowadzono opis pracy nauczycieli akademickich. Jak stwierdzit
cztonek wtadz W, zajmujacy si¢ sprawami naukowymi, to z nimi sa najwigksze
problemy, poniewaz w odroznieniu od pracownikdéw administracyjnych trudno
forsuje si¢ wsrdd nich nowe rozwiazania.

Najtrudniej za$ jest zaktywizowa¢ naukowcow utytutowanych i wiekowych,
ktorzy nie biora udzialu w zyciu uczelni, niekiedy negujac wprowadzane zmiany,
ktére w ich przekonaniu prowadza do nadmiernej biurokracji i ograniczaja swo-
bod¢ w podejmowaniu decyzji.

Problemem sq pracownicy utytutowani i wiekowi jednoczesnie, prawda? To
Jjest powazny problem, jak ich osadzi¢ w tych dziataniach organizacyjnych.
Dydaktycznie sie oczywiscie swietnie realizujq, niektorzy, powiedzmy, takze
naukowo na rzecz uczelni, ale w takich powiedziatbym kwestiach codzien-
nych, organizacyjnych tych ludzi wltasciwie nie ma i nie bardzo moge ich
w cokolwiek wiqczy¢ [kierownik katedry, cztonek wiadz odpowiedzialny za
sprawy dydaktyczne, organizacja W].

Obowiazki pracownikow akademickich wynikaja w wigkszej mierze z usta-
wy, kodeksu etycznego, regulacji wewnetrznych, procedur dotyczacych jakos$ci
ksztatcenia. Inne uregulowania sa efektem regulacji senatu W. Niektore z nich
mozna okresli¢ w wigkszym stopniu (np. dydaktyczne), inne w mniejszym (na-
ukowe). Oceny pracy naukowo-badawczej dokonuje si¢ na podstawie uzyskiwa-
nych przez zatrudnionych wynikéw. Tworzenie tej procedury polegato gldwnie
na zebraniu uregulowan obecnych w r6znych dokumentach i stworzeniu jednego
formularza. Czg$¢ charakterystyki stanowiska pracy jest wspolna dla wszystkich
pracownikow, czes¢ stanowi specyfike pracy wykonywanej na danym stanowi-
sku. Charakterystyki stanowisk stworzyl gtéwny menedzer W, zasiggajac opinii
swoich wspotpracownikow.

Oprocz podziatu na pracownikow administracyjnych i1 akademickich ist-
nieje takze podzial w tej drugiej grupie. Nauczyciele akademiccy dziela si¢ na
osoby zatrudnione na etat (okoto 20—30 0s6b) i na umowg o dzieto (okoto 100
0s6b). Procedura oceny pracownika miata zacheci¢ tych drugich do wigkszego
zaangazowania si¢ w prace i rdzne przedsigwzigcia uczelni, gdyz wysokie oceny
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uzyskiwane przez zatrudnionych ,,na umowe” mialy zwigksza¢ szans¢ na uzyska-
nie przez nich etatu. Nie udato si¢ to jednak, gtéwnie z powodu ograniczen i regu-
lacji odgoérnych. Jak powstawata procedura oceny pracownika, opisuje ponizsza
wypowiedz przedstawiciela wtadz W:

poprositem kierownikow katedr o wypowiedzenie sig, |...] oprocz tego powo-
tatem komisje skladajqca sie z pracownikow tych trzech katedr, ktora miata
nad tq procedurq usiqs¢, pochyli¢ sie i tam merytorycznie nad tym popra-
cowad, zeby wygenerowac jakis dokument, od ktorego potem rozpocznie sie
taka lub inna dziatalnosé. I taki dokument powstat, tylko tyle, ze on miat inng
postaé niz moj zamyst wyjsciowy.

W firmie W deklarowane jest nagradzanie, np. zatrudnienie osoby pracujacej
dotychczas na umowe o dzieto, natomiast karanie raczej poprzez odebranie na-
grody — premii uznaniowej, o ktorej decyduje gtdwny menedzer uczelni. Premia
ta jest wyptacana comiesigcznie, chyba, ze pracownik nie wywiaze si¢ ze swoich
obowiazkéw. Inna stosowana sankcja jest zwolnienie pracownika.

W firmie W istnieja takze procedury bedace konsekwencja decyzji podejmo-
wanych autonomicznie przez jej wladze. Zdarzaja si¢ jednak oddolne sposoby
regulowania, porzadkowania, procedury tworzone przez samych pracownikow.

Wprowadzanie zmian czy decyzji wtadz uczelni w zycie przebiega powoli,
jest procesem dhugotrwalym, czasami zachodzi w stosunku do pojedynczych pra-
cownikow, potem do catych dziatow. Tak byto np. w przypadku pracy w sobote.
Z poczatku pracownicy byli niechgtni wobec tego pomystu, w koncu zgodzili si¢
na to rozwiazanie. Jak twierdzi gldéwny menedzer w firmie ,,wszyscy sq bardzo
zadowoleni, nie miatem zadnych protestow”.

2.2.4. Analiza kultury organizacyjnej w instytucji W

Najwazniejszymi deklarowanymi warto§ciami, na ktorych opiera si¢ funkcjo-
nowanie uczelni, sa wspotpraca, motywacja pracownikow i uczciwos¢. Wedlug
glownego menedzera nieszczero$¢ i chec¢ ,,ugrywania” indywidualnych interesow
niszczy organizacj¢. Pod pojgciem ,,wlasnych interesow” rozumie si¢ najczgscie]
interesy i1 dazenia sprzeczne z polityka wiadz. Wartoscia deklarowana w firmie
W jest takze efektywna komunikacja. Jak wynika z obserwacji, oznacza ona nie-
jednokrotnie gotowo$¢ do nieustannego monitoringu przychodzacych wiadomo-
$ci elektronicznych i szybkiej realizacji zawartych w nich zadan.

Wtadze uczelni moéwig o dobrym funkcjonowaniu szkoty, jesli generuje
ona zyski, ktére mozna przeznaczy¢ na inwestycje, przede wszystkim zatrud-
nianie profesjonalnej kadry, to ona jest bowiem podstawa funkcjonowania tej
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organizacji. Uczelnia musi mie¢ takze wlasne zaplecze i infrastrukturg. Mozna
stwierdzi¢, ze w momencie badania przekonanie to przybierato gtdéwnie forme
deklaracji. Pomimo zmian infrastrukturalnych trzy istniejace w W katedry dys-
ponowaly jednym pokojem, odczuwalne byly braki lokalowe oraz sprzgtowe, ka-
tedry w ocenie badanych nie dysponowaty komputerami i programami do pracy
naukowej 1 dydaktyczne;j.

Jesli chodzi o obecno$¢ na rynku, to swoja pozycje szkota ksztattuje poprzez
organizowanie ,,widocznych” wydarzen, takich jak konferencje, prowadzenie ba-
dan diagnostycznych, dzialania biznesowe i wspotprace z innymi podmiotami,
w tym organizacjami charytatywnymi. Jak twierdzi jeden z przedstawicieli wladz,
takie dziatania ,,dobrze owocujq przy naborze”. Za najwazniejsza w istnieniu
szkoty uznaje si¢ dobra opini¢ na rynku, co pozwala wnioskowac o utylitarnych
intencjach lezacych u podstaw powyzszych dziatan. Pomimo posiadania certy-
fikatow czy dziet naukowych na koncie, tak naprawdg miejsce uczelni na rynku
uzaleznione jest od opinii studentow, ktora przektada si¢ na liczbg chetnych do
rozpoczgceia na niej studiow.

2.2.5. Zrédta wiedzy, z ktérych czerpie sie w organizacji W
inspiracje do konstruowania polityki personalnej
oraz procedur i narzedzi ZZL

Wtadze uczelni inspiruja i kieruja si¢ w zarzadzaniu, w tym zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, autobiografia menedzera $wiatowej stawy. WigkszosSci pracow-
nikdw poleca si¢ zapoznanie z ta lektura i prace wedhug opisanych tam technik
poprawiajacych jej efektywnos¢. Ten sposodb zarzadzania, oparty na okre§lonych
narzgdziach, gtowny menedzer szkoty wprowadzit we wszystkich wlasciwie dzia-
tach uczelni. Jest on traktowany jako naturalny i najbardziej efektywny z perspek-
tywy zadan firmy W i jej sukcesu na rynku. Z jednej strony gtdwna osoba zarza-
dzajaca deklaruje partycypacje w zarzadzaniu, z drugiej jednak wiele wskazuje
na to, ze jest silnym liderem, o czym §wiadcza takie sformulowania, jak: ,,/udzie
podazajq za menedzerem, pracujq moim naturalnym sposobem pracy”, ale 1 kon-
sekwentne dazenie do realizacji swoich zamierzen. Jak sam twierdzi, nie mozna
pracowac z osobami, z ktorymi wspotpraca si¢ nie uktada, nie ma komunikacji.

Sq ludzie, z ktorymi wspoipracuje natychmiast bardzo dobrze i tacy, z ktorymi
mi si¢ nie uktada. I wlasciwie wiem na pewno, zZe nie mozna pracowac w ten
sposob, bo to jest udreka. Z osobami, z ktorymi nie mam komunikacji, jesli po
prostu nie umiemy dojs¢ do wspolnego, zZe tak powiem, czy rozwiqzania, pro-
blemu czy stanowiska [ ...] to po prostu to jest hamulec, taki hamulec, ktory nie
pozwala jecha¢ dalej [zatozyciel 1 gtdwny menedzer szkoty, organizacja W1.
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W filozofii zarzadzania gldownego menedzera sytuacja, w ktorej nie ma wspol-
nego stanowiska, stanowi hamulec dla rozwoju W. Bardzo waznym elementem
wspotpracy, na podstawie ktorego najwazniejsza osoba zarzadzajaca ocenia swo-
ich pracownikow, jest zaufanie. Kryterium zaufania pozwolito na wyodrgbnienie
niewielkiej grupy kilku najblizszych wspolpracownikow, ktorzy sa realizatorami
polityki menedzera szkoty i nadzoruja wprowadzanie inicjowanych przez niego
zmian.

Ten system zarzadzania ewoluowatl w wyniku doswiadczen i koniecznosci
radzenia sobie z kolejnymi problemami, ktore pojawiaty w toku dziatalnosci W.
Na przyktad poczynania na rzecz wzrostu samodzielnosci pracownikow okazaty
si¢ bardzo potrzebne, gdy gtowny menedzer byt ze wzgledow osobistych wyta-
czony z pracy uczelni na pewien czas. Pracownicy musieli osobiscie podejmo-
wac decyzje. Jak sam przyznaje, duzo zalezy tylko od niego, a takze od ludzi,
ktorych sam dobieral. W szkole nie pracuja, jak to okreslil, ludzie przypadkowi.
Byli oni poddawani r6znym metodom selekcji. Na przyktad jedna z pracownic
akademickich zostata zatrudniona na poét etatu i wdrazana do pracy przez trzech
wyktadowcow. Byla to ,,chyba najbardziej prze¢wiczona osoba”, ktéra jednak
stwierdzila, ze: ,,mnie to bardzo duzo nauczyto”. Wedtug gtdwnego menedzera
szkoty jest to metoda pozwalajaca wybrac osoby, ktore nie beda pracowaly tyl-
ko dla pieniedzy, ale takze dlatego, ze w tej konkretnej szkole znalazty swoje
,»miejsce na ziemi”.

Gloéwny menedzer szkoty za jeden z najkorzystniejszych sposobow kierowa-
nia organizacja uznaje zarzadzanie poprzez delegowanie decyzji.

W momencie, kiedy to zaczelo sie rozrasta¢ — na poczqtku tylko i wylqcznie

ja decydowatem, tylko i wylqcznie ja zatrudniatem ludzi, tak? W pewnym
momencie, kiedy ludzi bylo wiecej — ja juz w tej chwili dyrektorowi do spraw
informatycznych nie wciskam sie [ ...| nie decyduje bezposrednio o tym, co on
wymaga od swoich pracownikow |[...] nie przede mnq pracownicy sprawoz-
dajq, za to dyrektorzy sprawozdajq [zatozyciel 1 gldwny menedzer szkoty,
organizacja W].

W wyniku obserwacji mozna jednak stwierdzi¢, ze gtowny menedzer pode;j-
muje decyzje bezposrednio, czasem takze bez konsultacji z kierownikami katedr
1 innymi osobami, ktére formalnie ciesza si¢ samodzielnoscia decyzyjna. Przeko-
nanie najwazniejszej osoby zarzadzajacej szkota o koniecznosci zapoznania si¢
z wigkszo$cia podejmowanych przez jego podwtadnych decyzji, jak rowniez in-
gerencji w ich przebieg, sprawia, ze pracownicy watpia niekiedy w trafno$¢ wta-
snego osadu 1 maja potrzebe konsultacji wigkszosci swoich pomystow i dziatan.
Warto nadmieni¢, ze zatozeniem gldéwnego menedzera jest nadzorowanie pracy,
przy jednoczesnym pozostawianiu duzej swobody pracownikom. W rzeczywisto-
$ci jednak rzadzi on twarda reka, czesto korzystajac z motywatoréw negatywnych.
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Zwolnienia z pracy wywotuja u pozostatych pracownikdw poczucie zagrozenia
i pehnia funkcje¢ kontroli zachowan, doprowadzajac czesto do petnego podporzad-
kowania si¢ wtadzom organizacji.

2.2.6. Analiza wladzy organizacyjnej w instytucji W

Wtadzg formalng w firmie W sprawuja glowny menedzer szkoty (zatozyciel),
rektor i senat. Zgodnie z ustawa zalozyciel moze nadzorowac prace uczelni w zakre-
sie okreslonym w statucie. Rola senatu jest decydowanie w kwestiach merytorycz-
nych, dotyczacych np. programu studiéw. Rola rektora polega na organizowaniu
pracy w kwestiach dydaktyki i spraw naukowych. Moze on w tym celu powotac
prorektorow, czyli pelnomocnikéw do okreslonych dziatan. W ramach W takich
prorektorow jest troje. Zajmuja si¢ oni kolejno: kwestiami programowymi i nauko-
wymi, dydaktycznymi i studenckimi oraz jakos$cia ksztalcenia. Rektorowi podle-
gaja takze rzecznik osob niepetnosprawnych oraz biblioteka. Sprawami biezacymi
zwiazanymi z dziatalnos$cia dydaktyczna i naukowa zajmuje si¢ kolegium rektor-
skie. To rektor wybiera osoby, z ktorymi wspotpracuje i ktore chece zatrudni¢ do
prowadzenia okreslonych dziatan dydaktyczno-naukowych. Musi on jednak scisle
wspotpracowaé z gtownym menedzerem. Najwazniejszy menedzer zarzadza spra-
wami finansowymi i administracyjnymi szkoty, jak réwniez podejmuje ostateczne
decyzje w kwestiach personalnych (zatrudnienia, wprowadzania zmian w zakresie
tresci umow o prace, a takze ich rozwiazywania). Stanowisko to zajmuje od po-
czatku istnienia W jej zatozyciel. W strukturze uczelni gtéwny menedzer nadzoruje
pracg kilku dziatow: administracyjnego i finansowego, dziatu promocji i PR, ad-
ministracyjno-gospodarczego, technicznego i informatycznego. Ponadto sprawuje
kontrolg nad praca doradcow i kwestora. W uczelni zadania zwiazane z obstuga
finansowa realizuje firma zewngtrzna, zajmujaca si¢ ksiggowoscia.

W ma strukture bezwydziatowa. Na poczatku jej dziatalnosci istnialy bowiem
dwa zblizone pod wzgledem merytorycznym kierunki studiow. W momencie, gdy
zostat wprowadzony kolejny kierunek, pojawita si¢ konieczno$¢ stworzenia katedr.
Zostaty one powolane, aby zarzadza¢ okreslong grupa pracownikoéw-wyktadowcow
na danym kierunku. Rola kierownikow katedr polega na wspolpracy z osoba od-
powiedzialng w W za dydaktyke. Kierownicy katedr odpowiadaja za sporzadzenie
programdw nauczania, ktore nastepnie sa zatwierdzane przez t¢ osobe i senat. We-
dtug tych programéw przebiega tok studiow na poszczegolnych kierunkach.

Glowny menedzer szkoty kontroluje pracg swoich podwladnych w sposob
zdecydowany i ostateczna ocena ich osiagnig¢ nalezy do niego. Procedury sa sto-
sowane, ale zazwyczaj jedynie do czasu, kiedy spelniaja swoje zadanie. Takim
przyktadem jest fundusz stypendialny dla pracownikow nauki. Zostat on opraco-
wany i dziatal wedtug okreslonych procedur.
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Wprowadzilismy dwa, trzy lata temu fundusz wspierania nauki, tak zZesmy
to nazwali. Zrobilismy bardzo, wydawatoby sie, szczegotowy opis regulujqcy
kto, komu, jak sie powotuje komisje, na co bedq te pieniqdze przeznaczane.
Byly to tak zwane granty wewnetrzne. Czyli komisja byta powoltywana, prze-
wodniczyt jej stale rektor [...] ludzie sktadali wnioski klasyczne — na co, po
ile, co z tego ma wyniknqé i otrzymywali badz catosé, badz mniej, no i to po
prostu tak szto. Po pierwszym roku ja zaczqlem troszeczke protestowac, po-
niewaz te sSrodki nie byly tak spozytkowane, jak byly zaplanowane [ ...] stwier-
dzali, ze to niekoniecznie jest zte, bo jak komus zostato, mial zaplanowany
wyjazd na konferencje, ale zamiast tego wyjazdu to on sobie zrobit tumacze-
nie czegos tam. Ja mowig — ja sie nie zgadzam, to powinno przejsc jeszcze raz
normalng procedure |...] bo jesli jest jakis wybor i dziala komisja, to musi
by¢ przejrzyste i bardzo jednoznacznie przyznane, potem skontrolowane |...]
zrobilismy kontrole, pokazalismy bledy, a i tak byl protest. [...] zaczely sie tak
totalne glupoty [...] Ze po dwoch latach znieslismy ten fundusz [zalozyciel
i gtowny menedzer szkoly, organizacja W1.

Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze dziatania naukowe nie sg wspierane finansowo
przez szkote. Jedynym zroédtem finansowania sa granty zewnetrzne.

2.2.7. Badanie procesow interakcyjnych zaangazowanych
w wytwarzanie zalozen polityki personalnej
oraz konkretnych narzedzi ZZL w instytucji W

Waznym elementem zarzadzania szkota sa katedry. Jak wspomnieli$my, sa
one nowym pomystem uczelni i w momencie badania funkcjonowaly dopiero od
kilku miesigcy. Zarzadzanie kadra akademicka poprzez pracg w katedrach wiazato
si¢ z wyprobowywaniem wielu rozwigzan. Czgs$¢ z nich pochodzita z innej, pan-
stwowej uczelni, jednak nie wszystkie wzorce mogty zostac¢ stamtad zaczerpnigte,
ze wzgledu na r6éznice w strukturze organizacji. Samo tworzenie katedr rozpocze-
to si¢ od kuluarowych rozmoéw, wynikajacych z koniecznosci znalezienia sposobu
na poradzenie sobie ze zmianami wewnatrz uczelni — uruchomieniem kolejnego
kierunku. Nastgpnie pomyst ten zostat przedstawiony na posiedzeniu senatu i tam
przedyskutowany. Jak juz wspomniano, formuta dziatania katedr w momencie
badania ciagle pozostawata w fazie prob.

W zarzadzaniu kadra naukowa wystgpowata pewna przeszkoda. Wedlug
wladz W jedna z katedr ro$cila sobie prawa do wigkszej samodzielnosci, bojko-
towata lub znacznie spowalniala niektére dziatania wewnatrz uczelni czy wrecz
narazata ja na szkody wizerunkowe. Jak opisuje te dziatania przedstawiciel
wiadz W:
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Kierownik: Mamy opozycje, takq zupetnie irracjonalng opozycje, prawda, to
sq ludzie, ktorzy spitujq gatqz, na ktorej siedzq.

Badaczka: 4 jak sobie panstwo radzicie z tym, bo powiedzial pan, ze w wyni-
ku dziatan tej grupy tworzy sie czasem korek organizacyjny? Jak sobie pan-
stwo radzicie, zeby ten korek odetkac?

Kierownik: Mamy co tydzien spotkania kolegium rektorskiego, na ktorym sq
te rzeczy omawiane, istnieje mozliwos¢ na co dzien wykorzystywana, komuni-
kacji mailowej, w sytuacjach wymagajqcych podejmowania jednoznacznych
decyzji, ja pisze stosowne pisma do kierownikow katedr zalecajqc wykonanie
takich lub innych zadan, uscislajqc terminy wykonania. Generalnie ja wolal-
bym unika¢ takich sytuacji, wtasnie takiego zarzqdzania odgornego ,,masz
zrob”. Wiasnie wolatbym, zeby to bylo tak, ze bedziemy cos wspolnie wypra-
cowywalli, jakis pomyst na funkcjonowanie. Z tym, ze znowu, jak sq wspolne
pomysty, te mechanizmy demokratyczne zaczynajq dziatac, to wszystko sie
ciqgnie jak flaki z olejem, ja mam inny temperament, dla mnie to jest po pro-
stu za wolno [...] takie wtasnie demokratyczne rozwiqzania moim zdaniem
nie sprzyjajq organizacji. Ona dobrze bedzie chodzila wtedy, jesli bedzie, no
w miare rozsqdna, przemyslana decyzja i szybka realizacja.

Rozwiazywanie problemow z katedra w opozycji przyjmuje czasem bardzo
sformalizowany ksztalt. Jesli, zdaniem decydentow, nie skutkuja rozmowy, pra-
cownicy sa zobowiazani do odniesienia si¢ do okreslonych kwestii na piSmie. Nie
sprzyja to temu, co jeden z przedstawicieli wtadz W nazwat ,,rodzinnym zblize-
niem”, ktére — jego zdaniem — powinno panowac¢ w organizacji, aby mogta ona
dobrze funkcjonowac i si¢ rozwija¢. Innymi waznymi elementami wedtug niego
sa: klimat, zeby ludzie nie patrzyli na siebie wilkiem, wspolpraca, porozumienie,
dobre relacje interpersonalne. Sa to wartosci w duzej mierze bardziej deklarowane
niz realizowane.

2.2.8. Podsumowanie opisu przypadku organizacji W

Polityka personalna W zdaje si¢ wynikaé z szerszego zalozenia, jakie jej
wladze przyjety na temat natury cztowieka (pracownika) stanowiacego element
zatozen podstawowych w mys$l modelu Edgara Scheina (1985). Mozna by po-
wiedzie¢, ze w stosunku do wigkszo$ci pracownikow zaktada sig, ze sa to osoby
niechg¢tne do pracy, majace swoje partykularne interesy. Z przyjgcia takiego zato-
zenia wynika styl sprawowania wladzy, oparty na kontroli. Objawia si¢ to zarow-
no tworzeniem wielu procedur (ktore daja kontrolg formalng), jak i uchylaniem
czy tez obchodzeniem tychze procedur, gdy sa one przeszkoda w sprawowaniu
wtadzy nad pracownikami.
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Cze$¢ procedur ma pochodzenie zewngtrzne, wynikajace z realizacji zapisow
oswiatowych. Ze wzgledu na charakter organizacji wiele jej dziatan regulowa-
nych jest przez ustawy lub rozporzadzenia ministerialne. Drugie zrédto pocho-
dzenia procedur to inicjatywy wewngtrzne uczelni. Pomysty dotyczace takich
procedur pochodzg zaréwno od wtadz uczelni, jak i od jej pracownikow, ktorzy
w ten sposob staraja sie¢ uporzadkowaé swoja prace. Jak jednak wynika z da-
nych, procedury maja charakter podrzedny w stosunku do decyzji wiadz szkoty,
w szczegolnosci jej gtownego menedzera. Regulacje biorace swe zrodlo zarowno
w ustawach, jak i w inicjatywach oddolnych, sa obchodzone, uchylane lub oficjal-
nie likwidowane, jesli tylko okazuje si¢, ze stanowia przeszkodg w sprawowaniu
silnej wladzy przez gtéwnego menedzera. Procedury sa zatem traktowane jako
regulacje pomocnicze, czyli takie, ktore moga dziata¢, dopoki ich realizacja nie
stoi na przeszkodzie woli wladz W. Ich znaczenie jest zatem drugorzedne i sa one
podporzadkowane poszczegolnym decyzjom wiadz. Powoduje to, ze pracownicy
traktuja procedury jak zto konieczne, sa niechetni wprowadzaniu kolejnych zmian
i realizuja wymagania tych procedur z konieczno$ci, lecz regulacje te nie daja im
pewnosci ani praw. Procedury stuza zatem jednej grupie — wtadzom uczelni. Pra-
cownicy nie znajduja w nich wskazowek, regut, ktorych mogliby si¢ trzymacé jako
pewnych statych, stabilnych zasad.

Na przyktadzie organizacji W widzimy takze rozwoj procedur od czasu, gdy
byta to jednoosobowa firma, az do chwili, gdy przerodzita si¢ w organizacjg¢ za-
trudniajaca (w roéznych formach) okoto 130 pracownikéw. Procedury wprowa-
dzane byty systematycznie, gtbwnie w celu usprawnienia pracy, ale takze po to,
aby stworzy¢ reguly zobowiazujace pracownikow do okreslonych zachowan. Im
bardziej zréznicowana byla struktura organizacji, tym wigcej powstawato w niej
procedur. Nie spowodowato to jednak, ze wladze zrezygnowaly z tzw. recznego
sterowania organizacja.

2.3. Opis przypadku firmy P

2.3.1. Charakterystyka badan w firmie P

Przeprowadzona etnografia organizacji realizowana bylta przez trzech bada-
czy. Wykorzystano podstawowe techniki etnograficznego gromadzenia danych,
Z czego najwazniejsza byta obserwacja jawna nieuczestniczaca, realizowana na
miejscu w zaktadzie P i skoncentrowana na pracy dziatu ZZL oraz zespotu zarza-
dzajacego zaktadem. W sumie badacze spgdzili okoto 100 godzin na miejscu, gro-
madzac notatki oraz prowadzac rozmowy etnograficzne z pracownikami firmy.
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Obserwacji i analizom poddano takze dwa spotkania grupy zarzadzajacej, oba
poswigcone problematyce zmian i wdrozen reorganizujacych pracg zespotow pro-
dukcyjnych. Podczas badania uzyskano rowniez dostep do niektérych wewnetrz-
nych dokumentéow firmy, poddano je analizie oraz omowiono z pracownikami
dzialu ZZL w celu doprecyzowania i glebszego zrozumienia istoty procedur,
do ktorych dokumenty te si¢ odnosily. Drugim kluczowym zrédlem informacji
byly wywiady swobodne przeprowadzone z pracownikami firmy. Rozméwcami
wywiadow byly cztery osoby, kierownik dzialu ZZL, kierownik dzialu jakosci,
specjalista dzialu ZZL oraz kierownik produkcji. Taki dobér rozméwcoOw miat
zapewnia¢ dostgp do informacji zarowno ze strony osob odpowiedzialnych za
tworzenie 1 rozwijanie procedur ZZL (pracownicy dziatu ZZL), jak i gtéwnych
odbiorcow tych procedur, opierajacych swoje dziatania zarzadcze na tych wlasnie
wytycznych i stosujacych dedykowane narzedzia (kierownicy dziatoéw). Wsrdd
rozméwcow znalazly sig¢ dwie kobiety i dwoch mezczyzn.

2.3.2. Charakterystyka firmy P

Firma P to zaktad produkcyjny nalezacy do holenderskiego koncernu RP.
Wchodzi w sktad grupy fabryk P Polska z sektora o$wietleniowego, jako jed-
nostka biznesowa elektroniki o§wietleniowej. Zaktad produkuje zaawansowany
osprzet sterujacy do lamp wytadowczych, swietlowek, lamp halogenowych oraz
LED, kierujac swoja produkcje¢ zardéwno do klientow rynku wtornego, jak i na
rynek poddostawcow (OEM).

Zaklad zostat zbudowany od podstaw i otwarty w roku 2001, jako usamo-
dzielnienie grupy biznesowej Lighting, dotychczas wchodzacej w sktad komplek-
su fabrycznego P Lighting w miescie P. Stopniowo, wraz z rozwojem fabryki,
zaktad usamodzielnial sig, zyskujac coraz wigksza niezalezno$¢ od centralnego
zaktadu P w miescie P. W chwili obecnej P stanowi autonomiczna fabryke, reali-
zujaca zadania w ramach grupy biznesowej elektroniki oswietleniowej (z zarza-
dem w Holandii) i jest jedynie administracyjnie przypisany do kompleksu fabryk
P w miescie P, i — szerzej — do oddziatu P. Ta zmiana podleglosci strukturalne;j
zaktadu miata kluczowe znaczenie dla jego funkcjonowania, zwtaszcza w zakre-
sie zarzadzania. Dyrektor fabryki wraz z jej oddzieleniem od zaktadu centralnego
w miescie P zyskat duza autonomi¢ w odniesieniu do decyzji organizacyjnych,
proceduralnych i kadrowych. Tym samym wszystkie dziaty, w tym takze dziat
771, uzyskaty mozliwo$¢ wypracowywania i wdrazania wlasnych projektow roz-
wojowych, procedur oraz narzedzi.

Poczatkowo, w momencie wydzielenia P z organizacji centralnej w mie-
scie P, zaktad zatrudniat okoto 800 pracownikéw (potowe stanowita przeniesiona
grupa biznesowa LE, a potowe nowo zatrudnieni). Z kazdym rokiem zwigkszano
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zatrudnienie. Aktualnie, po fluktuacjach zwiazanych z kryzysem §wiatowym oraz
reorganizacja firmy, fabryka zatrudnia okoto 1,5 tys. pracownikow.

Obecnie fabryka kieruje nowy dyrektor (od roku 2010) wraz z zespotem
zarzadzajacym, sktadajacym si¢ z kierownikéw dziatow produkcji, utrzymania
ruchu, jakosci, rozwoju, logistyki, bazy zaopatrzeniowej, wdrozen i kontroli fi-
nansowej. W zwiazku ze zmianami struktury kadrowej zaktadu oraz przeobra-
zeniami systemowymi, w roku 2011 z zespotu zarzadzajacego usunigte zostaty
stanowiska menedzerow ds. komunikacji oraz menedzera ZZL. Aktualnie funkcje
zwiazane z komunikowaniem w zaktadzie realizuje jednoosobowy specjalista ds.
komunikacji, natomiast funkcje zarzadzania zasobami realizowane sa przez dziat
kadr, kierowany przez menedzera personalnego (o zaszeregowaniu w strukturze
organizacji nizszym niz menedzer ZZL). Do czasu tych zmian zaktad P wyr6zniat
si¢ sposrod innych zaktadéw produkcyjnych P w Polsce rozbudowanym dziatem
771, zarzadzanym przez menedzera ZZL o wysokim zaszeregowaniu organi-
zacyjnym. Pod koniec roku 2010 zarzad w Holandii wraz z zarzadzajacymi za-
ktadem uznali, Ze stopien rozwinigcia i ujednolicenia systemow ZZL w ramach
korporacji nie wymaga utrzymywania tak rozwinigtego i samodzielnego dziatu
zasobow ludzkich, a jego funkcje nadzorowania realizacji procedur ZZL moga
by¢ z powodzeniem realizowane przez szeregowych specjalistow koordynowa-
nych przez menedzera personalnego.

Zaktad, dzigki elastycznemu zarzadzaniu, do$¢ tagodnie przeszedt okres kry-
zysu na rynkach $wiatowych w latach 2008-2010, byt zmuszony do redukcji za-
trudnienia, glownie pracownikéw produkcyjnych, ale zachowat trzon kadry, nie
zmieniajac jednoczesnie obsady stanowisk kluczowych, w tym kierowniczych.
Aktualnie moce produkcyjne sa wykorzystywane optymalnie, zaktad bije rekordy
produkcji, nie tracac na wskaznikach jakosciowych.

2.3.3. Charakterystyka dziatlu zarzadzania zasobami ludzkimi
firmy P

Dzialem ZZL w badanej fabryce P kieruje menedzer personalny. Osoba ta
dysponuje podlegtym jej zespotem, ktory sktada si¢ z trzech os6b. Dwie z nich
zajmuja si¢ sprawami administracji personalnej, takimi jak rozliczanie czasu pra-
cy, przeptyw dokumentéw, sporzadzanie umow i dokumentéw personalnych do-
tyczacych wszelkich transferow (tzw. ZZL transakcyjny), oraz jednej osoby z tak
zwanego migkkiego ZZL-u (tzw. ZZL generalist).

W strukturze organizacyjnej P zakladowy dziat ZZL hierarchicznie podle-
ga dyrektorowi personalnemu odpowiedzialnemu za koordynacj¢ pracy dzia-
tow ZZ1L wszystkich zaktadow P Lighting w Polsce. Osoba ta, dzigki pelnieniu
funkcji koordynujacej, na wiele proceséw patrzy z perspektywy catej Polski,
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w jej wiec interesie byto wprowadzenie mozliwie duzej standaryzacji. Row-
nolegle dziat ZZL w zaktadzie jest podlegty menedzerowi ZZL dla wszystkich
jednostek biznesowych o danym profilu produkcji (elektroniki o§wietlenio-
wej) z centrali korporacji w Holandii. Menedzer ten zajmuje si¢ takze zakta-
dami produkcyjnymi w Meksyku, w Szanghaju, w Chinach, co réwniez sprzy-
ja standaryzacji procedur i informacji. Kolejna osoba, ktorej podlega dziat
771 w zakladzie, jest menedzer ZZL zajmujacy si¢ wszystkimi procesami
zarzadzania zasobami ludzkimi w skali korporacji, dla gatezi o§wietleniowe;j.
Podlegtos¢ wielu osobom na réznych szczeblach organizacyjnych powodu-
je konieczno$¢ konsultowania decyzji dotyczacych procedur personalnych,
a takze sprzyja standaryzacji i synchronizacji wdrazania procedur w réoznych
zaktadach P Lighting.

Ponadto w miescie P istnieja dwa zaktady produkcyjne P. Dlatego tez dziaty
Z7ZL obu zaktadow wspodlpracuja. Raz w tygodniu organizowane sg spotkania,
w ktorych udzial bierze tzw. ZZL migkki, kierowniczka dziatu ptac i kierownicz-
ka dzialu kadr. Powoduje to kolejne ograniczenie samodzielno$ci menedzera
771 1 konieczno$¢ konsultowania oraz wspotpracy. Jest to spowodowane tym,
ze pracownicy obu zaktadéw P w mie$cie informuja si¢ nawzajem o swoich za-
robkach, premiach i dlatego pewne decyzje tego typu musza by¢ ujednolicane.
Zaréwno podlegtos¢ hierarchiczna w organizacji, jak i dazenia poszczeg6dlnych
0s6b zajmujacych si¢ zarzadzaniem ZZL wywoluja rosnaca standaryzacjg pro-
cedur ZZL.

Dziat zarzadzania zasobami ludzkimi zajmuje si¢ procesami personalnymi,
ktore koordynuje, jest takze odpowiedzialny za ich wdrozenie i ciagla aktuali-
zacje, tak aby menedzerowie postepowali zgodnie ze zdefiniowanymi zasadami,
procedurami itd. Dziat ma takze za zadanie wprowadza¢ usprawnienia w te proce-
sy, poniewaz jest elementem korporacji i otrzymuje gotowe narzedzia. Narzgdzia
te zostaja dopasowane do warunkow polskich, czyli przede wszystkim thumaczo-
ne z jezyka angielskiego, a takze dostosowywane do polskich wymagan prawnych
czy kulturowych, a takze do sytuacji danego zaktadu pracy, np. jego wielkosci
czy profilu dziatalnosci. Polityka korporacji polega na tym, aby procedury obo-
wiazujace kadre kierownicza wyzszego szczebla (tzw. grade 50 plus) byly zestan-
daryzowane. Jesli chodzi o tzw. pracownikow tabelowych (pracownicy nizszego
szczebla w organizacji), to dzial ZZL ma wigksza dowolno$¢ w tworzeniu proce-
dur zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tu mamy jakby dwa, dwie mozliwosci. Z jednej strony jestesmy korporacjaq,
krotko mowiqc dostajemy pewne wytyczne z korporacji, dla pewnego poziomu
zatrudnienia sq wypracowane wspolne narzedzia, ktore jak ja to mowie tu-
maczymy z polskiego na nasze, z angielskiego na polskie, a pozniej z polskie-
go na nasze, zeby nam sie to tadnie z innymi narzedziami, procesami lqczyto,
natomiast dla pewnego poziomu zatrudnienia mamy dosy¢ duzq swobode
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dziatania, czyli mowie o takich grade’u 50 w gore, kadra kierownicza, to tu-
taj staramy sie bardziej is¢ w kierunku two words one P (niewyrazne), pewnej
standaryzacji, natomiast jesli chodzi o pracownikow, ze tak powiem, bardziej
operacyjnych my na to mowimy ,,pracownicy tabelowi”’, bo mamy tutaj dwa
systemy. wynagradzania — to mamy tutaj wiekszq swobode, wiec to jest taki
raj dla nas [menedzer personalny, firma P].

Pracownicy dziatu ZZL postrzegaja si¢ jako ,,interfejs w kontakcie z klien-
tami”. Klientami dzialu ZZL jest kadra zarzadzajaca zakladu, ktéra za pomoca
narzedzi uzyskanych od dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi moze kierowac
podleglymi pracownikami. Sa to przede wszystkim: dyrektor zaktadu, kierownicy
dziatow, kierownicy sekcji i liderzy grup produkcyjnych.

Oczywiscie jestesmy tutaj [...] takim interfejsem miedzy pracownikami, je-
sli nie sq w stanie albo pojawiajq sie jakies konflikty miedzy kierownikiem
a pracownikiem. Pojawia si¢ tez taka nasza rola mediacyjna. Stoimy na
strazy przestrzegania prawa pracy, procedur korporacyjnych i lokalnych,
i usprawniania wszelkich procesow, czyli idziemy od zatrudniania, selekcji,
rekrutacji, wdrazania, oceniania, motywowania, rozwijania, awansowania,
zarzqdzania sukcesjq na stanowiska kluczowe, no i ewentualne kwestie do-
tyczqce rozstawania sie z pracownikiem, outplacement, zwolnienia grupo-
we i tego typu procesy, czyli caly przekroj, jak ja mowie od podcierania
pupy po strategie albo odwrotnie od strategii po podcieranie pupy [mene-
dzer personalny, firma P].

Dzial ZZL stoi tez na strazy przestrzegania prawa pracy, procedur korpo-
racyjnych tudziez lokalnych i usprawniania wszelkich procesow, zaczynajac od
zatrudniania, selekcji, rekrutacji, wdrazania, oceniania, motywowania, rozwija-
nia, awansowania, zarzadzania sukcesja na stanowiska kluczowe, a takze ewen-
tualnych kwestii dotyczacych rozstawania si¢ z pracownikiem, outplacement,
zwolnien grupowych. Inne obszary dzialania ZZL to badanie zaangazowania,
roznego typu ankietyzacja, procesy komunikacyjne oraz przeptyw informac;ji
(gazetka, strony internetowe). W tym celu menedzer zarzadzania zasobami
ludzkimi w badanej organizacji powotata communication menedzera, ktorego
zadaniem jest zarzadzanie stronami internetowymi, gazetka lokalna, tablica
informacyjna, organizacja réznego rodzaju eventow (konkurs plastyczny, pik-
nik, $wigta, kuligi, sptywy kajakowe itp.). Osoba ta nie jest formalnie podlegta
dziatowi personalnemu, lecz dyrektorowi. Jest ona cztonkiem zespotu zarza-
dzajacego, dlatego uzyskuje informacje z samego centrum podejmowania de-
cyzji. Dzigki temu moze tez dba¢ o PR zaktadu lokalnie, a takze w strukturach
korporacyjnych.
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2.3.4. Narzedzia, systemy, procedury i instrukcje w firmie P

Od czasu uzyskania autonomii zarzadczej zakladu (wydzielenia spod cen-
tralnego zaktadu w miescie P) w firmie P obowiazuja trzy poziomy stosowanych
rozwigzan proceduralnych:

* projekty, procedury i narzedzia korporacyjne, charakterystyczne dla catej
grupy P Lighting i majace charakter globalny, to znaczy wystandaryzowany
dla wszystkich zakladéw na §wiecie, i w duzej mierze pozostajace pod nad-
zorem dziatdw koordynujacych poszczegolne procesy z poziomu zarzadu
w Holandii.

Mamy takq jednostke, ktora sie nazywa Corporate ZZL. 1 to jest jednostka,
ktora na poziomie P na calym swiecie wytwarza takie programy, ktore obo-
wiqzujq wszystkich. One sq wytwarzane na zasadzie implementacji, to jest
delegacji w dot [pracownik dzialu ZZL, firma PJ;

* projekty, procedury i narzedzia lokalnej jednostki biznesowej (Business
Unit), wprowadzane przez zarzad P Lighting Polska dla wszystkich zakta-
dow w kraju, ujednolicone pod wzgledem formy (jako szablon dokumentu,
wytyczne do procesu itp.) i obowiazujace we wszystkich polskich fabry-
kach oswietleniowych P

[...] z poziomu P Polska, czyli dyrektora personalnego wychodzq gtowne opi-
sy gtownych procesow, mapa procesu, opis procesu tych dotyczqcych proce-
sow miekkich personalnych, bo twarde personalne rowniez oczywiscie wy-
chodzq spod piora w cudzystowiu piora dyrektora personalnego, ale tu do
tego ma kierownika dziatu administracji i systemow hrm i kierownika dziatu
ptac, wiec wszystkie ptacowe wychodzq spod reki kierownika dziatu plac,
a wszystkie dotyczqce administracji personalnej, czyli obiegowki, dokumenty
i tak dalej, i procesy migkkie to tutaj w zaleznosci od naszego podziatu od-
powiedzialnosci pewnymi procesami pewne osoby sie bardziej opiekujq wiec
mamy procesy rekrutacji wlascicieli, wartosciowania stanowisk, wiascicieli
tych procedur, ktorzy dbajq o to, Zeby byty one aktualizowane na biezqco i tak
dalej, wiec mamy tutaj procedury, ktore wychodzq z poziomu P [menedzer
personalny, firma PJ;

* projekty, procedury i narzedzia zaktadowe, wdrazane przez dyrektora
zaktadu P lub kierownika dziatu odpowiedzialnego za okreslony proces
biznesowy, obowiazujace tylko w zakladzie P i stuzace biezacym celom
zarzadczym.
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Natomiast jesli chodzi o takie tematy juz typowo operacyjne, to staramy sie
tez tworzy¢ te procedury. To nie jest tak, ze procedury dla nas tworzy dziat
ZZL, tylko bardziej jest to na zasadzie pewnej wspotpracy. Bysmy powiedzie-
li, Ze naszej inicjatywy, Ze pewne tematy tutaj muszq by¢ inaczej zorganizo-
wane [kierownik produkc;ji, firma P].

Rozwiazania na poziomie korporacyjnym oraz ogoélnopolskim maja przede
wszystkim charakter standaryzujacy najwazniejsze procesy organizacyjne oraz
organizujacy przebieg funkcjonowania wszystkich zaktadow P zgodnie z przyjeta
centralnie (globalnie lub regionalnie) polityka rozwoju. Natomiast rozwigzania sto-
sowane na poziomie pojedynczego zaktadu P, w tym przypadku firmy P, to glownie
dziatania doskonalace badz naprawcze, majace na celu polepszenie uzyskiwanych
wskaznikow biznesowych lub niwelowanie réznorodnych btedéw procesowych.

Praca zaktadu oparta jest na nowoczesnych rozwiazaniach systemowych,
skoncentrowanych zwlaszcza wokot koncepcji lean manufacturing. Z tego wzglg-
du catos¢ funkcjonowania zaktadu dazy do optymalizacji dzialania poprzez sto-
sowanie narzedzi poprawy jakosci, doskonalenia i standaryzacji. Ma to kluczowe
znaczenie, poniewaz organizacja pracy kazdego dzialu wzorowana jest na ogol-
nej logice dziatania zgodnej z przyjeta strategia zarzadzania produkcyjnego. Od
dzialéw oczekuje sig¢ wprowadzenia wskaznikow efektéw i dbania o utrzymanie
ich w okreslonej warto$ci, przy stosowaniu podej$cia metodycznego i weryfiko-
walnego. Z tego wzgledu kazdy dzial regularnie monitoruje przebieg podlegtych
sobie procesow, a wszelkie zmiany rozwojowe wprowadza w sposob projektowy.
Zgodnie z taka strategia dziatania pracuje takze dzial kadr, realizujacy zadania
zwiazane z administrowaniem zasobami ludzkimi oraz rozwojem personelu.

Polityka personalna zaktadu P jest mocno powiazana z og6lna polityka ZZL
przyjeta przez korporacje i silnie akcentuje zarzadzanie kompetencjami i poprzez
kompetencje. Korporacja, a co za tym idzie zaktad, przyktada duza wage do bada-
nia kompetencji swojej kadry, rozwijania jej i wytyczania $ciezki kariery zgodnej
z potrzebami kompetencyjnymi. Proces zarzadzania kompetencjami realizowany
jest w sposob systematyczny i opiera si¢ na wypracowanych procedurach i narze-
dziach ZZL.

Mamy model PLC, czyli P Leader Competences i one zostaly zdefiniowane, te
kompetencje, i opisane. No to, to mamy tam wprowadzone, ze oceniamy zdol-
nosci kompetencyjne bazujqc na tym modelu, jakas formatka planu rozwoju
na przyktad, ze w hr to majq taka, a inni to majq jakies takie wymagania i sie
te dane wpisuje [menedzer personalny, firma P].

Wigkszos$¢ standardow 1 procedur obowiazujacych w ZZL jest wyznaczona

przez korporacje i pochodzi z centrali P. Wystandaryzowanie ich na poziomie korpo-
racyjnym ma utatwia¢ ich wdrazanie i modyfikowanie, ale jednocze$nie umozliwia
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zarzadzajacym na szczeblu centralnym poréwnywanie poszczegdlnych zaktadow
miegdzy soba. Z drugiej jednak strony procedury i narzedzia o duzym stopniu uni-
wersalnos$ci 1 standaryzacji czesto nie sa efektywne w konkretnym zastosowaniu,
wobec probleméw i sytuacji konkretnego dziatu czy zaktadu. Dlatego, w zakresie
swoich mozliwosci, dziat ZZL oraz inne dzialy powiazane z dana procedura daza do
modyfikacji i adaptacji standaryzowanych narze¢dzi na swoje potrzeby.

[...] te procedury centralne, to nie jest tak, ze one nie ulegajq zmianie, bo jak-
by takim ciekawym przyktadem jest jakby procedura oceniania, ktora spadia
do nas z gory. Ocenianie co miesiqc, ocenianie tam pracownikow, kryteria,
i inne tematy. No i potem bylo zderzenie z rzeczywistosciq, ze praktycznie
nie da sie tego zrobi¢ w ten sposob. Mysmy jakby troche to przerobili i prze-
redagowali. I yyy troszeczke ta procedura zostata zmodyfikowana, zostata
dostosowana do realiow, ktore funkcjonujq w obszarze produkcji [kierownik
produkcji, firma P].

Wigkszos$¢ dziatan systemowych ZZL, procedur i narz¢dzi standardowych
dla catej korporacji jest wykorzystywana i realizowana w cyklu rocznym.

Co roku sie dzieje badanie zaangazowania, ocena jest przeprowadzana w tym
samym roku i tworzone sq potrzeby szkoleniowe, bo potrzeby szkoleniowe
wyptywajq z rozmowy z pracownikami, z oceny, tak? Tworzony jest program
szkoleniowy na nastepny rok, co z tego jeszcze wynika — jest robiony przeglad
kadry kierowniczej i ewentualne kroki zwiqzane z rozwojem talentow, takze to
Jest wszystko powiqzane i jedno po drugim idzie [pracownik ZZL, firma P].

Wsrod najwazniejszych procedur/narzedzi ZZL znajduja sig:

 coroczne badanie satysfakcji pracownikéw (EES) — badanie obejmujace
wszystkich zatrudnionych, stuzace monitorowaniu nastrojow i zaangazo-
wania personelu. Ze wzgledu na kluczowe znaczenie wynikéw tego ba-
dania dla zarzadu centralnego P, badanie to jest jednym z priorytetowych
takze dla kierownictwa zaktadu. Kazdy zaktad P na §wiecie rozliczany jest
z realizacji powierzanych mu zadan oraz wynikow okreslanych poprzez
wskazniki. Dwie najwazniejsze grupy wskaznikéw to produkcyjno-kosz-
towe, dotyczace parametréw wydajnosci 1 jakosci produkeji, oraz ludzkie,
obrazujace poziom zaangazowania i satysfakcji zatrudnionych. W sytuacji,
w ktorej wskazniki spadaja, zarzad korporacji podejmuje decyzje strate-
giczne (w tym dotyczace zmiany kierownictwa zaktadu, a niekiedy na-
wet odebrania mu czg¢$ci produkceji czy calkowitego zamknigcia). Z tego
wzgledu badanie satysfakcji pracownikow jest jednym z kluczowych
dziatan koordynowanych przez dzial ZZL, a wyniki corocznego badania
wyznaczaja kierunek dalszych dziatan wobec zatrudnionych. Najczesciej
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niezadowalajace wyniki (wyniki zaktadu ponizej sredniej dla calej korpo-
racji) zobowiazuja kierownictwo do zdefiniowania i wdrozenia planéw na-
prawczych, konkretnych dzialan majacych na celu zidentyfikowanie przy-
czyny spadku satysfakcji (calosciowo lub ktoregokolwiek z jej parametrow,
jak na przyktad dumy z pracy w zaktadzie czy zaufania do przetozonych)
oraz podjgcia dziatan majacych wyeliminowac¢ negatywne czynniki oddzia-
tujace na satysfakcje pracownikow;

coroczny przeglad pracownikow o wysokim potencjale (Talent Review) —
polegajacy na typowaniu pracownikéw o znaczacych kompetencjach i dys-
kusyjnym panelu oceniajacym, w ktorym udziat biora przetozeni oraz kole-
dzy tzw. high/top potencjata;

coroczny przeglad dziatania i rozwoju kadry (PPM) polegajacy na spotka-
niu z bezposrednim przetozonym, ocenie realizacji dotychczasowych zadan
rozwojowych 1 wyznaczeniu nowych, zgodnie z aktualnie ujawnionymi
potrzebami kompetencyjnymi. Procedura ta stuzy calosciowemu zarzadza-
niu kompetencjami pracownikow, identyfikowaniu potrzeb rozwojowych
oraz definiowaniu planéw rozwoju. Kluczowe kompetencje sa okreslane
centralnie dla calej korporacji, poszczegolne dziaty ZZL zaktadéw maja
na celu przelozenie ich na standardy pracy, ktore jednocze$nie stanowia
wskaznik rozwinigcia danej kompetencji u pracownika. Kazdy popetiony
przez pracownika btad w pracy, jak i kazdy odniesiony sukces, mozna przy-
porzadkowac¢ okreslonej kompetencji, a samo zdarzenie staje si¢ dowodem
(evidence) konkretnego poziomu rozwinigcia kompetencji.

People Performance Management, i to jest proces opisany i dedykowanych
do gradow 50 w gore i przychodzi z centrali. To si¢ dos¢ czesto zmienia. Tutaj
w tym roku ocenialiSmy wedfug nowej matrycy oceny. Oceniam how i what,
czyli osiqganie celow — mamy trzystopniowq skale zachowan, bo mamy cztery
wartosci P. Oczywiscie w calym koncernie takie same. I tutaj mamy taki sys-
tem, ktory przychodzi z gory i wedlug niego oceniamy tutaj, czyli wdrazamy,
tlumaczymy, wyjasniamy. Sq cwiczenia i sq oczywiscie tez — korporacja od
razu nam przygotowuje — pewien pakiet informacyjny i szkoleniowy [pracow-
nik ZZL, firma PJ;

* ocena pracownicza dotyczaca kazdego pracownika, realizowana przez
przetozonego i skoncentrowana na ewaluacji kompetencji stanowiskowych
i realizacji zadan powierzonych w okresie poprzedzajacym oceng;

* ocena 360 stopni w cyklu rocznym lub dwuletnim, dotyczaca kadry $red-
niego 1 wyzszego szczebla, realizowana poprzez kwestionariusz oceny
kompetencji przywodczych wypetiany przez samego ocenianego, bez-
posrednich przetozonych, kolegow rownego szczebla oraz podwtadnych.
Ocena ta opiera si¢ na tych samych kluczowych kompetencjach co opisane



w standardach PPM (patrz wyzej). Narzedzie ma stuzy¢ zbieraniu wystan-
daryzowanych opinii z otoczenia pracownika na temat poziomu rozwinig-
cia poszczegdlnych kompetencji. W ocenie, oprocz samego pracownika
(samoocena), biora udzial przetozeni (jeden bezposredni z zaktadu oraz
jeden z centrali korporacji), koledzy (inni pracownicy zatrudnieni na stano-
wiskach rownych w strukturze organizacji) oraz podwtadni (jesli pracow-
nik posiada wlasny zesp6t podwtadnych).

Ponadto zaktad P wprowadza proste standardy dotyczace dziatania zespoto-
wego, poprawiajace jako$¢ wspotpracy na zebraniach badZ miedzy dziatami lub
utatwiajace rozumienie korporacyjnych wytycznych. Sa to m.in.:

* diagram kompetencji przywodczych — stworzony w celu objasniania wymo-
gow korporacyjnych dotyczacych aktualizowanej karty kompetencji stuza-
cej ocenie PPM. Diagram jest typowym przyktadem narz¢dzia wystanda-
ryzowanego zaadaptowanego na warunki i potrzeby lokalne (zaktadowe);

* matryca postaw menedzerskich — kolejne narzgdzie stworzone lokalnie,
w nawiazaniu do korporacyjnych wytycznych, stuzace poprawie rozumie-
nia wymagan kompetencyjnych na poziomie centralnym. Matryca ma za
zadanie jasno wskazywacé, jak nalezy rozumie¢ poszczegolne kompetencje
przywodcze oraz na jakie zachowania przektadaja si¢ one — w rozumieniu
zachowan 1 dziatan, ktére nalezy podejmowac (inicjowac lub podtrzymy-
wac), aby rozwija¢ u siebie dana kompetencj¢; zachowan ktorych nalezy
unikac (zaprzestac), poniewaz sa one niezgodne z oczekiwana kompetencja;

* kompas postaw — formularz obserwacji zachowan pracownikow — narzg-
dzie opracowane w celu utatwienia oceny pracownikéw pod katem zacho-
wan w pracy, identyfikujacych rozwinigcie poszczegodlnych kompetencji.
Formularz ma stuzy¢ ocenie, ale jednoczes$nie by¢ dla wszystkich pracow-
nikéw wskaznikiem (kompasem) pozadanych zachowan i postaw w pracy.

Jak zostato wskazane wcze$niej, rozwiazania proceduralne i strategiczne
maja trzy podstawowe poziomy tworzenia — globalny (dotyczacy catej korpo-
racji), lokalny (odnoszacy si¢ do fabryk w Polsce) oraz zakladowe (dotyczacy
wylacznie zaktadu P). Z tego wzgledu wiedza pozyskiwana jest zawsze i1 przede
wszystkim z informacji sptywajacych z wyzszego szczebla zarzadzania.

Fundamentem tworzenia procedur regulacyjnych jest zawsze prawo lokalne
— prawo danego kraju — wiedzie ono prym nawet nad procedurami centralnymi
1 ma nad nimi wyzszos¢.

Natomiast, mimo iz jesteSmy w korporacji pewne rzeczy chciatoby sie zestan-
daryzowa¢ a juz sie nie da, bo pewnie rzeczy wynikajq na przyktad z prawa
pracy: okresy wypowiedzenia sq na przykitad takie, szczegoly dotyczqce od-
praw z tytutu rozwiqzywania umowy z przyczyn po stronie pracodawcy sq
Scisle okreslone w prawie pracy i my musimy sie tego prawa pracy trzymac
[kierownik ZZL, firma P].
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Standaryzacja dziatan i procedur ZZL nie jest do konca mozliwa ze wzgledu
na réznorodnos¢ kontekstow zastosowania i sytuacji. Dlatego wigkszos¢ wystan-
daryzowanych narzedzi wymaga osadzenia w konkretnej sytuacji — pozostawie-
nia formy (formuly) narzedzia bez zmian (standardu) i modyfikacji tresci w celu
zaadaptowania do biezacych warunkoéw sytuacyjnych.

Standaryzacja ma swoje zalety i wady, tak? Nawet tu, w P, formularz oceny
Jednej jednostce produkcyjnej moze odpowiadac a drugiej juz niekoniecznie,
bo u niej cos innego jest priorytetem, bo ona cos innego chciataby ekspono-
wac wiec idzie sie na pewien kompromis [menedzer personalny, firma P].

Waznym zrédlem inspiracji do tworzenia nowych procedur i rozwiazan ZZL
(oprécez centralnych zarzadzen) jest takze benchmarking, porownywanie z innymi
firmami majace na celu podpatrzenie najlepszych stosowanych w nich rozwiazan
i adaptowanie ich na swoje (zaktadowe) potrzeby:

branchmarking i nawet jesli mamy jakis system i chcemy go troszeczke zmo-
dyfikowad, albo on sie nam postarzat, albo na przyktad system premiowania,
system wynagradzania, to podpatrujemy, tak? Czy nawiqzujemy kontakty
z innymi firmami i robimy taki branchmarking — a jak to u was chodzi, a jak
to si¢ przyjelo jezeli jest jakas formuta, a na ile to byto fajne, a na ile raczej
z tego nie korzysta¢ [menedzer personalny, firma PJ.

Ponadto kazdy zaktad grupy P Polska, w tym zaktad P, zachowuje autono-
mi¢ w zakresie pozyskania zewnetrznej wiedzy eksperckiej. Zespot zarzadzajacy
i dyrektor chetnie angazuja do wspotpracy zewngetrznych konsultantow, treneréw
zarzadzania, specjalistow. Zarzad centralny nie narzuca konkretnych firm dorad-
czych czy szkoleniowych, wskazujac jedynie tematyke 1 jej zakres, ktory lokalna
dyrekcja powinna uwzgledni¢ w swojej strategii rozwojowej.

2.3.5. Praca nad projektem. Tworzenie procedur

Zaktad P charakteryzuje si¢ rozwinigta strategia dziatania, powiazang z war-
tosciami kulturowymi korporacji oraz nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania
produkcja. W dzialaniu szczegdlny nacisk ktadziony jest na jednoczesne dazenie
do rozwijania pracownikow i ich potencjatu (zaangazowania, inicjatyw, odpowie-
dzialnosci) oraz podnoszenia jako$ci produkcji, co pociaga za soba dazenie do
standaryzacji i precyzji pracy. Z tego wzgledu tworzone i rozwijane sa ré6zno-
rodne procedury i narzgdzia, majace na celu wydobywanie zasobow kompetencji
z ludzi, podnoszenie ich na wymagany poziom i nast¢pnie utrzymywanie jako
standardu dziatania.
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Proceduralizacja, rozumiana jako proces wdrazania procedury w zycie orga-
nizacyjne, moze przebiega¢ w kilku rodzajach dziatan:

 akulturacja procedury centralnej, narzuconej z gory, na ogét sprowadza
si¢ do przetlumaczenia okreslonych dokumentdw, instrukcji na jgzyk danej
jednostki lokalnej oraz dostosowania jej do sposobu rozumienia i dziatania
w zakladzie lokalnym (zespole, dziale);

* opracowanie procedury w danej jednostce organizacyjnej od poczat-
ku, w odpowiedzi na lokalne, nowe potrzeby — wowczas osoby odpowie-
dzialne za utworzenie procedury opracowuja jej ksztalt i brzmienie z przed-
stawicielami grup pracownikow, ktorych dana procedura bedzie dotyczyta,
proszac nastgpnie o akceptacje ustalen odpowiednich przetozonych. W tym
przypadku zdarza si¢ rowniez czerpa¢ pomysty od innych firm, na drodze
nieformalnej wymiany informacji o mozliwych sposobach zorganizowania
danej kwestii, po pozytywnym zaopiniowaniu konkretnego pomystu pod-
lega on wyzej opisanym procesom weryfikacyjnym;

* praca nad juz istniejaca procedura, ze wzgledu na koniecznos¢ jej zak-
tualizowania lub z uwagi na jej niekompletno$¢, niska uzytecznos$é¢ czy
nieaktualnosc.

Przy czym nalezy podkresli¢ hierarchi¢ procedur — te narzucone centralnie
maja pierwszenstwo przed tymi lokalnymi. Sprowadza si¢ to do tego, ze najwaz-
niejsze procesy sa zdefiniowane centralnie, procedury narzucone pracownikom,
natomiast procedury tworzone lokalnie maja charakter procedur usprawniajacych
funkcjonowanie tych centralnie narzuconych.

1 tutaj mamy taki system, ktory przychodzi z gory i wedlug niego oceniamy
tutaj, czyli wdrazamy, Humaczymy, wyjasniamy. Sq ¢wiczenia i sq oczywiscie
tez — korporacja od razu nam przygotowuje — pewien pakiet informacyjny
i szkoleniowy. My sobie go tu ewentualnie dopieszczamy, ttumaczymy na je-
zyk polski, bo mimo tego, pomimo wymogu jezyka angielskiego i tego grade 'u
to mamy czy to osoby starsze i takie inne, ktore niekoniecznie i robimy to
w jezyvku polskim. Sq takie szkolenia [kierownik ZZL, firma P].

2.3.6. Kultura organizacyjna firmy P

Podobnie jak w przypadku procedur i narzedzi ZZL, takze w zakresie kul-
tury organizacyjnej zaktadu P jest ona potaczeniem globalnych atrybutéw kultu-
rowych z lokalnymi. Fundamentem kulturowym sa cztery kluczowe wartos$ci P:

— satysfakcja klienta, dazenie do ktorej polega na przewidywaniu i przewyz-

szaniu oczekiwan;

— rozw0j pracownikéw, poprzez dawanie z siebie tego, co najlepsze;
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— osigganie doskonatych wynikéw, zwiazane ze stalym podnoszeniem

poprzeczki;

— poleganie na sobie nawzajem, zwiazane ze wspolna praca — jako Jeden P

(One P) w celu powigkszania wartosci firmy.

Osia kulturowa P jest sformutowanie ,,Sense and Simplicity” wyrazajace na-
czelng ideg towarzyszaca wszystkim dziataniom i koncepcjom tworzonym w ra-
mach korporacji. ,,Sense” oznacza¢ ma wyczucie, rozsadek oraz zmyst (dziata-
nia i tworzenia), a zatem dazenie do podejmowania dziatan taczacych subtelnos¢
i uzyteczno$¢, majacych znaczenie zarowno dla klientow, jak i pracownikow.
Natomiast ,,Simplicity” to prostota rozwigzan, tatwosc¢ ich zastosowania i podej-
mowania, w mysl zasady, ze najlepsze pomysty to te najmniej skomplikowane,
a najefektywniejsza droga do celu to ta najkrotsza i najmniej zawita.

Inna jeszcze koncepcja tworzaca podstawy wartosci kulturowych P to zasada
BEST organizujaca cato$ciowq strategi¢ biznesowq korporacji. BEST to akronim
oznaczajacy Business Excellence through Speed and Teamwork. Koncepcja ta po-
kazuje dazenie organizacji (doskonato$¢ biznesowa, bycie liderem i wyznaczanie
standardow na rynku) oraz dwa najwazniejsze $rodki do osiagania celow — opty-
malizacj¢ tempa pracy (rozumiang jako wybieranie rozwigzan najszybszych, naj-
efektywniejszych i przynoszacych pozadane skutki w mozliwie najkrotszym czasie)
oraz pracg zespotowa (od wspolnego poszukiwania rozwiazan, poprzez dzielenie
sig¢ pomyslami, wspieranie w dzialaniu, az po zespotowe celebrowanie sukcesow).

Realizacje warto$ci korporacyjnych mozna dostrzec na kazdym kroku, ob-
serwujac zaré6wno techniczno-proceduralne rozwiazania stosowane w zaktadzie,
jak 1 przygladajac si¢ codziennym nawykom i rytuatom pracy oraz artefaktom
kulturowym w postaci tablic, plakatow czy innych $rodkow komunikowania
wewngtrznego.

Pracownicy P pracuja zespotowo, bardzo czgsto organizowane sa spotkania
zespotow, grup i dziatow. Kazdy pomyst, problem, awaria, plan dyskutowany jest
wspolnie. Takze decyzje podejmowane sa grupowo, niezwykle rzadko, co pod-
kreslaja sami pracownicy, zdarza si¢, aby dyrektor zaktadu sam, bez konsultacji
z podwladnymi, podejmowat decyzje zarzadcze. Samodzielno$¢ decyzyjna jest
wymagana od kazdego pracownika na stanowisku kierowniczym, ale dotyczy ona
glownie dziatan i decyzji operacyjnych, cho¢ i te — w mysl idei pracy zespolowej
— powinny by¢ dopracowywane z podwladnymi lub kolegami z innych dziatow.

W pracy duzy nacisk ktadziony jest takze na prostote (rozwiazan, pomystow,
dziatan). Przelozeni czgsto pouczaja podwladnych w kontekscie poszukiwania
najprostszej drogi rozwigzania zaistnialego problemu, na zebraniach ceni sig i wy-
maga zwigzto$ci wypowiedzi. Podczas planowania dziatan strategicznych uni-
ka si¢ wszelkich pomystow i rozwiazan wymagajacych duzych naktadow czasu,
rozwinigte plany realizowane sa raczej w mniejszych fragmentach (krocej trwa-
jacych dziataniach) niz w wielotygodniowych wdrozeniach. Ceni si¢ dziatania
1 rozwiazania ,,szybkie, krok po kroku”.
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W ostatnich latach podstawowa koncepcja zarzadzania, przyjeta w zakladzie,
jest Lean Manufacturing, ktoéry na potrzeby kultury pracy P zostal rozwinigty
o silniejsze akcentowanie pracy zespotowej. Generalna strategia wdrazania zmian
organizacyjnych jest zgodna z zalozeniami Lean, ale jednoczes$nie realizowana
w etapach okreslajacych dynamike pracy grupowej i jej psychospoteczne uwarun-
kowania. Wdrazanie zmian produkcyjnych opisane jest zatem etapami: Forming
(tworzenia, formowania), Storming (docierania), Norming (normowania, ukta-
dania), Performing (dziatania), Transforming (rozwojowego przeobrazania).
Wyraznie pokazuje to, jak duzo wagi, nawet w kwestiach techniczno-produkcyj-
nych, przyktada si¢ do aspektow grupowych i czynnikow ludzkich.

Swiadomo$¢ znaczenia relacji i potencjatu ludzkiego manifestowana jest takze
we wszechobecnym oczekiwaniu od kazdego pracownika duzej odpowiedzialno-
Sci za wlasna prace i zaangazowania w nia. Kazda, nawet najmniejsza, inicjatywa
podejmowana przez pracownika jest nagradzana i doceniana przez przelozonych.
W zaktadzie wprowadzone sa specjalne programy umozliwiajace pracownikom pla-
nowanie i wprowadzanie usprawnien na wlasnym stanowisku oraz w procesie, za
ktory odpowiadaja. Zgodnie z koncepcja Lean jest to realizowane poprzez tzw. Ka-
izen Events, a wigc regularne przeglady pomystow i usprawnien pracownikow. Tak-
ze na poziomie catej korporacji tworzone sg roznorodne okazje (konkursy, projekty)
zachgcajace pracownikow do wykazywania wilasnej inicjatywy. Najwazniejszym
z takich korporacyjnych dziatan jest coroczny konkurs QIC (Quality Improvement
Competition) na najlepsze zespotowe wdrozenie usprawnienia poprawiajacego ja-
kos$¢ produktu. Konkurs ten realizowany jest etapowo, najpierw na poziomie zakta-
du, potem grupy zaktadow z Polski, nastepnie na poziomie Europy i Swiata.

Wzmacnianie zespotowosci i efektywnych dziatan w duchu wartosci P re-
alizowane jest takze poprzez zmiany strukturalne. Zaktad P przeszedt w czasie
ostatnich dwoch lat catkowite przemodelowanie struktury organizacyjnej, prze-
chodzac z tzw. organizacji silosowej (z silnie zarysowanym podziatem poszcze-
gblnych dziatow i funkcji oraz kierownictwa) do modelu organizacji macierzowej
(w ktorej odpowiedzialnosci funkcjonalne przenikaja si¢, a podlegto$¢ hierar-
chiczna w mniejszym stopniu zwigzana jest z przypisaniem do dziatu, a bardziej
z aktualnym dzialaniem projektowym). Tym samym pracownicy nie maja trzy-
mac si¢ wylacznie swojego przetozonego funkcjonalnego (z dziatu), ale podlegac
koordynacji roznych przetozonych, zaleznie od zakresu realizowanej pracy. Ma
to uczy¢ pracy w réznorodnych zespotach i nad ré6znorodnymi projektami. I tak
na przyktad pracownik linii produkcyjnej w swojej codziennej pracy wspotdziata
z kolegami z linii i podlega kierownikowi produkcji. Ale jesli na jego linii zdarzy
si¢ awaria, to nad jej rozwiazaniem bgdzie juz pracowac z zespotem mechanikow
i podlega¢ kierownikowi dziatu utrzymania ruchu. Z kolei, kiedy bedzie projek-
towa¢ wdrozenie usprawniajace na swoim stanowisku, jego zespotem stang sig
inzynierowie z dzialu doskonalenia, a prace koordynowac¢ beda kierownicy dziatu
jakosci i1 dziatu doskonalenia.
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W propagowaniu warto$ci i postaw zgodnych z przyjeta i rozwijang kultura
korporacyjna szczegdlne znaczenie ma dziat ZZL, ktéry odpowiada zarowno za
komunikowanie idei, koncepcji i wizji firmy, jak i za tworzenie narzedzi zgod-
nych z zatozeniami kulturowymi.

2.3.7. Podsumowanie opisu przypadku firmy P

Relacje wewnatrzzaktadowe cechuje urynkowienie, czego wyrazem jest je-
zyk — dziaty wspotpracujace okresla si¢ mianem klientow, a wspotpraca migdzy-
dziatlowa zaktada $wiadczenie ustug wewnetrznych. Czgsto takze poszczegdlne
dziaty formutuja wobec siebie oczekiwania, na zasadach zblizonych do dziatania
na otwartym rynku ushug. W tym sensie przestrzeganie wprowadzanych procedur
i standardow dziatania ma zapewnia¢ jakos$¢ ustug §wiadczonych klientom we-
wnetrznym oraz jednoczesne precyzowanie oczekiwan, jakie wewngtrzni klienci
moga formutowac¢ wobec wewngtrznych dostawcow.

Procedury maja charakter totalizujacy i pragmatyczny zarazem. Maja
one regulowac¢ mozliwie szeroki aspekt dziatan w ramach organizacji, tacznie ze
sposobem zmiany procedur (change request), a jedynym, niewielkim wyjatkiem
od tej reguly jest zalozenie dotyczace posiadania przez pracownikow tzw. wiedzy
podstawowej (tacit knowledge). Procedury wpisuja si¢ w siebie nawzajem — jedne
wynikaja z innych i jednoczesnie je uzupetiaja, konstytuuja. Pragmatyzm proce-
dur odnosi si¢ do ich instrumentalnego dziatania i uzywania, to znaczy, ze zgodnie
z deklaracjami rozmowcow stuzy¢ maja one usprawnieniu i lepszemu zorganizo-
waniu pracy. Wszelkie inwencje, procesy zarzadzania ZZL, sa obudowane proce-
durami i nie moga istnie¢ dzialajace procesy, ktore nie zostaty opisane.

Za wzor dla wprowadzanych procedur i narzedzi ZZL przyjmowane
s rozwiazania inzynieryjne, stosowane w zarzadzaniu produkcja i jej ele-
mentami (fancuchem dostaw, serwisem, rozwojem technologicznym). Wszel-
kie dziatania projektowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi maja tym
samym spetnia¢ standardy mierzalno$ci, rzetelnosci 1 precyzji, tak samo jak
narzedzia i procedury inzynieryjne. Takie ,,uinzynierowienie” procedur ZZL
sprawia ponadto, ze rozwiazania opracowywane i proponowane przez dziat
Z7ZL sa zrozumiale dla, stanowiacej wigkszo$¢ zespotu zarzadzajacego, kadry
kierowniczej bedacej inzynierami. Procedury i narzedzia spelniajace standardy
inzynieryjne sa dla nich nie tylko czytelne, ale takze sensowne i przekonujace
w zakresie swojej ewentualnej efektywnosci. Dzigki temu zdaja si¢ takze moz-
liwe do zastosowania. Uinzynierowienie procedur i narzedzi ZZL, widoczne
w zaktadzie P, jest zatem praktycznym zabiegiem majacym na celu podniesienie
jakosci rozwiazan ZZL, ale i jednoczesne legitymizowanie ich w oczach inzy-
nieryjnej kadry zarzadzajace;.
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Procedury i narzedzia wdrazane sa w sposéb globalny, to znaczy pole-
gajacy na standaryzowaniu zycia codziennego i pracy w organizacji. Dotyka to
szczegolnie organizacji o globalnym charakterze, ktore wymuszaja na lokalnych
oddziatach stosowanie standardowych narzedzi.

No tak, stosujemy pewne formatki, bo wiesz jest pewna standaryzacja. Ten
proces tez przebiega w jednostkach organizacyjnych w Holandii, w Meksyku
bo my tutaj mamy Meksyk, Chiny. Jezeli ten nasz menager z poziomu Holan-
dii on opiekuje sie firmq produkcyjnq tutaj w miescie P, w Polsce, w Meksyku
w Tichuanie, w Szanghaju, w Chinach, no to jak przyjdzie potem, ze on chce
w podobnym formacie zeby to bylo zestandaryzowane, zeby miec¢ te same
informacje [menedzer personalny, firma P].

W ramach organizacji, a szczegolnie w kwestiach komunikacyjnych, naste-
puja procesy odpersonalizowania kontaktu, to znaczy coraz wigcej zadan i ce-
16w projektowanych, realizowanych, osiaganych i ocenianych jest za pomoca do-
kumentacji, telekonferencji, korespondencji mailowe;j.

Sami pracownicy daza do tego, aby wprowadza¢ proceduralizacje poszcze-
g6lnych form aktywnosci zawodowej. Dzigki zestandaryzowaniu dziatan, ktore
wiaze si¢ z funkcjonowaniem procedur, maja oni mniej pracy, klarowniejsza jest
odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne dziatania i, w razie konieczno$ci, wyciaganie
konsekwencji za niewtasciwe dzialania.

Tak, tak, podejscie jest takie, ze pracownicy chcq mieé¢ procedury. Chcq mieé

Jjasno powiedziane, jakie sq zasady, jakie sq reguty, jaki jest tok postepowa-
nia, do kogo sie zglosi¢, jaki jest formularz, a nie, Ze tutaj mamy jakqs niejed-
noznacznos¢ [kierownik produkcji, firma P].

2.4. Opis przypadku firmy S

2.4.1. Charakterystyka badan w firmie S

Celem tego studium przypadku bylo zrozumienie i opisanie procesu kon-
struowania procedur i narzedzi polityki personalnej w duzym przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Uwage zwrocono przede wszystkim na wymiar interakcyjny dzia-
tan podejmowanych przez pracownikéw dziatu HR? oraz ich wspotpracownikow

3 W tekscie stosowana jest terminologia przyjeta w badanym przedsigbiorstwie.
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i partnerow organizacyjnych. Zrodlem informacji byly wywiady swobodne
z poszukiwang lista informacji oraz obserwacje przeprowadzone na terenie firmy
w okresie od lutego do czerwca roku 2010. Zagadnienia poruszane podczas wy-
wiadow dotyczyty szeroko rozumianej polityki personalnej w firmie — uwzgled-
nialy poziom decyzji strategicznych, jak réwniez aspekty liniowe i operacyjne.
Rozmoéwcami badaczy byli dyrektor personalny, specjalista ds. szkolen, specjali-
sta ds. BHP, pracownik — przedstawiciel Rady Pracowniczej, specjalista ds. bene-
fitow pracowniczych, pracownik agencji pracy tymczasowej. Wszystkie wywiady
zostaly nagrane, a nast¢pnie dokonano ich transkrypcji. Laczny czas wywiadow
wyniost ponad osiem godzin, przy czym dlugos¢ wywiadow miescita si¢ w gra-
nicach od nieco ponad trzydziestu do ponad dziewigcédziesigciu minut. Analiza
transkrypcji i notatek z obserwacji zostata dokonana na podstawie procedur me-
todologii teorii ugruntowane;.

Realizacja badania zbiegla si¢ w czasie ze znacznymi zmianami personal-
nymi, jakie nastapity w dziale HR rozpatrywanego przedsigbiorstwa. Przede
wszystkim, na krotko przed przystapieniem do wywiadow, dokonata si¢ zmiana
na stanowisku dyrektora dziatu HR. Zaistniala sytuacja znalazta odbicie w tresci
wywiadow. Rozmowcy w naturalny sposéb byli gotowi dokonywac retrospek-
¢ji dotychczasowych poczynan w obszarze polityki personalnej, co w pozytywny
sposob wplyneto na zawarto$¢ zebranego materiatu. Z drugiej strony dyrektor
personalny byt osoba, ktora dopiero zapoznawata si¢ ze specyfika pracy w nowej
organizacji. Trudno bylo zatem oczekiwac ze strony tego rozmowcy poglebio-
nej refleksji na temat dotychczasowych dziatan w obszarze polityki personalne;j.
Bogaty materiat uzyskano podczas wywiadoéw z pracownikami dziatu HR. Spe-
cjalista do spraw szkolen, z wyksztatcenia psycholog, pracowata w firmie prawie
od momentu jej powstania (firma istnieje od pigciu lat). Natomiast specjalista do
spraw benefitow pracowniczych, absolwentka socjologii, byta tu zatrudniona od
okoto trzech lat. Obie informatorki byly bezposrednio odpowiedzialne za tworze-
nie procedur polityki personalnej i nadzorowanie proceséw w jej obszarze.

2.4.2. Charakterystyka firmy S

Firma S zostata zatozona pod koniec wieku XIX w Stanach Zjednoczonych.
Obecnie ma ponad trzysta oddziatow w trzydziestu pigciu krajach, zatrudnia po-
nad siedemnascie tysigcy 0sob na pigeiu kontynentach. Odbiorcey jej ustug zloka-
lizowani sa w osiemdziesigciu pigciu krajach.

Organizacja dzialalno$¢ prowadzi w trzech podstawowych obszarach bizne-
sowych. Obejmuja one sektor produktéw przemystowych, sektor produktéw dla
konsumentow oraz sektor ustugi Y*. W ostatnim sektorze dziata S Sp. z 0.0. Firma

4 Oznaczenie wprowadzone przez badaczy w celu zanonimizowania danych.
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jest swiatowym liderem w branzy produkcji Y dla przemystu i klientow indywi-
dualnych. Jako wiodacy lider w dostarczaniu tej ustugi prowadzi cztery zaklady
produkcyjne w Polsce, w tym trzy centra dostarczajace ustuge Y, z ktorych jedno
stato si¢ przedmiotem badania. Jest ono jednym z najwigkszych centrow S na
swiecie zarowno pod wzgledem liczby zatrudnionych o0séb, jak i liczby proceséw
produkcyjnych (dysponuje ponad szesédziesigcioma liniami produkcyjnymi).

Lokalne Centrum® powstato w roku 2005 i znajduje si¢ na terenie kampusu
firmy X°®, ktorego jest statym podwykonawca. Znaczenie wzajemnej wspotpracy
migdzy Lokalnym Centrum a X podkresla ,,misja” S, w ktorej czytamy: ,,S —
jest stalym podwykonawcq firmy X, zapewniajqcym innowacyjne i dopasowane
do indywidualnych potrzeb ustugi w zakresie Y. Wpltyw firmy X na budowanie
tozsamosci przez Lokalne Centrum, a w tym tworzenie i stosowanie procedur,
wyraza si¢ mi¢dzy innymi w przejeciu przez S systemu jakosci klienta. System
zarzadzania jako$cig firmy X — , kluczowe elementy X7 — ma by¢ sposobem na
zapewnienie przez Lokalne Centrum S najwyzszej jakosci wyrobu i ustugi, $rod-
kiem do zachowania bezpiecznego i czystego otoczenia pracy. Przede wszystkim
jednak sposobem na ciagle doskonalenie.

Obecnie Lokalne Centrum S zatrudnia blisko tysiac 0sob, z czego 62% stano-
wig kobiety. Ponad potowa pracownikow (52%) ma wyksztatcenie podstawowe,
33% wyksztalcenie $rednie, blisko co siddma osoba odznacza si¢ wyksztalceniem
wyzszym, a $rednia wieku pracownika to 37 lat. Pracownicy, ktorzy przepraco-
wali mniej niz jeden rok w tej organizacji stanowia 35% ogotu zatrudnionych,
osoby o stazu od jednego do czterech lat — 22%. Najdluzszym stazem pracy, po-
wyzej czterech lat, moze pochwali¢ si¢ 43% zatogi (dane na 15 lutego 2011 r.).
Najliczniejsza grupg oséb stanowia pracownicy produkeji. Dodatkowo S korzysta
z ustugi outsourcingu w zakresie zatrudnienia, Swiadczonej przez trzy agencje
pracy tymczasowe;j. Srednio dziennie oddelegowuja one tacznie do S ponad 200
swoich pracownikow.

Praca w S odbywa si¢ w strefie biur, na hali produkcyjnej, w magazynie oraz
na tzw. tacznikach. Dzienny wymiar czasu pracy wynosi 8 godzin (w tym 20 mi-
nutowa przerwa $niadaniowa wliczona w czas pracy), z tym ze zasada ta nie do-
tyczy stanowisk kierowniczych. Pracownicy produkcyjni, pracownicy magazynu,
dziatu utrzymania ruchu i dziatu jakosci oraz ich bezposredni przetozeni pracuja
w systemie trzyzmianowym od godz. 06.00 do 14.00, od 14.00 do 22.00 oraz od
22.00 do 06.00, na zmianach weekendowych oraz w systemie dwuzmianowym
od wtorku do soboty w godz. 06.00 do 14.00 oraz od 14.00 do 22.00. Pracownicy
administracyjni kieruja si¢ zasada, ze kazdy dziat powinien funkcjonowac tak,
aby w godzinach 8.00—17.30 zapewni¢ obstuge klienta.

5 Oznaczenie wprowadzone przez badaczy w celu zanonimizowania danych.
¢ Oznaczenie wprowadzone przez badaczy w celu zanonimizowania danych.
" Oznaczenie wprowadzone przez badaczy w celu zanonimizowania danych.
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Na poziomie deklaratywnym, kluczowymi wartosciami kultury organiza-
cyjnej Lokalnego Centrum S sa: bezpieczne miejsce pracy, uczciwos¢, zadowo-
lenie klienta i pracownika, wzajemny szacunek, dqzenie do doskonatosci, zysk
i dbatos¢ o srodowisko naturalne. Wzajemny szacunek, otwartos¢ na innych — te
cechy szczegolnie podkresla Kodeks Etyczny S. Kierunek rozwoju firmy S kon-
kretyzuje jego ,,wizja” —,.S zamierza by¢ globalnym liderem w dostarczaniu efek-
tywnych rozwiqzan ustugi Y. Bedziemy najwiekszym lub drugim co do wielkosci
udziatowcem w rynku. Satysfakcja klienta i pracownika, zysk, ciqgte dqzenie do
perfekcji, uczciwosé, dbatosé o srodowisko naturalne i bezpieczne miejsce pracy
znakami przewodnimi naszej kultury”.

2.4.3. Charakterystyka dzialu HR oraz procedury i narzedzia
polityki personalnej w firmie S

Ogolny kierunek podejmowanych aktywnosci w obszarze HR w firmie S wy-
znacza stworzony przez dzial personalny organizacji plan trzyletni. Wedlug jego
zatozen celem dziatu HR jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej na wszystkich
szczeblach w organizacji beda znajdowacé si¢ pracownicy zaangazowani, wy-
kwalifikowani i wyszkoleni. W perspektywie tego planu, jednorocznymi celami
operacyjnymi sa: osiagnigcie wzrostu poziomu satysfakcji pracownikow z 54%
(obecnie) do 70%, utrzymanie wskaznika split na poziomie 30—40% w przypad-
ku pracownikéw tymezasowych i 70-60% wsrdd pracownikow S oraz odpowie-
dzialno$¢ za wszelkie dzialania w obszarze HR.

Dziat personalny S obstuguje blisko tysiac pracownikdéw organizacji. Zatrud-
nionych w nim jest sze$¢ osob. Dziatem kieruje dyrektor do spraw personalnych
(HR Manager), ktory petniac funkcje senior managera organizacji (obok senior
managerow dziatu produkcji i finanséw) zasiada w zarzadzie firmy. Ze wzgledu
na fakt, iz struktura organizacyjna dzialu HR S jest strukturg liniowa, bezposred-
nio podlegaja mu pozostali specjali$ci zatrudnieni w dziale. Sa oni skupieni wokot
dwoch obszaréw dziatania dziatu — migkkiego i twardego HR-u.

Za pierwszy obszar funkcjonowania dziatlu odpowiedzialny jest jeden asystent
do spraw personalnych oraz dwaj specjaliSci zatrudnieni na stanowisku HR Biznes
Partner. Zakres obowiazkéw oraz stopien samodzielno$ci w zarzadzaniu procesami
ustanowiony dla tej pozycji w szczeblu hierarchii stanowisk w S rozni si¢ od jego
powszechnego rozumienia na rynku pracy w Polsce. Pracownicy pehiacy te funkcje
w opisywanym zaktadzie maja bowiem ograniczona autonomi¢ w kierowaniu proce-
sami polityki personalnej, a istotne jego elementy musza konsultowa¢ z dyrektorem
personalnym, ktdry ostatecznie zatwierdza badz odrzuca proponowane przez pod-
wiadnego sugestie i propozycje. Postugujac si¢ terminologia przyjeta na rynku ustug
HR — odpowiednikiem takiej pozycji w organizacji jest stanowisko HR generalist.
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Kazdej z trzech osob, odpowiedzialnych za zarzadzanie wszystkimi proce-
sami w obszarze migkkiego HR-u, przypisana jest inna grupa, do ktorej procesy
te sa kierowane. Jeden ze specjalistow odpowiada za koordynacje procedur adre-
sowanych do grupy pracownikéw biurowych, w sklad ktorej wchodza menedze-
rowie, liderzy zmian oraz pozostate osoby pracujace na pozycjach specjalistycz-
nych. Drugi z nich odpowiada za obszar direct, czyli pracownikow produkeji, tak
zwanych pakowaczy. Ostatni kieruje migkkimi procesami HR w obszarze FPMES,
czyli swym dziataniem obejmuje zatrudnionych w magazynie, w dziale jakosSci
oraz w dziale utrzymania ruchu.

Do obowiazkéw kazdego z nich — niezaleznie od adresata ustugi — nalezy
kierowanie i nadzér nad procesami zwigzanymi z rekrutacja i selekcja kan-
dydatow do pracy, wprowadzeniem nowego pracownika do organizacji, szkole-
niem wstgpnym (onboarding), szkoleniami zwiazanymi z doskonaleniem jego
umiejetnosci (w tym szkolenia zawodowe, jak i kompetencji spotecznych),
bonifikatami pracowniczymi (obstuga ZFSS), dzialaniami nakierowanymi na
podnoszenie satysfakcji pracownikow, a w tym z sama ankieta satysfakcji pra-
cownikow, organizacja imprez integracyjnych dla pracownikéw, raportowa-
niem, komunikacja z agencjami pracy tymczasowej oraz pozostatymi dziatami
w firmie, az po procedury zwiazane z odejsciem pracownika). Uwzgledniajac
natomiast ich indywidualne zainteresowania w sferze HR, kazda z nich spe-
cjalizuje si¢ w innej jej czesci — jedna w dziedzinie szkolen i rozwoju, druga
w prowadzeniu projektow HR-owych, trzecia w zakresie selekcji i rekrutacji
kandydatow do pracy.

Do obstugi proceséw zwiazanych z twardym HR-em w S oddelegowane sa
dwie osoby zatrudnione na stanowiskach specjalisty do spraw kadr i ptac. Obstu-
guja one personalna administracje kadrowo-ptacowa dla trzech zaktadow S (zlo-
kalizowanych w trzech miastach w Polsce). Do ich obowigzkéw naleza migdzy
innymi: prowadzenie dokumentacji dotyczacej przebiegu zatrudnienia pracowni-
ka w firmie oraz naliczanie wynagrodzen. Dodatkowo do dziatan pomocniczych
zwiazanych z obstuga pracownikéw oddelegowani sa studenci odbywajacy staz.

Pracownicy dziatu personalnego przychodza do pracy migdzy godzina 08.00
a 08.30, a koncza prace migdzy 16.40 a 17.15 (w ramach tego przyshuguje im nie
wliczona do czasu pracy 40-minutowa przerwa, ktora powinna by¢ wykorzystana
migdzy godzina 12.00 a 14.00) Interesantow przyjmuja kazdego dnia tygodnia
miedzy godzinami 13:00 a 15:00. Raz w tygodniu spotykaja si¢ na zebraniu z dy-
rektorem personalnym celem omoéwienia biezacych problemoéw i opracowania
planu dzialania na kolejny tydzien pracy. Ponadto takze raz w tygodniu przez
dwie godziny dyrektor personalny przyjmuje wszystkich pracownikéw chcacych
podzieli¢ si¢ z nim jaka$ sugestia czy uwaga.

8 FPME — Food Processing Machinery Expo.
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Komunikowanie pracownikéw z dzialem personalnym nie odbywa sig¢
wylacznie w formie spotkan face-to-face. Z jednej strony dziat HR ma do dys-
pozycji wihasne tablice oraz monitory LCD na stoldwce, poprzez ktore przekazuje
wszelkie wazne informacje. Z drugiej strony powotat on system sugestii pracow-
niczych, w ramach ktérego pracownicy moga przekazac¢ swoje uwagi, propozycje
czy sugestie na temat pracy poprzez wrzucenie wypelionego formularza do spe-
cjalnie przygotowanej skrzynki. Dodatkowa motywacja do tej formy komunika-
cji jest dodatek finansowy dla pracownika za kazda sugesti¢ przyjeta i wdrozona
przez organizacjg.

W organizacji w dokumentach opisujacych dzialania obszaru polityki perso-
nalnej istnieje podzial na procedury i instrukcje, ale zdaniem badanych nie ma
precyzyjnego rozréznienia mi¢dzy nimi, czego potwierdzeniem moze by¢ fakt, ze
pojecia instrukcji czy procedury cz¢sto uzywane sg wymiennie.

W ogole istnieje u nas podziat na procedury i instrukcje. Powiem szczerze, ze
u nas jakiejs takiej zasady odgornej, ttumaczqcej czym jest procedura, a czym
instrukcja nie znam. Jak przysztam do firmy to po prostu zastalam stan, kto-
ry wygladal wlasnie tak, zZe pewne rzeczy byly spisane w procedurach, inne
w instrukcjach. Dla mnie, to jak ja to odebratam i jak zaczetam dziataé i jak
tez dziala nasz departament to tak, ze instrukcja ma stuzy¢ temu, zeby je-
sli osoba, ktora zajmuje sie danym procesem jest nieobecna, zeby ktos inny,
kto chciatby jq zastqpic¢, wiedzial jak ma w danym procesie postepowac krok
po kroku. Bardziej ku temu stuzy instrukcja. Sama procedura jest natomiast
zwiqzana z pewnymi zasadami, ktore funkcjonujq na terenie naszej firmy i sq
to zasady bardzo czesto powiqzane z zasadami korporacyjnymi, ktorych mu-
simy przestrzegac. Tak jak powiedziatam, czes¢ rzeczy jest ujeta w procedu-
rach i tutaj oczywiscie bedq wszelkiego rodzaju kwestie prawne itd. czy tez
takie mocno usystematyzowane procesy, tak jak powiedziatam, te szkolenia.
Natomiast jesli chodzi o instrukcje, tutaj spisana jest niemalze kazda aktyw-
nosé, ktorq wykonujemy. Nie przychodzq mi na ten moment takie, ktore nie sq
zebrane w instrukcje i tam napisane jest krok po kroku, jak w danym procesie
postepowac [specjalista ds. szkolen, firma S].

W skrocie, instrukcja ma dostarcza¢ informacji, jak postgpowac ,.krok po
kroku” przy realizacji danego procesu, gwarantujac dzigki temu zastgpowalnosé
pracownikéw. Natomiast procedura zwiazana jest z pewnymi zasadami funkcjo-
nujacymi w firmie, ktore z kolei czgsto powiazane sa z zasadami korporacyjnymi.
Zdaniem badanych ujgte sg tu kwestie prawne lub mocno usystematyzowane pro-
cesy, jak np. szkolenia. W ten sposob spisane jest prawie kazde dziatanie.

Wystepujq procedury do wszystkich procesow, jakie mamy, tak ze sq to po-
czqwszy od takich rzeczy powiedzialabym troszke blahych jak sposob — nie
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wiem — dostarczania dokumentacji od kierownikow, czy tez wiasnie sposob
administrowania identyfikatorami, o ktorych wspomniatam przed chwilg, po-
przez takie rozbudowane procedury zwiqzane np. z procesem szkoleniowym
w naszej firmie, tak ze wszystkie [specjalista ds. szkolen, firma S].

W obszarze polityki personalnej pozostaje kilkanascie procedur (w tym
dziesig¢ jest kluczowych). Sa to m.in. procedury dotyczace sktadania podania
o finansowanie okularow, wykorzystywania zalegtych urlopoéw, przeprowadzania
szkolen wstepnych i okresowych, matrycy kompetencji dla pracownikéw pro-
dukcyjnych, naliczania wynagrodzen, rekrutacyjne, absencyjne, uzywania iden-
tyfikatorow, sposobu dostarczania dokumentacji od kierownikow. Badani zwykle
pamigtaja te procedury, ktdrymi sami si¢ zajmuja.

Oprécz wymienionych proces6w 1 procedur w organizacji zainicjowane zo-
staty trzy szerokie projekty. Performance management system obejmujacy szko-
lenia, ktorego celem jest powiazanie z kompetencjami oraz rozwojem osobistym
pracownika, ale nadrze¢dna jego idea jest to, by stuzyly one realizacji zadan orga-
nizacyjnych, a takze zasad okreslanych przez kierownictwo; wprowadzenie na-
rzedzi umozliwiajacych oceng skutecznosci szkolenia. Kolejny projekt to Aktywne
uczenie, ktorego celem jest wykorzystanie wszystkich mozliwych okazji do ucze-
nia si¢ pracownikow (uczenie przez dziatanie, czyli uczestniczenie w zespotach
projektowych, podejmowanie nowych obowiazkow etc.), uzupetniajace niedobor
szkolen (skromny budzet szkoleniowy). Najnowszy projekt zas to Matryca kom-
petencji — matryca umiejetnosci i kompetencji, ktora stanie si¢ podstawa realizacji
szkolef 1 rozwoju oraz ocen pracowniczych. Glownymi celami dzialu HR, na
ktore maja by¢ w najblizszym czasie ukierunkowane poczynania, sa satysfakcja
i zaangazowanie pracownikow, tudziez stworzenie systemu ocen pracowniczych
dla pracownikow produkcyjnych.

W opinii badanych funkcjonowanie firmy w odniesieniu do kwestii two-
rzenia i stosowania procedur polityki personalnej mozna podzieli¢ na dwa
okresy. Pierwszy to okres tworzenia samej organizacji, ktory cechowat na-
cisk na jak najszybsze rozpoczegcie dziatalno$ci, czego oczekiwat klient orga-
nizacji. Podstawowym zabiegiem realizowanym w tym czasie byta rekrutacja
pracownikéw. Doprowadzita ona do szybkiego wzrostu ich liczebnos$ci. Sta-
rania podejmowane przez dziat HR nie byty jednak ukierunkowane na reali-
zacje jakiej$ konkretnej, wyartykutowanej i zawartej w dokumentach strategii
czy wizji. Gléwnym polem dzialalno$ci byto osiaganie krétkofalowych ce-
low zwiazanych z uzyskaniem niezbednych mocy produkcyjnych i podjeciem
produkcji na potrzeby klienta. Ten okres badani okreslajq jako ,,gaszenie po-
zarow” czy dziatanie ad hoc, a wigc reagowanie na pojawiajace si¢ aktual-
nie potrzeby organizacji. Czas ten jest opisywany jako charakteryzujacy si¢
mniejszym uporzadkowaniem czy usystematyzowaniem dziatania, raczej jego
spontanicznoscia.
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Drugi okres w dziatalnosci organizacji wiaze si¢ z pojawieniem si¢ kilku
czynnikow istotnie zmieniajacych funkcjonowanie catej firmy, w tym dzialu HR.
Za pierwszy taki czynnik badani uznaja wzrost liczebnosci pracownikow organi-
zacji, a w konsekwencji komplikowanie si¢ struktury organizacyjnej, co budzito
obawy o sprawno$¢ funkcjonowania firmy. Jednak za kluczowy czynnik, ktory
doprowadzit do zmian, uwazaja wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscia, na-
rzuconego przez klienta wszystkim kooperantom. Jednym z elementéw tego sys-
temu sg szkolenia, ktore jednak obejmuja znacznie szerszy obszar dziatan, nizby
to wynikato z samej nazwy:

ten system jakosciowy, ktory u nas funkcjonuje, to sq kluczowe elementy X°.
Jest podobny do 1SO, natomiast troche inaczej sie nazywa, jest troche bar-
dziej skomplikowany. Sktada sie wiasnie z dziewietnastu elementow. Wiasci-
cielem punktu drugiego jest wltasnie dzial personalny, jest to wlasnie obszar
szkolen. Z tym systemem tez sq zwiqzane roznego rodzaju procedury [specja-
lista ds. szkolen, firma S].

Konsekwencja wprowadzenia tego systemu jest usystematyzowanie wielu
proceséw, uporzadkowanie dziatan i koniecznos$¢ opisania ich w dokumentach
(W postaci procedur i instrukcji). Trzecim czynnikiem jest zatrudnienie nowe-
go dyrektora personalnego. Zdaniem badanych wraz z jego przyjsciem zaczyna
zmienia¢ si¢ pozycja dzialu HR w organizacji. Jednoczesnie nowy dyrektor wpro-
wadza swoje sposoby kierowania praca, znaczaco odmienne od sposobu zarza-
dzania poprzedniego menedzera HR. Dopiero w tym momencie rozpoczgly si¢
takze prace nad stworzeniem dlugofalowych planéw dziatu HR czy konkretnie
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.

2.4.4. Praca nad projektem - tworzenie narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi w firmie S

Z uwagi na specyfike organizacji dzialu HR w badanej firmie prac¢ nad pro-
jektami HR-owskimi mozna ujmowa¢ w dwoch ptaszczyznach — odnoszac sig
do tworzenia projektow na poziomie strategicznym i liniowym oraz na poziomie
operacyjnym.

Na poziomie strategicznym i liniowym praca dotyczy gtownie stworzenia
koncepcji i projektu danego systemu, np. systemu ocen pracowniczych czy sys-
temu szkolen. Tego typu dzialania wynikaja z przyjetej strategii a inicjowane sa

? Okreslenie wprowadzone przez badaczy w celu zanonimizowania danych, ktore mogltyby
pozwoli¢ zidentyfikowac firme.
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przez dyrektora personalnego. W przypadku badanej organizacji istotnym czynni-
kiem ksztattujacym dziatania w tej sferze jest wspomniany juz etap zycia organi-
zacji — pierwsze kilka lat poswigconych zostato na zorganizowanie przedsigbior-
stwa 1 uruchomienie produkcji, ktora jest dziataniem priorytetowym. Dlatego tez
dziatania w sferze polityki personalnej cechowala swoista spontanicznos¢, reago-
wanie na aktualne potrzeby organizacji oraz brak strategicznych celéw dtugofa-
lowych. Gtéwnym wyznacznikiem kierunku dziatan byty plany trzyletnie i plany
jednoroczne.

Drugi czynnik warunkujacy prace nad projektami HR stanowi przyjety
W organizacji system zarzadzania, inspirowany koncepcja Lean Management
(Nogalski, 2010) i przejeciem od klienta jego systemu zarzadzania jakoscia,
czyli wspomnianych juz , kluczowych elementow X”. Zgodnie z tym stosowane
jest procesowe podejsécie do zarzadzania organizacja, a obszar dziatan HR zostat
zdefiniowany jako ,,Szkolenia” (cho¢ nie obejmuje on tylko i wytacznie szkolen
pracowniczych).

Projekty dotycza okre$lonego procesu personalnego dziejacego si¢ w or-
ganizacji i polegaja na jego opisaniu — stworzeniu dokumentow omawiajacych
wlasciwy jego przebieg. Dokumenty te maja posta¢ wspomnianych procedur
1 instrukcji, i tworzone sa przez pracownikéw dzialu HR, bedacych wiascicie-
lami danych procesow. Kazdy proces zachodzacy w organizacji powinien by¢
opisany.

Procedury maja stuzy¢ celom i calosciowej strategii firmy (wers 133 wywia-
du z dyrektorem personanlym). Nie jest przy tym jasne, czy procedura to logicz-
nie powiqzane ze sobq narzedzia (np. satisfaction survey w. 145 lub performance
management system — ujety w cykl szkolen — w. 169—170), majace stuzy¢ wypra-
cowaniu i osiagnigciu konkretnych normatywnie traktowanych stanéw (np. polep-
szenie ogolnego poziomu satysfakcji, w. 146 lub osiagnigcie pewnych zafozonych
kompetencji), czy tez procedury nalezy utozsamia¢ ze wszelkimi standaryzowa-
nymi/zbiurokratyzowanymi dziataniami wynikajacymi z logiki i zadan stojacych
przed stuzbami HR-u (np. procedura korzystania z urlopéw i procedura podrézy
stuzbowych [pracownik dzialu HR, firma S].

2.4.4.1. Jak tworzone s3 procedury w firmie S

Czes¢ procedur czy narzedzi/procedur zostata narzucona przez korporacje
(,,wymusza na nas stosowanie”) i nalezy je wykorzystywac tak, jak zaleca kor-
poracja (,,nie mozemy tego zmodyfikowac¢” [pracownik dziatu HR, firma S]). Na
poziomie operacyjnym/poziomie zaktadu pojawiaja si¢ inicjatywy tworzenia
procedur (o ile sa wpisane w ogodlne cele firmy). Wowczas procedura inicjowana
przez kierownika HR-u konsultowana jest ze wspotpracownikami, a w dalszej
kolejnosci z przetozonymi:
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oczywiscie, niektore z tych procedur sq. Wymagajq one takiego tylko jak gdy-
by doprecyzowania, niektore z tych procedur sq tworzone absolutnie tak, ro-
bie to razem z pracownikami. Nastepnie ide do najwyzszego kierownictwa,
a pozniej kaskadowo [...] sq one przekazywane az do najnizszego szczebla
[dyrektor personalny, firma S],

lub odwrotnie, uzgadniane z kierownictwem i omawiane z zespotem:

widze tutaj jak gdyby dwa poziomy. Pierwszy, zainteresowatam moimi
celami osoby, ktore petniq funkcje managerskie w tej organizacji, ponie-
waz w pierwszej kolejnosci, jesli moje cele sq celami wspolnymi tej or-
ganizacji, a tak je sobie wyobrazam, zainteresowatam mojego dyrektora
naczelnego i wszystkie osoby, ktore majq wphyw na jakiekolwiek zmiany
w swoich obszarach. Nastepnie drugi element to zainteresowanie 0sob
mojego zespotu, z ktorym ja bezposrednio pracuje [dyrektor personalny,
firma S],

Zazwyczaj procedury nie powstajq od tak sobie, ale w oparciu o jakqs
potrzebe, a akurat na terenie naszej firmy bardzo regularnie pojawiat sie
problem z dostarczaniem drukow, zaswiadczen lekarskich o niezdolnosci
pracownika do pracy, Swiadczqce o chorobie albo jakiejs innej sytuacji,
w ktorej zwolnienie si¢ wystawia, co utrudniato w duzej mierze proces na-
liczania wynagrodzen. Jak tez wiecie, jest to druk scistego zarachowania,
wiec nie mozemy nic wyptaci¢ az do momentu kiedy bedziemy go posiadac.
Musi on by¢ oczywiscie prawidtowo wypetniony, czesto sie zdarzalo, ze le-
karz popetniat bledy, a kierownik tego nie wytapywal, trafialy do nas bled-
nie wypetnione dokumenty. W zwiqzku z tym postanowilismy, ze spiszemy
ten proces w procedury, ktore bedq obowiqzywaty na terenie naszej firmy.
Ta procedura od poczqtku do konca byla stworzona przeze mnie [specjalista
ds. szkolen, firma S].

Sktadnikiem procesu powstawania procedur jest analiza celow organizacji

i zadan stawianych przed stuzbami HR (rys. 1):

82

zaczetam sie zastanawia¢ w jaki sposob i co muszq zrobié, zeby te cele, kto-
re sq postawione przed dziatem personalnym realizowac. Dokonatam takiej
analizy [specjalista ds. szkolen, firma S].

Jak to sie odbywalo? Zanim do takiej procedury usiadtam, zbadatam potrze-
by jesli chodzi o ten akurat proces ze stron, ktore sq nim zainteresowane,
ktore w nim uczestniczq [specjalista ds. szkolen, firma S].
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organizacyjne

Rysunek 1. Proces powstawania procedur
Zrodto: opracowanie wlasne

Po dokonaniu analizy pracownik spisuje procedurg, ktora pozniej bedzie
przedmiotem akceptacji przetozonego i ostatecznie trafi do systemu komputero-
wego (bazy procedur):

Usiadtam, spisatam poszczegolne kroki — kiedy dokument trafia od pracow-
nika, ile pracownik ma dni na dostarczenie, ile na poinformowanie praco-
dawcy, pozniej osoba, ktora przyjmuje taki dokument jakie ma obowiqzki
z tym zwiqzane. | ...] W kazdym razie kierownik dostat zakres odpowiedzial-
nosci zwiqzany ze sprawdzeniem takiego zwolnienia, nastepnie z wprowa-
dzeniem go do systemu, pozniej wpisanie faktu otrzymania takiego zwol-
nienia do specjalnie przygotowanego zeszytu, ktory znajduje sie na terenie
naszego ,,copyroomu’, wpisania numeru ewidencyjnego, daty dostarczenia
takiego zwolnienie przez pracownika oraz podpisania si¢ z nazwiska [spe-
cjalista ds. szkolen, firma S].

Praca nad wypracowywaniem procedur ma charakter zespotowy (,,co ty-
dzien mam swoje dwie godziny na to, aby wspdlnie podejmowac decyzje, w ja-
kim kierunku idziemy”, ,.chce stworzy¢ zespoty projektowe” [dyrektor perso-
nalny, firma S]). Waznym sktadnikiem pracy zespotowej jest komunikacja.
Komunikacja na poziomie personelu HR, ale i komunikacja z pracownikami
1 innymi zespotami (np. rada pracownicza). Przy czym sama komunikacja jest
traktowana jako procedura.

Procedury zazwyczaj powstajq w porozumieniu z osobami zainteresowa-
nymi, to jakby sama akceptacja ze strony dziatow wspomagajqcych czy tez
produkcji nie jest problemem, chociaz jesli chodzi o proces formalny to nie.
Wedle formalnego procesu akceptuje danq procedure, ktorq ja na przyktad
stworze, moj dyrektor personalny i jesli to sie zadzieje, informacja o ko-
niecznosci akceptacji w ,,lotus notes” jest wysytana do i tu w zaleznosci od
tego, jaka jest to procedura albo A (dyrektor naczelny), albo jesli to doty-
czy innych dziatow to ewentualnie do B (dyrektora produkcji) w zaleznosci
od tego, czego dana procedura dotyczy. Formalnie jest takie akceptowanie
[specjalista ds. szkolen, firma S].
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Ten, kto tworzy procedury, jest to osoba z reguly odpowiedzialna za ten pro-
ces, to ona go najlepiej zna. Niemniej jednak, tak jak juz wspomniatam, przy-
najmniej taka jest moja zasada, nie jestem w stanie reczy¢, ze dzieje sie [tak]
tez w innych dziatach, wspolpracuje z osobami, ktore ewentualnie sq w taki
sposob dodatkowo zaangazowane [pracownik dziatu HR, firma S].

Kazda procedura ma wiasciciela, ktéry jest zaangazowany w jej tworzenie
lub bezposrednio ja tworzy, a nastgpnie aktualizuje. Aktualizacja procedur jest
standardowo przeprowadzana przynajmniej raz w roku (zgodnie z planem rocz-
nym) oraz wtedy, gdy zaistnieje taka potrzeba (np. zmiana procesu, ktory opisuje
dana procedura). Procedury gromadzone sa w elektronicznej bazie, aktualizowa-
ne, tam tez znajduja si¢ potwierdzenia zapoznania si¢ z nimi.

Jesli zmiany sq konieczne, to one zachodzq, jesli na przyktad proces si¢ zmie-
nia, a wiadomo, ze si¢ zmienia, szczegolnie w takiej firmie jak ta, w ktorej
zmiany zachodzq z dnia na dzien [pracownik dziatu HR, firma S].

Aktualizacja procedur jest z jednej strony wynikiem rozwoju organizacji,
a wiec ma charakter sytuacyjny (,,bo caly czas sie rozwijamy, bo caly czas poja-
wiajq sie jakies nowe elementy” [specjalista ds. szkolen, firma S]), z drugiej za$
strony sama moze by¢ postrzegana jako procedura obstugi procedur, wynikajaca
z istnienia nadrzgdnych uregulowan, na przyktad w postaci korporacyjnej strate-
gii, przyjetych wartosci czy systemow zarzadzania:

Drugim takim czynnikiem sq nasze kluczowe elementy, czyli system zarzqdza-
nia jakosciq, ktory w sposob formalny wymusza na nas raz na rok aktualiza-
c¢je procedur i instrukcji [specjalista ds. szkolen, firma S].

Natomiast jesli chodzi o moj dzial, my mamy generalnie taki obowiqzek, zeby
wszystko byto aktualne i odpowiadato potrzebom organizacji [pracownik
dziatu HR, firma S].

Aktualizacji dokonuje wtasciciel procedury, ktory jest odpowiedzialny za to,
by spisane procedury i instrukcje odzwierciedlaly biezacy przebieg procesu.

Warto zaznaczyé, ze procesy w obszarze HR w badanej organizacji mozna
uja¢ w dwie podstawowe kategorie. Pierwsza z nich to procesy powiazane z ka-
lendarzem dziatan organizacji, ktére wynikaja z corocznego planowania celo6w
i zadan. Ich realizacja ma wigc cykliczny charakter i wynika z przyjetej strategii
firmy, w tym strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Wspolna cecha takich pro-
cesow jest fakt, ze ich punktem wyjéciowym jest podsumowanie minionego roku
i planowanie nowego — sa to wigc procesy wstepnie zaplanowane, przewidziane.
Przyktad takiego procesu ilustruje ponizszy schemat (rys. 2).
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Podsumowanie
roku

Planowanie
nowego roku

Okreslenie
celéw
(biznesowychi
rozwojowych)

Identyfikacja
stabychi
mocnych stron

Okreslenie
obszarow do
rozwoju

Plan
szkoleniowy

Skierowanie
oferty na rynek

Akceptacja
wydatku

Przedstawienie
ofert
przetozonemu
szkolonych

Zebranie ofert z
rynku

Realizacja
Wyb6r oferty — szkolenia

szkoleniowej

(szczegotowe
ustalenia)

Rys. 2. Dziatania podejmowane podczas realizacji procesu szkolenia

Zrodto: opracowanie wlasne

Z drugiej strony nie wszystkie dziatania w organizacji mozna przewidzie¢
tworzac roczne plany. Pewne decyzje podejmowane sa ad hoc, na skutek zaistnie-
nia konkretnej potrzeby. Realizacja takiego procesu nie r6zni si¢ jednak znaczaco
od wprowadzania w zycie procesow planowych — brak jest dwoch pierwszych
krokdéw, natomiast pozostate czynnosci przebiegaja wedtug zblizonego schematu
decyzyjnego. Przyktad takiego procesu przedstawia ponizsza ilustracja (rys. 3).

Ocena sytuacji i okreslonych
potrzeb

Projektowanie dziatania i
jego rezultatow

(np. seria spotkan
zainteresowanych - pracownik
dziatu HR, kierownik dziatu -
przetozony szkolonego)

Akceptacja

Realizacja

sbiznesowych (konkretne cele i zadania)
erozwojowych (czego brakuje, by te cele osiggngc)

sdyskusja nad proponowanymi zmianami i okreslenie
wskaznikow

stworzenie opisu stanowisk (elementy twarde - np.
wynagrodzenia, elementy migkkie - np. kompetencje)

*0opis schematu organizacyjnego po zmianach
(okreslenie zaleznosci formalnych i nieformalnych)

sidentyfikacja kandydata do promocji

sprezentacja dla senior manager'éw

ezgoda zarzadu
szgoda szefa HR z korporacji

*rozpoczecie procesu
ewdrozenie zmian

Rys. 3. Dziatania podejmowane podczas realizacji procesu tworzenia nowego stanowiska
Zrodto: opracowanie wlasne
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Zebrane dane, ktorych trescia byly dziatania (i uzasadnienia tychze) podej-
mowane w trakcie konstruowania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi, po-
zwolity okresli¢ podstawowy proces spoteczny (PPS) jako ,,postepujaca standa-
ryzacjg¢ procedur”. Pierwszy jego etap mozna okresli¢ jako procedury narzucone
(ze wzgledu na globalnos$¢ organizacji, hegemonig centrali i specyfike zaleznej
firmy produkcyjnej), lecz spontanicznie (brak procedur inicjujacych) tworzone.

Etapy budowania organizacji i uruchamiania produkcji charakteryzowaty
dziatania polegajace na kompilacji (zastyszanych, podpatrzonych) rozwiazan in-
nych zagranicznych firm produkcyjnych (uniwersalizm dyskursu korporacyjnego),
wykorzystywaniu efektu nieformalnego wsparcia korporacyjnego (doswiadczony
mentor z centrali firmy), nasladownictwie w tworzeniu dokumentow korporacyj-
nych (kalki), a takze nieformalnym obiegu informacji (tacit knowledge) (Polanyi,
1958)'9. Etap rozwoju i ,,krzepnigcia” organizacji cechowata formalizacja i standa-
ryzacja procedur (wymagania klienta, ,,logika” instytucjonalizowania, reifikacja),
a w konsekwencji odrzucenie improwizacji i tworzenie wielu nowych procedur.
Etap weryfikacji i redukcji procedur to dzialania zmierzajace do ich weryfikowania,
wizualizowania i reorganizacji dziatu HR oraz obszarow odpowiedzialnosci.

Na wszystkich powyzszych etapach zachodza permanentne konsultacje ze
wspolpracownikami w dziale HR i w innych dziatach (negocjowanie) oraz wspo-
mniane nasladownictwo (kalki) dokumentéw korporacyjnych.

2.4.4.2. Procesy interakcyjne zaangazowane w tworzenie polityki personalnej
ijej narzedzi w firmie S

Procesy interakcyjne zaangazowane w tworzenie polityki personalnej i jej
konkretnych narz¢dzi w badanej organizacji mozna ujmowac¢ w dwoch aspektach
—zadaniowym i relacyjnym.

W obu przypadkach mozemy mowi¢ o podstawowym procesie, jakim jest
komunikowanie w organizacji, ktére moze przyjmowac rdézne formy i dotyczy¢
roznych partnerow. Mozemy mowi¢ o komunikacji na poziomie personelu HR,
ale 1 komunikacji z pracownikami i innymi zespotami (np. rada pracownicza).
W badanej organizacji sama komunikacja jest traktowana jako procedura:

Tak, tak, to nawet... podam przyktad. Niech bedzie ta kompetencja komuni-
kacji. TworzyliSmy na przyktad kompetencje komunikacji. Sktada sie na niq
szereg elementow i poprzez zadawanie pytan, na przyktad potrafie stuchac,

10 Pojecie tacit knowledge (wiedza ukryta, cicha) zostato uzyte w roku 1958 przez Michela
Polanyi’ego. Autor zakwestionowat poglad, ze calo$¢ posiadanej przez aktorow spotecznych wie-
dzy da si¢ wyrazi¢ w sposob zwerbalizowany. Cicha wiedza ujawnia si¢ zwlaszcza w rdéznego typu
dziataniach operacyjnych (operational skills) oraz wiedzy typu know-how, ktora bardzo czgsto jest
nabywana w toku codziennych praktyk i interkacji (lerning by doing).
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potrafie jasno precyzowac, tak i mamy dwie opcje. Mamy ocene pracodawcy
tego samego elementu i ocene pracownika, a pozniej powstaje jakis wykres.
Na tym wykresie widzimy, w ktorych momentach odpowiedz pracownika rozni
sie od odpowiedzi pracodawcy i zajmujemy sie tylko tq sferq. Tam, gdzie sie
zgadzamy, to znaczy mamy jednolite stanowisko. A tu gdzie sq rozbieznosci
trzeba jednak blizej poznac i tq sferq sie zajqc [dyrektor personalny, firma S;
por. J. Habermas — dziatanie komunikacyjne; tu zawlaszczenie dziatania; pro-
cedura komunikacyjna staje si¢ narzedziem przemocy symbolicznej (gwalt
w obszarze jezyka; ,,dyskursywny imperializm”)].

Komunikowanie przyjmowato rézne formy. Przedmiotem negocjacji byly za-
zwyczaj uzgodnienia migdzy dziatem HR a innymi dziatami odno$nie do sposobu
wprowadzania i realizowania poszczeg6lnych procedur, zakresu ich stosowania,
poszukiwania alternatyw lub mozliwosci odstapienia od stosowania danej proce-
dury czy instrukcji na jakim$ stanowisku pracy. Z kolei perswazja stosowana byla
w sytuacjach, w ktorych zachodzita koniecznos¢ przekonania klienta wewngtrz-
nego (np. kierownika dziatu) do wdrozenia okreslonego rozwiazania i polegata
na probach wyjasnienia zasadno$ci 1 uzytecznosci tegoz rozwiazania przy uzyciu
odpowiednich argumentéw:

Udato nam sie wypracowac sposob dziatania — komunikacja, komunikacja,
Jjeszcze raz komunikacja. Kierownicy nie sprzeciwiajq si¢ wcale tak bardzo,
jesli im sie dobrze wyttumaczy czemu ma to stuzy¢ i pokaze ewentualne plusy
wynikajqce z danego procesu dla ich pracy [pracownik dziatu HR, firma S].

Dziatania o charakterze manipulowania ujawniaty si¢ na przyktad w posta-
ci tworzenia procedur, nie zawsze niezbgdnych, i odwotywania si¢ do przetozo-
nych, by za posrednictwem autorytetu hierarchii zazegna¢ konflikty (zeby inni
lub organizacja ,,nie czepiali” si¢ albo, by nie ujawnia¢ informacji, np. podczas
audytu). Wobec pracownikow stosowane bylo szczegélnie edukowanie, kto-
rego celem bylo przekazywanie im wiedzy i wskazowek dotyczacych tego, jak
maja postgpowac, wyjasnianie znaczenia oraz wagi wprowadzanych rozwiazan,
a takze ich konsekwencji dla funkcjonowania organizacji. Istotnym elementem
komunikowania bylo takze raportowanie, wazne zwlaszcza z punktu widze-
nia kontroli, poniewaz polegato na relacjonowaniu postepow w realizacji zadan
1 projektéw w odniesieniu do zalozonych w planach kryteriow i wskaznikow (np.
efektywnosci).

Komunikacja ukierunkowana na relacje dotyczyta dwoch kategorii partne-
réw: a) budowania relacji w ramach wtasnego dzialu — czyli HR — i przejawiata
si¢ glownie w dziataniach nastawionych na integrowanie zespotu, wspieranie sig,
okazywanie sobie pozytywnych emocji, b) budowania relacji z innymi aktorami
organizacyjnymi — np. kadra menedzerska, kierownikami dziatlow czy zespotow,
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innymi pracownikami — zorientowana wowczas na tworzenie tzw. dobrych rela-
cji, ,,zaplecza”, koalicji, wsparcia dla proponowanych rozwiazan i wzmocnienia
pozycji w ramach organizacji.

2.4.5. Kultura organizacyjna, wiedza oraz wladza w firmie S

Sytuacja S jest specyficzna, poniewaz ta firma produkcyjna dostarcza ustugi
(konfekcjonowanie produktow) jedynemu klientowi na terenie kraju. W opinii
rozméwcow skutkiem tego jest bardzo silne uzaleznienie firmy od oczekiwan
klienta-hegemona.

Mysle, ze dla tej organizacji najwazniejszy jest klient, bez wqtpienia wszystko robi
sie pod klienta. Niekoniecznie wazny jest cztowiek [dyrektor personalny, firma S].

Albo jestesmy wybranq organizacjq, bo dajemy to, czego klient oczekuje
i jeszcze wiecej, albo jestesmy organizacjq przegrang, bo robimy tylko tyle
i nic nie poszukujemy. [...] I dlatego mowie, pracuje sie¢ dla jednego klienta,
wtedy kiedy ten klient dyktuje praktycznie wszystko jest to o wiele trudniejsze
[dyrektor personalny, firma S].

Nawet mamy kilku pracownikow [tu: nazwa klienta firmy X] na terenie naszej
firmy, ktorzy sq |[...] takze po to, by monitorowac to, co sie tutaj dzieje [spe-
cjalista ds. HR, firma S].

Relacj¢ migdzy firma S a jej klientem mozna wrecz nazwac ,,podwojnym*
uzaleznieniem, poniewaz dodatkowo w centrali korporacji w USA!!, podejmo-

' Silny zwiazek z amerykanska centrala, a takze okreslona kulturg zarzadzania, mozna tatwo
dostrzec w sposobie, w jaki komunikuja si¢ cztonkowie organizacji. Jezyk uzywany w codziennych
rozmowach charakteryzuje si¢ licznymi zapozyczeniami z angielskiego, co wydatnie wskazuje na kie-
runek kontroli, a niekiedy moze sprawia¢ ktopoty w porozumieniu si¢ (zwtaszcza z ludzmi spoza orga-
nizacji lub nowymi pracownikami): ,,Jesli chodzi o samq komunikacje? Jestem jak najbardziej pewna,
ze jak najbardziej fakt, ze jestesmy amerykanskq korporacjq na to wplywa. [...] Po pierwsze, w wielu
przypadkach jest to jezyk angielski. Po drugie, w wielu innych przypadkach, nawet jesli porozumiewa-
my sie miedzy sobq —mam na mysli pracownikow polskiego pochodzenia — uzywamy wielokrotnie roz-
nego rodzaju zwrotow pochodzenia angielskiego. Dodatkowo, nawet jesli nie sq to zwroty ani wyrazy,
to mamy bardzo duzo skrotow, ktore tez pochodzq z angielskiego, ktore weszly juz na state w uzycie na
terenie naszej firmy, co moze powodowac z kolei problemy komunikacyjne, jesli ktos na przyktad takich
skrotow nie zna” [specjalista ds. HR, firma S], ,,Kiedy tu weszia [nowy menedzer — przyp. badacza]
byta przerazona naszym jezykiem, kiedy sie spotykamy na spotkaniach dziatowych, kiedy my sie tak
nakrecimy i mowimy tym jezykiem, to co drugie stowo to jest to wrzutka amerykanska czy angielska”
[specjalista ds. szkolen, firma S].
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wane sa kluczowe decyzje dotyczace funkcjonowania firmy oraz wdrazania kor-
poracyjnych narzedzi.

Te procedury [...] muszq by¢ kompatybilne z politykq i strategiq firmy na
Swiecie [specjalista ds. HR, firma S].

1o jest na zasadzie tak: bron Boze modyfikacje, to jest narzedzie doskonale,
ma tak funkcjonowac [dyrektor personalny, firma S].

Tak silna zalezno$¢ od klienta, a takze nadzor ze strony korporacji w potacze-
niu z profilem dziatalnos$ci firmy znajduja odzwierciedlenie w cenionych w orga-
nizacji wartoS$ciach, a sa nimi przewidywalno$¢ podejmowanych dziatan i bez-
pieczenstwo zarowno ludzi (safety), jak i catej organizacji (security). Warto$ci te
maja znaczenie nie tylko dla samego procesu dostarczania ustugi dla klienta, ale
takze wymiar wizerunkowy, poniewaz maja pokazac klientowi, ze wspotpracuje
z firma, ktora jest stabilna, skoncentrowana na jakes$ci produktu oraz perfekcyj-
nie wywiazuje si¢ z umow.

Plan trzyletni, to byta tak naprawde odpowiedz na potrzeby naszego klienta,
ktory to klient chciatl zobaczy¢ takq diugodystansowq strategie [specjalista
ds. szkolen, firma S].

W kazdej organizacji mowi sie o bezpieczenstwie, ale tutaj bezpieczenstwo sie
czuje [podkr. badacza] [dyrektor personalny, firma S].

Jesli chodzi o obszary twarde typu bezpieczenstwo, typu jakosé, tutaj nie ma
za duzego pola manewru [specjalista ds. szkolen, firma S].

Powyzsze wartosci organizacji przektadaja si¢ na dziatania podejmowane
w obszarze polityki personalnej, sa rowniez przez te dzialania aktywnie wspie-
rane. Tworzone przez dziat personalny procedury obejmuja praktycznie kazdy
aspekt zatrudnienia, a szerzej — funkcjonowania pracownikéw w organizacji.

Nie ma takiego obszaru, ktory nie jest objety procedurami. Przy kluczowych
elementach X nie ma takiej mozliwosci. [...] (W)szystkie procesy muszq by¢
sformalizowane, muszq by¢ opisane, muszq by¢ zaklete [podkr. badacza]
w procedury i instrukcje [specjalista ds. szkolen, firma S].

Warto dodaé, ze standaryzacja procedur i w konsekwencji dzialan zarow-

no w obszarze HR, jak i w innych waznych aspektach dziatania firmy to proces,
w ktérym mozna wskaza¢ pewne etapy (zob. rys. 4).
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etap dziatan
spontanicznychi e Zespot byt bardzo mfody (...) No i troche sie okazato, ze
nasladowczych zostalismy rzuceni na gtebokg wode, ja tak naprawde zaczynajge
(réwniez w prace, troche jak taka backa w kapuscie albo dziecko we mgle
obszarze przecieratam szlaki (...). [Jakis czas pdzniej — przyp. badacza]
tworzenia i Zrobitam miks najlepszych praktyk z rynku, gdzies to przetozytam
na naszq organizacje, skonsultowatam sie z moim przetozonym,
przetozony stwierdzit, ze jest ok, dokument zostat wdrozony
(specjalista ds. szkolen).

stosowania
procedur

* (G)dzies tam na etapie tworzenia procedur dotartam do
polityki korporacyjnej, gdzie okazato sie ku mojemu wielkiemu
zdziwieniu, ze wlasciwie wywazam otwarte drzwi (...)
znalaztam takie miejsce, gdzie na stronie internetowej naszej
korporacji wszystkie praktyki HR-owe sq opisane i to byfo dla
mnie takim szokiem (specjalista ds. szkoleri).

etap uswiadamiania
brakow i
niekompetencji

* Dgze do tego, aby kazda z pan byta swego rodzaju
specjalistq, takim mini HR managerem. Byta bardzo
wszechstronna dla okreslonej grupy ludzi. (...) Dla mnie
specjalista to alfa i omega w danym temacie (dyr. personalny),

. ) ¢ Kluczowe elementy X na pewno bardzo zmienity te
(dziatu HR i osob w organizacje, na pewno bardzo jq uporzqdkowaty. Nadato to

nim zatrudnionych) rame, pewnq strukture okreslonym procesom,

wystandaryzowato te procesy, pojawity sie kryteria (specjalista
ds. szkolen).

etap nabywania
szerokich
kompetencji i

swiadomosciroli

Rys. 4. Proces standaryzacji procedur
Zrodto: opracowanie wlasne

W aspekcie nabywania i wykorzystywania wiedzy i kompetencji mozna —
w pewnym przyblizeniu — zauwazy¢, ze zrekonstruowane etapy procesu kore-
sponduja z czteropunktowym modelem kompetencyjnym opracowanym przez
specjalistow skupionych wokot Gordon Training Interantional (Businessbals,
2009). Zdaniem tworcow tej koncepcji najpierw mamy do czynienia z sytuacja,
gdy podmiot nie ma §wiadomosci swej niekompetencji, po pewnym czasie moze-
my mowic o ,,uswiadomionej nickompetencji”. Wraz z uplywem czasu i nabywa-
niem wiedzy i umiej¢tno$ci mozna zacza¢ mowic o etapie trzecim, czyli ,,$§wiado-
mej kompetencji” i wreszcie czwartym, tzn. ,,nie§wiadomej kompetencji”:

To nie jest tak, ze przychodzi osoba i dzieje sie¢ to tak, jak na poczqtku bylo
spontanicznie. W tej chwili te procesy mocno okrzeply, sq sformalizowane
dokumenty, jest proces opisany [podkr. badacza], kazdy wie przetozony, dany
pracownik, jak ma sie zachowac. Ile ma czasu na zdobycie konkretnej wiedzy,
w jakich obszarach te wiedze ma zdobywac, tutaj nie ma juz takiego |...]
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miejsca na wariacje, na jakqs improwizacje, nic takiego sie nie dzieje. 1o jest
Jjuz, po prostu, proces sformalizowany [podkr. badacza] i to tak w wiekszosci
procesow [specjalista ds. szkolen, firma S].

W aspekcie relacji migdzyludzkich, wérdd elementow charakterystycznych
dla organizacji S, wystepuje stosunkowo znaczny dystans wladzy'? (Hofstede,
2000) pomigdzy przetozonymi i podwtadnymi oraz diametralnie odmienny spo-
sob traktowania szeregowych pracownikdéw w zaleznosci od formy ich zatrudnie-
nia (pracownicy etatowi versus pracownicy tymczasowi, zatrudniani w ramach
umow agencyjnych):

Eee, szefowa ma wszystkie decyzje pod sobq |...] restrykcyjnie podchodzi do
wszystkich zasad, chce o wszystkim wiedzie¢ i by¢ informowana. Sama tez
podejmuje wszystkie decyzje [specjalista ds. HR, firma S].

Jak kierownik powiedzial ,,pani si¢ nie nadaje”, no nie wiem, kierownik jak
kierownik, jego decyzja byta ostateczna. |...] Politykq tej firmy jest ,,wszyscy
sq rowni”, no jest takie hasto. Ale roznica jest ogromna! Na kazdym kroku sie
to widzi. [...] I kto ma niebieskq koszulke [nazwa firmy X] jest wyzszy. [...]
Dzial HR w zaden sposob nie wstawi sie za tymi ludzmi [pracownikami tym-
czasowymi — przyp. badacza], w zaden [koordynator agencji pracy, firma S].

W kontekscie powyzszych wypowiedzi znamiennie brzmi ponizsze stwier-
dzenie:

Takie ciato doradcze, ktore mamy powotane w organizacji to jest rada
pracownikow. De facto rada pracownikow, to jest pewna, pewna — jak by
to powiedziec¢, zeby to dobrze zabrzmiato — alternatywa [podkr. badacza]
dla potencjalnego, potencjalnej mozliwosci powstania zwiqzkow zawodo-
wych. [...] Bo prawda jest taka, gdyby taki organ powstat w zaktadzie, to
po prostu stracilibySmy podstawowy, podstawowy wyroznik naszego biz-
nesu w oczach klienta, czyli elastycznosé [podkr. badacza] [specjalista ds.
szkolen, firma S].

12 Dystans wladzy — ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla nierdwnego traktowania rozktadu
wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwtadnych) cztonkéw instytucji lub organizacji”
(Hofstede, 2000: 67). Wedlug danych zgromadzonych przez G. Hofstede istnieje znaczna réznica
wskaznika dystansu wtadzy w Polsce i w USA — kraju pochodzenia badanej organizacji. W Polsce
wskaznik ten wynosi 68, co oznacza do$¢ silng akceptacjg dla nierdownego rozktadu wladzy. W przy-
padku Standéw Zjednoczonych wskaznik na poziomie 40 sugeruje z kolei brak zgody dla nieréwne-
go traktowania indywidualnych i zbiorowych aktorow zycia spotecznego/organizacyjnego (http://
geert-hofstede.com/poland.html).
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Potwierdzeniem wyrazonej opinii jest zdecydowanie submisywna postawa
wzgledem kierownictwa organizacji wyrazona przez przewodniczacego wspo-
mnianej rady pracowniczej:

Jak najbardziej, tutaj przychylnos¢ dyrekcji i kontakt jest super. Naprawde!
Nie ma zadnych ktotni, jest jak najbardziej dialog. [...] Mam tutaj wspaniatq
wspolprace z Paniq Dyrektor. [...] Nie ma Zadnych problemow. Tu dyrekcja
Jjest super! [przewodniczacy rady pracowniczej, firma S]

Opisany powyzej zestaw wartosci jest charakterystyczny dla jednego z mo-
deli kultury organizacyjnej autorstwa Geerta Hofstede (2000). Chodzi mianowicie
o tzw. model piramidy (Hofstede, 2000: 216 i nast.). Piramida'® powstaje w efek-
cie wspotwystgpowania wysokiego dystansu wladzy (czyli wowczas, gdy aktorzy
organizacyjni postrzegaja si¢ jako nierdwni i sa gotowi funkcjonowac i ponosi¢
konsekwencje nierownego rozktadu wladzy) oraz silnego unikania niepewnosci'*
(czyli praktyk majacych na celu wyeliminowanie zdarzen przypadkowych i poten-
cjalnie zagrazajacych porzadkowi dziatan). Jednoczesnie, cho¢ piramida wydaje si¢
modelem do$¢ dobrze obrazujacym kulturg firmy S, w firmie (przynajmniej w ob-
szarze HR) sa podejmowane dziatania zmierzajace do poprawy komunikacji pomig-
dzy cztonkami kadry kierowniczej oraz kadra i szeregowymi cztlonkami organizacji,
a by¢ moze rowniez pewnego zmniejszenia dystansu wladzy:

(M)ato siedze przy komputerze a raczej pracuje z ludzmi, staram sie. To jest
moj cel w ogole i zmiana podejscia. Na razie nie jest to do konca tak jakbym
chciala, ale chce wprowadzié, zeby codziennie by¢ na produkcji, to jest moj
cel [dyrektor personalny, firma S].

Dopiero teraz zaczyna sie taka tendencja do pytania ludzi [...] jedna z nie-
licznych do tej pory inicjatyw, kiedy my pytalismy naszych pracownikow, tak
naprawde, czy to, co my robimy to jest to, co generalnie ich cieszy. [...] Ale
teraz dopiero zaczyna sie taki etap w tej organizacji, zaczynamy mowic i stu-
cha¢ siebie wzajemnie i nie to, ze siebie styszymy, tylko sie po prostu stucha-
my [specjalista ds. szkolen, firma S].

13 Waznym wymaganiem jest przestrzeganie formalnych regul. Indywidualizm jest postrze-
gany jako zagrozenie. Kultura wystepuje w organizacjach o sztywnej strukturze i rygorystycznych
procedurach zorientowanych na kontrole pracownikow” (Zbiegien-Maciag, 1999: 71).

14 Unikanie niepewnosci — ,,stopien zagrozenia odczuwany przez czlonkoéw danej kultury w obliczu
sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych’” (Hofstede, 2000: 180—181). Wedtug badan G. Hofstede Po-
lakow charakteryzuje bardzo silna obawa czy wrgez Igk przed sytuacjami nieprzewidywalnymi oraz brak
akceptacji dla niekonwencjonalnych czy innowacyjnych dziatan (w stupunktowej skali wskaznik Polski
wynosi 98). W Stanach Zjednoczonych, skad pochodzi badana firma, nie wystgpuje Igk przed sytuacjami
niepewnymi czy nowymi (wskaznik na poziomie 46 pkt) (http://geert-hofstede.com/poland.html).
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Moze poprawita sie komunikacja, sposob komunikacji [ ...] i nie tylko polega-
my na kierownikach, ale sami wychodzimy, probujemy do tych pracownikow
dotrzec [specjalista ds. BHP, firma S].

Ambicja aktoréw organizacyjnych jest oparcie relacji pomigdzy menedzmen-
tem, pracownikami i przelozonymi na mniej formalnych zasadach. Uzywajac ter-
minologii Hofstede, organizacja pragnie zmierza¢ w pewnym stopniu do modelu
,-dobrze naoliwionej maszyny”", gdzie otwarta komunikacja, przebiegajaca we-
dtug mniej sformalizowanych zasad, pozwala sprawnie rozwiazywac pojawiajace
si¢ problemy i ogranicza¢ wystgpowanie konfliktow. Zwrdé¢my przy tym uwage
na pewne paradoksy. Po pierwsze, wigkszo$¢ organizacji amerykanskich to fir-
my, ktore charakteryzuja si¢ raczej niskim dystansem wtadzy i stabym unikaniem
niepewnosci. Metafora, za pomoca ktérej mozna opisaé relacje pomiedzy akto-
rami w tego typu organizacji, to ,,targowisko”, gdzie wiele decyzji podejmowa-
nych jest na bazie racjonalnego (pragmatycznego) Scierania argumentow réznych
stron. Skad wigc ta roznica? Otd6z zauwazmy, ze firma S nie jest wolnym gra-
czem rynkowym, lecz podmiotem w znacznym stopniu uzaleznionym od klienta-
-hegemona. Nie sta¢ jej zatem na ryzyko kosztownych pomytek, przed ktorymi
skutecznie maja chroni¢ procedury (sic!), przepisy, regulaminy i hierarchiczne
podporzadkowanie grup pracownikow. Dodatkowym czynnikiem wplywajacym
na brak elastyczno$ci w dzialaniu jest konieczno$¢ stosowania si¢ do dwoch po-
rzadkow prawnych — krajowego i amerykanskiego, a w przypadku réznic pomig-
dzy systemami stosowane jest bardziej restrykcyjne prawo. Rzecz jasna nalezy
réwniez pamigtac, ze niemal wszyscy menedzerowie to Polacy reprezentujacy
okreslone kulturowe wartosci i postawy oraz to, ze S to firma produkcyjna, gdzie
standaryzacja i kontrola dzialan jest zazwyczaj wigksza niz w innych rodzajach
dziatalnosci.

2.4.6. Zrodta wiedzy i kompetencje 0séb odpowiedzialnych
w firmie S za tworzenie narzedzi z obszaru polityki
personalnej

Konstruowanie polityki personalnej oraz jej procedur i narzedzi wymaga
okreslonej wiedzy i umiejetnosci. Jakie zatem sa zrodta wiedzy tudziez kom-
petencji 0s6b z obszaru HR? Ot6z zasadniczo mozemy wyrdozni¢ dwa gldwne
zrodla. Pierwsze to wiedza jawna — skodyfikowana i rozpowszechniana oficjal-
nymi kanalami informacyjnymi (pisma firmowe, Internet i intranet, inne formy

15 ,Dobrze naoliwiona maszyna”, to — przy nadal silnym unikaniu niepewnosci — zdecydowa-
nie nizszy dystans dzielacy aktoréw organizacyjnych.
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komunikacji medialnej). Drugie to wiedza ukryta (tacit knowledge) — nabywana
i tworzona na podstawie nieformalnych kontaktoéw pomigdzy cztonkami organi-
zacji — oraz ta pochodzaca z wczesniejszych doswiadczen aktoréw, czgsto poza-
dyskursywna (por. Nonaka, Takeuchi, 2000).

Wiedza jawna wystgpuje zazwyczaj w formie procedur, instrukcji, opisow

czy komunikatow perswazyjnych. Wielokrotnie jest to raczej zbidr informacji
badz przepiséw niz wiedzy:

Na pytanie odpowiada moja procedura, wszystko jest to tam zapisane. Jest
dla mnie wazna, bo opisuje mojq prace [specjalista ds. szkolen, firma S],

Jest OPL-ka [c.a. studium przypadku — przyp. badacza), czyli jest ukazany
problem w formie pisemnej i wizualnej [podkr. badacza], czyli jest zrobione
zdjecie i pod spodem jest pokazane rozwiqzanie. Tak samo w formie pisemnej
i rowniez wizualnej [specjalista ds. BHP, firma S],

Mamy ocene [kompetencji komunikacyjnych — przyp. badacza] pracodawcy
tego samego elementu i ocene pracownika, a pozniej powstaje jakis wykres
[podkr. badacza]. Na tym wykresie widzimy, w ktorych momentach odpowiedz
pracownika rozni sie od odpowiedzi pracodawcy i zajmujemy sie tylko tq
sferq [dyrektor personalny, firma S],

(B)edziemy chcialy przejs¢ na wizualizowanie procesow w postaci tzw. flow-
chartow, czyli bedzie po prostu schemat, gdzie bedq pokazane kolejne kroki
i decyzje i takq naszq ambicjq jest tez, zeby to wszystko zapinac¢ w takie jed-
nokartkowe dokumenty, ktore po prostu bedq duzo tatwiejsze w przyswojeniu
[podkr. badacza] [specjalista ds. szkolen, firma S].

Wiedza ukryta to taka, ktéra powstaje poprzez ,,bezposrednie kontakty,

w formie opowiadan i wspdlnych doswiadczen, podpatrywania oraz nasladowa-
nia” (Wojnarowska, 2010: 325):
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(T)o jest pewnie kwestia ogromnego doswiadczenia K., ktora przyszta do tej
organizacji, ogromnej dojrzatosci [...] nie takie organizacje jak nasza wi-
dziata, wiec pewnie biorqc pod uwage jej wiedze i dojrzatos¢ jest ona sama
w Sstanie zaproponowac nam nowe inne spojrzenie, inng role dziatu HR w or-
ganizacji [specjalista ds. szkolen, firma SJ;

(U)wazam, ze nawet kiedy panstwo i kierownik idziecie do tej samej palarni,
moze to taki dziwny przyktad, to samo miejsce, gdzie idq wszyscy pracownicy
produkcji, z pewnosciq tam sie mozna o wiele wiecej dowiedzieé, niz wyjsé¢
przed budynek, gdzie wszyscy patrzq [dyrektor personalny, firma S];



Okazato sie, Ze wiekszos¢ osob w organizacji to sq osoby palqce i prosze
mi uwierzy¢, ze przez diugi okres czasu na papierosie ja dowiadywatam si¢
wszystkiego, co jest potrzebne [podkr. badacza] w organizacji, wszystkiego,
co jest istotne [specjalista ds. szkolen, firma S];

(T)ez bylam bardzo szczwana. Poszlam po prostu po znajomych, do przyjaciot
[podkr. badacza), ktorzy juz pracowali w firmach o charakterze korporacyjnym
i po prostu zrobitam wywiady o strategie szkoleniowq i w ten sposob miatam
takq zlepke m.in. z Boscha, Siemensa, Corniego Cable System, wiec to wszystko
tak pozlepiatam, pozilepiatam i stworzytam cos, co wydawato mi sie takq idealng
strategiq dla firmy o charakterze produkcyjnym [specjalista ds. szkolen, firma S].

Wiedza jawna i wiedza ukryta stuza podejmowaniu decyzji w przedsigbiorstwie.
Jednakze na réznych etapach rozwoju organizacji (m.in. z ewoluujacym poziomem
kompetencji) kazdy z systeméw wiedzy jest w innym stopniu i zakresie wykorzysty-
wany. W pierwszym — ,,pionierskim” — etapie, gdy wiele dzialan podejmowano po
raz pierwszy, a wigkszos¢ instrukcji 1 procedur pozostawato na etapie tworzenia lub
implementowania, wiedza ukryta miata przynajmniej rownowazny status z wiedza
skodyfikowana i legitymizowana przez systemy eksperckie'® (Giddens, 2001):

(B)udowatam wszystko tak naprawde od samego poczaqtku, niekoniecznie
bazujqc na najlepszej praktyce tej organizacji, bo — powiem szczerze — nie
miatam do niej za duzego dostgpu [podkr. badacza]. Wsparcie ze strony or-
ganizacji niewielkie. [...] (T)ak naprawde metodq prob i bledow' [podkr.
badacza] i wykorzystywanie relacji, ktore udato mi sie budowadé. [...] Bardzo
szybko zbudowaly si¢ te relacje, takie glebsze niz nor... niz w przecietnych
organizacjach. A potem to juz po prostu, eee... sztam wszedzie tam, gdzie
wiedzialam, ze bedzie informacja [specjalista ds. szkolen, firma S].

W kolejnych etapach coraz wigksze znaczenie zyskiwata wiedza jawna:

1 tak zbudowalismy takq matryce [podkr. badacza] ocen, skillmatrix. Bedzie-
my tez pracownikow produkcyjnych oceniac¢. Natomiast jest to nasze narze-
dzie. Budujemy je pod nasze potrzeby. Nawet ustyszatam, ze taka ocena nie
jest konieczna z punktu widzenia korporacji. [...] Mamy ocene pracodawcy
tego samego elementu i ocene pracownika, a pozniej powstaje jakis wykres.
Na tym wykresie widzimy [podkr. badacza], w ktorych momentach odpowiedz
pracownika rozni sie od odpowiedzi pracodawcy i zajmujemy sie tylko tq
sferq [dyrektor personalny, firma S].

16 Systemy eksperckie (expert systems); systemy wszelkiej wiedzy specjalistycznej oparte na
regutach proceduralnych i przekazywane jednym jednostkom przez drugie” (Gidens, 2001: 317).
17 Opisuje to Hatch (2002: 275).
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2.4.7. Spoteczne konsekwencje stosowania procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi. Konstruowanie proefektywnosciowej
kultury organizacyjnej i proefektywnosciowych tozsamosci
w firmie S

Kluczowymi warto$ciami kultury organizacyjnej Lokalnego Centrum S,
przynajmniej na poziomie deklaratywnym, sa bezpieczne miejsce pracy, uczci-
wos$¢, zadowolenie klienta i pracownika, wzajemny szacunek, dazenie do dosko-
natos$ci, zysk i dbato$¢ o srodowisko naturalne. Kodeks etyczny S podkresla takze
wzajemny szacunek i otwarto$¢ na innych.

Istotne znaczenie ma specyficzna relacja taczaca Lokalne Centrum z firmag —
klientem. Bycie stalym podwykonawca jednego klienta w rzeczywisto$ci oznacza
silne uzaleznienie od niego i wplyw w sferze kultury organizacyjnej i tozsamosci.
Widoczne jest to w sformutowanej misji, ktora brzmi:

S jest stalym podwykonawcq X, zapewniajqcym innowacyjne i dopasowa-
ne do indywidualnych potrzeb ustugi w zakresie [nazwa ushugi Y] [cytat
z dokumentoéw firmowych].

Wplyw klienta na budowanie tozsamosci, w tym tworzenie i stosowanie pro-
cedur, wyraza si¢ miedzy innymi w przejeciu przez S systemu jakosci klienta —
tzw. kluczowe elementy X, ktorych realizowanie ma gwarantowa¢ zapewnienie
najwyzszej jakosci wyrobu, zachowanie bezpiecznego i czystego otoczenia pra-
cy oraz umozliwia¢ ciagle doskonalenie. Natomiast kierunek rozwoju S okresla
wizja:

... by¢é globalnym liderem w dostarczaniu efektywnych rozwiqzan [nazwa
ustugi Y. Bedziemy najwickszym lub drugim co do wielkosci udziatowcem
w rynku. Satysfakcja klienta i pracownika, zysk, ciqgle dqzenie do perfekcji,
uczciwosé, dbatosé o srodowisko naturalne i bezpieczne miejsce pracy zna-
kami przewodnimi naszej kultury [cytat z dokumentéw firmowych].

Deklarowana przez rozmowcow proefektywnosciowa kultura organizacyjna
umozliwia realizowanie powyzszych wartosci, idei 1 planow dzigki wdrazanym
W organizacji rozwiazaniom w dziedzinie polityki personalnej w postaci wymie-
nionych wyzej systemdw, procedur i instrukcji. Konsekwencje ich stosowania
w odniesieniu do pracownikow dzialu HR mozna rozpatrywaé na dwoch pozio-
mach — grupowym i indywidualnym.

Na poziomie grupowym wyrazaja si¢ one w postrzeganiu roli dzialu
HR na tle organizacji i podejmowaniu pewnych kolektywnych dziatan z nim
zwiazanych:
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a) identyfikowaniu si¢ z dziatem HR i jego pracownikami, zwtaszcza w trud-
nych okresach, takich jak przejsciowy brak dyrektora personalnego (,,bezkrole-
wie”) lub zatrudnienie nowego;

b) integrowaniu si¢ w ramach dzialu HR poprzez dziatania ukierunkowane
nie tylko na realizacj¢ wspolnych zadan, ale takze na budowanie relacji, dostar-
czanie sobie wsparcia, tworzenie sprzyjajacej atmosfery w miejscu pracy;

¢) postrzeganiu shuzebnej roli dziatu HR wobec klientow organizacyjnych
(innych dziatow, pracownikéw, kadry zarzadzajacej), ktora uwidacznia sie w da-
zeniu do dostarczania efektywnych rozwiazan i narzedzi w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, wspierajacych realizacj¢ zadania, jakim jest zagwarantowa-
nie klientowi produktu najwyzszej jakosci;

d) realizowaniu idei ciagtego doskonalenia (continous improvement) poprzez
przestrzeganie standardow i biezace modyfikowanie procedur i instrukcji tak, by
wspieraty wlasciwy przebieg procesdw w organizacji:

Czy powracasz do zamknietej przez Ciebie procedury, czy juz raczej nie?

R: Jak najbardziej. Jednym z naszych glownych obowiqzkow jest taki bardzo

ogolny cel, ktory brzmi, taki continous improvement wszystkich procesow,

ktorymi sie zajmujemy. Nie ma takiej mozliwosci, Zeby cos kiedys szlo sobie
samo, trzeba ciqgle, na biezqco sie temu przygladaé czy jednak nie mozna
byloby tego zrobic inaczej, lepiej mam na mysli, a zawsze mozna lepiej, wiec

w zwiqzku z tym mamy takie zamkniete koto [pracownik dziatlu HR, firma S];

e) dziataniu w ramach procedur:

tak, zmienito sie w tym stopniu, ze kiedys nie byfo to tak dobrze usystematyzo-

wane jak jest teraz. Od co najmniej pottora roku funkcjonuje baza procedur

i instrukcji, wszystkie sie tam znajdujq, pracownik ma do nich dostep. Moze

je w kazdym momencie przeczytaé, zapoznac si¢ z nimi, zresziq jest to jak

najbardziej wskazane [pracownik dzialu HR, firma S].

Tak jak powiedziatam, z jednej strony korporacja pewne rzeczy nam dyktu-
Jje, ale z drugiej strony procedura powinna by¢ odpowiedzialna za procesy,
ktore dziejq sie tutaj, na terenie naszej firmy. Z trzeciej strony procesy sq
z kolei odpowiedziq na to, czego znowu zqda korporacja. Tutaj nie ma ta-
kiej koniecznosci, by mie¢ jakies dodatkowe wytyczne [pracownik dziatu
HR, firma S].

Na poziomie indywidualnym konsekwencje te widoczne sa w konstruowaniu
1 postrzeganiu przez pracownikow swojej roli w dziale HR i w organizacji. Prze-
jawia si¢ to w nastgpujacych dziataniach:

a) przyjmowaniu profesjonalnej postawy manifestujacej si¢ m.in. w odper-
sonalizowaniu relacji podwtadny—przetozony i postrzeganiu jej w kontekscie rol
odgrywanych w organizacji, z przypisanym kazdej z nich zakresem obowigzkow
1 uprawnien:
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Jjak dyrektor huknie, to tak ma by¢, innym nie podoba sie takie zachowanie

[specjalista ds. szkolen, firma S];

b) akceptowaniu nadrzednosci procedur i standardéw, niekwestionowaniu
zasadnosci ich stosowania (nieomylnos¢ procedur — thumaczenie negatywnych
reakcji pracownikow wobec procedur tym, ze nie wiedza chyba, jakie to ma zna-
czenie dla proceséw dotyczacych innych osob):

braki w komunikowaniu — ale to moze moja wina?, negatywne reakcje pra-

cownikow na procedury — moze oni w petni nie rozumiejq ich znaczenia dla

organizacji — cos z ludzmi nie tak, procedury sq ok...[specjalista ds. szkolen,
firma SJ;

¢) identyfikacji z wlasnymi obszarami dzialania i procesami, ktorych jest si¢
wlascicielem:

B: lle jest tych procedur?

R: Na ten moment jest bodajze 20 procedur:

B: A4 jakie to sq procedury?

R: Na pewno wszystkich nie powiem, bo ich wlascicielem sq moje kolezan-

ki, ale sq wsrod nich takie procedury, jak... [pracownik dziatu HR, firma S];

d) przezwycigzaniu $wiadomosci drugorzednej roli HR w organizacji
produkcyjne;j:

powiem tak, jest to firma produkcyjna, czyli taka specyfika trudna dla dziatu

personalnego, szczegolnie dla osoby, ktora pracuje w moim obszarze, czyli

w miekkim HR-rze, dlatego, ze w firmie, gdzie tak bardzo liczy sie produkcja

i zwiqzane z niq wskazniki, czesto te dziatania majqce motywowac pracow-

nikow do pracy, czy tez powodowac, by ich zaangazowanie w prace wzra-

stalo, sq traktowane po tzw. macoszemu. Jest to ciezka praca, by przekonac
menagerow do tego, by chcieli sie w takie dzialania zaangazowaé. Ja bede
zawsze w takich sytuacjach wspominac¢ stowa znanego, swiatowego HR-u,
bodajze ma on na nazwisko Wallace czy cos takiego, ktory powiedzial, by sta¢
sie jakimkolwiek kierownikiem jakiegokolwiek dziatu wczesniej trzeba by¢
kierownikiem dziatu HR. Nie formalnie, nie chodzi o to, ze gdzies petnit takq
funkcje, chodzito o to, by miec te wiedze i te Swiadomosé wynikajqcq wtasnie

z petnienia takiej funkcji, dopiero pozniej mozna zarzqdza¢ jakimkolwiek za-

sobem ludzkim. Zgadzam sie z tym jak najbardziej. Uwazam, ze tego nam tu

troszeczke brakuje i utrudnia to prace dzialowi personalnemu, aczkolwiek

radzimy sobie z tym [specjalista ds. szkolen, firma S].

2.4.8. Podsumowanie opisu przypadku firmy S
W przedstawionym powyzej studium przypadku nacisk potozony zostat na

zilustrowanie wptywu codziennych interakcji na proces tworzenia i modyfiko-
wania procedur i narzedzi polityki personalnej. Procedury istnieja w organizacji,
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poniewaz sa narzedziem zarzadzania procesami organizacyjnymi i jako takie
maja zapewni¢ efektywno$¢ dzialan, niezakldcona realizacj¢ zadan. Codzienna
praktyka weryfikuje zasadnos$¢ stosowania danych procedur. Z tego tez powo-
du pracownicy dziatu HR zaangazowani sa w ciagle monitorowanie przebiegu
procesoOw w obszarze polityki personalnej, gdyz procedury maja ,,zy¢” — musza
odpowiadaé rzeczywistemu przebiegowi proceséw organizacyjnych. Dziatania
pracownikéw HR polegaja wigc w pewnym sensie takze na ,,obstudze” procedur
— stworzenie procedur pociaga za soba koniecznos¢ ich aktualizacji — dostosowy-
wania do zmian w przebiegu proceséw czy do mozliwosci poznawczych pracow-
nikow, ktorzy te procedury realizuja (np. przejscie na wizualizacjg — flowcharty).
Starano si¢ ukaza¢ permanentny dialog pomig¢dzy aktorami reprezentujacy-
mi rézne interesy i punkty widzenia na rolg 1 zadania dzialu HR. Szczegoélnie
uwidacznia si¢ przekonanie pracownikéw dziatu o podrzednej roli, jaka odgrywa
polityka personalna w organizacji o charakterze produkcyjnym, gdzie kluczowe
pozycje zajmuja dziaty bezposrednio zaangazowane w osiaganie celow organiza-
cji (czyli w produkcje). Takie postrzeganie roli dzialu HR skutkuje réznorodnymi
dziataniami podejmowanymi w celu przekonania innych aktoréw organizacyj-
nych o zasadnos$ci stosowania okreslonych procedur, dotyczy to zarowno szere-
gowych pracownikow, jak i os6b na stanowiskach kierowniczych. Dziatania te
polegaja przede wszystkim na komunikowaniu si¢ z innymi aktorami, ale tez na
budowaniu relacji z osobami posiadajacymi wtadzg, ktore dostarczaja wsparcia.
Opisano réwniez, jakie przyjmuja postawy i jakie podejmujq dziatania pra-
cownicy dzialu HR (oraz inni pracownicy) w sytuacji zetknigcia si¢ z narzucanymi
przez organizacj¢ (centrale korporacyjna) schematami i gotowymi procedurami
czy instrukcjami. Procedury sa traktowane jako narzedzie sprawnego zarzadzania
(wiara w nieomylnos$¢ procedur), ale pracownicy dziatu HR uwazaja, ze odmien-
nos$¢ kulturowa polskiej firmy i jej amerykanskiej firmy-matki powoduje, Ze pro-
cedury wypracowane w centrali nie moga by¢ traktowane jako uniwersalne narze-
dzia zarzadzania procesami organizacyjnymi (koniecznos¢ lokalizacji procedur).
Wskazano rdwniez na istotna role, jaka w procesie tworzenia i modyfikowania
procedur oraz narzedzi polityki personalnej odgrywaja kultura organizacyjna, na-
wyki i przyzwyczajenia, a takze zdobyta dotychczas wiedza i kompetencje pracow-
nikéw. Pracownicy dziatu HR sa przekonani o koniecznosci traktowania zatrudnio-
nych jako kapitatu organizacji — stad réznorodne proby stymulowania tego kapitatu
mimo skromnych Srodkow finansowych. Idea bycia ciagle jeszcze ,,start-upem”
1 przede wszystkim ,,Jow-costem™ okresla pewne ramy dzialania HR i postrzega-
nia jego roli jako dziatu, ktory ma dostarcza¢ wymiernej wartosci (uwidacznia si¢
to m.in. w postrzeganiu shuzebnej funkcji HR wobec innych dziatow, wymuszonej
kreatywnosci, bedacej substytutem $rodkow finansowych w rozwiazaniach szkole-
niowych). Skutkiem tego jest tendencja do swoistego ,,okopywania si¢” dziatu HR
na swojej pozycji, przejawiajaca si¢ w identyfikowaniu si¢ pracownikow w ramach
wlasnego dziatu i budowaniu relacji bedacych zrodtem wzajemnego wsparcia.
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3 = Analiza spoteczno-kulturowych
uwarunkowan ZZL

3.1. Podstawowe zalozenia polityki personalnej
badanych organizacji

3.1.1. Wprowadzenie

Liczne wspolczesne zrodta literaturowe wskazuja, ze ludzie to wyjatkowy za-
sob organizacji, ktory wymaga szczeg6élnego traktowania i w stosunku do ktorego
nalezy wypracowac okreslone i specyficzne wtasnie dla niego sposoby zarzadza-
nia (Armstrong, 2005; Piotrkowski, 2006). Jak podkresla Peter Drucker (2004: 67),
obecnie ,,menedzerowie wiecej czasu poswiecajq zarzqdzaniu ludzmi i podejmo-
waniu decyzji w sprawach dotyczqcych ludzi niz czemukolwiek innemu — tak wia-
$nie byé powinno. Zadne inne decyzje nie majq tak dtugotrwatych konsekwencji
i skutkow tak trudnych do odwrocenia”.

Uznajac, ze cztowiek jest najcenniejszym zasobem w organizacji (Dejnaka,
2003: 41), przedmiotem rozwazan wspoélczesnej socjologii organizacji i zarza-
dzania czyni si¢ takie zagadnienia, jak kontakty z klientami, PR wewngtrzny
czy komunikacja wewnatrzorganizacyjna (por. Struzyna, 2005: 47). Dzieje si¢
tak, poniewaz od tego, kim sa, co robia i jak dziataja pracownicy, zalezy trwanie
i zysk organizacji, bez wtasciwego personelu przedsigbiorstwo nie bedzie za$
w stanie realizowac swoich zadan ani osiagac¢ zaplanowanych celow (Struzyna,
2008; Kozminski, Piotrowski [red.], 2000; Warnecke, 1999: 43). Ludzie trakto-
wani jako swoisty kapital organizacji staja si¢ najwazniejszym czynnikiem jej
konkurencyjnosci (Mastyk-Musiat, 2011: 9). Jak podkresla Ewa Masltyk-Mu-
sial (2011: 9), polityka personalna koncentruje si¢ na kwestii upodmiotowienia
i uaktywnienia zasobow, jakimi sa ludzie, co odbywa si¢ poprzez ,,wiqczenie
ich odpowiedzialnosci wraz ze stworzeniem warunkow do godnego zaspoka-
Jjania potrzeb”. Tym samym polityke personalng definiuje sig jako strategiczne
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1 spojne podejscie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji — za-
trudnionymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢
do osiagania celow tej organizacji (Armstrong, 2005: 29). Z kolei R.W. Griffin
(2005: 440) uznaje, ze polityka personalna ,,fo zestaw dzialan organizacyjnych
majqcych na celu pozyskanie, rozwoj i utrzymanie dzialajqcej efektywnie sity
roboczej”.

A zatem pod pojeciem ,,polityka personalna” kryja si¢ wytyczne dotyczace
metod, jakie organizacja zamierza stosowac¢ w kierowaniu ludzmi (Mastyk-Mu-
sial, 2011: 12). Ich tworzenie zachodzi na szczeblu strategicznym, natomiast
realizacja na szczeblu operacyjnym, szczebel taktyczny przygotowuje z kolei
plan ogolny do wdrozenia w zycie opracowanych zalozen. Polityka personal-
na obejmuje wigc wszelkie dzialania zwiazane z zasobami ludzkimi organiza-
cji, czyli m.in.: planowanie zasobow ludzkich, dbanie o rozw6j zatrudnionych,
awansowanie pracownikow, rozwigzywanie kwestii nadwyzki zatrudnienia,
tryb rozpatrywania skarg oraz reguly dyscypliny, zaangazowanie pracowni-
kéw w dazenie do sukcesu firmy (motywowanie), budowanie kontaktow inter-
personalnych na réznych szczeblach organizacji, konsultacje z pracownikami
w sprawie np. wdrazania nowych technologii, dbatos¢ o przestrzeganie zasad
BHP (Armstrong, 2005; Struzyna, 2005; Konecki, Tobera [red.], 2002; Bril-
man, 2002; Kozminski, Piotrowski [red.], 2000). Nalezy bra¢ tutaj rowniez pod
uwagg aktualny stan zasobow ludzkich pod wzglgedem posiadania kompetenc;ji
strategicznych, aktualng sytuacj¢ zarzadcza, model polityki personalnej oraz
Scisle z nim zwiazany rodzaj kultury organizacyjnej (Konecki, 2000). Wszyst-
kie te czynniki tacza si¢ za$ z tozsamoscia organizacyjna, a ta wymaga, aby
przywodcy organizacyjni dysponowali odpowiednimi srodkami w postaci regut
i procedur zarzadzania (Konecki, 2002a).

O znaczeniu polityki personalnej we wspotczesnych przedsigbiorstwach
swiadczy fakt, iz jest ona obecnie jednym z elementow strategii przedsigbiorstwa
(Struzyna, 2005: 47-52). Tym samym uwaza sig¢, ze sukces firmy jest $cisle sprze-
zony z rola pracownikow w organizacji oraz tym, jakie znaczenie przypisuja im
menedzerowie. Chcac bowiem osiagna¢ strategiczne cele czy planujac strategie
organizacji nalezy zadbac o to, aby byla ona $cisle sprzgzona z tym, co nazywa si¢
strategia personalna (Janowska, 2010: 42). Powinna ona zapewnia¢ zaspokojenie
potrzeb, ambicji i1 aspiracji zawodowych pracownikéw, jednoczes$nie osiagajac
cele 1 realizujac zadania przedsigbiorstwa (Mastyk-Musiat, 2011: 9-10; Maslow,
2009).

Polityka personalna firmy wyznacza ogdlne zatozenia filozofii organizacji
w obszarze zarzadzania potencjalem spotecznym. Podstawa wszelkich decyzji
personalnych jest wybor okreslonego modelu polityki personalnej, ktory wptywa
zardwno na sposob podejscia, jak i na realizacj¢ zadan zwiazanych z ksztalto-
waniem potencjatu spolecznego organizacji (Dothasz, Fudalinski, Kosala, Smu-
tek, 2009). Polityka personalna budowana jest na podstawie wiedzy o kulturze
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firmy, jej pracownikach oraz filozofii organizacji i warto$ciach priorytetowych,
jakie przy$wiecaja jej menedzerom. Polityka personalna stwarza wigc ogdlne wy-
tyczne, natomiast bardziej szczegotowe dziatania, ktore nalezy podja¢ w zwiazku
z nig, okresla si¢ mianem tzw. procedur.

Strategie polityki personalnej musza by¢ zintegrowane ze strategiami przed-
sigbiorstwa oraz ze soba nawzajem (Janowska, 2010: 42—43). Dotyczy to takze
zalezno$ci miedzy polityka personalna a strategicznym zarzadzaniem firma. Jesli
w danej firmie sa sformutowane strategia i strategia polityki personalnej, to do-
bor pracownikow powinien by¢ podporzadkowany tym strategiom i ich zatoze-
niom (Konecki, 2000). Strategiczna polityka personalna odnosi si¢ do kierunku,
w ktorym organizacja zamierza podazaé, aby z pomoca ludzi osiagnac swoje cele
(Armstrong, 2005: 115). Skupia si¢ na dziataniach, ktére odrozniaja firme od jej
konkurencji. Strategiczna polityka personalna wymaga tworzenia pewnych dekla-
racji okreslajacych sposoby uzyskania zamierzonych rezultatow, koncentracji na
dlugoterminowym rozdzieleniu waznych zasobow firmy oraz na dopasowywaniu
tych zasobow i1 umiejgtnosci do otoczenia zewngtrznego.

Podstawa strategicznej polityki personalnej jest idea gloszaca, ze przewaga
konkurencyjna jest efektem nabycia i skutecznego wykorzystania wyjatkowych
zasobow, ktérych dziatan konkurencja nie potrafi nasladowaé (Armstrong,
2005). Tym samym polityka personalna organizacji nabiera wyjatkowego zna-
czenia, gdyz jej warto$ci 1 zasady sa waznym i nie dajacym si¢ podrobi¢ za-
sobem mogacym zapewni¢ przewage konkurencyjna. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze dzigki skutecznie prowadzonej polityce personalnej firma dysponuje lepiej
wykwalifikowanymi pracownikami niz konkurencja, wyjatkowy kapitat inte-
lektualny bedacy w dyspozycji firmy jest rozwijany i otaczany opieka, zacho-
dzi nieustanny proces uczenia si¢ w ramach organizacji, organizacja wykazuje
specyficzne wartosci i kulturg (Dejnaka, 2003: 6—7). Nie nalezy przy tym zapo-
mina¢, jak sugeruje Krzysztof Konecki (2007: 20), ze wszystko ,,to wywoluje
ciqglq fluktuacje, zmiane, transformacje organizacji w jej codziennym istnieniu
[...] [za$], statos¢ struktur jest tylko naszym postulatem normatywnym. Czasem
niezwykle istotnym, np. dla naukowcow probujqcych tworzy¢ modele wyjasnia-
Jjace, by zatrzymac¢ na chwile organizacje w jej naturalnym ruchu i poddac jq
analizie”. Poglad ten wydaje si¢ zgodny z procesualnym postrzeganiem ludzi
w organizacji, jak podaje bowiem Janusz Struzyna (2005: 48), ,,natura oraz
wartosci zasobow organizacji zostajq odzwierciedlone dopiero w konfrontacji
z procesem”. Jak z kolei podkre§la Ewa Mastyk-Musial (2011: 25) zagadnienia
polityki personalnej nie moga by¢ rozpatrywane bez ,.tta organizacji, a wiec
bez problematyki zmian organizacyjnych i zwiqzanej z nimi kultury organizacyj-
nej”. Takie wlasnie, spoleczno-kulturowe, spojrzenie na organizacje przyswie-
cato i nam w poszukiwaniu czynnikow odpowiedzialnych za konstruowanie jej
polityki personalne;j.
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3.1.2. Czynniki ksztaltujace pozycje i status pracownika
w organizacjach A, P, S, W - analiza przypadkéow

Podkreslajac znaczenie polityki personalnej dla rozwoju przedsigbiorstw na-
lezy zwroci¢ uwage na czynniki, ktore determinuja okreslony sposob postrzegania
pracownika w organizacji i kreuja dany model sytuacji pracy. Czynniki te mozna
podzieli¢ na zewngetrze 1 wewnetrzne, z ktorych kazdy wptywa na polityke personal-
na, nierzadko lezac u podstaw jej gtdéwnych zatozen (zob. Janowska, 2010: 21-23).

Do czynnikow zewngtrznych wpltywajacych na ksztatt polityki personalnej
trzeba zaliczy¢ (zob. Jurkowski, 2000: 66—67; por. Kubczak, 2007): sytuacj¢ na
rynku pracy, sprawno$¢ posrednictwa pracy i poradnictwo zawodowe, konkuren-
cyjno$¢ innych organizacji, ustawodawstwo pracy, demografi¢ sity roboczej, kul-
ture, system wartosci spotecznych, trendy i aspiracje spoleczne oraz zawodowe
ludnosci, ksztalt systemu politycznego, gospodarczego i ekonomicznego.

Do czynnikéw wewngtrznych naleza za$ (zob. Pawtowska, 2007): ogélna cha-
rakterystyka organizacji (program produkcji, technologia wytwarzania, wielkos¢,
wiek organizacji), sposob zorganizowania (struktura organizacyjna, strategia, orga-
nizacja i warunki pracy), efektywnos$¢ organizacji (sposob rekrutacji, system mo-
tywowania i oceny pracownikoéw), relacje na linii kierownicy liniowi — kierownicy
sztabowi, miejsce dziatu ZZL w strukturze organizacji i jego zakres oddziatywania,
charakter kierownictwa i przyjety sposob zarzadzania podlegtym personelem.

Analizujac dane empiryczne dotyczace czterech firm, ktore braty udziat
w projekcie badawczym, jesli pod uwage wezmiemy czynniki zewngtrzne wply-
wajace na zatozenia polityki personalnej, zauwazymy szczegdlnie wyrazne rézni-
ce pomigdzy badanymi przypadkami. Podstawa zréznicowania sa takie czynniki,
jak branza, w ktorej dziata organizacja, jej pochodzenie (firma polska, zagranicz-
na), rodzaj kapitatu, charakter dziatalnosci itd.

Biorac pod uwageg pochodzenie organizacji mozna wyraznie podzieli¢ bada-
ne przez nas przypadki na bazujace na polskiej tradycji i te, ktore zbudowane sa
na filozofii i warto$ciach zaczerpnigtych z innych kultur. W tym kontekscie firmy
A1W sawyraznie ,,naznaczone” polskim pierwiastkiem kulturowym, a ich personel
charakteryzuje sig¢ silnym przywiazaniem do rodzimych tradycji narodowych, ktore
oddziatuja na postrzeganie pracownika w organizacji. Odnosza si¢ one m.in. do
kolektywnego dziatania, solidarnosci grupowej czy samorzadnosci pracownikow.
W organizacjach tych istnieje wigksza niz w pozostatych dwodch firmach mozliwo$¢
zaimplementowania polskich wartosci, pod warunkiem jednak, ze sa one zgodne ze
strategia firmy i sprzyjaja osiaganiu jej celow (por. Zbiegien-Maciag, 1999).

Dwie pozostate firmy, S i1 P, reprezentuja model polityki personalnej, ktorej
zatozenia oparte sa na wartosciach i zasadach zaczerpnigtych z innych krajow,
pozostajacych pod wptywem kultury anglosaskiej. Nalezy zauwazy¢, ze warto$ci
te, obecne w oficjalnym dyskursie organizacji, nierzadko w praktyce konkretnych
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dziatan przenikaja si¢ z lokalnymi atrybutami kulturowymi. Dzieje si¢ tak ze
wzgledu na to, iz niemal wszyscy menedzerowie i pracownicy wskazanych firm
to Polacy, reprezentujacy okreslone kulturowe wartosci i postawy (przypadek
SiP). Z tego powodu moze dochodzi¢ do pewnych trudno$ci w realizacji zalozen
polityki personalnej, jesli wartosci obu kultur sa niezbiezne (Zbiegien-Maciag,
1999: 30-32). Na podstawie analizy danych empirycznych, opartej na czterech
studiach przypadku, mozna uznaé, ze u podstaw zatozen polityki personalnej leza
wzorce spoleczno-kulturowe zaczerpnigte z kultury narodowej tworcow, mene-
dzerow badz kierownictwa organizacji.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na ksztatt polityki personalnej jest branza
oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci, a co za tym idzie — rodzaj i specyfika klien-
tow, a takze otoczenia organizacji (m.in. kwestie dotyczace stopnia konkurencyjno-
$ci czy pozycji na rynku). Aspekt ten jest Scisle powiazany z aktualng sytuacja eko-
nomiczng na rynku lokalnym, krajowym i migdzynarodowym. W tym kontekscie
nalezy wzia¢ pod uwagg zardwno zasieg funkcjonowania organizacji, jak i branze,
w jakiej ona dziata, ktora okresla rodzaj i charakter jej otoczenia. Na podstawie
przeprowadzonych badan udato si¢ ustali¢, Ze organizacje dzialajace w otoczeniu
niepewnym i trudnym do przewidzenia stosowaty wobec personelu bardziej rygory-
styczne kryteria oceny, a zarazem wymagaty wigkszego podporzadkowania si¢ od-
gornie ustalanym oraz narzucanym zasadom postgpowania. W praktyce oznaczato
to, ze konstruujac polityke personalng organizacji brano pod uwagg to, w jakich wa-
runkach w przysztosci bedzie funkcjonowata firma i, w zwiazku z tym, jaka przyjac
strategi¢ dziatania i zbiezna z nia strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Biorac
pod uwage zwiazek zachodzacy pomigdzy rodzajem i charakterem otoczenia przed-
sigbiorstwa a przyjeta strategia kierowania ludzmi, mozna stwierdzi¢, ze im otocze-
nie organizacji jest bardziej niestabilne (badz im wigcej czynnikoéw w tym otoczeniu
jest dynamicznych i nieprzewidywalnych), tym mocniej uwidacznia si¢ kontrolno-
-nadzorcza funkcja kierownictwa i autokratyczny sposob zarzadzania personelem.

Istotne w perspektywie badan okazaly si¢ takze uwarunkowania admini-
stracyjno-prawne i wymagania formalne zwiazane z prowadzeniem dziatalnos$ci
przez poddane analizie organizacje. W tym kontek$cie szczeg6lnie znaczacy jest
przypadek organizacji W. Jest to spowodowane tym, ze W dotycza najbardzie;j
sprecyzowane, a zarazem odmienne od pozostaltych uwarunkowania legislacyjne,
zwigzane z podstawami jej dziatalnos$ci, $cisle okreslanymi przez podmioty wladzy
panstwowej. Niemniej jednak takze te inne organizacje, np. poprzez wprowadzanie
zatozen polityki ISO serii 90008, podlegaja $cistym i odgérnym przepisom, a w ich

18ISO 9000, czyli rodzina norm zarzadzania jakos$cia, jest jednym z narz¢dzi zarzadzania stu-
zacych doskonaleniu okre§lonego obszaru lub czgsci organizacji. We wspotczesnym rozumieniu
jakosci normy ISO zawieraja kompleksowe charakterystyki procesow organizacyjnych, sa narze-
dziem osiagania i wyznaczania obiektywnych kryteriéw, a takze stanowia pierwszy etap w realizacji
zasad koncepcji Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia (TQM) (Szczepanska, 1998: 109).
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ramach funkcjonuja wypracowane (jak np. dzieje si¢ to w W oraz w mniejszym
zakresie w A) badz narzucone (co uwidacznia si¢ przede wszystkim w P i S) pro-
cedury i wewnetrzne instrukcje. Nalezy takze zauwazy¢, ze w przypadku firm,
ktore sa oddziatami/filiami konsorcjéw migdzynarodowych dodatkowym utrud-
nieniem jest dostosowanie sposobow dziatania i procedur do regulacji prawnych
obowiazujacych zaréwno w Polsce, jak i w siedzibie centrali firmy. W przypadku
réznic istniejacych migdzy systemami prawnymi poszczegdlnych krajow, przyj-
mowane sg zapisy z bardziej restrykcyjnego systemu (przypadek firmy S oraz P),
co takze wplywa na ksztalt polityki personalnej i stopien jej akceptacji przez pra-
cownikéw. Mamy wigc do czynienia z gradacja ,,uprocedurowienia” i sformali-
zowania polityki personalnej w ramach przebadanych organizacji, na co bezpo-
sredni wpltyw maja zewngtrzne wobec nich czynniki. Z jednej strony ich Zrodet
nalezy doszukiwaé si¢ w ustaleniach odnoszacych si¢ do calej korporacji, ktore
wypracowywane sa w ,.,centrali”, a nastgpnie z wigkszymi lub mniejszymi mody-
fikacjami adaptowane do warunkéw danego zaktadu badz filii. Z drugiej strony
sa to okoliczno$ci odnoszace si¢ do sfery uregulowan legislacyjnych wtasciwych
dla branzy, rodzaju prowadzonych ustug czy zakresu dziatalnos$ci firmy. A zatem,
jesli organizacja zobligowana jest do wdrozenia odgoérnie konstruowanych zasad
dziatania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, stopien sformalizowania
i usztywnienia polityki personalnej bedzie wyzszy. | odwrotne, jesli organizacja
nie podlega $cistym zewngtrznym rygorom w odniesieniu do kreowania polityki
personalnej, tym bardziej bedzie ona niesformalizowana i elastyczna.

Ilo$ciowe zestawienia, prezentujace zrodla pochodzenia procedur dotycza-
cych polityki personalnej poszczegdlnych organizacji bioracych udziat w badaniu
oraz charakter uczestnictwa pracownikéw w procesie konstruowania owych pro-
cedur, znajduja si¢ odpowiednio w tabelach 17 oraz 19, w rozdziale poswigconym
analizie danych ankietowych.

Kolejnym istotnym czynnikiem zewngtrznym, wptywajacym na ksztaltowa-
nie polityki personalnej organizacji, jest jej wielkos¢, a takze inne czynniki struk-
turalno-formalne, oddziatujace na mechanizm zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wsrdd przebadanych przypadkdéw mozna wyrdznié trzy typy konstruowania poli-
tyki personalnej organizacji: centralistyczny, decentralistyczny i mieszany. Przy-
ktadem centralistycznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest firma W, w ktorej
dominujaca i niepodzielna rol¢ w zakresie ksztaltowania polityki personalnej od-
grywa osoba gtownego menedzera. Jest to zarazem najmniejsza wérod przebada-
nych firm, o prostej strukturze organizacyjnej. Przypadek firmy A reprezentuje
natomiast decentralistyczny model konstruowania polityki personalnej, w ktorej
funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi sa rozdzielone pomig¢dzy wiele podmio-
tow wchodzacych w sktad Grupy firmy A (co w praktyce oznaczato, ze nalezace
do niej zaklady zachowaty znaczna autonomig i niezalezno$¢ w ksztattowaniu
polityki personalnej). Jednoczesnie jest to stosunkowo duza organizacja, o rozbu-
dowanej strukturze. Natomiast przypadki S oraz P reprezentuja modele mieszane,
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pomimo, ze naleza do grona duzych i strukturalnie rozbudowanych organizacji,
dominujacym motywem jest centralistyczne podejscie do ksztaltowania polityki
personalnej. W praktyce oznacza to, ze wigkszo$¢ istotnych procedur byta wypra-
cowywana w centrali, a poszczegolne zaktady mialy jedynie za zadanie wdraza¢
je u siebie, czemu sprzyja wystandaryzowanie procedur. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze powyzsze zalozenia byly modyfikowane przez polityke dostosowywa-
nia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi do ogolnej strategii danej organizacji
lub/oraz jej glownego klienta. Analiza przypadkéw pozwala na stwierdzenie, ze
stopien centralizacji jest wigkszy w firmach o prostej strukturze oraz mniejszej
wielko$ci. Im organizacja jest wigksza i ma bardziej rozbudowana strukture, tym
wigkszy jest stopien decentralizacji, co jednak musi pozostawaé zgodne z ogdlna
strategia rozwoju i dziatania danej organizacji.

Podsumowujac udziat czynnikow zewnetrznych, wptywajacych na zatozenia
polityki personalnej, mozna przyjac, ze istnieja dwie gtdéwne kategorie modeli,
na ktérych opiera sig ta polityka — decentralistyczno-demokratyczna oraz cen-
tralistyczno-autokratyczna. Poszczegélne, ujgte w badaniu, organizacje mozna
w zakresie prowadzonej przez nie polityki personalnej usytuowac na kontinuum
tworzonym przez te dwa skrajne, a zarazem modelowe rozwiazania. Ponizej kwe-
stie owych teoretycznych modeli zostana oméwione szerze;.

Decentralizacja umozliwia podejmowanie decyzji w miejscu, gdzie sa one
nastgpnie realizowane. Utatwia to zbieranie potrzebnych danych, umozliwia do-
stosowanie procedur do biezacych okolicznos$ci 1 aktualnych warunkow, jednym
stowem zwigksza elastycznos¢ podejmowanych dziatan. Z drugiej jednak strony
decentralizacja nie powinna dotyczy¢ formutowania strategii i odpowiedzialnosci
za nig. W tym kontekscie lepiej sprawdza si¢ model centralistyczno-autokratycz-
ny, ktory sprzyja koncentrowaniu si¢ na wspdlnej strategii oraz opracowywaniu
podstawowych metod i procedur, metod rekrutacji, systemow ocen pracowni-
czych (Maslyk-Musiat, 2001). Wyniki przeprowadzonych analiz dowodza, ze
powyzsze stwierdzenia maja bez watpienia zastosowanie do przebadanych przy-
padkow, jednak nie wyjasniaja ich w pelni. Przede wszystkim tym, co daje si¢
wyraznie zauwazy¢, jest fakt, ze przypadek A najblizszy jest modelowi decen-
tralistyczno-demokratycznemu. Pozostate przypadki zblizaja sig, cho¢ z r6znym
natgzeniem, ku modelowi centralistyczno-autorytarnemu. Istnieja jednak miedzy
nimi pewne roznice, ktore — jak si¢ wydaje — maja swoje ugruntowanie z jednej
strony w wartosciach narodowych oraz czynnikach strukturalnych, z drugiej za$
wynikaja z czynnikéw wewnetrznych, nadajacych badanym organizacjom specy-
ficzny rys i charakter.

A zatem obie firmy powstate na gruncie polskim charakteryzuja si¢ silnym
oddziatywaniem zatozycieli (ich filozofii Zzycia i postrzegania zasad, na jakich
opiera si¢ ich biznes), choc¢ istnieja tutaj istotne réznice. W firmie A osoby za-
tozycieli maja wymiar symboliczny (swoistych ikon badz nieformalnych patro-
néw). Ich wptyw polega na ideologicznym i symbolicznym oddzialywaniu na
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pracownikow, opartym na legendach oraz mitach organizacyjnych, nie za$ na
bezposrednim kierowaniu organizacja, jak dzieje si¢ to w przypadku firmy W.
W firmie A dawni wlasciciele, a zarazem jej tworcy, nie petnia juz bowiem swo-
ich funkcji kierowniczych, ktore przejat zarzad menedzeréw, w przypadku zas
organizacji W mamy do czynienia z jednowtadztwem wiasciciela, aktywnie i sil-
nie zaangazowanego w zarzadzanie i kierowanie firma. Warto zauwazy¢, ze sa
to rzady ,,silnej reki”, dazace do pelnej kontroli nad wszelkimi aspektami dzia-
fania organizacji i podporzadkowania sobie wszystkich cztonkéw personelu.
Mozna zauwazy¢, ze w procesie konstruowania podstawowych zatozen polityki
personalnej organizacji istotne sa z jednej strony warto$ci narodowe, w ktorych
realizuje si¢ tozsamos$¢ narodowa personelu, z drugiej za$ strony jest to system
przekonan i warto$ci osobistych, zywionych przez kierownictwo danej organiza-
cji. Po analizie przebadanych przypadkéw nasuwa si¢ stwierdzenie, ze filozofia
zarzadzania i kierowania ludzmi, a takze wizja cztowieka i pracownika, jaka maja
osoby kierujace organizacja, wptywaja na zatozenia polityki personalnej. Pew-
nym potwierdzeniem tych wnioskow sa analizy przeprowadzone na podstawie
danych ilosciowych. Przyktadem moga by¢ wyniki dotyczace rodzaju wartosci
realizowanych w okreslonej organizacji. Obrazuje to znajdujaca si¢ w czgsci po-
swieconej analizie ilosciowej badan tab. 8 (Wartosci realizowane w firmie a pole-
canie pracy znajomym).

Na stopien ,,uprocedurowienia” wptywa takze filozofia dziatania kierownic-
twa i 0sob zarzadzajacych organizacja. Biorac pod uwage przebadane organiza-
cje, mamy do czynienia w tym zakresie z pewnymi roznicami. Wtadze W inspiru-
ja si¢ i kieruja w zarzadzaniu organizacja, w tym zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
metodami pracy Lee Iacocca'®. Wigkszos$ci pracownikéw poleca sie zapoznanie
si¢ z jego autobiografia i pracg oparta na opisanych tam metodach (m.in. kalenda-
rzyk). Taki sposob zarzadzania, wykorzystujacy okreslone narzedzia, gldowny me-
nedzer wprowadzit we wszystkich dziatach W. Co wigcej, jest on traktowany jako
naturalny i najbardziej efektywny z perspektywy zadan organizacji i jej sukcesu
na rynku. Z kolei w przypadku organizacji S i P czynnikiem warunkujacym polity-
ke personalna jest filozofia inspirowana koncepcja Lean Management™ (Czerska,

19 Lee Tacocca byt menedzerem, ktory przez wiele lat zarzadzat najpierw firma Forda, a na-
stgpnie Chrysler Corporation. Wprowadzit on system pisemnych zobowiazan kierownikow, ktore
mialy by¢ realizowane w wyznaczonym terminie (np. kwartatu), a po tym okresie sprawdzane przez
bezposrednich przetozonych. Wedtug Lee lacocca, jego system rozliczania pracownikow pozwalat
na zwigkszenie ich wydajnosci i stwarzat osobista motywacj¢ do dziatania, utatwiat prowadzenie
okresowej oceny pracownikow oraz podejmowanie decyzji personalnych (lacocca, 2007).

2 Lean Management (W wolnym tlumaczeniu: wyszczuplenie, wysmuklenie, odchudzenie
przedsigbiorstwa) powinno by¢ rozumiane jako ciagly i nieprzerwany proces racjonalizacji calej
organizacji oraz jej stosunkdw z otoczeniem ,,dzieki wprowadzaniu znacznych zmian w zakresie
dziatalnosci, w strukturze majqtku oraz sposobach organizacji i zarzqdzania, ale takze w dziedzinie
przygotowania zawodowego oraz ksztaltowania postaw personelu” (Lichtarski, 1997: 224-225).
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Szpitter, 2010; Lazicki i in., 2011). Zgodnie z nia, stosowane jest procesowe po-
dejscie do zarzadzania organizacja. Zaktada ono opisanie okreslonego procesu,
a wigc stworzenie dokumentdéw prezentujacych wilasciwy jego przebieg. Doku-
menty te maja posta¢ procedur oraz instrukcji i tworzone sa przez pracownikow
dzialu personalnego, bedacych ,,wlascicielami” danych procesow. Kazdy proces
zachodzacy w organizacji winien by¢ opisany i $cisle okre$lony. Dzigki temu kie-
rownictwo dba o wysoki stopien standaryzacji procedur polityki personalnej, da-
zac przy tym do utrzymania odpowiedniego zakresu kontroli nad pracownikami.

Jeszcze inny model przyjety zostal w przypadku firmy A. Istnieje tutaj znacz-
na autonomia poszczegdlnych podmiotow (zaktadéw) wchodzacych do Grupy A
w odniesieniu do wdrazania, ale takze modyfikowania procedur polityki personal-
nej. Sama procedura jest zazwyczaj szkicem, ktory ma za zadanie ,,naprowadzac
na cel” wykonawcow procedury, pozostawiajac im jednak spory margines dowol-
nos$ci. Kazdy zaktad wchodzacy w sktad Grupy A zachowuje swobode w ksztalto-
waniu swojej polityki personalnej. Dzialania centrali zmierzaja do ujednolicenia
pewnych sfer, ale z poszanowaniem specyfiki danego zaktadu. Jednoczesnie dy-
rektorzy uczestnicza w tworzeniu procedur, jednak nadal istnieje znaczny zakres
autonomii co do ich stosowania i wdrazania. Nie narzuca si¢ odgornie sztywnych
rozwiazan, ale pozwala na ich dostosowanie i przeformutowywanie zgodnie z po-
trzebami zakladéw (np. mimo iz w centrali walczono z premiami uznaniowymi,
w zaktadach produkcyjnych w pewnym stopniu one pozostaty).

Powyzsze wnioski potwierdzaja rowniez ustalenia przeprowadzonych w prze-
badanych organizacjach analiz iloSciowych, ktére wskazuja na to, ze wpltyw pra-
cownikoéw na proces ksztattowania polityki personalnej jest w poszczegolnych
przypadkach zréznicowany, co migdzy innymi wynika z istoty preferowanego
przez osoby zarzadzajace stylu kierowania. (Obserwacje badan ilosciowych por.
tab. 13: Poczucie wptywu na proces decyzyjny w zaleznosci od rodzaju przedsie-
biorstwa oraz tab. 14: Sposoby podejmowania decyzji przez przetozonych w zalez-
nosci od badanej organizacji).

Na podstawie powyzszych ustalen mozna stwierdzi¢, ze stopien sformalizo-
wania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi wzrasta w sytuacji, gdy kierow-
nictwo organizacji prowadzi polityke zmierzajaca do podporzadkowania sobie
personelu i1 utrzymania odpowiednio wysokiego poziomu kontroli. To za$, jacy
klienci stanowia target organizacji, a z drugiej strony, kto tworzy jej kadre (struk-
tura kadrowa i jej charakterystyka) wiaze si¢ z okreslonymi wymaganiami wobec
kandydatéw i pracownikow.

Ponadto wydaje sig, ze — ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci
oraz oczekiwania kierownictwa organizacji W — dominujacym sposobem trakto-
wania pracownika jest jego uprzedmiotowienie i sprowadzenie go do roli tatwo
zastgpowalnego narzedzia. Niejako na pograniczu znajduja si¢ natomiast organi-
zacje P 1 A, ktore stawiaja okre$lone, do$¢ precyzyjne, wymagania kandydatom,
jednak maja takze wbudowany w filozofi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi system
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ksztatcenia i szkolen personelu. Z kolei organizacja S odznacza si¢ pewna dycho-
tomig w zakresie preferowanego modelu polityki personalnej, z jednej bowiem
strony etatowi pracownicy sa tu traktowani w kategoriach zasobdéw organizacji,
w ktore nalezy inwestowac i je rozwijac, z drugiej zas strony osoby zatrudniane
tymczasowo nie moga liczy¢ na takie wsparcie.

Jak wskazuja wyniki badan, ksztatt polityki personalnej jest takze w duzym
stopniu determinowany przez czynniki zwiazane z wizja kierownictwa co do roli,
jaka w organizacji powinni odgrywa¢ pracownicy, a takze zalezy od tego, jakie
wymagania sa stawiane przed kluczowa grupa personelu. Przyktadanie tak duze;j
wagi do tych kwestii, wynika z tego, ze jednym z elementow konkurencyjnosci or-
ganizacji jest wlasnie kreatywno$¢ pracownikoéw. Umiejetnos¢ tworzenia nowator-
skich rozwigzan jest wymogiem danego otoczenia organizacji, ale tez charakteru
wykonywanej pracy i obowiazkow personelu. W tym kontekscie, w zakresie zato-
zen polityki personalnej, widoczny jest zwigzek pomigdzy stopniem niezalezno$ci
pracownikow a wymaganiami stawianymi przez kierownictwo oraz szeroko rozu-
miang sytuacja pracy. Oznacza to, ze im bardziej wymagania stawiane personelowi
dotycza dziatan kreatywnych i wymagajacych samoorganizowania sig, tym wigk-
szy jest zakres pracowniczej niezaleznosci 1 autonomii. Jesli za§ zadania stawiane
przed pracownikami sa proste i ograniczaja si¢ do mechanicznego odtwarzania
okreslonych czynnosci, to wowczas stopien autonomizacji personelu jest mniejszy,
co z kolei przektada si¢ na sztywnos¢, a nawet pewnego rodzaju ,,przestandaryzo-
wanie” zasad i1 procedur polityki personalnej. W zwiazku z tym zwlaszcza przy-
padek firmy S wydaje si¢ znaczacy, w przewazajacej bowiem wigkszos$ci sa tam
zatrudniani pracownicy produkcyjni, czgsto znaczny ich odsetek stanowig pracow-
nicy tymczasowi. Dlatego organizacja S reprezentuje model, w ktérym marginali-
zowane jest tworcze i kreatywne podejscie do obowiazkéw zawodowych. Od pra-
cownika wymaga si¢ przede wszystkim wykonywania powtarzalnych czynnosci
na akord. Z kolei w organizacji W wymaga si¢ kreatywnego dziatania, a tworczos¢
1 innowacyjnos$¢ wpisane sa niejako w zakres obowiazkow zawodowych. Z drugiej
strony w przypadku tej ostatniej organizacji mamy do czynienia z pewnego rodzaju
dualizmem, od personelu oczekuje si¢ bowiem zaangazowania i wzmozonej pracy
intelektualnej, ale jednoczesnie filozofi¢ dzialania gtéwnego menedzera — o czym
wspominano wczesniej — zdominowata mys$l o koniecznosci podporzadkowania
personelu i utrzymania znacznego nawet stopnia kontroli nad nim. Pracownicy sa
wprawdzie zachecani do samodzielnosci, jesli chodzi o wykonywanie zadan, jed-
nak oceniajac ich wykonanie i ewentualne potknigcia badz niepowodzenia, gtéwny
menedzer jest surowy i zdecydowany. Glowny menedzer zarzadzajacy deklaruje
bowiem partycypacj¢ w zarzadzaniu, ale jednoczesnie wiele wskazuje na to, ze jest
on liderem charyzmatycznym, o dominujacym usposobieniu i o bezwzglednym
dazeniu do realizacji stawianych przed soba zadan. Swiadczy¢ moga o tym sfor-
mutowania: ,,ludzie podazaja za menedzerem”, ,,umiem pokaza¢ ludziom sukces”,
,pracuja moim naturalnym sposobem pracy”.
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Uzupehieniem oraz ilustracja powyzszego opisu, dotyczacego zaleznosci
pomigdzy wymaganiami pracy (odtworczymi versus tworczymi) a stopniem za-
leznosci i podporzadkowania kierownictwu (autonomizacja dziatan versus nadzor
i kontrola), sa informacje zawarte w rozdziale prezentujacym wyniki analizy ilo-
sciowej, odnoszace si¢ do zajmowanych stanowisk (patrz tab. 5: Stanowiska ba-
danych ze wzgledu na miejsce pracy) oraz wyksztalcenia badanych (patrz tab. 6:
Wyksztalcenie badanych ze wzgledu na miejsce pracy) z podzialem na poszcze-
gblne organizacje.

Biorac pod uwage wymienione czynniki lezace u podstaw zalozen polityki
personalnej prezentowanych organizacji, a takze odnoszac si¢ do wspomnianych
weczesniej modeli — centralistyczno-autokratycznego oraz decentralistyczno-demo-
kratycznego — mozna stwierdzi¢, ze ogdlna wizja zasobow ludzkich w organizacji
jest wypadkowa wielu sktadowych, z ktdrych najwazniejsze, pogrupowane w czyn-
niki zewnetrzne i wewngetrzne, zaprezentowano w dotychczasowych rozwazaniach.
Warto takze doda¢, ze swego rodzaju ,,papierkiem lakmusowym” preferowanej po-
lityki personalnej danej organizacji sa przemiany w zakresie znaczenia, roli i usy-
tuowania w strukturze firmy dziatu kadr. O ile zatem w organizacji W praktycznie
nie istnieje odrgbna jednostka odpowiedzialna za sprawy ,,migkkiego ZZL”, a kwe-
stie personalne sa pod bezposrednia jurysdykcja i kontrola gléwnego kierownictwa,
o tyle przypadek firmy A prezentuje zgota inng filozofi¢ dziatania, w ramach ktorej
dziat zajmujacy si¢ polityka personalng sktada si¢ z mtodych, dynamicznych osob,
zachgcanych do kreatywnosci i samodzielnego dziatania. Przygladajac si¢ natomiast
organizacji P widzimy, Ze postepuje tutaj degradacja komorki odpowiedzialnej za
polityke personalna, a niedawne przeksztatcenia ida w kierunku zmniejszenia wpty-
wu dzialu personalnego na struktur¢ zatrudnienia w firmie. Zaréwno przypadek P,
jak i S $wiadcza o tym, ze dzialy personalne sa marginalizowane, a ich podstawowa
funkcja jest wykonawstwo narzuconych odgornie, przez zagraniczne centrale firm,
zasad 1 procedur zarzadzania zasobami ludzkimi.

3.1.3. Podsumowanie

Podstawa dziatania kazdej organizacji jest uzyskanie maksymalnej skutecz-
nosci 1 sprawnego funkcjonowania, prowadzace do osiagni¢cia wyznaczonych
celow. Owo dziatanie, postrzegane w wymiarze procesualnym, o réznym hory-
zoncie czasowym, wymaga zastosowania okreslonych narzedzi, procedur i zasad,
wyznaczajacych ogoélny kierunek i sposob postgpowania. Zestaw takich spraw-
dzonych procedur, narzedzi i zasad stanowi w sumie mechanizm zarzgdzania
organizacjami.

Jednak to, jak i w jaki sposdb przebiegal bedzie proces zarzadzania organizacja,
w duzym stopniu zalezy od przyjecia okreslonej strategii dziatania, umiejetnosci
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menedzera, i od ogoélnie uymowanych relacji pomigdzy réznymi podmiotami struk-
tur organizacyjnych oraz wynikajacymi z tego faktu zachowaniami ludzi w niej za-
trudnionymi. To takze efekt wplywu czynnikow zewnetrznych wobec organizacji,
wchodzacych jednak w zakres jej otoczenia. Naleza do nich wymieniane wczesniej:
polityka panstwa, uwarunkowania prawne, sytuacja ekonomiczna czy takie wia-
snosci otoczenia, jak jego dynamika tudziez zmiennos¢. Wiasnie owe czynniki leza
u podstaw zalozen polityki personalnej kazdej organizacji, czego przykladem sa
takze przypadki firm bioracych udzial w niniejszym badaniu. Mimo iz pomiedzy
opisywanymi organizacjami istnieja zasadnicze rdznice, to jednak ogolne zasady,
na jakich opiera si¢ ich polityka personalna, pozostaja takie same.

Generalne zalozenia filozofii organizacji i usytuowania w niej jednostki
wyznaczaja sposob zarzadzania potencjalem spotecznym. Podstawa wszelkich
decyzji personalnych jest wybor okreslonego modelu polityki personalnej, kto-
ry wpltywa zaréwno na sposob podejscia, jak i na realizacje zadan zwigzanych
z ksztaltowaniem potencjatu spolecznego organizacji.

Polityka personalna budowana jest na podstawie wiedzy o kulturze firmy
i pracownikach oraz filozofii organizacji i jej wartosciach priorytetowych. Wy-
znacza ona ogolne wytyczne w obszarze zarzadzania ludZzmi, natomiast bardziej
szczegblowe dziatania, jakie nalezy podja¢ w zwiazku z przyjeta polityka, okre-
$laja tzw. procedury. Polityka kadrowa sama rowniez czynnie ksztattuje kulture
firmy.

A zatem przy konstruowaniu polityki personalnej organizacji nalezy wziacé
pod uwage wiele réznych czynnikdéw zar6wno zewnetrznych, jak i wewngtrznych
w stosunku do samej organizacji. Oznacza to, ze cze$¢ z tych czynnikow jest
praktycznie niezalezna od dziatan menedzeréw, a ich rola sprowadza si¢ w tym
wypadku do umiejgtnosci skutecznego przewidywania przysztych zdarzen i na
tej podstawie szacowania ich wpltywu na stan organizacji oraz podejmowania
wyprzedzajacych dziatan w celu maksymalizowania zyskow i1 minimalizowania
ewentualnych strat. W przeciwienstwie do nich, grupa czynnikow zewngtrznych
jest w wigkszym stopniu zalezna od menedzerow organizacji, moze by¢ przez
nich konstruowana, wdrazana i zmieniana w sposob mniej lub bardziej plastycz-
ny. Niemniej jednak obie grupy czynnikdéw sg ze soba Scisle powiazane i wspot-
zalezne, co oznacza, ze w praktyce zarzadzania organizacja nie mozna oddzieli¢
jednych od drugich, jak to czyni si¢ w przypadku modeli teoretycznych. To, jak
organizacja poradzi sobie na rynku, bedzie de facto zaleze¢ od dziatan osob za-
rzadzajacych firma, od ich umiej¢tnosci przewidywania sytuacji oraz wiedzy i do-
swiadczenia w zakresie skutecznego i efektywnego wykorzystania posiadanych
badz planowanych zasobow. Ostatecznie to wlasnie ludzie w organizacji — zarow-
no zarzadzajacy, jak i zarzadzani — bgda mie¢ bezposredni wptyw na jej ksztatt,
charakter i specyfike¢ dziatania. To sprawia, ze relacje podwtadnych z przeto-
zonym zaleza od tego, jaki charakter przybierze polityka personalna w ramach
danej organizacji, w konteksScie za$ poszukiwania podstaw zatozen dotyczacych
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konstruowania polityki personalnej, kluczowe wydaje si¢ to, jakich odpowiedzi
udzielityby osoby posiadajace wladz¢ decyzyjna w zakresie kreowania polityki
personalnej na pytania o nastepujace kwestie: czy preferuje si¢ pracownikoéw za-
angazowanych, kreatywnych, myslacych, a wigc wspiera si¢ ich autonomig i nie-
zalezno$¢, czy tez wymaga si¢ od pracownikow przede wszystkim postuszenstwa,
zdyscyplinowania, wykonywania polecen? Jaki jest stosunek przetozonych do
podwladnych i jakie sa poglady menedzeréw na temat motywoéw dziatania czto-
wieka (a tym samym pracownika)? Skad czerpie sig inspiracje i co stanowi punkt
odniesienia do kreowania okres$lonej polityki personalnej? Udzielenie odpowiedzi
na tak postawione pytania jest podstawa do wskazania fundamentalnych zatozen
polityki personalnej organizacji.

Zagadnienie to mozna rozwazy¢ koncentrujac si¢ na jednym z gtéwnych
czynnikow ksztattujacych polityke personalna organizacji, jakim jest osoba za-
rzadzajaca zasobami ludzkimi w firmie. Sposob, w jaki kreuje ona polityke per-
sonalna i wptywa na jej funkcjonowanie wynika w duzej mierze z wiedzy i do-
$wiadczenia takiej osoby, ale takze jej osobowosci 1 wyznawanych przekonan na
temat natury cztowieka. Przypadek W pokazuje naktadanie si¢ wptywow pocho-
dzacych z otoczenia organizacji z przekonaniami i inklinacjami osobowoscio-
wymi lidera. Widoczne jest to chociazby w fakcie, ze duza konkurencja migdzy
organizacjami z tej samej branzy, rosnagce wymagania ze strony regulacji praw-
nych, rynek pracodawcy, pozwalaja na wzrost wymagan wobec pracownikow,
a takze na wzmozona kontrol¢ oraz podporzadkowanie, co zbiezne jest takze ze
sposobem zarzadzania personelem, jaki ze wzgledu na wiedze, doswiadczenie
1 osobowos¢ preferuje lider.

W przypadku, gdy sposéb myslenia o ludziach w organizacji oraz mozliwosci
nakre$lone przez otoczenie zewnetrzne sa rozbiezne, w organizacjach przyjmuje
si¢ zwykle jedna z dwoch drog postgpowania. Rzadziej wybierana jest strategia
pasywna, polegajaca na zaniechaniu zmian w sposobach zarzadzania pracowni-
kami i oczekiwaniu na zmiany, jakie samoczynnie zajda w otoczeniu przedsig-
biorstwa (wprowadzenie nowych regulacji prawnych, zmiana kondycji ekono-
micznej konkurencyjnych firm itd.). Czg$ciej wybierana jest strategia aktywnego
dziatania, polegajaca na modyfikowaniu czynnikow wewngtrznych, np. poprzez
zmiang na stanowisku menedzera zarzadzajacego zasobami ludzkimi 1 wprowa-
dzenie nowej osoby, ktora dzigki swojej wiedzy, doswiadczeniu, ale i osobowosci,
lepiej poradzi sobie z warunkami dyktowanymi przez otoczenie firmy. Inna droga
jest takze ewolucyjna zmiana sposobu zarzadzania przez danego menedzera (np.
wskutek szkolen), ktory wzbogaca swoja wiedzg o nowe podejscia w zakresie
zarzadzania ludzmi, bardziej odpowiednie do zmieniajacych si¢ warunkow (fir-
ma A). Skrajnym przypadkiem moze by¢ takze, podyktowane wymogami oto-
czenia (np. ograniczania kosztow), minimalizowanie roli dziatdw personalnych
1 podporzadkowanie ich logice, sprowadzenie ich do roli kontrolno-nadzorczej
(przypadki P i S).
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Na koniec, odwotujac si¢ do modeli strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, wymienionych przez Armstronga (2005), mozna postuzy¢ si¢ nimi jako
podstawa teoretycznego odniesienia do przeprowadzonych badan. Do owych
ogblnych wzorcow realizacji polityki personalnej naleza zatem:

A. Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom efektow — polega na two-
rzeniu wielu wzajemnie ze soba powiazanych procesow, ktdre wspolnie, za po-
srednictwem ludzi, wptywaja na poziom osiaganych przez organizacj¢ wynikow
w takich obszarach, jak produktywno$¢, jakos¢, poziom obstugi klienta, wzrost,
zyski oraz zwigkszenie wartos$ci dla akcjonariuszy. Podstawowa role odgrywaja
tutaj takie czynniki, jak system podejmowania decyzji, rozwijanie zdolno$ci pra-
cownikoéw przez szkolenie ich na wszystkich poziomach czy podporzadkowanie
dziatan firmy i proceséw zarzadzania ludzmi celom organizacji.

B. Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom zaangazowania — to forma
zarzadzania zmierzajaca do uzyskania zaangazowania pracownikow, tak by ich
zachowanie byto przede wszystkim regulowane przez nich samych, bez koniecz-
nosci kontrolowania go za pomoca sankcji i naciskow zewngtrznych, oraz by rela-
cje wewnatrz organizacji opieraty si¢ na wysokim poziomie zaufania. Ten sposob
zarzadzania bazuje na nast¢pujacych zasadach: tworzenie drabiny kariery oraz
wysoka ocena na wszystkich szczeblach organizacji takich cech pracownikow,
jak zaangazowanie czy zdolno$¢ uczenia si¢, zmniejszenie stopnia zhierarchizo-
wania, likwidacja r6znic migdzy statusami, a takze oparcie sig na zespotach takich
kwestii, jak rozpowszechnianie informacji, konstruowanie pracy czy rozwiazy-
wanie problemow.

C. Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji pracowni-
kéw, polega na traktowaniu ich jak partnerow, ktorych interesy sa szanowane
i ktorzy maja prawo glosu w sprawach ich dotyczacych. Polega na komunikacji
1 partycypacji zatrudnionych. Praktyki stluzace podnoszeniu poziomu wiaczania
pracownikow, to zespoly robocze on-line, grupy rozwiazywania problemow, pro-
gramy sugestii oraz decentralizacja dziatan.

Wymienione powyzej modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
maja wymiar teoretyczny i jako takie zazwyczaj nie wystepuja w czystej formie
w praktyce organizacyjnej. Nie oznacza to jednak, ze pozostaja one wylacznie
w sferze ideologicznej czy tez, ze maja tylko charakter zyczeniowy. Wrecz prze-
ciwnie, sa to modele, ktoére z powodzeniem moga stuzy¢ jako punkt odniesienia
przy konstruowaniu, ale takze ocenie polityki personalnej danej organizacji.

W przeprowadzonych badaniach, sposréd czterech przypadkow zaden nie re-
prezentowat w czystej postaci ktoregos z powyzszych modeli zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Biorac jednak pod uwagg analiz¢ danych i informacji pozyskanych
w trakcie gromadzenia materialu empirycznego, mozna zakwalifikowaé przypa-
dek W jako najblizszy zarzadzaniu ukierunkowanemu na wysoki poziom efektow,
przypadek za$ A jako zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji
pracownikéw. Pozostate przypadki, S oraz P, sa trudniejsze do sklasyfikowania,
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wykazuja bowiem cechy predestynujace je do roznych modeli, ale Zadnego z nich
nie reprezentujace calkowicie i bez zastrzezen. Wydaje si¢ jednak, ze sa to or-
ganizacje, ktore usytuowa¢ mozna pomigdzy zarzadzaniem ukierunkowanym na
wysoki poziom zaangazowania a zarzadzaniem zorientowanym na wysoki po-
ziom efektow, przy czym z przewaga cech okreslajacych ostatni z wymienionych
modeli.

3.2. Analiza kultur organizacyjnych badanych organizacji

3.2.1. Wstep

U podstaw sukcesu badz porazki firm oprocz twardych determinant ich dzia-
falnosci, najczgsciej charakteryzowanych przez kwantyfikowalne wskazniki,
niejednokrotnie leza mniej lub bardziej formalne codzienne aktywnosci pracow-
nikow. Normy, warto$ci, zwyczaje, przyjete zatozenia dotyczace efektywnosci,
motywowania, pozadanych relacji wewngtrznych i zewngtrznych czy modele ko-
munikacji wpisuja si¢ w dominujaca kulturg organizacyjna. To ona sprawia, ze
organizacja uzyskuje okreslong tozsamo$¢ w oczach swoich cztonkow, a w kon-
sekwencji takze klientow. Kazda firme¢ tworza ludzie wytwarzajacy pewna at-
mosferg pracy, ktéra moze sktania¢ ich do wigkszego wysitku badz jego braku.
W pierwszym przypadku mozna mowi¢ o elementach sktadajacych si¢ na pro-
efektywnos$ciowa kulture organizacyjna, natomiast w przypadku przeciwnym
o komponentach antyefektywnosciowej kultury organizacyjne;.

Naszym celem jest dokonanie diagnozy okreslonych wymiaréw charakte-
ryzujacych kultury organizacyjne badanych przedsigbiorstw. Postugujac sig stu-
dium przypadku chcemy poddac analizie i wskaza¢ te aspekty, ktore tacza i dziela
prezentowane firmy. W tym celu najpierw przedstawiamy w skrocie czgs¢ litera-
turowa, dokonujac definicji pojg¢, a takze kluczowe typologie i koncepcje teore-
tyczne odnoszace si¢ do poruszanych zagadnien, by nastgpnie wykorzystaé je do
charakterystyki badanych i opisywanych kultur organizacyjnych.

3.2.2. Koncepcje kultury organizacyjnej. System kultury

W niniejszym opracowaniu system kultury uzyty zostanie do analizy syste-
mu kultury organizacyjnej. PrzyjeliSmy zalozenie, ze system kultury tworzony
jest przez internalizacj¢ norm i warto$ci. Naszym zdaniem, kultura jest nabyta.
Uczymy sig jej. Jej zrodlem jest srodowisko spoteczne (Hofstede, 2000: 40), tutaj
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srodowisko organizacji. Stajac si¢ pracownikami nowej dla nas organizacji stara-
my si¢ przystosowac do tych wszystkich elementow, ktore tworza kontekst pracy
tak, aby optymalnie w nim funkcjonowac¢. Tym samym uczymy si¢ organizacji.

Kultura danego spoteczenistwa poddana procesowi transformacji w przedsig-
biorstwie jest materialem, z ktérego wytwarza si¢ kultura organizacyjna danego
przedsigbiorstwa. Zawarta jest ona takze w produktach lub uslugach (elementy
wejscia) oraz wizerunku firmy (elementy wyjscia). Kultura organizacyjna przed-
sigbiorstwa wychodzi poza firmg, do otoczenia, ktoére zmienia si¢ rowniez pod jej
wptywem (Konecki, 1994: 3). Dobrym przykladem jest chocby firma Apple, ktora
od lat zrzesza grono swoich fanow wokot promowanych idei i poczucia elitarno-
$ci oferowanych przez siebie dobr.

Kultura organizacyjna jest przez jednych autorow przedstawiana jako cos, co
dana organizacja ma, przez innych zas jako co$, czym organizacja jest (Smircich,
1983: 28). Ta druga grupa badaczy przyjmuje, ze organizacja jest kultura. Ich
zdaniem kultura jest czyms$, czym nie mozna w sposob bezposredni zarzadzac.
Jedyne, co mozna zrobi¢, to sprobowac ja pozna¢ i okresli¢ jej naturg (Hatch,
1995: 235). Uzywaja oni, jak pisze Lidia Zbiegien-Maciag (1999), adekwatnego
tu pojecia ,.kultura organizacyjna”. Ci pierwsi natomiast uwazaja, ze organizacja
ma kulture, kultura istnieje w organizacji (Zbiegien-Maciag, 1999: 13). Adekwat-
nie uzywane pojecie to ,.kultura organizacji’ lub ,kultura w organizacji’.

Bez wzgledu na to, czy badacze uzywaja termindw ,kultura organizacyjna”,
czy tez ,.kultura organizacji”, to opisuja w zasadzie te same jej przejawy. Nam,
podobnie jak Lidii Zbiegien-Maciag, wystarczy prze§wiadczenie, ze organizacja
ma kulture, ktdra jest budowana i propagowana w firmie. Ksztattuje ona zachowa-
nia i oczekiwania ludzi, cho¢ nie zawsze sa oni swiadomi jej istnienia (Zbiegien-
-Maciag, 1999, 15-18). Zdajac sobie sprawe z powyzszego rozroznienia, w dal-
szej czg$ci pracy pojgé ,.kultura organizacyjna” i ,.kultura organizacji” uzywac
bedziemy zamiennie.

3.2.3. Pojecie kultury organizacyjnej - rozwazania teoretyczne

Dla wykazania dyskusyjnosci terminu kultura organizacyjna, lecz takze usci-
$lenia terminologii przez nas przyjg¢tej prezentujemy tu kilka wazniejszych stano-
wisk teoretycznych.

Jedna z pierwszych definicji kultury organizacyjnej byta definicja E. Jaqu-
esa z roku 1952, w ktorej kulturg przedsigbiorstwa (factory) przedstawia sig jako
wZwyczajowy i tradycyjny sposob myslenia i robienia rzeczy, ktory jest uzywany
w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszystkich cztonkow przedsiebiorstwa
i ktorego nowi cztonkowie muszq sie uczy¢ i chociaz czesciowo zinternalizowac,
aby by¢ zaakceptowanym w firmie” (Jaques, 1952: 251).
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Kultura organizacyjna wedlug Griffina to z kolei ,,zestaw wartosci, ktore po-
magajq cztonkom organizacji rozumiec, za czym organizacja sie opowiada, jak
pracuje i co uwaza za wazne” (Griffin, 1996). Kultura jest pojeciem, ktore wy-
myka si¢ obiektywnemu pomiarowi czy obserwacji. Niemniej jednak, w pewnych
organizacjach kultura jest szczegdlnie widoczna i nawet przypadkowy obserwator
stwierdzi jej istnienie.

W badaniach nad kultura organizacyjna mozna wyrdzni¢ dwa dominujace
podejscia. Pierwsze z nich definiuje kulturg poprzez to, co jest bezposrednio ob-
serwowalne, a co dotyczy ludzi wewnatrz organizacji, tj. ich mitow, rytuatow,
historii itp. Za przyktad tej grupy definicji moze stuzy¢ okreslenie kultury orga-
nizacyjnej przez Koster¢ i Kownackiego jako ,,osobowosci konkretnego przed-
siebiorstwa przejawiajqcej sie w zachowaniach i reakcjach jednostki i grup
spotecznych, w ich sqdach i postawach, w sposobie rozwiqzywania problemow,
zorganizowania hal produkcyjnych i biur, w wyobrazeniu i estetyce wnetrz” (Ko-
stera, Kownacki, Szumski, 1998: 397-480).

Drugie podejscie koncentruje si¢ na tym, co tkwi w umystach cztonkoéw orga-
nizacji. Za Hofstede kulture okresla si¢ jako ,,kolektywne zaprogramowanie umystu,
ktore odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej” (Hofstede, 2000: 267). To ko-
lektywne zaprogramowanie umystu rozpatrywane jest na trzech poziomach. Pierw-
szy — indywidualny, specyficzny dla jednostki, dotyczy osobowosci czlowieka.
Drugi — kolektywny, odnosi si¢ do grup ludzkich, a trzeci — uniwersalny, uwzgled-
nia natur¢ ludzka. Osobowos$¢ jednostki jest rozumiana jako zbior wyjatkowych
cech, specyficznych tylko dla niej. Cze$ciowo dziedziczymy ja wraz z genami,
czgsciowo zas$ jest ,,nabyta” — w znaczeniu: uksztaltowana przez wptyw kolektyw-
nego zaprogramowania (kultury) i przez nasze wlasne wyjatkowe do$wiadczenia.
Kultura z kolei jest nabyta, a jej zrodlem jest sSrodowisko spoteczne. Natura ludzka
— ostatni poziom ludzkiego zaprogramowania umystowego, jest elementem wspol-
nym wszystkim istotom ludzkim. Jest podstawowym, jak méwi Hofstede, i uni-
wersalnym poziomem zaprogramowania umystu. Otrzymujemy ja wraz z genami,
czyli jest ona dziedziczona. Jest to system okreslajacy nasze podstawowe funkcje
fizyczne i psychiczne. Czg$cia natury ludzkiej jest zdolno$¢ cztowieka do odczuwa-
nia strachu, zto$ci, smutku, mitosci, radosci, potrzeba przynaleznos$ci do grupy, che¢
zabawy i odpoczynku, umiejetnosc¢ obserwacji sSrodowiska i wymiany pogladow. To
jednak jak dajemy sobie radg z naszymi emocjami, w jaki sposob je wyrazamy oraz
to jak postrzegamy rzeczywistos¢ jest ksztattowane przez kulture.

Oba zaprezentowane ujecia kultury organizacyjnej wchodza w sktad szersze-
go nurtu wyroéznionego w ramach badan i dociekan teoretycznych. Dotyczy on
kultury samych organizacji traktowanych jako odrgbne spotecznosci. Przyktadem
definicji tak rozumianej kultury organizacji moze by¢ definicja 1. Kobi i H. Wur-
thricha, ktorzy uznaja, ze ,kultura firmy to system wartosci i norm zachowan
oraz sposobow postepowania i mySlenia, ktory zostat wyartykulowany i zaakcep-
towany przez zatoge i ktory powoduje wyrazne wyroznienie jej od innych” (Kobi,
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Waurthrich, za: Januszek, Sikora, 1998: 52). Do tego nurtu nalezy zaliczy¢ rowniez
definicje¢ Scheina, dla ktorego ,,jest to wzorzec podstawowych zalozen — stworzo-
nych, odkrytych lub rozwinietych przez danq grupe w procesie uczenia si¢ rozwiq-
zywania problemow zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji — wzorzec,
ktory przynosi na tyle dobre rezultaty, ze mozna go traktowac jako obowiqzujqcy
i dlatego wpajany nowym czlonkom jako poprawny sposob percepcji, myslenia
i odczuwania w relacji do tych problemow” (Schein, 1985: 6).

Kolejny poglad, jaki pojawit si¢ w badaniach nad kultura organizacyjna, do-
tyczy wptywu kultury otaczajacego spoteczenstwa na organizacj¢. W tym nurcie
w centrum uwagi znajduje si¢ kultura spoteczenstwa i jej oddziatywanie na struk-
tury i procesy w organizacjach oraz na postawy i motywy menedzeréw, a nie sama
kultura organizacyjna, tak jak zostata ona wyzej zdefiniowana. Takie podejscie
do problematyki relacji miedzy kultura a organizacjami zostato zainspirowane
przez dwa zjawiska w rozwoju organizacji gospodarczych w okresie po Il woj-
nie $wiatowej. Po pierwsze, przez rozwdj organizacji firm migdzynarodowych,
a nastgpnie ponadnarodowych. Po drugie, przez dynamiczny rozwdj gospodarczy
krajow, w ktorych kultura ma zupeknie inne korzenie niz kultura europejska i ame-
rykanska. Trudno$ci jakie napotykali menedzerowie, gtownie amerykanscy, w za-
rzadzaniu oddziatami swoich firm, zlokalizowanymi w innych krajach, postawity
pod znakiem zapytania uniwersalnos$¢ amerykanskich doswiadczen w praktyce za-
rzadzania i ich teoretycznych uogolnien. Sukcesy ekonomiczne Japonii, gdzie or-
ganizacje gospodarcze podlegaja bardzo silnym wptywom kultury spoleczenstwa,
a ich kultura organizacyjna wyraza inne wartosci i prezentuje odmienne cechy
w stosunku do kultury firm amerykanskich czy europejskich, byly dodatkowym
bodzcem do studiéw migdzynarodowych i badan porownawczych. W naukach
zarzadzania pojawit si¢ nowy nurt, zwany zarzadzaniem migdzynarodowym. Po-
wstata cata seria prac prezentujacych wyniki badan i analiz nad wptywem kultury
narodowej i kultury organizacyjnej na ksztatt organizacji i efektywnosci jej funk-
cjonowania (zob. Hofstede, 1980b; Peters, Waterman, 1982; Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998; Konecki, Chomczynski, 2007; 2012; Pawtowska, 2011).

W niniejszym opracowaniu kultura organizacyjna rozumiana bedzie w mysl
morganowskiej metafory kultury i zdefiniowana zostata przez nas za Beata Paw-
towska (2011: 47-48) jako ,,wzorzec dziatania organizacji znajdujqcy odzwier-
ciedlenie w systemie zarzqdzania, ideologii, wartoSciach, normach, prawach oraz
rytuatach, wierzeniach, mitach, ceremoniach, sposobach komunikacji i symbo-
lach charakteryzujqcych danq organizacje’.

Trudno jest moéwi¢ o kulturze organizacyjnej nie wspominajac nic o jej po-
ziomach. Jeden z najczg$ciej wyrdznianych pozioméw takiej kultury stanowia
wartosci (zob. Hofstede, 2000; Schein, 1985). Zatrzymajmy si¢ przez chwilg na
modelu E. Scheina, psychologa spotecznego. W latach osiemdziesiatych stworzyt
on koherentna teori¢ kultury organizacyjnej, ktorej elementy wykorzystaliSmy
W niniejszym opracowaniu.

118



Kultura, wedtug Scheina, egzystuje na trzech poziomach. Poziomy te czgsto
poréwnywane sa do gory lodowej, poniewaz kazdy z nich zostat wyodregbniony ze
wzgledu na swa trwatos$¢ i widocznos$¢ (Schein, 1985: 14; 1990).

Pierwszy poziom (artifacts) jest poziomem zasadniczym i uswiadomionym.
Obejmuje on artefakty kulturowe, werbalne i behawioralne. Artefakty kulturowe
firmy sg zewngtrznymi przejawami kultury. Jak pisze Schein sa to zar6wno zwy-
czaje firmy, jak i obowiazujace w niej formy towarzyskie, sposdb ubierania si¢
pracownikoéw, wyposazenie gabinetow i innych stanowisk pracy wyznaczajace
status formalny pracownika (Schein, 1984, 3—16). Artefakty kulturowe zatem, to
przede wszystkim materialne wytwory, takie jak technika, sztuka, architektura
i nauka. Artefakty werbalne natomiast, to jezyk firmy zawierajacy okreslone pojg-
cia fachowe 1 wlasne stlowa oraz zargon pracowniczy. Jest to wigc jezyk danej kul-
tury. To takze mity, legendy, opowiesci, podania i tabu. Artefakty behawioralne sa
to wlasciwe dla firmy schematy zachowan, jej rytualy, ceremonie oraz swoistego
rodzaju savoir-vivre (zob. Schein, 1984; 1985; 1990; Konecki, 1994; 2002a; b;
2007; Januszek, Sikora, 1998).

Drugi poziom kultury (values) jest czgSciowo uswiadomiony i czgSciowo wi-
doczny, a obejmuje normy oraz wartosci. Jest zbiorem zasad codziennego dzia-
fania czlonkoéw organizacji, ksztaltowanych pod wplywem dominujacych w niej
wartosci. Odzwierciedla trwale przekonania okreslajace, co jest dla firmy cenne,
dobre, pigkne, jakie idealy, standardy, cele i sposoby zachowania w firmie sg bar-
dziej preferowane niz inne (Schein, 1985: 14).

Ostatni, trzeci i zarazem najglebszy, poziom kultury wyrdzniony przez
E. Scheina, to podstawowe zalozenia (assumptions). Poziom ten jest nieuswiado-
miony i calkiem niewidoczny. Te podstawowe zalozenia sa przyjmowane przez
cztonkow danej organizacji jako pewniki i obejmuja migdzy innymi stosunek do
otoczenia, tezy dotyczace ogoélnych cech ludzkiego charakteru, przekonania od-
noszace si¢ do wyobrazen o aktywno$ci w pracy, sposoby pracy oraz wyobrazenia
o prawidlowym uporzadkowaniu stosunkdéw spotecznych formalnych i nieformal-
nych (zob. Schein, 1985: 86).

Poziom ten staje si¢ u§wiadomiony, gdy zasady rzadzace migedzyludzkimi
interakcjami zostaja pogwalcone. Warto nadmieni¢, ze ze wzgledu na wspomnia-
ny juz fakt trudnos$ci zwiazanych z dotarciem do tego poziomu kultury organiza-
cyjnej, takze i nasze badania nie sa w stanie przedstawi¢ pelnej charakterystyki
zagadnien z nim zwigzanych.

W sktad kazdego poziomu kultury wchodza jej rézne elementy skladowe.
Ponizej omowilismy tylko te przejawy kultury, ktére opisano w dalszej czgsci ni-
niejszego opracowania. Jako pierwsze przeanalizowane zostang normy, wartosci
1 wzory spoteczne, ktore okreslaja, do czego nalezy dazy¢, a czego unika¢ i w jaki
sposob trzeba to czyni¢. Normy kultury organizacyjnej sa normami o charakterze
moralnym, informujacymi o tym, co w danym Srodowisku uwazane jest za dobre,
a co za zle, o charakterze zwyczajowym, informujacymi o tym, co wypada, a co
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nie, prakseologicznym, wskazujacymi na uznane przez grupe kryteria sprawno-
$ci dzialania (Sikorski, 1999: 239-240). Normy sa podstawa wzoréw zachowan,
ktorych nieprzestrzeganie wywoluje okreslone sankcje spoteczne. Z reguly wy-
znaczaja wzor pracownika i cztonka zalogi idealnie pozytywny, przecigtny i nega-
tywny. Ponadto w firmie moga wyst¢gpowac normy i wzory fizyczne pracownikow
okreslajace ich wyglad zewngtrzny (zob. Chomczynski, 2004), wzajemne relacje,
obowiazujacy styl zycia i wykonywanie czynnos$ci zawodowych zgodnie z etyka
zawodowa (zob. Pawlowska, 2011).

Wartos$ci natomiast to wszystko to, co cenne i godne pozadania dla firmy i co
stanowi cel dazen jej pracownikow. Powstaja w $cistym zwiazku ze spoteczen-
stwem 1 jego kultura i sa czgsto wyrazem zbiorowych preferencji narzuconych
zatodze, z ktorych wynika stosunek do pracy, autorytetow i innowacji (por. Ma-
styk-Musial, 1999: 36). Warto$ci stanowia jadro kultury (Parsons, 1951; Hofste-
de, 2000).

Kolejnym elementem sa sposoby komunikowania si¢. Dotycza one spe-
cyficznego stylu porozumiewania si¢ ludzi w organizacji, zawierajacego skro-
ty i okreslenia trudne do zrozumienia dla kogo$ z zewnatrz. Ludzie pracuja-
cy razem od dluzszego czasu ksztalttuja wspolny jezyk utatwiajacy im szybkie
1 jednoznaczne przekazywanie informacji. Sposoby komunikowania si¢ mozna
zaliczy¢ do symboli wystepujacych w postaci formut lingwistycznych. Jednak-
ze formy komunikowania si¢ to takze procedury przyjmowania interesantow,
obstugi klientow, sposoby odnoszenia sig¢ ludzi do siebie nawzajem (zob. Paw-
towska, 2011).

Istotnym elementem opisu kultury organizacyjnej sa artefakty, przez ktore ro-
zumie¢ nalezy widzialne, styszalne, rzeczywiste, namacalne pozostalosci zacho-
wan ugruntowanych w normach kulturowych, wartosciach i twierdzeniach (zob.
Gagliardi, 1990: 3-38). Artefakty moga stac si¢ symbolami kultury tylko wtedy,
gdy cztonkowie danej kultury, w tym wypadku organizacji, nadadza im znaczenie
1 beda uzywacé tego symbolu w komunikacji z innymi cztonkami (Ortner, 1973:
1338-1346). Symbole to stowa, gesty, obrazy, przedmioty, ktore sa rozpoznawal-
ne tylko przez cztonkow danej kultury. Symbole stale si¢ zmieniaja. Stanowia
najbardziej zewngtrzng i zarazem widoczna warstwe kultury organizacyjnej (Ho-
fstede, 2000: 43). Wyrazaja stosunek do okreslonych zjawisk i moga wystgpowac
w postaci: a) formut lingwistycznych (verbal manifestations): haset, zawotan,
przydomkow, skrotow, jezyka, anegdot, zargonu; b) fizycznej (physical manife-
stations), tj.: wygladu zewngtrznego (sposobu ubierania si¢, elementéw ubioru,
tatuazy, fryzur), budynkow, architektury wystroju wnetrz, logo, odznak, 0zdob,
godta, hymnu, itp. oraz c) sposobow zachowania (behavioral manifestations), tj.:
ceremonii, rytualow, wzoréw komunikacji, tradycji, zwyczajow, sposobow nagra-
dzania i karania. Przez wielu autoréw specjalizujacych si¢ w powyzszej proble-
matyce kategoria symboli behawioralnych traktowana jest jako osobny przejaw
(element) kultury organizacyjnej (por. Hofstede, 2000; Konecki, 2007).
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Ostatnim omowionym przez nas elementem kultury organizacyjnej sa wie-
rzenia, mity i opowiesci organizacyjne. Na wierzenia sktadaja si¢ mniej lub bar-
dziej popularne opinie o funkcjonowaniu firmy i jej srodowisku. Wierzenia moga
przybra¢ takze formg stereotypow, a nawet uprzedzen, ktore obejmuja okreslone
procesy, zjawiska lub tez pracownikow albo klientow.

Mity odwotuja si¢ do historii firmy (mity pochodzenia) oraz jej sukcesow.
Charakterystyczne sa dla nich uproszczenia i odstepstwa od faktéw. Shuzy to lep-
szemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy 1 ,,utwierdzeniu cztonkow danej
grupy w przekonaniu o stusznosci przyjetych wzorow kulturowych” (Sikorski,
1999: 237). Mity podkreslaja to, co w danej kulturze jest uprawnione i akcepto-
wane, a czego akceptowaé nie mozna. L.acza terazniejszos¢ z przesztoscia, bedac
jednocze$nie w pewnym sensie wyjasnieniem obecnych praktyk (Zbiegien-Ma-
ciag, 1999: 50). Opowiesci z kolei dotycza szczegdlnie waznych wydarzen lub
ludzi, ktorzy swoimi dziataniami utrwalili si¢ silnie w pamigci cztonkow danej
spotecznosci. Dotycza one rozmaitych anegdot.

Mity i opowiesci spetniaja kilka funkcji. Po pierwsze wyjasniaja zjawiska za-
chodzace wewnatrz i na zewnatrz firmy. Po drugie ujednolicaja wierzenia pracow-
nikow 1 wytyczaja ramy ich postgpowania, sg spoltecznym regulatorem zachowan.
Po trzecie wreszcie petnig funkcje kontrolera spotecznego instrumentu legitymi-
zacji wladzy (Januszek, Sikora, 1998). Maja cel socjalizacyjny. Podkreslaja to,
co w danej kulturze jest akceptowalne, uprawnione, a takze to, czego nie mozna
tolerowac (Zbiegien-Maciag, 1999: 49).

Znaczenie kultury organizacyjnej wynika z funkcji, jaka sprawuje ona
w przedsigbiorstwie. Wigkszo$¢ autoréw wymienia trzy funkcje, jakie spetnia lub
powinna spetnia¢ kultura organizacyjna.

Po pierwsze to funkcja integracyjna. Polega ona na tym, ze wszystkie jej
sktadniki sa kolektywnie okreslane i utrzymywane w danym srodowisku spotecz-
nym firmy. Kultura w tym rozumieniu obejmuje to, co taczy i jest wspdlne, po-
mijajac to, co indywidualne i réznicujace. Kultura firmy jest dzigki tej funkcji
specyficznym spoiwem, jak pisza C. Siehl i J. Martin, ,,;odzajem kleju utrzymujq-
cego organizacje razem oraz zapewniajqcym wysoki stopien zgodnosci wartosci
uznawanych przez pracownikow i decydujqcym o spojnosci i integracji zatogi”
(Siehl, Martin, 1984: 227). Tego zbiorowego sposobu my$lenia i dziatania musza
si¢ uczy¢ nowi cztonkowie organizacji i przynajmniej czg¢$ciowo ten sposob zaak-
ceptowac oraz zinternalizowaé, aby sami mogli by¢ przez organizacje zaakcepto-
wani. Jak wida¢ gtownym celem funkcji integracyjnej jest formowanie si¢ grupy,
ktorej ksztalt i tozsamos$¢ beda rezultatem wspdlnych doswiadczen i wspdlnego
uczenia si¢ jej cztonkow.

Druga funkcja, jaka peni kultura organizacyjna, nazwana jest percepeyjna.
Polega ona na sposobie spostrzegania otoczenia grupy i nadawania znaczenia spo-
tecznemu i organizacyjnemu zyciu firmy. Chodzi tu zwlaszcza o dostarczenie pra-
cownikom informacji dotyczacej koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania
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okreslonego porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci podejmowanych w fir-
mie dziatan (Sikorski, 1999: 249). Nieustanne tworzenie i nadawanie sensu ota-
czajacemu $wiatu jest dla Smircich podstawowa funkcja kultury (Smircich, 1983: 28).
Percepcyjna funkcja kultury oznacza, ze organizacja widziana jest zawsze przez
pracownikéw w sposob indywidualny i subiektywny, bedacy przyczyna modyfi-
kacji 1 uzupehien, ktorych kierownictwo firmy nie jest w stanie przewidziec.

Ostatnia, trzecia z wymienianych w literaturze funkcji, to funkeja adaptacyj-
na. Polega ona na stabilizowaniu rzeczywistosci dzigki wyksztatceniu gotowych
schematow reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu danego przedsigbior-
stwa (Rutkowski, 1999). W ramach tej funkcji kultura pozwala na zmniejszenie
niepewnosci, wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i proceséw oraz dostarczajac
wzorow dziatan przystosowawczych. Tym samym zwigksza si¢ poczucie bez-
pieczenstwa w grupie dzigki moznos$ci planowania i przewidywania. Jak pisze
Schein, ,.kulturowe zatozenia mogq byc¢ traktowane jako filtry i soczewki, przez
ktore cztonkowie grupy dostrzegajq swoje srodowisko i dzigki temu redukujq lek
zwiqzany z koniecznoSciq przystosowania sie do nowej lub niestabilnej sytuacji”
(Schein, 1985:9).

Omawiajac zagadnienie kultury organizacyjnej warto powiedzie¢ parg stow
na temat jej wymiardw (profili, typéw), ktore pozostaja przydatnym analitycznie
narzedziem, stanowigcym schemat opisu badanej rzeczywisto$ci. I tak G. Hofste-
de wyro6znia cztery z nich, bedace podstawa wyodrgbnienia czterech typow kultur.
Te wymiary to kolejno: dystans wtadzy, indywidualizm — kolektywizm, mgskosé¢
— kobiecos¢ oraz konfucjanski dynamizm (Hofstede, 1997). Dystans wtadzy (po-
wer distance), czyli ,,stopien akceptacji przez spoleczenstwo danego kraju zja-
wiska nierownego roztozenia wladzy w instytucjach i organizacjach” (Hofste-
de, 1980b: 45) odnosi sig¢ do zakresu, w jakim pracownicy postrzegaja formalna
hierarchi¢ organizacyjna. Indywidualno$¢ — kolektywnos$¢ odnosi si¢ do zakresu,
w jakim pracownicy sa sktonni zaakceptowa¢ prymat interesow wspolnych nad
jednostkowymi. Mesko$¢ — kobieco$¢ odnosi sig¢ do wartosci tradycyjnie uznawa-
nych za mgskie i kobiece. Hofstede charakteryzuje spoleczenstwo jako meskie,
gdy wystepuje znaczny podzial 1ol spotecznych w zaleznosci od pici i jako ko-
biece, gdy podziat taki jest niewielki (Maczynski, 1996: 148). I ostatni wymiar
,konfucjanski dynamizm” oznacza stopien, w jakim pracownicy sa sktonni za-
akceptowac sytuacje niepewnosci zmiany oraz mozliwo$¢ dziatania mimo braku
formalnych procedur (Zbiegien-Maciag, 1999: 70-71). Do przytoczonych powy-
zej wymiarow mozna dodac jeszcze jeden, wyrdzniony przez Lidi¢ Zbiegien-Ma-
ciag za Grazyna Krupinska i Katarzyna Stobinska, to jest ,,maty dystans pomiedzy
przetozonym a podwitadnym”. Warto$ciami dominujacymi w tym wymiarze sa:
decentralizacja, upowszechnienie informacji oraz kooperacja (Krupinska, Stobin-
ska, 1997, cyt. za: Zbiegien-Maciag, 1999: 72-73).

Te cztery wymiary tworza cztery typy (profile) kultur: 1) kulturg¢ o orien-
tacji na stabilizacje 1 bezpieczenstwo (silna kontrola pracownikow, sztywne
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procedury i struktura), 2) kulturg o orientacji na strukture i rutynowe procedury
(dobra atmosfera pracy, brak ostrej hierarchii, brak sformalizowanych relacji in-
terpersonalnych), 3) kulturg nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i ma-
tych grup (silna rywalizacja, wysoka kreatywno$¢), 4) kulture zorientowana na
realizacj¢ zadan (silne zaangazowanie, ptynna struktura) — por. prace Hofstede
czy Zbiegien-Maciag.

Lidia Zbiegien-Maciag w ksiazce zatytulowanej Kultura w organizacji do-
konata klasyfikacji typologii kultur organizacyjnych. Wyrdznita miedzy innymi
kultury pozytywne i negatywne, introwertyczne i ekstrawertyczne, zachowawcze
1 innowacyjne, megskie 1 kobiece, biurokratyczne i pragmatyczne, elitarne i ega-
litarne, silne i stabe oraz inne (zob. m.in. Zbiegien-Maciag, 1999; Pawtowska,
2004; 2011).

3.2.4. Analiza Kultury organizacyjnej badanych organizacji

3.2.4.1. Historia firmy a jej tozsamos¢ organizacyjna

Jednym z wazniejszych elementdéw kultury organizacyjnej firmy jest jej histo-
ria. Ma ona wyrazny wplyw na szeroko pojeta tozsamo$¢ organizacji, u podstaw
ktorej lezy postrzeganie przez pracownikow otoczenia obejmujacego obecnych
1 przesztych kooperantow, klientow, a takze konkurencje (por. Konecki, 2002b: 82).
Okres funkcjonowania organizacji na rynku, nazywany przez nas ,,stazem rynko-
wym”, korespondujacy z jej ,,dojrzatoscia”, czyli wypracowaniem sprawdzonych
rozwiazan, swego rodzaju dyspozycji do okreslonych dziatan i sposobow reago-
wania na bodzce ptynace z zewnatrz, zachowuje istotne znaczenie dla tozsamosci
firmy. Mozna zatozy¢, ze im przedsigbiorstwo starsze, w tym wigkszym stopniu
tozsamos¢, a takze kultura organizacyjna jako jej czes¢ sktadowa, sa ustabilizowa-
ne i silniej podzielane wsrod pracownikoéw (por. Chomezynski, 2004; Chomezyn-
ski, Czapla, 2007). Problem ten wydaje si¢ szczegdlnie ztozony w przypadku, gdy
mowimy o firmach z kapitatem zagranicznym, ktore cho¢ moga by¢ obecne w Pol-
sce od niedawna, to jednak na rynku istnieja od wielu lat. Ze wzgledu na fakt, ze
w przypadku naszych badan mamy do czynienia z firmami o bardzo réznym stazu
(rozumianym jako okres dziatalno$ci firmy na rynku), nomenklatura moze by¢
nieco mylaca. Warto zatem wprowadzi¢ dwie definicje operacyjne, ktore uczynia
wywod bardziej klarownym. Z uwagi na to, ze firmy o kapitale zagranicznym
maja oczywiscie staz rynkowy dtuzszy niz ten zwiazany z funkcjonowaniem ich
oddzialow w Polsce, zdecydowaliSmy, ze ten pierwszy nazywaé bedziemy stazem
og6lnym, okres za$ dziatalnosci w Polsce, lokalnym. By nasze rozwazania zyska-
ly na przejrzystosci, postanowiliSmy przedstawi¢ w formie diagramu staz ogdlny
(diagram 1) i lokalny (diagram 2) poszczeg6lnych firm.
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firma P (1891) firma S (1899) firma A (1991) firma W (2003)

>

Rysunek 5. Diagram 1 — Staz ogdlny badanych firm
Zrédto: opracowanie wlasne

Juz na pierwszy rzut oka mozna zauwazy¢, ze firmy P i S maja staz ogdlny
nieporéwnanie wigkszy niz firmy polskie istniejace zaledwie 21 i 9 lat. Jest to
szczegblnie wazne w kontek$cie rozumienia sposobow wprowadzania pewnych
rozwiazan formalnych, metod zarzadzania kapitalem spotecznym czy tez poste-
poéw w budowie wspolnej dla pracownikow platformy aksjonormatywnej. W tym
przypadku mozemy zaobserwowac¢ liczne dziatania skupione wokot internalizacji
przez pracownikow okreslonych norm i warto$ci pozadanych przez firmg.

firma A (1991) firma P (1997) firma W (2003) firma S (2005)
>

Rysunek 6. Diagram 2 — Staz lokalny badanych firm
Zrédlo: opracowanie wlasne

W przypadku firm P i S przeszto 100-letnia historia dziatalnosci zaowocowa-
ta wypracowaniem pewnych standardow typowych dla korporacji, ktoére pozniej
w wigkszym badz mniejszym stopniu podlegaly akulturacji w polskich oddzia-
tach. Istotne jest, ze stanowig one efekt kumulacji okreslonej wiedzy i doswiad-
czen gromadzonych latami w réznych kontekstach kulturowych. Przektada sig to
na gotowe wzorce przekazywane (szczegolnie nowym) pracownikom w ramach
socjalizacji wtdrnej.

Oceniam how i what, czyli osiqganie celow — mamy trzystopniowq skale za-
chowan, bo mamy cztery wartosci w P. Oczywiscie w calym koncernie ta-
kie same. I tutaj mamy taki system, ktory przychodzi z gory i wedtug niego
oceniamy tutaj, czyli wdrazamy, tumaczymy, wyjasniamy. Sq ¢wiczenia i sq
oczywiscie tez — korporacja od razu nam przygotowuje — pewien pakiet infor-
macyjny i szkoleniowy [pracownik dzialu HR, firma P].

Inaczej byto w przypadku firm W i A, ktorych staz ogélny jest zdecydowanie
mniejszy. W tych przedsigbiorstwach podkresla si¢ trudy budowania wszystkie-
go od poczatku, bez gotowych wzorcoéw, czasami w sposob intuicyjny, bazujac
na wiedzy teoretycznej wyniesionej ze studiow, z réznych do§wiadczen zawodo-
wych, a takze wiedzy potoczne;.
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Znaczy moze tak, intuicyjnie wiem, Ze tam powinien znalez¢ sie regulamin,
czy jego wycinek, ktory bedzie ich dotyczyl. Takie informacje, ktore ja wiem
od ludzi, ze ich do tej pory nie majq. Wiem kanatami nieformalnymi [pracow-
nik dzialu HR, firma A].

W przypadku firmy W obecny jej ksztalt jest wynikiem dziatan zalozyciela,
ktory posiadal dos¢ sprecyzowana wizje dziatalnosci firmy. Jej obecny ksztatt,
w przeciwienstwie do firmy A, nie jest konsekwencja $cierania si¢ réznych pomy-
stow osob zajmujacych kluczowe stanowiska, lecz wynika z koncepcji zatozycie-
la. W przypadku braku akceptacji jego pomystow pojawiat si¢ konflikt, ktérego
zazegnanie byto tozsame z ,,rozbiciem obozu opozycyjnego” i rozwigzaniem sto-
sunku pracy z adwersarzem. W tej instytucji podkresla si¢ okreslong wizje, ktora
w ciagu lat wyznaczyta kierunek rozwoju tozsamosci przedsigbiorstwa. Postu-
gujac si¢ typologia Hofstede (2000) oraz Zbiegien-Maciag (1999; 2002) mozna
w tym miejscu mowic¢ o widocznych atrybutach kultury meskiej i silnej, wystepu-
jacych w przypadku firmy W.

Jednoznacznie wypada stwierdzi¢, ze w przypadku mitow i opowiesci zwia-
zanych z poczatkiem dziatalnosci firmy, zdecydowanie najbardziej sa one wi-
doczne w przypadku firm o polskich korzeniach (A i W). W obu przypadkach
podkresla si¢ trudy towarzyszace pierwszym etapom tworzenia firmy, kiedy to
dominowaty dzialania prowizoryczne i nie wiadomo byto, czy zakoncza si¢ one
powodzeniem. Tutaj podkresla si¢ rolg zatozycieli, ktorych updr i wytrwatose,
a takze wiara w powodzenie przedsigwzigcia, zaowocowaty sukcesem. Uwypu-
kleniu ulega tez zaangazowanie pierwszych pracownikéw, na ktérych spoczywat
obowiazek budowania firmy od podstaw, przy jednoczesnym niedoborze potrzeb-
nych informacji. W firmie W w miejscach publicznych, dostepnych szerszemu
gronu, zobaczy¢ mozna zdjecia przedstawiajace wazne momenty w historii insty-
tucji, z udzialem ,,pierwszych budowniczych”. Wsrdd mitéw i opowiesci niejed-
nokrotnie podkreslana jest blisko§¢ kontaktow i ich bezposrednio$¢ w ,,czasach,
gady firma byla jeszcze mata”.

Pamietam, Ze na poczqtku nie bylo jeszcze tych wszystkich procedur i wszyscy
bardzo czesto ze sobq rozmawialismy. Kontakty byly zdecydowanie blizsze,
mieliSmy poczucie, ze cos budujemy [pracownik wyzszego szczebla zarza-
dzania, firma W].

Powyzszy cytat, jak rowniez i wiele innych, obrazuje, ze niejednokrotnie pra-
cownicy duzym sentymentem darza czasy, gdy niewielki rozmiar firmy pozwalat
im na bardziej osobiste i czgste kontakty, ktore z czasem nabieraty coraz bardziej
formalnego 1 biurokratycznego charakteru.
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3.2.4.2. Kapital zalozycielski a tozsamo$¢ organizacyjna i ksztaltowanie
postaw pracowniczych

Poszczegolne elementy kultury organizacyjnej nie zaleza jedynie od stazu
rynkowego. Sa one determinowane takze przez fakt lokalizacji ,,08rodka decy-
zyjnego”, ktoéry w przypadku firm o kapitale zagranicznym miesci si¢ poza gra-
nicami kraju. Fakt ten wiaze sig¢ z transmisja okreslonych wzorcow kulturowych,
organizacyjnych, technologicznych i proceduralnych (know how), ktéore w mysl
standaryzacji sa narzucane w oddziatach polskich. Model ten mozna okresli¢ jako
odgorny, gdyz decyzje powstajace na szczeblu centralnym podlegaja ekstrapolacji
na srodowisko lokalne.

[...] wszystkie fabryki [...] sq objete jednym certyfikatem ISO. Certyfikat ISO
znaczy rowniez jeden system tak naprawde. W zwiqzku z tym teraz jest parcie
na to, zeby jak najwiecej dokumentow czy procedur z wyzszego szczebla byliby-
smy w stanie zaimplementowac¢ u siebie bez Zadnych zmian, bez tworzenia in-
strukcji i tak dalej. Takze generalnie kierunek i trend jest taki, ze [w odniesieniu
do] tych procedur; ktore przychodzq z wyzszego szczebla i mialy by¢ stosowane
u nas, taki trend jest bardziej wyrazny [pracownik dziatu HR, firma P].

Nalezy podkresli¢, ze powyzsza zalezno$¢ jest szczegodlnie jaskrawa w przy-
padku kluczowych decyzji. Mozna je okresli¢ jako ,,decyzje ramowe”, ktdre prze-
sadzaja o najwazniejszych aspektach funkcjonowania organizacji. W obydwu fir-
mach pracownicy eksponuja fakt, ze ich oddziat jest czgscia wigkszej catosci. To
centrala decyduje o wielu sprawach, postawy za$ pracownikow ksztattowane sa
poprzez szkolenia wewngtrzne, stanowigce swoisty ,,pas transmisyjny” dla poza-
danych postaw, norm i wartosci.

Cho¢ przedsigbiorstwa P i S dysponuja zagranicznym kapitatem zatozyciel-
skim, réznia si¢ od siebie w tym zakresie. O ile firma P samodzielnie okresla
swoja polityke zarowno w aspekcie wytwarzania, jak i internalizacji pozadanych
postaw wsrod pracownikow, to firma S, z racji dziatan podwykonawczych dla
kluczowego klienta, przejgla stosowane przez niego rozwigzania w zakresie pod-
stawowych zalozen wytworczych okreslajacych sposob funkcjonowania. W tym
przypadku kluczowy klient wymagt na firmie stosowanie konkretnych rozwiazan
technologicznych, a takze upowszechnienie wartosci i norm wsérdd pracownikow.

Albo jestesmy wybranq organizacjq, bo dajemy to, czego klient oczekuje
i jeszcze wigcej, albo jestesmy organizacjq przegrang, bo robimy tylko tyle
i nic nie poszukujemy. Musimy tak dziatal, aby ten klient pomimo wszyst-
ko chciat z nami pracowac. [...] I dlatego mowie, pracuje sie dla jednego
klienta, wtedy kiedy ten klient dyktuje praktycznie wszystko, jest to o wiele
trudniejsze [menedzer $redniego szczebla, firma S].
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W przypadku firm A i W mamy do czynienia z polskim kapitatem, co ma
wplyw na tozsamos$¢ firm podkres§lana przy réznych okazjach na poziomie wer-
balnym i widoczne jest w wyposazeniu wnetrz (godto Polski, flagi) czy w rytu-
atach. W przypadku przedsigbiorstwa A jego tozsamos$¢ jest silnie zakorzeniona
w tradycji, co znajduje odzwierciedlenie w logo firmy kojarzacym si¢ pozytywnie
z polska kultura. Ponadto firma zdecydowanie przyjeta na siebie role mecenasa
polskiej kultury. W przypadku organizacji W takze doszuka¢ si¢ mozna propago-
wania mecenatu kultury. W jednej z siedzib eksponuje si¢ obrazy i grafiki zdo-
biace korytarze, jak réwniez organizuje si¢ wydarzenia kulturalne. W przypad-
ku firmy W w zdecydowanie mniejszym stopniu podkresla si¢ przywiazanie do
warto$ci narodowych na poziomie deklaratywnym. Symbole narodowe obecne
sa zwlaszcza przy okazji réznego rodzaju Swiat, tozsamos$¢ za$ organizacji budo-
wana jest raczej wokot silnego przywodztwa zatozyciela. W opinii pracownikow
wyraznie stanowi ona wlasnos¢ jednej osoby, co thumaczy¢ moze akceptacje dla
autonomii decyzyjnej i jednowtadztwa.

3.2.4.3. Normy i wartos$ci w badanych organizacjach

W kazdej z badanych organizacji podkresla si¢ profesjonalizm i dazenie do
doskonatosci poprzez fakt ciagtego uczenia sig¢. W firmach o kapitale zagranicz-
nym w wigkszym stopniu realizuje si¢ polityke szkoleniowa, upatrujac w niej
warunek profesjonalizacji kadr. W przypadku polskich firm do szkolen podchodzi
si¢ nieco mniej ufnie, cho¢ w firmie A sytuacja zmienita si¢, gdy zaczeta ona
korzysta¢ ze szkolen finansowanych przez Unig Europejska. Organizacja pierw-
szych szkolen i rosnaca che¢ uczestnictwa w nich ze strony pracownikow prze-
konata kierownictwo do intensyfikacji polityki szkoleniowej, zwlaszcza opartej
na szkoleniach zewngtrznych. W firmie W, gtéwnie na poziomie deklaratywnym,
podkresla si¢ konieczno$¢ ciagtego podnoszenia kwalifikacji, cho¢ nie proponuje
si¢ pracownikom udziatu w kursach lub szkleniach, inicjatywa za§ wtasna nie
wywoluje dziatan wspierajacych.

Kolejna z deklarowanych wartosci w kazdej z firm jest partycypacja pra-
cownicza, takze w zakresie inicjatyw. W toku wywiadow i niekiedy obserwacji
udato si¢ ustali¢, ze inicjatywa pracownicza jest bardziej wspierana w przypad-
ku przedsigbiorstw o kapitale zagranicznym, gdzie zyskuje ona forme rozbudo-
wanych badan satysfakcji pracownika, ktérych wyniki sa analizowane i brane
pod uwage. W przypadku tych firm bardzo powaznie podchodzi si¢ do wskaz-
nika satysfakcji pracownikow, czyniac z niego jeden z naczelnych wskaznikow
kondycji firmy.

[Naszym celem jest] osiqgniecie wzrostu poziomu satysfakcji pracownikow
z 54% (obecnie) do 70%. .. [cztonek zarzadu, firma P].
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W przypadku firmy W w najmniejszym stopniu sposrdd badanych instytucji
bierze si¢ pod uwage monitoring zadowolenia pracownikéw, domniemujac jedno-
czesnie, ze nie jest on wysoki. Od pracownika oczekuje sig¢ bezwarunkowego pod-
porzadkowania si¢ decyzjom centralnym, ktére podejmowane sa w waskim gro-
nie zaufanych osob. Pozostali pracownicy najczesciej informowani sa o wynikach
ustalen droga elektroniczng (w formie komunikatow, decyzji, nowych procedur).
W sytuacji gdy, ze wzgledu na charakter przekazu, wymagana jest szybka reak-
cja informowanego (np. potwierdzenie otrzymania informacji, wyrazenie zgody)
niekiedy sekretariat wykonuje telefon do pracownika celem przyspieszenia prze-
biegu informacji.

Tutaj nikt nikogo raczej o nic nie pyta, jestesmy o decyzjach informowani dro-
gq mailowq lub przy okazji zebran ogolnych [pracownik $redniego szczebla
zarzadzania, firma W].

W wyjatkowych sytuacjach, w ktorych dochodzi do przekazania waznych
informacji wzbogaconych o argumentacj¢ na rzecz okreslonego stanowiska,
niekiedy wykonywana jest rozmowa telefoniczna lub odbywane sa bezpo-
srednie spotkania z zalozycielem firmy. Sq one zawsze przygotowywane przez
sekretariat.

3.2.4.4. Jezyk i komunikacja w badanych organizacjach

W kazdej z badanych firm mamy do czynienia z dwoma rodzajami jezyka:
z jednej strony jest to jezyk nieformalny, zrozumiaty dla 0sob z zewnatrz, ktory
najczegsciej jest inicjowany wobec 0sOb spoza organizacji, np. klientow. Z dru-
giej strony w badanych przedsigbiorstwach stosowane jest stownictwo branzowe,
specjalistyczne, techniczne, ktore przewaza w przypadku narad i spotkan grup
roboczych. Jezyk formalny pojawia si¢ takze w dokumentacji, w ktorej opisywa-
ne sg wszelkie procedury i instrukcje. Generalng zasade stanowi fakt, ze réznice
w komunikacji wida¢ w zaleznos$ci od rodzaju jej kanalow. W przypadku pisem-
nego przekazywania informacji maja one z reguty charakter sformalizowany. Nie-
mniej jednak w wielu wypadkach, nawet w zakresie komunikacji pisemnej, nie
ma doktadnych i $cistych formularzy oraz formatek. Wyjatek stanowi tutaj firma
W, w ramach ktorej opracowany system zarzadzania jakoscia bardzo precyzyjnie
okresla zasady komunikacji pisemnej w zakresie raportowania i sktadania doku-
mentacji. Jednocze$nie mozna dostrzec, ze w tejze firmie obieg dokumentow ma
charakter wyjatkowo sformalizowany i rozbudowany, gdyz codzienna aktywnos¢
pracownikow przelewana jest na papier w postaci raportow, podsumowan, zesta-
wien, co spotyka si¢ z niechecia ze strony zatrudnionych, zwlaszcza na nizszych
szczeblach zarzadzania. W ich przekonaniu taka formalizacja procesu komunika-
cji jest czasochtonna i mato efektywna.
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Nalezy takze wspomnie¢ o jezyku w kontekscie rownosci i hierarchii stano-
wiacych jeden z zaproponowanych przez Geerta Hofstede dylematdéw stuzacych
opisowi kultury organizacyjnej. W kazdej z badanych firm mamy do czynienia
z jezykiem egalitarnym, obowiazujacym pracownikow umiejscowionych na po-
dobnej pozycji w ramach struktury organizacyjnej. Z drugiej strony wida¢ jed-
nak znaczna hierarchizacjg, ktorej wyrazem jest stosowanie formalnych zwrotow
wobec kierownictwa wyzszego szczebla. ,,Przepasc” jest dodatkowo podkreslana
poprzez organizacje przestrzeni, w ramach ktorej kadra kierownicza dysponuje
gabinetami, kierownicy $redniego szczebla i szeregowi pracownicy maja zas do
dyspozycji zdecydowanie ubozsza infrastrukturg. Nie bez znaczenia jest takze ofi-
cjalny podziat wérod pracownikow zatrudnionych w opisywanych przedsigbior-
stwach. Forma zatrudnienia (pracownik etatowy lub tymczasowy, praca na czas
nieokreslony badz okreslony, praca na jednym lub dwu etatach) wyznacza miejsce
w hierarchii.

Jak kierownik powiedzial ,,pani si¢ nie nadaje”, no nie wiem, kierownik jak
kierownik, jego decyzja byta ostateczna. [...] Politykq tej firmy jest ,,wszyscy
sq rowni”, no jest takie hasto. Ale roznica jest ogromna! Na kazdym kroku
sie to widzi. [...] I kto ma niebieskq koszulke [nazwa firmy X] jest wyzszy.
[...] Dzial HR w zaden sposob nie wstawi sie za tymi ludzmi [pracownikami
tymczasowymi — przyp. badacza], w Zaden... [szeregowy pracownik, firma S]

Podobne zjawisko zaobserwowaé moglismy w firmie W, gdzie pracow-
nicy wyzszego szczebla niejednokrotnie zyskiwali przywileje niedostepne
dla pozostatych. Przyktadem moze by¢ nie tylko wlasny gabinet, lecz tez sa-
mochdd stuzbowy. Stoi to w sprzecznosci z czgsto sktadanymi deklaracjami
o powszechnej rownosci i1 egalitaryzmie, a nawet porownywaniem firmy do
wielkiej rodziny.

Z drugiej jednak strony widoczne sa takze dziatania egalitaryzujace, polega-
jace na ujednoliceniu warunkéw pracy, ale praktycznie zawsze w ramach podob-
nej grupy stanowisk. Takie dziatania szczegolnie podkreslane sa w przedsigbior-
stwie P.

Zeby uniknqé takiej sytuacji, ze pozniej ludzie poréwnujq sie miedzy sobq
i jest taka dyskusja, ze tu dostali tyle, a tam tyle [warunki sg ujednolicane].
Dotyczy to nagrod |...] placy, pensji, wszystkiego: stolowki, serwisu na sto-
towki, serwisu na stotowce [pracownik dziatu HR, firma P].

Moéwiac o komunikacji warto poruszy¢ takze ten problem w aspekcie inte-
gracji zatrudnionych. Komunikacja stuzy integracji srodowiska pracowniczego,
czego dobitnym przyktadem jest wydawanie gazetki firmowej. Zamieszcza-
ne sa w niej informacje dotyczace biezacych spraw zwiazanych z dzialaniem

129



przedsigbiorstwa, ale takze reportaze z imprez firmowych oraz odnoszace si¢ do
zycia prywatnego pracownikow, np. opisy hobby czy osiagni¢¢ poza firma (spor-
towych itd.). Szczegolnie widoczne jest to w firmie P.

3.2.4.5. Kultura organizacyjna - préba typologii badanych organizacji

Prezentowane firmy trudno jest jednoznacznie zaklasyfikowaé do ktorego$
z istniejacych w literaturze przedmiotu modeli kultury organizacyjnej. Rzeczy-
wistos$¢, w jakiej funkcjonuja organizacje, nie ma charakteru modelowego, lecz
pltynny i emergentny, przez co jednoznaczne podziaty traca na adekwatnosci.
Mozna jednak méwi¢ o pewnych znamionach, symptomach, ktére wskazuja na
blisko$¢ okreslonego modelu lub kilku z nich.

W przypadku przedsigbiorstwa P dokonata si¢ w ciagu dwoéch ostatnich
lat zmiana struktury organizacyjnej. Tak zwana organizacja silosowa (o silnym
podziale konkretnych dzialdéw, funkcji, a takze kierownictwa) przeobrazita si¢
w model organizacji macierzowej. W tej ostatniej odpowiedzialnosci funkcjonal-
ne przenikaja si¢, podlegtos¢ hierarchiczna jest w mniejszym stopniu zwigzana
z przynalezno$cia do dziatu, bardziej za$ z aktualnym dziataniem projektowym
(por. Morgan, 1997). Pracownicy nie maja si¢ tu ,.trzymaé” wylacznie swego
przetozonego funkcjonalnego (bezposrednio z dziatu), podlegaja natomiast koor-
dynacji wielu przetozonych, w zaleznosci od zakresu wykonywanej pracy.

Zespoty dobierane sg ze wzgledu na specyfike realizowanego w tym momen-
cie zadania, a nie zakotwiczenie pracownikow w przypisanych im stanowiskach
pracy. W rezultacie, postugujac si¢ metaforami organizacji zaproponowanymi
przez Garetha Morgana, mozna w tym przypadku mowic o kulturze macierzowe;j,
adhokratycznej, ktoéra zachowuje elastyczno$¢ wynikajaca z aktualnego przy-
dzialu zadan. Wydaje si¢ to zrozumiate, gdyz firma ta produkuje zaawansowane
technologicznie artykuty, ktorych wyglad oraz specyfikacja techniczna podlegaja
dos¢ czestym modyfikacjom wynikajacym ze zmiennych preferencji nabywcow
i szybkiego rozwoju tejze branzy.

W przypadku firmy S specyfika jej funkcjonowania charakterystyczna jest dla
jednego z modeli kultury organizacyjnej autorstwa Geerta Hofstede (2000). Przy-
pomnijmy, ze w przypadku firmy S specyfika jej funkcjonowania charakterystyczna
jest dla modelu piramidy z koncepcji modeli kultury organizacyjnej autorstwa Ge-
ertaHofstede (2000: 216 i nast.). Jednoczes$nie, cho¢ piramida wydaje si¢ modelem
do$¢ dobrze obrazujacym kulturg firmy S, podejmowane sa w tym przedsigbior-
stwie (przynajmniej w obszarze HR) dziatania zmierzajace do poprawy komuni-
kacji pomigdzy cztonkami kadry kierowniczej a kadra i szeregowymi cztonkami
organizacji, a by¢ moze rowniez takze do pewnego zmniejszenia dystansu wladzy.

W przypadku firmy A jej profil kultury organizacyjnej miesci si¢ w kategoriach
kobiecej (Hofstede) i dos¢ egalitarnej w ramach podobnych stanowisk. Warto$cia
nie tylko deklarowana jest jednostka (nawet w sytuacji wypowiedzenia umowy
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pracownikowi opuszczajacemu firme¢ oferuje si¢ system szkolen i pomoc w prze-
kwalifikowaniu). Jednocze$nie firma otwarta jest na nowych pracownikow (co jest
mozliwe dzigki ciagtemu jej rozwojowi i dobrej kondycji finansowej), prowadzi przy
tym polityke statego doszkalania i inwestowania w personel kazdego szczebla. Tak-
Ze sami pracownicy, jesli znajda interesujacy kurs lub szkolenie, moga zglosi¢ cheé
uczestnictwa w nim (pod warunkiem, Ze jest ono zgodne z zakresem obowiazkow
1 bedzie shuzy¢ rozwojowi zawodowemu pracownika). Pracodawca pokrywa wow-
czas okreslong czgs¢ kosztow kursu poniesionych przez pracownika. Dominujace
warto$ci w organizacji to bezpieczenstwo, stabilnos¢ i dbato$¢ o pracownika. Perso-
nel jest zwigzany z firmg emocjonalnie. Tworzy si¢ pomigdzy pracownikiem a firma
swoista wigz, a jej podstawa jest wlasnie polskos¢ przedsigbiorstwa. Wigz perso-
nelu z firma podtrzymywana jest przez wladze (gtdéwnie zarzad), ktore pielegnuja
warto$ci zwiazane i kojarzone z ,,polskoscia” (w pozytywnym, konstruktywnym
znaczeniu) oraz wartoscia pracownika jako jednostki (polityka podtrzymywania
podmiotowosci). Zabiegi te sa podstawa do konstruowania ,,proefektywnosciowe;j
kultury organizacyjnej” firmy A i zapewniaja jej lojalno$¢, a takze zaangazowanie
personelu w realizacji zadan 1 osigganiu celow organizacyjnych.

W przypadku firmy W najbardziej odpowiednia wydaje si¢ morganowska
metafora polityczna, gdzie liczy si¢ w duzym stopniu wtadza i dostep do niej uwa-
runkowany dobrymi relacjami z zalozycielem firmy. Srodowisko pracownicze
obecnie raczej nie jest zintegrowane (w przeciwienstwie do czasoOw wczesniej-
szych, gdy firma byla jeszcze mata i dominowaly bliskie relacje o charakterze
bezposrednim), zdanie za$ zatrudnionych spoza ,,sfery wptywow” wlasciwie nie
jest brane pod uwagg. Taki stan rzeczy powoduje duzy rozrzut pomiedzy warto-
sciami deklarowanymi przez kierownictwo a faktycznie realizowanymi. Jednym
z przyktadow jest proces decyzyjny, ktory ma charakter narzucania pozostatym
pracownikom rozstrzygnig¢ podjetych wczesniej przez zalozyciela firmy lub
w waskim gronie zaufanych osob. W tym przypadku do$¢ wyrazne wydaja si¢
takze symptomy typowe dla metafory organizacji jako maszyny. Od pracownikow
wymaga si¢ doktadnego wykonywania zadan, bez wlasnej interpretacji przekazy-
wanych im polecen. Historia zatrudnien i zwolnien pokazuje, ze ludzi i ich kom-
petencje mozna tatwo zastapi¢ w przypadku, gdy firma nie dziata prawidtowo.

3.2.5. Podsumowanie

Jak mozna zauwazy¢, we wszystkich badanych organizacjach nastapita lub
nastgpuje proba standaryzacji kultury organizacyjnej. Firmy wyznaczaja nor-
my oraz zestawy wartosci, ktore maja wskazywac na standardy zachowan pra-
cownikow. Nastepuje zarzadzanie zachowaniem pracownika poprzez zarzadza-
nie normami, warto$ciami i sposobami komunikacji. Gdy mata firma, w ktorej
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komunikacja miata charakter nieformalny, rozrasta si¢, automatycznie powstaje
szereg procedur, przy czym pamig¢taé¢ nalezy, ze moga one by¢ inkorporowane
z innych firm lub wymyslane samodzielnie od podstaw. Wtedy procedury i komu-
nikacja formalna zaczynaja zastgpowac¢ dotychczasowe sposoby dzialania. Moze
to powodowac odpersonalizowanie kontaktoéw migdzy pracownikami, co z kolei
moze negatywnie wptywac na atmosferg w pracy i, kolejno, na jakos¢ wykonywa-
nej pracy. Zjawisko to jest szczegolnie widoczne w firmie W. Najmniej odperso-
nalizowana i jednoczes$nie najbardziej zorientowana na pracownika jest firma A.
Istniejace tu procedury faktycznie ulatwiaja dziatanie organizacji, nie zastgpujac
przy tym bezposredniego kontaktu z pracownikiem.

Cho¢ badane organizacje rdznig si¢ co do modelu kultury organizacyjnej, to
we wszystkich, cho¢ w roznym stopniu, zauwazy¢é mozna proces standaryzacji
zachowan i procedur. Postawi¢ mozna zatem teze, ze wspdlczesne organizacje,
bez wzgledu na staz organizacyjny i kultur¢ organizacyjna, w podobny sposob
zarzadzaja pracownikami.

3.3. Analiza wladzy organizacyjnej. Sposoby jej
osiaggania, podtrzymywania, sprawowania
i legitymizacji a uzycie polityki personalnej
oraz procedur i narzedzi ZZL

3.3.1. Wiadza - podstawowe pojecia

Problematyka ponizszego tekstu dotyczy zagadnien wladzy organizacyjnej
1 stosowania polityki personalnej w badanych organizacjach biznesowych. Polityka
personalna oraz konkretne jej procedury konstruowane sa w organizacjach i korpo-
racjach w wyniku uzgadniania celéw migdzy réznymi aktorami organizacyjnymi.
Dzieje si¢ to w okreslonym kontekscie, ksztattowanym przez codzienne interakcje,
jak réwniez przyjmowane przez organizacje ideologie, misje czy koncepcje zarza-
dzania. Celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie jak i w jakim zakresie wladza
organizacyjna wptywa na konkretne praktyki w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przedstawione wnioski sa efektem analizy porownawczej wywiadow
1 obserwacji przeprowadzonych w czterech réznego typu organizacjach; dwodch
ponadnarodowych korporacjach, duzej spotce opartej na rodzimym kapitale oraz
instytucji edukacyjne;.

Tematyka wtadzy organizacyjnej jest szeroko podejmowana zar6wno w so-
cjologii, jak 1 w naukach o zarzadzaniu. Analiza teoretycznych koncepcji wtadzy
nie jest przedmiotem tego opracowania, dlatego tez ponizej zarysowane zostang
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jedynie najwazniejsze aspekty owej problematyki oraz najwazniejsze pojecia —
wladzy, kierowania, zarzadzania czy przywoédztwa.

W ramach socjologii organizacji przywotywane sa dwie podstawowe kon-
cepcje wladzy: koncepcja behawioralna i koncepcja wymiany spotecznej. Pierw-
sza z nich — behawioralna — odwotuje si¢ do dorobku teoretycznego Maxa We-
bera. Wiadza jest w tym przypadku rozpatrywana przede wszystkim jako analiza
zachowan i oznacza ,prawdopodobienstwo, Ze jeden z aktorow w stosunkach
spotecznych bedzie zdolny do przeprowadzenia swojej woli, mimo oporu innych,
niezaleznie od podstawy, na ktorej to prawdopodobienstwo sie opiera” (Mastyk-
-Musial, 1999: 100). Natomiast druga koncepcja wladzy — propagowana przez
Petera Blaua i Michela Croziera — traktuje wladzg jako rodzaj wymiany spo-
lecznej. Tu podkresla sig takie aspekty relacji wladzy, jak wzajemne wptywanie,
dostosowywanie si¢ czy umiejetnos$¢ gry, a wtadza jawi sig jako ,,wynik pewnych
interakcyjnych negocjacji miedzy partnerami stosunku spolecznego. Uzyskana
przez jednego z nich przewaga, uzyskanie swobody dzialania jest zwiqzane z do-
stepem do zasobow, alternatywnych mozliwosci dziatania, strategii politycznych
czy wartosci spotecznych” (Mastyk-Musial, 1999).

W naukach o zarzadzaniu istnieje wiele koncepcji wtadzy ujmowanej przez pry-
zmat zarzqdzania, funkcjonowanie bowiem organizacji i sprawowanie wtadzy ozna-
cza codzienne podejmowanie decyzji. Mary Jo Hatch (2002) pisze szeroko o per-
spektywie klasycznej, postmodernistycznej i symboliczno-interpretujacej. W ramach
perspektywy klasycznej sytuuje szkote klasyczng (mechaniczng), humanizacyjna
i systemowa (Szpitter, 2010: 30-74). Wsro6d wspotczesnych koncepcji zarzadzania
wymienia si¢ koncepcje zorientowane na elastycznos¢ i procesowo$é, na jakosé
(TQM, Six Sigma), zmiany w organizacji (TBM i Kaizen, reengineering i bench-
marking), na klienta (koncepcja marketingu, marketingu relacji), na wspotdziatanie
(organizacja sieciowa, organizacja wirtualna), na wyszczuplanie organizacji (outsour-
cing, Lean Management) i koncepcje zorientowane na wiedzg¢ (zarzadzanie wiedza,
organizacja uczaca si¢, zarzadzanie innowacjami) (Czerska, Szpitter, 2010: 5-6).

W odniesieniu do praktycznych dzialan podejmowanych w organizacjach
i przez aktoro6w organizacyjnych zazwyczaj mowi si¢ o sprawowaniu wiladzy
w terminach kierowania lub zarzadzania. Terminy te czgsto sa stosowane wy-
miennie, cho¢ ich znaczenie nie jest catkowicie tozsame.

Terminem kierowanie okreslane jest ,,dzialanie zmierzajqce do spowodowania
dziatan innych ludzi zgodnych z celem tego, kto nimi kieruje. Zaklada sie w nim wy-
stepowanie stosunku podleglosci oraz zasady nieprzechodniosci stosunkow wiadzy.
Kierowanie stanowi zatem synonim pojecia wladzy, czyli sprawiania, zeby podwlad-
ni zachowywali sie zgodnie z zamiarem osoby kierujqcej. Kierowanie w zaleznosci
od zrodet wltadzy moze wystepowac jako: konsultowanie, przewodzenie, wltadanie,
tresowanie, zarzqdzanie itp.” (Mastyk-Musiat, 1999: 100)

Natomiast zarzadzanie to typ ,.kierowania o duzym stopniu uporzqdkowania
prawnego i formalizacji. Zarzqdzajqcy posiada uprawnienia zwierzchnie, czyli
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wladze legalng. Wladza nie zawsze musi by¢ zalegalizowana. Jej Zrodia mogq thwié
w uczuciach, zaufaniu, strachu, interesach. | ...] Wiladza nie moze by¢ nigdy skutecz-
na bez przyzwolenia podwtadnych, czyli bez ich postuszenstwa” (Mastyk-Musiat,
1999: 101).

Jeszcze jednym terminem blisko zwigzanym z pojgciem wiadzy jest przy-
wodztwo — dziatanie ukierunkowane na osiagganie celow grupowych, ktore rézni
si¢ tym, ze wymaga ,,pewnej zgodnosci miedzy celami przywaodcy i jego podwlad-
nych”, wtadza zgodnosci celow nie wymaga, ale ,,konieczna jest zaleznos¢” (Rob-
bins, 2001:156).

Zgodnie z powyzszym rozroznieniem istnieje wiele zrodet wladzy, poczynajac
cho¢by od koncepcji Webera i jego typologii wladzy opartej na tradycji, prawie
1 charyzmie (wtadza tradycyjna, legalna, charyzmatyczna). Ewa Mastyk-Musiat
(1999: 101) wymienia takie zrodla wtadzy, jak ,,dostep do rzadkich zasobow, in-
formacji, wiedzy, ekspertyz, koneksji i powiqzan, niezastepowalnosé¢ osoby dzieki
posiadanej przez niq umiejetnosci’. Mary Hatch (2002: 281) z kolei systematyzuje
zrodta wladzy zaleznie od stosowanych narz¢dzi wptywu i wymienia postugiwanie
si¢ ,,przymusem (grozba uzycia sity), gratyfikaciami (kontrola nad zasobami mate-
rialnymi pozqdanymi przez podlegajqcych wiadzy), normami (prawomocnosé po-
chodzqca od zalozen i wartosci kulturowych) i wiedzq (kontrola nad przepltywem
niepowtarzalnych i potrzebnych informacji)”. Szeroko znana jest rOwniez koncepcja
Amitaia Etzioniego, ktory oparl swoja typologi¢ organizacji na kryterium sposobu
sprawowania wtadzy 1 wyrdznit organizacje przymuszajace, kalkulujace lub wyna-
gradzajace oraz normatywne?!. Z kolei kulturowe uwarunkowania wtadzy analizo-
wat Geert Hofstede (2000: 67) uzywajac pojecia dystans wladzy, ktory definiowat
jako ,zakres oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozktadu wiadzy, wyrazany
przez mniej wplywowych (podwladnych) cztonkow instytucji lub organizacji”™.

2l Organizacje przymuszajace to wiezienia i instytucje zdrowia psychicznego; kalkulujace/
wynagradzajace to organizacje ekonomiczne; normatywne to koscioly, gangi, grupy wolontariuszy
(Hatch, 2002: 281).

22 Wskaznik dystansu wladzy pokazuje relacje zalezno$ci — maty dystans wladzy oznacza, ze ,,jed-
nostronna zaleznos¢ podwladnych od przetozonych jest zastapiona wspolzaleznosciq, charakteryzujacq
sie silng potrzebq konsultacji. Dystans emocjonalny miedzy podwladnymi i przetozonymi jest relatywnie
niewielki; podwladni nie majq problemu ze zwracaniem si¢ do przetozonych i wyrazaniem sprzeciwu.
W krajach o duzym dystansie wiadzy wystepuje znaczna zaleznos¢ podwladnych od przetozonych. Reak-
¢jq podwtadnych jest uznanie takiej zaleznosci za pozqdang (co wyraza sie wyborem autokratycznego lub
paternalistycznego szefa) lub jej catkowite odrzucenie. W przypadku krajow o duzym dystansie spotecz-
nym widoczna jest pewna prawidlowos¢ polaryzacji zaleznosci i przeciwzaleznosci. Towarzyszy temu
duzy dystans emocjonalny,; podwtadni nie zwracajq sie do przetozonego i nie wyrazajq swojego sprzeci-
wu w sposob bezposredni” (Hofstede, 2000: 67). ,,Zazwyczaj rozklad wladzy jest wyjasniany zachowani-
em tych, ktorzy sprawujq wladze, innymi stowy rzqdzqcych, a nie rzqdzonych. W popularnej literaturze
zajmujqcej sie zjawiskiem »przywodztwa« w zarzqdzaniu przewaznie pomija sie role podwitadnych, mimo
iz gwarantem wiadzy jest przeciez zawsze »subordynacja«”. Podporzadkowanie (czy powazanie) nalezne
przetozonemu moze by¢ pojmowane inaczej ze wzglgdu na czynniki kulturowe (Hofstede, 2000: 67).
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Niezaleznie od tego, czy wtadza organizacyjna jest zalegalizowana, czy tez
nie, jej sktadnikiem jest zalezno$¢. Zaleznos$¢ implikuje sytuacje, ze aktor organi-
zacyjny ,,musi dysponowac czyms, co jest postrzegane jako wazne, kontrolowac
wazne zasoby, ktore uznawane sq za ograniczone” przez innych cztonkéw organi-
zacji (Robbins, 2001: 168). Ponadto wtadz¢ mozna sprawowa¢ samodzielnie lub
grupowo — gdy jednostka nie ma mozliwos$ci uzyskania wtadzy poprzez indywi-
dualne starania, moze tworzy¢ koalicje, ktore pozwola jej wywiera¢ odpowiedni
wplyw? (Robbins, 2001: 168; por. Merton, 1982) i angazuja w zachowania poli-
tyczne* (Robbins, 2001; Hatch, 2002: 284-292).

Przedstawiciele wczesnych koncepcji zarzadzania (zwlaszcza szkotly
klasycznej) przyjmowali, ze relacje wewnatrzorganizacyjne charakteryzuje
wzgledna trwatos¢, otoczenie zewngtrzne sprzyjato bowiem tworzeniu trwa-
tych struktur organizacyjnych i dziataniom rutynowym (Grajewski, 2010: 128).
Z biegiem czasu jednak przemiany ekonomiczne, a zwtaszcza postep techno-
logiczny w produkcji i ustugach, doprowadzity do znaczacych przeobrazen
(por. Sikorski, 1998). Wspotczesne organizacje funkcjonuja w szybko zmie-
niajacym si¢ otoczeniu, w ktérym procesy globalizacji wymuszaja na nich
dostosowanie sig¢, w tym w sferze zarzadzania. Oznacza to m.in. pojawianie
si¢ hybrydowych struktur organizacyjnych, wzrost znaczenia informacji, wie-
dzy i kompetencji, a w konsekwencji tworzenie wspomnianych juz nowych
koncepcji zarzadzania®.

Zmienno$¢ i niestato§¢ warunkow, w ktorych funkcjonuja wspotczesne or-
ganizacje, sprawita, ze w podjgtym badaniu inspiracji teoretycznych dostarczyt
paradygmat interpretatywny, w tym koncepcja wladzy Roberta Prusa (1999).

Podstawowy wyrdznik interpretatywnego ujecia wladzy proponowanego
przez Prusa, to postrzeganie witadzy nie jako ,,obiektywnie definiowalnych sta-
now (state of affairs), ktore obejmujq posiadanie pewnych zasobow lub istnienie
szczegolnych struktur”, ale pojmowanie wladzy jako ,,zawsze zaleznej od definicji
Jjednostek i ich przedsiewzie¢” (Prus, 1999: 152, thum. wlasne).

3 Koalicje muszq wiec dqzy¢ do zapewnienia szerokiego poparcia dla swoich celow. Wiecej
koalicji tworzy sie zazwyczaj, gdy istnieje duzo wzajemnych powiqzan w wykonywaniu zadan i dys-
ponowaniu zasobami. Na tworzenie koalicji majq wplyw zadania wykonywane przez pracownikow.
Im bardziej rutynowe sq zadania grupy lub praca poszczegolnych osob, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo tworzenia koalicji” (Robbins, 2001: 169).

2 Zachowaniami politycznymi w organizacji nazywamy dziafania, ktére nie sq wymagane
Jjako element formalnej roli odgrywanej w organizacji, lecz wywierajq wplyw lub usitujq wywierac
wphw na podziatl zyskow i strat wsrod czlonkow” (Robbins, 2001: 170-171).

% Podkresla si¢ tu ,,odchodzenie od »zarzqdzania nakazowo-kontrolnego« (Command and
Control) wyznaczonego ramami formalnych podlegtosci, a w zamian pojawita sie potrzeba redefini-
¢ji zarzqdzania jako zarzqdzania partnerskiego, obejmujqcego catly proces biznesowy i wykraczajq-
cego poza ramy firmy”, skierowanego na zewnatrz organizacji (Grajewski, 2010: 116).
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Zdaniem Prusa wladza nie jest koniecznym elementem zadnej sytuacji, ale
w kazdej moze si¢ pojawié, jednak tylko wtedy, gdy aktorzy (wewnetrzni i ze-
wnetrzni) definiuja owa sytuacje w terminach wtadzy, wptywu czy oporu (Prus,
1999). Wiadza jest wigc ,,jakosciq przypisywanq sytuacji przez publicznosc” 1 ,,im-
plikuje zamyst i zdolnos¢ wplywania, kontrolowania, dominowania, perswado-
wania, manipulowania, lub innego rodzaju wplywu na zachowania, doswiadcze-
nia lub sytuacje jakiegos obiektu” (target)*®. Gdy jednostki ,,nie definiujq sytuacji
poprzez wymiary wladzy, sytuacje mogq by¢ definiowane jako gra, zabawa, fascy-
nacja, praca, frustrujqce, nudne, ksztatcqce, stawiajqce wyzwania, wymagajqce
kooperacji, dostarczajqce pomocy itd.” (Prus, 1999: 153, thum. wtasne) Ponadto,
nawet jesli czg$¢ aktorow definiuje sytuacje w terminach wladzy, nie oznacza
to, ze pozostali traktuja ja tak samo lub Ze podtrzymaja taka definicje przez jakis
czas. Z drugiej strony aktorzy moga przyjmowac role?’ obiektow badz taktykow
(tacticians) albo zaréwno jednych, jak i drugich (Prus, 1999). Prus wskazuje, ze
badacz winien uwzgledni¢, kiedy i w jaki sposob aktorzy sa sklonni rozwazac
sytuacje w terminach wiadzy, a takze bada¢, w jaki sposob ,.doswiadczajq oni
wplywu czy kontroli, ktore mogq by¢: zamierzone, oczekiwane, implementowane,
doswiadczane, obiektywizowane, koordynowane, podtrzymywane, rozszerzane,
negocjowane, neutralizowane, odrzucane, zapominane, a z czasem ponownie
przywolywane” (Prus, 1999: 153, thum. wlasne).

Robert Prus proponuje takze ujmowanie wladzy w kategoriach dynamicz-
nego procesu — kiedy i w jaki sposob aktorzy sktonni sa definiowa¢ sytuacje jako
noszace znamiona wyptywu lub kontroli, i kiedy te definicje moga si¢ ,utrzymac,
intensyfikowac, rozmy¢ i mozliwe, ze wylonic sie ponownie pozniej” (Prus, 1999: 154,
thum. wlasne). W konsekwencji badacz winien zainteresowac si¢ tym, jak aktorzy
spoteczni buduja linie dziatania uwzgledniajace te definicje i jakie strategie do-
stosowawcze stosuja w relacjach z innymi — zarowno jako obiekty wptywu, jak
i taktycy wywierajacy wptyw (Prus, 1999).

Przygladajac si¢ podejsciom interpretatywnym mozna zauwazy¢, ze ujmu-
ja czgsto sprawowanie wladzy jako proces, w ktoérym ,,procesy komunikacyjne,
takie jak: negocjacje, perswazja, mediacje, zagrozenie uzycia przemocy, in-
doktrynacja, manipulacja, roznego rodzaju gry i inne taktyki interakcyjne pro-
wadzq do ustalenia wzglednie trwatego sposobu zarzqdzania w organizacji”*®
(Konecki, 2002b: 8). Zarzadzanie przejawia si¢ migdzy innymi w codziennym

26 Mianem celu lub obiektu (targer) Prus (1999) okresla tych, ktorzy podlegaja wtadzy, nato-
miast taktykami nazywa tych, ktorzy wtadzg sprawuja.

¥ Prus ma tu na mysli ,,punkty widzenia na wiladze (i implikowane »role«), ktore muszq by¢ de-
finiowane (postrzegane, przypisywane), by zaistnialy. Nie chodzi tu o zadnq ewaluacje rol obiektow
czy taktykow, ale o wskazanie siebie jako odbiorcy dzialania inicjowanego przez innych w opozycji
do siebie jako inicjatora dziatan skierowanych na innych” (1999: 154).

W gre wechodza tu rowniez ,,przywddztwo kulturowe i kontrolowanie jako element ideologii
rkoncepcji racjonalizacji«” (Konecki, 2002b: 8).
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podejmowaniu decyzji w organizacji. Nie konczy si¢ ono na wyborze jednej
sposrod dostepnych mozliwosci, ale obejmuje tez dziatania zwigzane z wpro-
wadzeniem decyzji w zycie.

Wspomniane roéznorodne ujgcia wladzy wskazuja, ze relacji wladzy moz-
na poszukiwa¢ wszedzie tam, gdzie pojawia si¢ konsultowanie, przewodzenie,
wladanie, tresowanie, zarzadzanie (Mastyk-Musiat, 1999: 100, 101), wplywa-
nie, kontrolowanie, dominowanie, perswadowanie, manipulowanie, indoktryna-
cja, manipulacja, mediacje, zagrozenie lub innego rodzaju wptyw na zachowa-
nia, do§wiadczenia badz sytuacje (Mastyk-Musial, 1999: 100-101; Prus: 1999:
152—-154).

3.3.2. Wiadza i polityka personalna

Problematyka sprawowania wtadzy w badanych organizacjach jest analizo-
wana poprzez odniesienie si¢ do stosowanych w nich procedur i narzedzi polityki
personalnej. Procedury te konstruowane sa w efekcie uzgadniania celow migdzy
roznymi aktorami organizacyjnymi i sa praktycznymi narz¢dziami, poprzez ktore
realizowana jest strategia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Prezentowane ponizej wnioski ujgte zostaty w dwa szerokie watki: pierwszy
— w jakim celu wprowadzane sa procedury polityki personalnej, drugi — jaki jest
w konsekwencji charakter relacji migdzyludzkich w organizacjach oraz jakie sa
role odgrywane przez uczestnikow w kontekscie wladzy i zarzadzania. Na poczat-
ku zostanie oméwiona kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie stra-
tegicznym — w odniesieniu do przyjetego w organizacji stylu zarzadzania, istotnie
wplywajacego na dziatania podejmowane w obszarze zasobow ludzkich.

W wymiarze strategicznym procedury jako narzedzia realizacji polityki
personalnej pojawiaja si¢ na trzech podstawowych poziomach — globalnym
(dotyczacym catej korporacji), lokalnym (odnoszacym si¢ do fabryk w Polsce)
oraz zaktadowym (dotyczacym wylacznie zaktadu). Punktem odniesienia jest
zawsze prawo lokalne (krajowe), ktore okresla warunki prawne funkcjonowa-
nia organizacji:

Natomiast mimo iz jestesmy w korporacji, pewne rzeczy chcialoby sie zestan-
daryzowad, a juz sie nie da, bo pewne rzeczy wynikajq na przyktad z prawa
pracy: okresy wypowiedzenia sq na przyktad takie, szczegoly dotyczqce od-
praw z tytutu rozwiqzywania umowy z przyczyn po stronie pracodawcy sq
Scisle okreslone w prawie pracy i my musimy sie tego prawa pracy trzymac
[kierownik HR, firma P]*.

2 Zachowana zostata terminologia stosowana przez badanych.
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Ramy prawne niejednokrotnie sa interpretowane jako ograniczenie, ktore
nie pozwala na podejmowanie pewnych decyzji, uwazanych przez dziat HR za
wlasciwe. Przykladem jest tu instytucja edukacyjna W. Opisujac relacje wladzy
i stosowanych procedur polityki personalnej w tej firmie nalezy, po pierwsze, za-
uwazy¢, ze zakres oraz sposob podejmowania decyzji i kontroli w instytucji
edukacyjnej jest w znacznym stopniu zalezny od szeregu uregulowan praw-
nych narzuconych przez ustawodawce. Przepisy reguluja, a przynajmniej znacza-
co ograniczaja, mozliwy zakres swobody dziatania:

W przypadku uczelni wiemy [z emfaza), Ze statut musi by¢ zatwierdzony przez
MEN, to znaczy przez ministra doktadnie. I na dokladke musi oczywiscie
spetnia¢ wszystkie wymogi zwiqzane z ustawq o szkolnictwie wyzszym, czyli
istnieje bardzo silne, ze tak powiem, uzaleznienie budowania uczelni, struk-
tury uczelni od tego, co mowiq przepisy nadrzedne. [...] I dlatego tworzenie
statutu uczelni wyzszej jest zajeciem straszliwie zmudnym i trudnym [glowny
menedzer, firma W].

Musimy prowadzi¢ sprawy tak a nie inaczej, znowu zgodnie z zarzqdze-
niami, rozporzqdzeniami, sprawy takiego studenta, no odkqd on sie do nas
zglasza, to sq przepisy i przepisy, ktore mowiq jak wyglada teczka studenta,
co tam sie musi znalez¢, jakie dokumenty muszq byc, zeby stwierdzaly fakt
zaliczenia, tak?, studentowi, a w efekcie fakt ukonczenia studiow. Wiec to
jest bardzo silnie nadzorowane. Sq bardzo precyzyjne przepisy, do tego
stopnia, zZe ktoras z komisji powiedziata, ze nie moze by¢ taka teczka, tylko
ma by¢ inna teczka studenta, naprawde! Nie plastikowa, tylko tekturowa
[gtowny menedzer, firma W].

W przypadku instytucji edukacyjnej ustawa okresla strukturg uczelni i hie-
rarchig, determinujac tym samym podzial wladzy i uprawnienia do podejmowa-
nia decyzji. I tu zewngtrzne, narzucone regulacje postrzegane sa jako ingerencja
w uprawnienia witascicielskie, a przez to zarzadcze, glownego menedzera. Do-
strzegana jest zatem konieczno$¢ negocjowania z instytucjami wyznaczajacymi
standardy dziatania. Przy czym istota owych negocjacji jest dazenie w kierunku
doprowadzenia do takich zmian, ktére pozwola na wigksza swobodg sprawowa-
nia kontroli nad procesem podejmowania decyzji przez zatozyciela i gtdéwnego
menedzera szkoty:

Ja chce odwoltac, dajmy na to, rektora, a on mi mowi nie, bo ja nie zwolam
senatu. W zwiqzku z czym wpadtam na takq mine, no osobiscie wpadtam na
takq mine. Bo ja chcialam sie poradzic¢ senatu, co on mysli, ale nie mogtam go
zwolaé. Bo ja nie miatam uprawnien. W zwiqzku z czym probowatam wpro-
wadzié zmiane i w ministerstwie bardzo dlugo na ten temat walczytam. Zeby
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zatozyciel miat prawo powolac senat w okolicznosci, gdy chce temu senatowi
poddac pod rozwage cokolwiek. [...] W zwiqzku z czym ten zapis zmienitam,
ale bardzo dtugo na ten temat z prawnikami ministerialnymi dyskutowatam
[gtowny menedzer, firma W].

Warto zaznaczy¢, ze pomimo réznic w dziatalnosci badanych organizacji,
wszystkie one w swych codziennych operacjach stosuja procedury ze sfery poli-
tyki personalnej. Co wigcej, z wypowiedzi rozmowcodw wylania si¢ obraz orga-
nizacji, z ktorych kazda musi, w mniejszym lub wigkszym stopniu, uwzglednia¢
w swoich praktykach zarzadczych elementy otoczenia zewngtrznego — zewnetrz-
ng instytucje, ktora albo tak silnie oddzialuje na badang organizacjg, albo wrecz
wymusza na niej pewne rozwiazania, ze faktycznie wplywa na zarzadzanie orga-
nizacja, w tym realizowana polityke personalna.

W przypadku badanych organizacji o charakterze korporacji tymi zewnetrz-
nymi czynnikami jest z jednej strony prawo, rynek (w tym klient) lub firma-matka
(centralizacja). W przypadku wspomnianej instytucji edukacyjnej jest to minister-
stwo. Za kazdym razem jest to wigc zewngtrzny czynnik kontrolujacy dziatanie
organizacji, postrzegany przez aktoréw organizacyjnych jako ingerujacy w spo-
sob zarzadzania organizacja.

Wyraznie uwidacznia si¢ tu cecha wspolczesnych organizacji biznesowych
jako funkcjonujacych w zmieniajacym sig¢ otoczeniu — czy to rynkowym, czy in-
stytucjonalnym — ktore staje si¢ uczestnikiem w procesie zarzadzania organizacja
poprzez wymuszanie badz ,,oczekiwanie” pewnych dziatan.

Jedna z organizacji to firma produkcyjna S, §wiadczaca ustugi jedynemu (na
terenie Polski) klientowi. Jak podkreslaja rozméwey, taka sytuacja skutkuje bar-
dzo silnym uzaleznieniem od oczekiwan klienta-hegemona.

Albo jestesmy wybranq organizacjq, bo dajemy to, czego klient oczekuje
i jeszcze wiecej, albo jestesmy organizacjq przegrang, bo robimy tylko tyle
i nic nie poszukujemy. Musimy tak dziatac, aby ten klient pomimo wszystko
chciat z nami pracowac. [...] I dlatego mowie, pracuje sie dla jednego klien-
ta, wtedy kiedy ten klient dyktuje praktycznie wszystko jest to o wiele trudniej-
sze [dyrektor personalny, firma S].

My tutaj pracujemy na systemie, ktory nazywa sie ,.,kluczowe elementy X. To
jest bardzo cos podobne do ISO, tylko, ze jest to taki autorski system, ktory
stworzyta firma [tu: nazwa klienta firmy X] [specjalista ds. szkolen, firma S].

Jak pewnie wiecie, my nawet mamy kilku pracownikow [tu: nazwa klienta fir-
my X] na terenie naszej firmy, ktorzy sq glownie oczywiscie [po to], zeby nas
wspierac, ale takze po to, by monitorowac to co sie tutaj dzieje [specjalista
ds. HR, firma S].
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W gruncie rzeczy mozna mowi¢ o ,,podwojnym” uzaleznieniu, poniewaz
kluczowe decyzje odnosnie do funkcjonowania firmy sa podejmowane w USA¥,
w centrali korporacji.

(N)am tak naprawde te narzedzia korporacyjne probuje sie wepchnqcé i we-
tknq¢. Czyli to jest na zasadzie tak: bron Boze modyfikacje, to jest narzedzie
doskonate, ma tak funkcjonowaé [dyrektor personalny, firma S].

Te procedury, nie ulega watpliwosci, muszq by¢ kompatybilne z politykq
i strategiq firmy na swiecie [specjalista ds. HR, firma S].

Majac na uwadze profil firmy oraz jej silna zalezno$¢ od klienta i nadzoru ze
strony korporacji, zrozumiale jest, ze warto$ciami cenionymi w firmie sa przewi-
dywalno$¢ podejmowanych dziatan i bezpieczenstwo, ktore stuzy przekonaniu
klienta o tym, ze organizacja jest stabilna, stawia na jako$¢ produktu, perfekcyjnie
wywiazuje si¢ z umow, a wige, jak wspomniano, jest przewidywalna.

Plan trzyletni, to byta tak naprawde odpowiedz na potrzeby naszego klienta,
ktory to klient chciatl zobaczy¢ takq diugodystansowq strategie [specjalista
ds. szkolen, firma S].

Rowniez dzialania w obszarze polityki personalnej sa odzwierciedleniem
gtéwnych warto$ci organizacji oraz owe warto$ci wspieraja.

Procedury sq na wszystkie rzeczy, jakie mamy. Od bardzo prostych do takich
bardzo rozbudowanych. [...] Te procedury, nie ulega watpliwosci, ze muszq
by¢ kompatybilne [podkr. badacza)] z politykq i strategiq firmy na swiecie
[specjalista ds. HR, firma S].

Skutkiem jest standaryzacja procedur i w konsekwencji dziatan zarowno
w obszarze polityki personalnej, jak i innych waznych aspektow funkcjonowania
firmy. Nie inaczej jest w drugiej z badanych organizacji typu korporacji, w firmie
P, w ktorej wiele decyzji zapada w centrali, cho¢ kazdy zaktad grupy ma autono-
mi¢ w pewnym zakresie, np. pozyskania zewngtrznej wiedzy eksperckiej. Zarzad
centralny nie narzuca konkretnych rozwiazan, wskazujac jedynie, co lokalna dy-
rekcja powinna uwzgledni¢ w swojej strategii rozwojowej.

No tak, stosujemy pewne formatki, bo wiesz, jest pewna standaryzacja. Ten
proces tez przebiega w jednostkach organizacyjnych w Holandii, w Meksyku

3 Mocne zwiazki z centrala, podobnie jak konkretna kultura zarzadzania, dostrzegalne w for-
mach komunikacji cztonkow firmy, omowione zostaly w przypisie 11 ze strony 87.
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bo my tutaj mamy Meksyk, Chiny. Jezeli ten nasz menager z poziomu Ho-
landii [...] opiekuje sie firmq produkcyjnq tutaj w P, w Polsce, w Meksyku,
w Tijuanie, w Szanghaju, w Chinach, no to jak przyjdzie potem, ze on chce
w podobnym formacie Zeby to byfo zestandaryzowane, zZeby miec te same
informacje [kierownik HR, firma P].

Pomimo réznic dzielacych badane organizacje podobnie postrzega si¢ w nich
role procedur, w tym procedur polityki personalnej. Procedury sa rozumiane jako
narzedzia, dzigki ktorym mozliwe jest racjonalizowanie dziatan przez ustanowie-
nie standardow, usprawnienie poczynan badz ukierunkowanie ich na procesy biz-
nesowe, a nie na kwestie relacji personalnych czy polityki w organizacji. Proce-
dury staja si¢ narzedziem regulowania dziatan w organizacji.

To nie jest tak, ze przychodzi osoba i dzieje si¢ to tak, jak na poczqtku bylo
spontanicznie. W tej chwili te procesy mocno okrzepty, sq sformalizowane
dokumenty, jest proces opisany [podkr. badacza], kazdy przeloiony, dany
pracownik wie, jak ma si¢ zachowaé. lle ma czasu na zdobycie konkretnej
wiedzy, w jakich obszarach te wiedze ma zdobywad, tutaj nie ma juz takiego
... miejsca na wariacje, na jakqs improwizacje, nic takiego sie nie dzieje. To
jest juz, po prostu, proces sformalizowany i to tak w wiekszosci procesow
[specjalista ds. szkolen, firma S].

Wypowiedzi rozméwcow zdaja si¢ potwierdza¢ wiarg aktorow organizacyj-
nych w to, ze racjonalno$¢ dziatania (nieomylnos¢ procedur) moze by¢ osiagnigta
dzigki przestrzeganiu procedur, dzigki skupieniu si¢ na zadaniach. Przynajmniej
na poziomie deklaratywnym istnieje $wiadomos¢ celowoSci stosowania regulacji
narzuconych przez ustawodawcg.

Wiec to jest obarczone wieloma takimi ograniczeniami ustawowymi. To jest
stuszne, ze takie ograniczenia istniejq i ja tutaj nie protestuje. Po prostu zeby
na wysokim poziomie dawac ludziom wyksztalcenie, uprawnienia do pew-
nych dziatan zawodowych, no to jest oczywiste dla mnie, ze tak musi byc.
Mimo to jest jednak duzo luk, duzo dziwnych sformutowan [glowny mene-
dzer, firma W].

... braki w komunikowaniu — ale to moze moja wina?, negatywne reakcje pra-
cownikow na procedury — moze oni w petni nie rozumiejq ich znaczenia dla orga-
nizacji — cos z ludzmi nie tak, procedury sq ok... [specjalista ds. szkolen, firma S].

Procedury maja bowiem odtwarza¢ doktadnie realny przebieg procesow w or-

ganizacji — w pewnym sensie w oderwaniu od czynnika ludzkiego — wyabstra-
howany jako zestaw sekwencyjnych czynnosci, ktorych prawidtowe wykonanie
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gwarantuje niezaktdcony przebieg proceséw niezbednych do funkcjonowania or-
ganizacji*'. Tym, co r6zni badane organizacje, jest sposob wdrazania w zycie tych
metod.

W organizacjach typu korporacji procedury sa wynikiem wieloletniej dziatal-
nosci, a takze dazenia do pragmatycznego dziatania. By¢ moze glgboko u podstaw
takich zamiarow lezy przyjete od dawna w teorii organizacji, w ekonomii i w za-
rzadzaniu, przekonanie o ograniczonej racjonalnosci ludzkiego dziatania (Hatch,
2002), ktore znajduje swe odzwierciedlenie w koncepcjach zarzadzania. Wiladza
pojawia sig wigc takze wtedy, gdy nie ma mozliwo$ci pogodzenia sprzecznych inte-
resow roznych aktorow organizacyjnych. Konieczno$¢ podejmowania decyzji nie-
zbgdnych do funkcjonowania organizacji okresla warunki do sprawowania wtadzy
i dziatan politycznych. Jednak w korporacjach wprowadzany system zarzadzania
organizacja stanowi spojny uktad — to znaczy, ze w przypadku badanych organiza-
cji okreslony system zarzadzania i realizowania polityki personalnej jest wynikiem
stosowania ujgcia procesowego, zarzadzania jakoscia (TQM), wprowadzenia zasad
Lean Management i standaryzacji podobnej do systemow /SO, a wszystkie procesy
biznesowe w organizacji sa opisane w procedurach.

W trzeciej z badanych organizacji, w firmie A, takze o charakterze produk-
cyjnym, réwniez pojawity si¢ procedury w sferze polityki personalnej. W tym
przypadku przekonanie o ich przydatnosci ma raczej charakter podej$cia zdro-
worozsadkowego — zatozenie, ze pracownicy posiadaja tzw. wiedzg podstawo-
wa (tacit knowledge), ktora zapewnia prawidlowa realizacjg polityki personalne;
organizacji.

my wiemy, co mamy robi¢, ta procedura jest wymuszona przez system ze-
wnetrzny [specjalista ds. HR, firma A].

[...]1ja mam takq ogolng wiedze ze studiow, kolezanka i pani dyrektor takze,
wiemy po prostu, jak to powinno wygladac. Wiemy, czego ludzie oczekujq,
wiemy, jaka jest kultura organizacyjna u nas i na podstawie tego, tak. A to,
ze wiemy, ze tak w innych firmach jest to, to jest oczywiste, wiemy, ze tak jest
[specjalista ds. HR, firma A].

Dziat ZZ1. wychodzi z propozycjami procedur wtedy, gdy pojawia si¢ taka
potrzeba. W tym przypadku réwniez mamy do czynienia z pragmatycznym po-
dejsciem, ale to jest pragmatyzm zdroworozsadkowy — procedury konieczne sa
tam, gdzie wystapily problemy lub trudnos$ci i zachodzi realna potrzeba uporzad-
kowania dziatan. Tam, gdzie procesy przebiegaja bez zaktdcen, nie ma powodu do

31 Oczywiscie stabym ogniwem sa tu ludzie tworzacy, spisujacy procedury — rozmowcy je
poprawiaja, aktualizuja czy upraszczaja. Jednak ta stabos¢ takze pozostaje ,,pod kontrola” dzigki
przyjeciu koncepcji ciaglego ulepszania (continuous improvement).
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tworzenia dodatkowych procedur, poniewaz wystarczajaca jest wiedza pracow-
nikdéw. Procedury wprowadzone zostaty tam, gdzie jest to niezbedne ze wzgledu
na fakt, ze organizacja wdrozyta system zarzadzania jakoscia, jako element pod-
noszacy jej walor wizerunkowy, jak 1 wiarygodnos¢ jako producenta na rynku.
Jednak system zarzadzania jako$cia dotyczy gtownie proceséw zwiazanych z pro-
dukcja, nie odnosi si¢ w tym samym zakresie do polityki personalnej. Zdroworoz-
sadkowe podejscie przejawia si¢ takze w przestrzeganiu procedur — nie do konca
maja one charakter narzedzi regulujacych dziatania w organizacji, ich przestrze-
ganie nie jest bowiem rygorystyczne, jest raczej przedmiotem negocjacji.

Wypowiedzi rozméwcow wskazuja, ze procedury maja charakter totali-
zujacy i pragmatyczny zarazem. W praktyce maja regulowac szerokie spektrum
dziatan w organizacji, a wyjatkiem od tej reguly jest jedynie zatozenie o posia-
daniu przez pracownikow tzw. wiedzy podstawowej (facit knowledge). Tworza
zazgbiajacy sie mechanizm regulowania i kontrolowania dziatan, wynikajac jedne
z drugich, jednoczesnie si¢ uzupetniajac, konstytuujac. Pragmatyzm procedur od-
nosi si¢ do ich instrumentalnego dzialania i uzywania, o czym $wiadcza deklaracje
rozmoéwcow podkreslajacych, ze procedury maja stuzy¢ usprawnieniu i lepszemu
zorganizowaniu pracy — mozemy nazwac to pragmatyzmem instrumentalnym.
Procesy zarzadzania polityki personalnej sa wigc obudowane procedurami, po-
dobnie jak inne procesy organizacyjne.

Tak, tak, podejscie jest takie, ze pracownicy chcq miec¢ procedury. Chcq mie¢

Jjasno powiedziane, jakie sq zasady, jakie sq reguly, jaki jest tok postepowa-
nia, do kogo sie zglosié, jaki jest formularz, a nie, ze tutaj mamy jakaqs niejed-
noznacznos¢ [kierownik produkceji, firma P].

Trzeba przy tym zwroci¢ uwagg, ze procedury staja si¢ narz¢dziem legitymi-
zowania dzialan w ramach polityki personalnej. Punktem odniesienia dla wpro-
wadzanych procedur i narz¢dzi sa bowiem rozwigzania inZynieryjne, stosowa-
ne w zarzadzaniu produkcja i jej elementami. Podobnie dzialania projektowane
w obszarze polityki personalnej winny spetnia¢ standardy mierzalnosci, rzetel-
nosci 1 precyzji tak samo, jak narzg¢dzia i procedury inzynieryjne. ,,UinZyniero-
wienie” procedur polityki personalnej sprawia, ze rozwigzania opracowywane
i proponowane przez dzial ZZL staja si¢ zrozumiate dla kadry zarzadczej, ktorej
wielu przedstawicieli jest inzynierami. Procedury i narzedzia spelniajace stan-
dardy inZynieryjne staja si¢ nie tylko czytelne, ale zyskuja walor sensownosci
i sa przekonujace w kontekscie ich koncowej uzytecznosci i efektywnosci. Uin-
zynierowienie procedur i narzedzi polityki personalnej moze wigc by¢ postrzega-
ne dwojako: z jednej strony jest praktycznym zabiegiem majacym na celu pod-
niesienie jako$ci przyjetych rozwiazan, z drugiej za$ strony staje si¢ narzedziem
legitymizacji, dzigki ktéremu dziat ZZL stara si¢ uprawomocni¢ podejmowane
dziatania w oczach inzynieryjnej kadry zarzadzajace;j.
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W tej chwili te procesy mocno okrzeply, sq sformalizowane dokumenty, jest
proces opisany, kazdy wie — przetozony czy podwtadny — jak ma sie zachowac,
ile ma czasu na zdobycie konkretnej wiedzy, w jakich obszarach t¢ wiedze ma
zdoby¢ i nie ma tutaj juz takiego [ ...] miejsca na wariacje, na jakqs improwiza-
¢je. To jest po prostu proces sformalizowany [specjalista ds. szkolen, firma S].

W instytucji edukacyjnej (firma W) procedury, przynajmniej w wymiarze de-
klaratywnym, tworzone sg po to, by usprawnia¢ pracg. W rzeczywistosci jednak
nie sa narzedziem racjonalizowania dziatan, ale raczej stuza gldownemu menedze-
rowi (i jednoczesnie wlascicielowi) jako sposob na zwigkszenie zakresu podejmo-
wania samodzielnych decyzji wedtug wlasnej wizji tego, jak organizacja ma dzia-
ta¢. W tym przypadku procedury pojawily si¢ nie w wyniku zainspirowania si¢
czy przyjecia okreslonej spdjnej koncepcji zarzadzania, ale jako wyraz fascynacji
gléwnego menedzera postacia uznanego swiatowego autorytetu w dziedzinie za-
rzadzania. Glowny menedzer organizacji zapozyczyl niektore narzedzia zarza-
dzania (kalendarz, zarzadzanie przez cele) uznajac je za praktyczne rozwiazania
porzadkujace i usprawniajace dziatania pracownikow. W efekcie tego, do instytu-
cji edukacyjnej wprowadzone zostaty narzedzia zaczerpnicte z innego porzadku
— korporacyjnego oraz z zupehie innej branzy — motoryzacyjnej. Procedury poli-
tyki personalne;j staly si¢ elementem zmagan o mozliwos¢ i zakres podejmowania
decyzji migdzy gtdéwnym menedzerem a senatem instytucji edukacyjne;j.

Mogaq si¢ ludzie czasem ze mnq nie zgadzac, ale muszq rozumieé, ze ja mam
prawo, tak?, podejmowacé takie a nie inne decyzje, bo, bo dzieki temu, ze iles
lat podejmowatam mamy to, co mamy. To jest sprawdzianem moich umie-
Jetnosci menedzerskich. I to po prostu powinno mowié, tak, idziemy razem,
wierzymy... i stuzy¢ mi pomocaq. I tak samo dyrektorzy, rektor i prorektor mu-
szq mie¢ ludzi, ktorzy im po prostu wierzq, ze oni te funkcje bedq sprawowali
dobrze [gtowny menedzer, firma W].

W tym przypadku racjonalne dziatania to takie, ktore sa zbiezne z wizja
glownego menedzera, zainspirowanego autorytetem w dziedzinie zarzadzania
i w swoim przekonaniu skutecznie zarzadzajacego — mozna nazwac to podejscie
pragmatyzmem ideologicznym.

3.3.3. Wladza i relacje miedzyludzkie

Drugi wymiar sprawowania wladzy i realizacji polityki personalnej w ba-
danych organizacjach mozna odnie$¢ do poziomu relacji migdzyludzkich i rél
odgrywanych w organizacji przez jej uczestnikdw. Spojrzenie na zagadnienie
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wladzy przez pryzmat sytuacji aktoréw organizacyjnych zaangazowanych w kon-
struowanie i wdrazanie polityki personalnej uwzglednia z jednej strony definicje
sytuacji, przywotywane przez aktorow, z drugiej definiowanie przez nich wlasnej
roli w organizacji oraz wobec innych jej cztonkow.

Na najbardziej ogdlnym poziomie definiowania sytuacji w kategoriach wia-
dzy, rozméwcy najczesciej odnosili si¢ do miejsca dziatu ZZL w strukturze orga-
nizacji 1 jego zadan — wlasciwie w przypadku kazdej z organizacji podkreslana
byla specyficzna rola tego dziatu.

Powiem tak, jest to firma produkcyjna, czyli taka specyfika trudna dla dziatu
personalnego, szczegolnie dla osoby, ktora pracuje w moim obszarze, czyli
w miekkim HR-rze, dlatego, ze w firmie, gdzie tak bardzo liczy sie produkcja
i zwiqzane z niq wskazniki, czesto te dzialania, majqce motywowac pracowni-
kow do pracy, czy tez powodowad, by ich zaangazowanie w prace wzrastato,
sq traktowane po tzw. macoszemu. Jest to ciezka praca, by przekonac mena-
gerow do tego, by chcieli si¢ w takie dziatania zaangazowad [specjalista ds.
szkolen, firma S].

Nieuniknione odwotania do struktury organizacyjnej odzwierciedlaja kla-
syczne spojrzenie na relacje wladzy wynikajaca z hierarchicznego podporzad-
kowania i przypisania okreslonego zakresu decyzji poszczegdlnym wydziatom
w ramach organizacji oraz odrebnym aktorom organizacyjnym. Jednym z postrze-
ganych przez badanych Zrodet wladzy jest wigc hierarchia, ktora implikuje zakres
wladzy strukturalnie przypisywany do zajmowanego stanowiska, ustanawiajacy
swoista rame¢ odniesienia dla sytuacyjnych jej ,,wykonan”. Jednak takie wyrazne
zdefiniowanie aktorow w kontekscie wtadzy dotyczy gléwnie czlonkoéw zarza-
du 1 menedzerow wyzszego/najwyzszego stopnia — kadry zarzadzajacej. Trady-
cyjna hierarchia w postaci uktadu rol podleglosci—nadrzednosci nie wyczerpuje
zagadnienia posiadania i sprawowania wiadzy w badanych organizacjach, raczej
podkresla pewne rozwiazania organizacyjne i w miar¢ niezmienny zespot decy-
dentow — zarzad i kadre kierownicza wyzszego szczebla.

Przygladajac si¢ temu, co dzieje si¢ na nizszych szczeblach, dostrzegamy
bardziej skomplikowane powiazania. W nowoczesnych organizacjach, a zwlasz-
cza w korporacjach, hierarchiczny uktad nie wystarcza do sprawnego funkcjo-
nowania. W badanych firmach stosowane sa bardziej elastyczne struktury orga-
nizacyjne, w ktérych praca wykonywana jest takze w zespotach projektowych.
W konsekwencji dochodzi do przenikania sig zaleznosci i odmiennego definiowa-
nia relacji wtadzy przez uczestnikow organizacji.

Aktorzy organizacyjni definiowali rolg dzialu ZZL, jak i swoja wlasna, jako
,shuzebna” wobec klienta, ktoremu doradzaja, pomagaja, dostarczaja ushug, kon-
sultuja etc. — uzywajac sformutowania jednego z rozmdéwcoOw — postrzegali swoj
dziat jako ,,interfejs w kontakcie z klientami”. Klientami jest kadra zarzadzajaca
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zaktadu (dyrektorzy, kierownicy dziatéw, sekcji efc.), ktora za pomoca okres$lone;
polityki personalnej — a konkretnie narzedzi uzyskanych od dzialu ZZL — moze
zarzadzac¢ podleglymi pracownikami.

Oczywiscie jestesmy tutaj |...] takim interfejsem miedzy pracownikami, je-
Sli nie sq w stanie albo pojawiajq sie jakies konflikty miedzy kierownikiem
a pracownikiem. Pojawia sie tez taka nasza rola mediacyjna. Stoimy na
strazy przestrzegania prawa pracy, procedur korporacyjnych i lokalnych,
i usprawniania wszelkich procesow, czyli idziemy od zatrudniania, selekcji,
rekrutacji, wdrazania, oceniania, motywowania, rozwijania, awansowania,
zarzqdzania sukcesjq na stanowiska kluczowe, no i ewentualne kwestie do-
tyczqce rozstawania sie z pracownikiem, outplacement, zwolnienia grupo-
we i tego typu procesy, czyli caly przekrdj, jak ja mowie od podcierania
pupy po strategie albo odwrotnie, od strategii po podcieranie pupy [mene-
dzer personalny, firma P].

W konsekwencji istnienia takich elastycznych struktur organizacyjnych,
w ktorych aktorzy moga raz przyjmowac role liderow zespolow, a kiedy indziej
ich zwyktych uczestnikow, relacje wewnatrzzaktadowe cechuje urynkowienie.
Znajduje ono swe odzwierciedlenie takze w jezyku — sa klienci zewnetrzni
1 wewnetrzni, Swiadczacy sobie nawzajem ushugi o charakterze doradzania czy
konsultowania (por. Czarnecki, 2011). Pracownicy nielicznych pod wzglgdem
zatrudnienia dziatéw ZZL nie sa kierownikami sekcji czy innych jednostek orga-
nizacyjnych — sa wlascicielami procesoéw personalnych, ktére nadzoruja wspot-
pracujac z innymi aktorami organizacyjnymi i sa dla nich konsultantami (por.
Czarnecki, 2011, konsultanci wobec siebie odgrywaja role konsultanta). Tworzac
procedury i narzedzia polityki personalnej ukierunkowuja swe dziatania bardziej
na procesy niz na ludzi, z kolei wdrazajac je i nadzorujac ich realizacjg, kontak-
tuja si¢ z ludzmi.

Z wypowiedzi respondentdw wynika, ze gtownym zadaniem staje si¢ ko-
munikowanie — dziaty ZZL nie maja realnej wladzy nad innymi uczestnikami
w organizacji, a musza podejmowac rozmaite decyzje i realizowac¢ zatozona poli-
tyke personalna. Gtéwna strategia dziatania staje si¢ wigc komunikowanie, dzigki
ktoremu moga wywiera¢ wptyw na innych uczestnikow nadzorowanych przez
siebie procesow. Komunikowanie przyjmowato rozne formy. Negocjacje zazwy-
czaj dotyczyty uzgodnien miedzy dziatem ZZL a innym dziatem odnos$nie do
wprowadzania i realizacji okre§lonych procedur, zakresu ich stosowania, poszu-
kiwania alternatyw lub odstapienia od stosowania danej procedury czy instruk-
cji. Perswazja pojawiata si¢ w sytuacji koniecznosci przekonania klienta (np.
reprezentowanego przez kierownika dziatu) do okreslonego rozwiazania i polega-
ta na wyjasnieniu jego zasadnosci i uzytecznosci opartym na argumentach. Ma-
nipulowanie zachodzilo na przyktad poprzez tworzenie procedur i odwotywanie
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si¢ do przetozonych, by za posrednictwem autorytetu hierarchii zazegna¢ kon-
flikt (zeby inni lub organizacja sig ,,nie czepiali” albo by nie ujawnia¢ informacji
(np. podczas audytu). Edukowanie, stosowane szczegdlnie wobec pracownikoéw
1 majace na celu przekazanie im wiedzy lub wskazowek jak dzialaé, wyjasni¢
miato znaczenie wprowadzanych rozwiazan i ich konsekwencje dla organizacji.
Raportowanie za$ to zdawanie relacji z postgpow w realizacji zdan i projektow,
zazwyczaj w odniesieniu do ustalonych kryteriéw i wskaznikow (efektywnosci,
absencji etc.).

Komunikacja jest takze narzedziem budowania relacji z innymi aktorami
organizacyjnymi (kadra menedzerska, kierownikami dziatéw czy zespotow, in-
nymi pracownikami) — ukierunkowana na tworzenie tzw. dobrych relacji, ,,za-
plecza”, koalicji, wsparcia dla proponowanych rozwiazan i wzmocnienia pozycji
w ramach organizacji.

Warto powtorzy¢, co szczegdtowo byto opisane w studium przypadku fir-
my S, ze w kontek$cie relacji migdzyludzkich w badanych organizacjach mamy
do czynienia z duzym dystansem witadzy (Hofstede 2000) pomigdzy kadra kie-
rownicza a pracownikami, co doskonale widoczne jest w przypadku oséb zatrud-
nionych na podstawie roznego rodzaju umow (pracownicy etatowi a pracownicy
tymczasowi, agencyjni):

Eee, szefowa ma wszystkie decyzje pod sobq [...] restrykcyjnie podchodzi do
wszystkich zasad, chce o wszystkim wiedzie¢ i by¢ informowana. Sama tez
podejmuje wszystkie decyzje [specjalista ds. HR, firma S].

Jak kierownik powiedzial ,,pani sie nie nadaje”, no nie wiem, kierownik jak
kierownik, jego decyzja byla ostateczna. [...] Politykq tej firmy jest ,,wszy-
scy sq rowni”, no jest takie hasto. Ale réznica jest ogromna! Na kazdym
kroku sie to widzi. [...] I kto ma niebieskq koszulke [nazwa firmy X] jest
wyzszy.[...] Dzial HR w zZaden sposob nie wstawi sie za tymi ludzmi [pra-
cownikami tymczasowymi — przyp. badacza], w zaden [koordynator agen-
cji pracy, firma S].

W konteks$cie powyzszych wypowiedzi znamiennie brzmi stwierdzenie:

Takie ciato doradcze, ktore mamy powolane w organizacji to jest rada pra-
cownikow. De facto rada pracownikow, to jest pewna, pewna — jak by to
powiedziec zeby to dobrze zabrzmialo — alternatywa [podkr. badacza] dla
potencjalnego, potencjalnej mozliwosci powstania zwiqzkow zawodowych.
[...] Bo prawda jest taka, gdyby taki organ powstal w zakiadzie, to po
prostu stracilibysmy podstawowy, podstawowy wyroznik naszego biznesu
w oczach klienta, czyli elastycznosé [podkr. badacza] [specjalista ds. szko-
len, firma S].
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Potwierdzeniem wyrazonej opinii jest zdecydowanie submisywna postawa
wzgledem kierownictwa organizacji wyrazona przez przewodniczacego wspo-
mnianej rady pracowniczej:

Jak najbardziej, tutaj przychylnos¢ dyrekcji i kontakt jest super. Naprawde!
Nie ma zadnych ktotni, jest jak najbardziej dialog. [...] Mam tutaj wspaniatq
wspolprace z Paniq Dyrektor. [...] Nie ma zadnych problemow. Tu dyrekcja
Jjest super! [przewodniczacy rady pracowniczej, firma S]

Sposrod kilku modeli kultury organizacyjnej zaproponowanych przez Gerta
Hofstede (2000) najbardziej adekwatny wydaje si¢ model piramidy, czyli wspot-
wystepowania wysokiego dystansu wladzy i silnego unikania niepewnosci®.
Jednoczesnie, cho¢ piramida wydaje si¢ modelem do$¢ dobrze obrazujacym kul-
ture firmy W, w firmie S (przynajmniej w obszarze polityki personalnej) daje si¢
zauwazy¢ podejmowanie wysitkow w celu usprawnienia komunikacji pomigdzy
przedstawicielami kadry kierowniczej a szeregowymi pracownikami, co sprzyja
réwniez zmniejszaniu dystansu wladzy:

(M)ato siedze przy komputerze a raczej pracuje z ludzmi, staram sie. To jest
moj cel w ogdle i zmiana podejscia. Na razie nie jest to do konca tak jakbym
chciata, ale chce wprowadzic¢, zeby codziennie by¢ na produkcji, to jest moj
cel [dyrektor personalny, firma S]

Dopiero teraz zaczyna si¢ taka tendencja do pytania ludzi [...] jedna z nie-
licznych do tej pory inicjatyw, kiedy my pytalismy naszych pracownikow, tak
naprawde, czy to co my robimy to jest to, co generalnie ich cieszy. [...] Ale
teraz dopiero zaczyna sie taki etap w tej organizacji, zaczynamy mowic i stu-
cha¢ siebie wzajemnie i nie to, ze siebie styszymy, tylko sie po prostu stucha-
my [specjalista ds. szkolen, firma S].

Moze poprawita si¢ komunikacja, sposob komunikacji [...] i nie tylko pole-
gamy na kierownikach, ale sami wychodzimy, probujemy do tych pracowni-
kow dotrzec [specjalista ds. BHP, firma S].

Nalezy zauwazy¢, ze wysitki czynione w kierunku odformalizowania ko-
munikacji w firmie S. moga zmierza¢ do wypracowania modelu okreslanego
przez Gerta Hofstede (2000) jako dobrze naoliwiona maszyna, czyli wspot-
wystepowania matego dystansu wiladzy i silnego unikania niepewnosci. Ko-
munikacyjna otwarto$¢ i niwelowanie dystanséw pomiedzy kadra kierownicza
a pracownikami maja m.in. na celu zapobieganie konfliktom, a gdy te pojawia

32 Definicje dystansu wladzy i unikania niepewno$ci — patrz case study firmy S (por. 2.4.5, s. 90).
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si¢ juz,sprawne ich rozwigzywanie. Mniejszy formalizm sprzyja¢ ma rowniez
wigkszej integracji zatrudnionych i ich identyfikacji z miejscem pracy. Jedno-
cze$nie obserwowane problemy z implementacja modelu dobrze naoliwionej
maszyny maja swoje zrodto w réznicach kulturowych (amerykanie preferuja ra-
czej model targowiska®), w uzaleznieniu od de facto jednego klienta-hegemona
(co nie sprzyja podejmowaniu ryzyka) oraz braku elastycznosci (wynikajacego
m.in. z konieczno$ci stosowania dwoch porzadkow prawnych: amerykanskiego
i polskiego).

Mogtloby si¢ wydawac, ze w instytucji edukacyjnej W, z uwagi na odmien-
nos$¢ charakteru jej dziatalnosci, relacje beda sig ksztattowac¢ diametralnie inaczej.
W badanej instytucji edukacyjnej nie stosuje si¢ owego rynkowego podejscia do
procesow irelacji wewnatrzorganizacyjnych, bedacego pochodna przyjmowanych
systemow zarzadzania (np. podejscie procesowe, Lean Management, TOM, 1SO).
Od pracownikow uczelni oczekuje si¢ przestrzegania regul, przepisow i procedur.
W gremiach decyzyjnych dominuje przekonanie, ze konflikt jest destrukcyjny,
a porzadek i funkcjonalna sprawno$¢ w osiaganiu celow organizacji sa nie tyle
efektem negocjacji, ile zaakceptowania (nie wykluczajac ,,oddolnych inicjatyw)
decyzji wladz:

Dobra organizacja, wszystko ma byc¢ czytelne, majq by¢ przejrzyste zasady.
Kalendarz ma by¢ podstawowym narzedziem pracy pracownika. Zeby nie ...]
byto potrzeby mowié, otwieram kalendarz i wiem co ja mam robi¢ |[...] Wiec
ja bym powiedziata ,fad organizacyjny”, czytelne zasady, to jest taka baza,
to jest taki podstawowy porzaqdek, ktory decyduje o tym, Ze organizm dobrze
funkcjonuje [prorektor ds. jakosci, firma W].

Generalnie ja wolatbym unika¢ takich sytuacji zarzqdzania odgornego, wo-
latbym zebysmy raczej cos wspolnie wypracowywali, prawda, jakis pomyst
na funkcjonowanie. [...] Z tym, ze jak te mechanizmy demokratyczne zaczy-
najq dziataé, to wszystko sie ciqgnie jak flaki z olejem. [...] Moim zdaniem
takie quasi-demokratyczne rozwiqzania |...] nie sprzyjajq dobremu funkcjo-
nowaniu organizacji. Ona bedzie ,,chodzita” dobrze, wtedy bedzie rozsqdna,
w miare przemyslana decyzja i szybka realizacja [kierownik katedry — pro-
rektor, firma W].

W kontekscie powyzszych wypowiedzi tatwo zrozumie¢ przychylnosé
wladz uczelni dla podejmowanych w niektorych komoérkach organizacyjnych
spontanicznych dziatan, polegajacych na tworzeniu szczegdtowych procedur
i instrukcji:

3, Targowisko” oznacza wspotwystgpowanie matego dystansu wiadzy oraz stabego unikania
niepewnosci.
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Rozmawiam z pracownicami, ktore w zeszlym roku przygotowywaty egzaminy
[z emfaza), ze zdumieniem stwierdzam jak to jest czytelnie opracowane. A to
nie potrzeba bylo, nikt im tego nie kazal. Harmonogram, dzien po dniu, do
kazdego dnia zatqcznik numer 1. [...] I to jest spontaniczne absolutnie, bo
lubiq porzaqdek, bo nie chcq bataganu, bo lubiq porzqdnie pracowaé. I ja na
podstawie tego pisze procedure w mig [prorektor ds. jakosci, firma W].

Wydaje sig, ze ,,dobrze naoliwiona maszyna” stanowi pozadany ideat
w przypadku obu analizowanych firm. Instrukcje i szczegotowe procedury maja
sprzyja¢ sprawnemu wykonywaniu zadan i kontroli pracownikéw (,,Pracowni-
¢y naukowi sq wiekszym problemem niz pracownicy techniczni. Oni [techniczni]
majq juz pewien standard swojego dziatania”). ,,Pracujace procedury” traktowa-
ne sa jako remedium na wigkszos¢ probleméw wystepujacych w badanych or-
ganizacjach. Sposréd licznych zrodet wladzy, pierwszoplanowa role odgrywaja
w opisywanych firmach formalne uprawnienia wtadcze, kontrola nad procesem
podejmowania decyzji i wykorzystywanie struktury organizacyjnej oraz przepi-
sow 1 regulaminéw (Morgan, 1997: 183 i nast.).

3.3.4. Podsumowanie

W badanych organizacjach biznesowych analiza sprawowania wtadzy i re-
alizowania polityki personalnej musi uwzglednia¢ fakt, ze stosowane bardziej
elastyczne czy hybrydowe struktury organizacyjne oraz nowoczesne systemy za-
rzadzania odchodza od klasycznego pojmowania wtadzy w strong przywodztwa.
Ukierunkowanie na procesy organizacyjne, sprawno$¢ dziatania, samodzielno$¢
i kreatywnos$¢ pracownikow znajduja odzwierciedlenie w mnogosci wdrazanych
procedur regulujacych relacje wewnatrzorganizacyjne.

Wydaje si¢ jednak, ze w praktyce relacje te nie odbiegaja znaczaco od tego,
czego dotad doswiadczali aktorzy organizacyjni. Paradoksalnie, pracownicy firm
sami daza do tego, aby wprowadza¢ proceduralizacj¢ poszczegdlnych form ak-
tywnosci zawodowe;j.

Tak, tak, podejscie jest takie, ze pracownicy chcq mie¢ procedury. Chcq mieé¢

Jjasno powiedziane, jakie sq zasady, jakie sq reguty, jaki jest tok postepowa-
nia, do kogo sie zglosi¢, jaki jest formularz, a nie, ze tutaj mamy jakqs niejed-
noznacznos¢ [kierownik produkcji, firma P].

Standaryzowanie dziatan, ktore wynika ze stosowania procedur, daje poczu-

cie wigkszej przejrzystosci, jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne za-
dania i ewentualne konsekwencje w przypadku ich niewtasciwego wykonania.
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Procedury by¢ moze racjonalizuja, usprawniajg i porzadkuja dziatania, ale
jednoczes$nie — w opinii pracownikdéw — staja si¢ narzedziem kontroli. Wspomnia-
ne ,,uinzynierowienie” skutkuje zwigkszeniem nacisku na kontrole wykonalnos$ci
planow, ktore teraz ujgte sa w precyzyjne mierzalne wskazniki i standardy. Kon-
trola postrzegana jest jako narzedzie nacisku, wywierania presji — nie osobiste]
przez przetozonego, ale zawartej w bezosobowej, zobiektywizowanej i zoptyma-
lizowanej procedurze.

3.4. Proceduralizacja i wdrazanie narzedzi ZZL

3.4.1. Wstep

Analiza zmian i tendencji w zakresie wykorzystania procedur i narzgdzi za-
rzadzania zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach pozwala sformu-
towa¢ podstawowy wniosek, ze procesem decydujacym o kierunku zmian jest
dazenie do zaadaptowania rozwiazan stosowanych w przedsigbiorstwach zagra-
nicznych (por. Pocztowski, Urbaniak, 2006). Taka potrzeba doscignigcia wzor-
coOw uwidacznia si¢ na kazdym poziomie rozwoju organizacyjnego, niezaleznie
od branzy. Zaawansowane technologicznie organizacje wzoruja si¢ na korpora-
cyjnych gigantach, krajowe firmy podpatruja firmy zagraniczne, mate przedsig-
biorstwa przyjmuja wzorce duzych konkurentow. Na pozycji lidera i wzoru do na-
$ladowania niezachwianie dominuja firmy produkcyjne wraz z calym arsenatem
stosowanych procedur, metod i narzedzi zarzadczych.

Wraz z przeobrazeniem tradycyjnych dzialéw kadr w nowoczesne dzialy za-
rzadzania zasobami ludzkimi, pojawily si¢ wyzwania zwigzane z udowadnianiem
efektywnosci tworzonej polityki personalnej, co w duzej mierze sprowadza si¢
do ciagltego wdrazania systemow, strategii i technik wykorzystywanych juz przez
przedsigbiorstwa zagraniczne. Rozbudowany proces selekcji i1 rekrutacji, wysu-
blimowane narzgdzia identyfikowania pracownikéw z potencjatem, tworzenie
i zarzadzanie $ciezkami kariery, metodyczne podnoszenie kwalifikacji i wspie-
ranie rozwoju pracownika czy obliczanie zwrotu z inwestycji (ZZL ROI), to tyl-
ko niektére z rozwiazan przenoszonych z praktyki zagranicznej na grunt polski
(por. Bukowski, 2005; Marciniak, 2006; Kazmierczak, Sowinska-Bonder, 2007).
Niekiedy odbywa si¢ to na drodze ujednolicania globalnej strategii zarzadzania
personelem, gdy do czynienia mamy z przedsigbiorstwami o przewadze kapitatu
zagranicznego czy po prostu oddziatami regionalnymi koncernéw migdzynaro-
dowych. Innym razem polscy menedzerowie, korzystajac z dobrodziejstw bench-
markingu, podpatruja rozwiazania stosowane gdzie indziej i adaptuja je na potrze-
by swoich organizacji.
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Wspolczesne dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruja si¢ na for-
malizacji poczynan, co — jak stusznie wskazuja Aleksy Pocztowski i Beata Bu-
chelt (2008) — obrazuje przejscie z poziomu operacyjnego na poziom strategiczny
w dziataniach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawowe zadania
wpisane w polityke personalng sa formalizowane i przybieraja posta¢ kolejnych,
wprowadzanych przez firmy procedur, upatrujac w przyjmowanych regulacjach
sposobu na doskonalenie i podnoszenie wartosci funkcji ZZL w organizacji.
,»Wdrozenie” samo w sobie staje si¢ warto$cia i jednoczesnie kluczowym wy-
znacznikiem ewolucji zachodzacej we wspolczesnych dziatach ZZL, ktére w upo-
rzadkowanym i planowym dziataniu daza do coraz to wigkszej liczby wystanda-
ryzowanych wdrozen, tworzacych stabilng podstawg utrzymania wypracowanej
pozycji i nadajacych dalszy kierunek doskonaleniom. Stopien zaawansowania
wdrazania narzedzi ZZL staje si¢ takze kluczowym kryterium oceny organizacji
oraz jej miejsca na rynku (por. Jonczak, Wozny, 2011).

I chociaz we wspolczesnych organizacjach powszechny jest poglad o sytu-
acyjnosci stosowanych rozwiagzan 1 koniecznosci dopasowywania ich do indywi-
dualnych wymogoéw konkretnego podmiotu rynkowego (por. Armstrong, 2002;
Szatkowski, 2005), bez watpienia méwi¢ mozna o postepujacym procesie stan-
daryzacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (Marciniak, 2006), co ro-
zumie¢ nalezy nie jako przyjmowanie przez wiele firm jednego, identycznego
wzorca, ale wypracowywanie i wdrazanie wielu wariantow tego samego schema-
tu (dziatania, procedury, narzgdzia). Wspotczesne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi koncentruje si¢ na stworzeniu zintegrowanego mechanizmu, aczacego cele
1 zadania organizacji z potrzebami ludzi (McKenna, Beech, 2004), a to z kolei,
W powiazaniu z wyscigiem technologicznym przedsigbiorczosci, daje w efekcie
wzrost znaczenia metod i narzedzi opartych na technicznych, weryfikowalnych
i zunifikowanych zatozeniach. I chociaz zmiany w ramach ZZL moga by¢ niekie-
dy innowacyjne, ztozone i zaawansowane w doborze $rodkéw dziatania, trudno
jest uznawac je za modyfikujace wzorzec organizacji czy inicjujace zmiang jej
pryncypiow, a zatem za zmiany dotyczace genotypu organizacji (por. Struzyna,
Ingram, Majowska, 2009). Proceduralizacja jest raczej ujednoliceniem dziatania
organizacji we wszystkich jej obszarach, a zatem dostosowaniem funkcji ZZL do
ogolniejszego wzorca, nie za$ tego wzorca modyfikowaniem.

3.4.2. Standaryzacja procedur ZZL

Przeprowadzone badania wyraznie pokazuja upowszechnienie procedurali-
zacji dziatania oraz jej oddzialywania na obszar zarzadzania kadrami. Niezalez-
nie od profilu firmy, udzialu wtasnosciowego czy nawet wielkosci zatrudnienia,
doskonalenie 1 rozw6j organizacji bezposrednio taczony jest ze standaryzacja
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dzialania, ktoérego zasadniczym ogniwem maja by¢ opracowywane, wdrazane
1 egzekwowane procedury. W niektérych firmach ich obowiazywanie uznawa-
ne jest za sytuacj¢ nadzwyczajna, w innych staja si¢ one rutynowym elementem
funkcjonowania, zawsze jednak w procedurach upatruje si¢ efektywnego srodka
utatwiajacego radzenie sobie z pojawiajacymi si¢ problemami. Co znamienne,
proceduralizacja sama w sobie staje si¢ standardem, wymogiem, jaki rynkowi
klienci, wspotpracownicy czy inwestorzy stawiaja przed firmami, ktore — aby za-
chowa¢ swoja branzowa pozycje — zmuszone sa do normalizacji dziatan opartej
na wdrazaniu wytycznych proceduralnych. Tym samym tendencja do traktowania
procedur jako standardu rozwigzywania lub zapobiegania okreslonym problemom
organizacyjnym, upowszechnia si¢ zarowno na zasadach dzielenia si¢ dobrymi
praktykami (benchmarking), jak i narzucanej na firmy przez podmioty rynkowe
koniecznosci gwarantowania zunifikowanej jako$ciowo i ilo§ciowo niezawodno-
$ci funkcjonowania. Wspotczesne organizacje, co pokazuja przeprowadzone ba-
dania, nie pozostaja obojetne na sygnaty ptynace od kooperantow i konkurencji,
konsekwentnie wprowadzajac do swoich strategii rozwojowych dziatania pozwa-
lajace im zachowac okreslony standard funkcjonalny, tak aby wypracowane lub
zapozyczone rozwiazania utrzymywaty si¢ niezmiennie do momentu osiagnigcia
kolejnego poziomu rozwoju i przyjecia nowych, jeszcze efektywniejszych roz-
wiazan. Takiej stabilizacji wdrazanych dzialan stluzy¢ maja wlasnie procedury.
Jednoczesnie jednak od firm oczekuje si¢ jasnej 1 wiarygodnej informacji, co do
aktualnego poziomu dziatania i wypracowanych praktyk oraz zapewnienia, ze
jako$¢ swiadczonych ustug czy wytwarzanych produktow jest $cisle zwiazana
z okreslonym poziomem rozwojowym i nie ulega pogorszeniu w czasie. Rolg
takiej informacji rynkowej, oczekiwanej przez klientdéw i kooperantow, takze
odgrywaja procedury, niejednokrotnie weryfikowane pracami audytowymi i po-
twierdzane poprzez stosowne certyfikaty, ktorych posiadanie stanowi¢ ma dowod
na wypracowanie przez firme¢ okre§lonego standardu funkcjonowania.

W taki sposob uwidacznia si¢ dwojakie znaczenie procedur we wspotczesnych
firmach — z jednej strony realnego wplywania na tryb funkcjonowania firmy, a z dru-
giej strony budowania okreslonego wizerunku firmy na rynku. Procedury, niezalez-
nie od ostatecznego efektu i dlugofalowej efektywnosci, wprowadzane sa w firmach
w celach praktycznych, jako strategia ujednolicania i utrwalania rozwiazan, ktore
sprawdziwszy si¢ w sytuacji konkretnego problemu organizacyjnego, maja na state
stuzy¢ eliminacji tego i podobnych problemow w przysztosci, a nawet zapobiega-
niu im na zasadach czysto prewencyjnych. Praktyczne znaczenie procedur jest wigc
powtarzalnym stosowaniem skutecznych rozwiazan, przeciwdzialaniem sytuacjom,
z ktorych organizacji udato si¢ wyjs¢ w przeszlosci oraz reagowaniem na wszel-
kie wyzwania w sposob uporzadkowany i planowy. Niemozliwe jest oczywiscie
stworzenie procedury na kazda konkretna sytuacj¢ problemowa, jednak w praktycz-
nym znaczeniu procedur nie to jest ich celem. Maja one bowiem stwarza¢ ramy,
nawet jesli tylko bardzo ogoélne, to jednak ukierunkowujace spontaniczne i niekiedy
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intuicyjne dzialania, dawa¢ podstawe i1 jednoczesnie modelowaé najwazniejsze,
a czasami wszystkie postegpowania podejmowane w ramach aktywnosci organiza-
cji. Oddzialywanie procedury w praktyce, polegajace na modelowaniu poczynan
aktorow organizacyjnych nie jest jednoznaczne z zastgpowaniem ich kreatywnosci
przez schematyczno$¢. Procedury koncentruja si¢ przede wszystkim na zapobiega-
niu bledom, a nie na wyznaczaniu jednego celu i jednego zasobu srodkéw do jego
osiggania; maja za zadanie wskazywaé rozwiazania pozwalajace na uniknigcie napo-
tkanych wczesniej przeszkod, pozostajac jednoczesnie na tyle elastycznymi, aby do-
stosowywac si¢ do wymogow sytuacyjnych czy lokalnych inicjatyw podlegajacych
im uczestnikow organizacyjnego dziatania. W rzeczywistosci taka specyfika taczenia
w sobie wystandaryzowania i elastycznosci czgsto wystgpuje jedynie na poziomie
deklaratywnym, w praktyce schematyzujac dzialania lub przeciwnie, dostosowujac
si¢ elastycznie do potrzeb, ale w konsekwencji tracac w ogole na znaczeniu. Zja-
wisko takie zostanie szerzej omowione w dalszej czesci rozdzialu, w tym miejscu
podkresli¢ jedynie nalezy, ze nawet procedury majace znaczenie praktyczne wytacz-
nie na poziomie deklaratywnym, nadal odgrywa¢ beda znaczaca role w przypadku
organizacji — bedzie to wspoltworzenie okreslonego wrazenia i wizerunku firmy oraz
prezentowanie go zarOwno na zewnatrz, jak i od wewnatrz organizacji. Procedury
moga by¢ wprowadzane w celach prezentacyjnych na zasadach wartosci dodane;j
do ich praktycznej uzytecznosci lub bez wzgledu na taka uzyteczno$¢. W pierwszym
przypadku firmy najczesciej zainteresowane sa rozwiazaniem konkretnego proble-
mu funkcjonalnego, a ewentualny sukces w jego zazegnaniu moga potraktowac jako
informacj¢ wartosciowa w kontekscie wzmocnienia swojego wizerunku. Pokazanie
obowigzujacych metod postepowania bedzie stanowi¢ dodatkowy wyr6znik 1 gwa-
rancje efektywnosci rynkowej. Zdarza si¢ jednak, ze cel prezentacyjny wdrazanych
procedur jest dla firmy z punktu widzenia dalszego rozwoju istotniejszy niz realne jej
dziatanie wobec wybranych sytuacji organizacyjnych. Firmie zalezy przede wszyst-
kim na mozliwosci pokazania si¢ jako rozwijajacej si¢ w duchu aktualnych trendow
zarzadczych i standaryzujacych dziatania, niezaleznie od faktycznej metody poste-
powania wobec konkretnych problemow. Jednoczesnie nalezy w tym miejscu nad-
mienié, ze osiagnigcie celu prezentacyjnego moze dla niektoérych firm by¢ kwestia
zasadnicza 1 decydujaca o ich dalszym funkcjonowaniu. Sytuacja taka zachodzi, gdy
jeden lub kilku kooperantow firmy wymaga od niej okreslonego poziomu dziatania,
co gwarantowane ma by¢ wdrozeniem konkretnych (najczesciej poswiadczanych
certyfikatami) procedur. Zarysowuje si¢ tym samym problem zrodet procedur oraz
okolicznosci ich wdrazania, co rozwinigte zostanie w dalszej czgsci rozdziatu.
Charakterystycznym i szczeg6lnie waznym aspektem prezentacyjnej roli proce-
dur jest ich obowiazywanie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wigkszo$¢
procedur i zwigzanych z nimi standardow znajduje swoje podstawowe zastosowanie
w technicznych i finansowych obszarach dziatalnosci firmy. W obszarze zarzadza-
nia i administrowania kadrami proceduralizacja najczesciej stanowi jedynie lokalne
przetozenie przepisow prawa na realia funkcjonowania danej organizacji, natomiast
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dziatania okreslane mianem ,,migkkiego ZZL”, zwiazane z pozyskiwaniem kapitatu
ludzkiego czy rozwojem i zarzadzaniem kompetencjami, uznawane sg czgsto za zbyt
wieloaspektowe, kontekstualne i rozmyte, aby poddawac si¢ standaryzacji. Jednak,
o czym $wiadcza wyniki badania, wspotczesne dziaty Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi, niejako na przekor takiemu utartemu rozumowaniu, w obszarze swojego dzia-
tania wprowadzaja procedury, ktore 1 tym razem maja, oprocz znaczenia praktyczne-
g0, stuzy¢ takze celom prezentacyjnym. Tyle ze tym razem chodzi o prezentowanie
sig¢ wewnatrz firmy, w relacji z innymi obszarami i dziatami organizacji. Gléwnym
powodem takiego postepowania jest dazenie do pokazywania sig jako obszaru row-
nie wyspecjalizowanego, zaawansowanego i strategicznie zarzadzanego, jak dzialy
techniczne. Posiadanie procedur, schematow i narzedzi dziatania dowodzi¢ ma na
forum organizacji, ze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi jest nie mniej istotny,
warto$ciowy 1 jednocze$nie zapewniajacy pozadany standard rozwiazywania pro-
blemdéw niz pozostate obszary funkcjonalne. Tak jak w przypadku procedur w ogole,
takze procedury zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi tworzone sa na pod-
stawie wykorzystania najlepszych praktyk i podazania za wzorem, ktorym w wigk-
szos$ci przypadkow sa rozwiazania proceduralne opracowywane i stosowane przez
dzialy inzynieryjne. Zaréwno $ciezka opracowywania procedury, jak i jej general-
na konstrukcja odwzorowywaé maja praktyke standaryzacji dziatan technicznych,
a jednoczesnie kazda procedura ZZL naleze¢ ma do zasobu wszystkich obowiazuja-
cych 1 wspotdziatajacych procedur w obregbie danej organizacji. Wyrazny nacisk na
precyzje, unifikacje i specjalizacje dziatan w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi pozwala méwi¢ o wyraznym procesie uinzynierowienia funkeji ZZL w firmach
objetych badaniem, czego wyrazem ma by¢ dazenie do proceduralizacji najwazniej-
szych praktyk w obszarze zarzadzania ludzmi.

Uinzynierowienie funkcji ZZL moze przejawia¢ si¢ na trzech poziomach:

e Zalozonych celow

Przyjmowane przez dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi cele dziatania
maja by¢ zasadniczo znormalizowane i wyspecjalizowane w sposob, w jaki okre-
slane sa cele inzynieryjne. W konsekwencji rezultaty cato§ciowego zarzadzania
zasobami ludzkimi w firmie, jak 1 poszczegdlnych realizowanych zadan, maja
by¢ powtarzalne i odtwarzalne za sprawa spojnych schematow funkcjonowania.
Zaktadany rezultat musi by¢ nie tylko skonkretyzowany, ale przede wszystkim
mierzalny w swoim przelozeniu na funkcjonowanie organizacji. Cele przyjmo-
wane przez wspolczesny ZZL maja by¢ roOwnie uzyteczne i wymierne, jak cele
dziatow technicznych czy finansowych. Tym samym podziat na tak zwany migkki
i twardy ZZL zdaje si¢ zaciera¢, gdyz nawet wobec ,,migkkiej” sfery (tradycyj-
nie kojarzonej z rozwojem kompetencji interpersonalnych, motywowaniem, bu-
dowaniem postaw organizacyjnych) formutowane sa coraz bardziej precyzyjne
1 techniczne oczekiwania, poczynajac od koniecznosci formutowania celéw pro-
efektywnosciowych opartych na kryteriach SMART, a skonczywszy na dazeniu
do policzalnych zwrotéw z inwestycji w obszarze ZZL.
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e Przyjetych sposob6ow dzialania

Praktyka ZZL coraz czg$ciej sama podlega silnej proceduralizacji i standary-
zacji, czego wyrazem jest cho¢by koniecznos¢ przestrzegania procedur tworzenia
kolejnych, bardziej zawezonych zakresowo procedur. Dziatanie w obszarze ZZL
musi by¢ planowe i procesualne, oparte na zatozeniach projektowych i zarzadzane
na biezaco narzedziami projektowymi. Kolejne inicjatywy i wdrozenia ZZL maja
zatem status projektéw organizacyjnych, upodabniajac si¢ do sposobow dziatania
stosowanych w dziatach inzynieryjnych, w ktorych kazdy pomyst po uzyskaniu
odgornej aprobaty staje si¢ okreslonym na osi czasu i uporzadkowanym etapowo
dzialaniem zmierzajacym do planowego osiagnigcia rezultatu w wyznaczonym
terminie koncowym (deadline 'u).

o Kryteriow ewaluacji efektywnosci

Sam nacisk na okreslanie efektywnosci funkcjonowania dzialu ZZL stanowi
juz o jego inzynieryjnym ukierunkowaniu, jako ze efektywnos¢ sama w sobie wy-
maga pomiaru wskaznikéw. Dziatania zwiazane z proceduralizacja obszaru zarza-
dzania zasobami ludzkimi w badanych firmach wiazaty si¢ wlasnie z nadawaniem
wskaznikow efektywnosciowych i iloSciowym pomiarem postepow. Obszar ZZL
ma zardwno podlegaé precyzyjnym wskaznikom pomiarowym, z czego kranco-
wym dla kazdego wdrazanego postgpowania ma by¢ zwrot z inwestycji (ROI),
jak 1 samodzielnie formutowa¢ wskazniki stuzace ocenie efektywnosci zasobow
ludzkich, obiektywizujac i standaryzujac ewaluacjg aktywnosci pracownikow.

Uinzynierowienie stanowi zaréwno odpowiedz dziatow ZZL na formutowa-
ne wobec nich oczekiwania ze strony organizacji, jak i narzedzie do legitymizo-
wania i umacniania swojej pozycji w strukturze funkcjonalnej firmy. Nadaje takze
specyfike i profiluje rozwoj dzialow ZZL, poszukujacych wzorcéw doskonalenia
w praktyce inzynieryjne;j.

Procedury i narzedzia ZZL wpisuja si¢ 1 wspottworza procesualny, dynamicz-
ny obraz wspotczesnych organizacji. Kazde dziatanie ma swoje okreslone warunki
wyjsciowe, ,,wsad” doswiadczen i dotychczasowych osiagnie¢ aktorow organiza-
cyjnych. W tym sensie procedury stuza definiowaniu tych wyjsciowych okolicz-
nosci skladajacych si¢ na potrzebg uaktywnienia okreslonego, zdefiniowanego
w ramach funkcjonalnych wdrozenia. Kazde dziatanie ma rowniez docelowe kon-
sekwencje, takze proceduralnie zatozonych i doprecyzowanych poprzez zbior prze-
pisow. Pomigdzy warunkami wyjsciowymi a docelowym rezultatem rozciaga si¢
proces dziatania, wytyczony etapami i obwarowany instrukcjami podajacymi czas,
zakres 1 zasoby $rodkow stuzacych standardowej odpowiedzi na zaistniate oko-
liczno$ci. W tym miejscu warto podkresli¢, ze wspotczesne zarzadzanie zasobami
ludzkimi stara si¢ uja¢ w proceduralne ramy nawet spontaniczno$¢ i inicjatywnos¢,
rozumiejac je jako przejawy matrycowych kompetencji organizacyjnych. Najlep-
szym przyktadem jest standaryzacja dziatan zwiazanych z podejmowaniem i wdra-
zaniem oddolnych pomystow pracowniczych oraz inicjatyw doskonalacych wiasny
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obszar odpowiedzialno$ci. Spontaniczne aktywnos$ci pracownikow, czgsto bedace
odpowiedzia na do§wiadczane przeszkody (techniczne, logistyczne, administracyj-
ne itp.), takze musza przebiega¢ w zgodzie z przyjetymi instrukcjami i procedurami.
Niemniej, kazda przyjeta procedura zaktada mozliwo$¢ elastycznego dostosowy-
wania si¢ do potrzeb sytuacji, z tym jednak zalozeniem, Ze dostosowanie to po-
winno przebiega¢ na podstawie wczesniej okreslonych alternatyw. Proceduralizacja
ukazuje zatem podstawowe zatozenia, jakie dzialy ZZL przyjmuja za obowiazuja-
ce i niezbe¢dne do prawidlowego funkcjonowania, a zarazem wskazujace, ze kazde
dziatanie powinno by¢ procesem, uzasadnionym zidentyfikowanymi potrzebami
i zmierzajacym do osiagnigcia zdefiniowanego rezultatu, dynamicznym, planowym
ijednoczesnie elastycznym w swojej formie, kreowanym w szerokich ramach i po-
przez metodologiczne zatozenia projektu.

Takie zatozenie sprawia, ze procedury, ktdre w swojej istocie stanowia sche-
matyzacje dziatania regulujaca jego przebieg, nie wydaja si¢ jednak ogranicze-
niem dla podlegajacych im pracownikow. Obrazuja to dane ilosciowe w zakresie
opinii na temat ograniczen zwigzanych z obowiazujacymi w firmie procedurami.

Tabela 2

Opinie pracownikow na temat ograniczen zwiazanych z obowiazujacymi w firmie procedurami
a typ organizacji

Czy procedury dotyczace polityki personalnej
obowiazujace w Pana(i) firmie ograniczaja

Firma Wskaznik wedtug Pani/Pana swobod¢ podejmowania Razem
decyzji przez zwierzchnikow?
0 1 2 3 4 5
liczba 1 3 4 16 8 4 36
Szkota
Wyzsza | Procent w ramach 28 | 83 | 11,1 | 444 | 222 | 11,1 | 100,0

typu organizacji
liczba 1 6 8 21 22 3 61
Firma X | procent w ramach
typu organizacji

liczba 2 10 25 15 4 56
FirmaY | procent w ramach
typu organizacji

liczba 2 11 22 62 45 11 153
Ogdtem | procent w ramach
typu organizacji

1,6 9.8 13,1 34,4 36,1 4,9 100,0

3,6 17,9 44,6 26,8 7,1 100,0

1,3 7,2 14,4 40,5 29,4 7,2 100,0

Oznaczenia symboli: 0 — brak danych; 1 — procedury zdecydowanie ograniczaja swobodg po-
dejmowania decyzji; 2 — procedury raczej ograniczaja swobodg podejmowania decyzji; 3 — trudno
powiedzie¢; 4 — procedury raczej nie ograniczaja swobody podejmowania decyzji; 5 — procedury
zdecydowanie nie ograniczaja swobody podejmowania decyzji.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wigkszo$¢ ankietowanych w badaniu pracownikow nie ma odczucia ogra-
niczenia zwiazanego z przyjetymi procedurami. I cho¢ maja one wyznaczaé po-
zadany sposob i zakres dziatania, pozostawiaja pole do elastyczno$ci w procesie
realizacji podejmowanych inicjatyw.

3.4.3. Zakres i rodzaj procedur ZZL

Zakres i rodzaj obowiazujacych oraz wprowadzanych procedur w duzej mie-
rze zalezy od zrodel, z jakich ptyna wzorce i wytyczne dla proceduralizacji. W ba-
daniu udato si¢ zidentyfikowa¢ dwa zasadnicze zrodta pochodzenia procedur:

e Zrodlo zewnetrzne

Rozumiane jako pochodzenie procedury i/lub narzgdzia z zewngtrznych
struktur wobec dziatu ZZL, poczynajac od korporacyjnej centrali, poprzez
otoczenie organizacyjne, a skonczywszy na szeroko rozumianym rynku. Or-
ganizacje przyjmuja procedury i narzedzia z zewngtrznego zrodla na zasa-
dach koniecznego wdrozenia, kiedy to posiadanie okreslonego rozwiazania
proceduralnego wymagane jest na przyktad przez zarzad korporacji, na za-
sadach standaryzacji dziatan calej firmy. Moze by¢ i tak, ze dana procedura
jest wymagana przez podmioty powiazane z firma, na przyktad dostawcow,
dystrybutorow, zleceniodawcow czy podwykonawcow, ktoérzy w ramach wia-
snego doskonalenia oczekuja od partnerow biznesowych zagwarantowania
okreslonego standardu dzialania. Warunki konieczno$ci wdrozenia procedury
moga wreszcie tworzy¢ sami klienci, §wiadomi standardéw rynku i rozwiazan
przyjmowanych przez konkurencj¢. Procedury i narzedzia przyjmowane ze
zrodta zewngtrznego maja charakter adaptacyjny, stuza dostosowaniu firmy
do zewngtrznych oczekiwan.

o Zrodlo wewnetrzne

Rozumiane jako pochodzenie procedury z inicjatywy i praktyki samego
dzialu ZZL, wdrazanej w odpowiedzi na sytuacje problemowa, ktorej zniwelo-
wanie umozliwia¢ ma przyjecie danego rozwigzania proceduralnego. Procedu-
ry 1 narzgdzia wprowadzane sa w firmach jako reakcja na potrzebe wdrozenia,
do$wiadczanie nierozwigzanego problemu lub przeszkody funkcjonalnej. W tym
przypadku, niezaleznie od panujacych na rynku w otoczeniu organizacji oczeki-
wan i trendow, dzial ZZL decyduje si¢ na wprowadzenie procedur o charakterze
pragmatycznym, jako srodkow do usprawnienia lub eliminacji pojawiajacych si¢
btedow, ktore w ostateczno$ci uwidaczniaja si¢ na poziomie wskaznikow efek-
tywnosciowych. Czgsto dziatanie takie jest proba wsparcia aktorow organizacyj-
nych (na przyktad przetozonych) w ich stanowiskowych dziataniach, z ktorymi
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nie radza sobie w stopniu zadowalajacym (gdy przyktadowo proces oceny pod-
wtadnych jest nieefektywny i1 potrzebne jest proceduralne uregulowanie przebie-
gu, zakresu i zatozen dotyczacych oceny okresowej).

Zrédto pochodzenia procedury w duzej mierze stanowi o jej rzeczywistym
lub tylko pozornym wykorzystaniu. Procedury ,,wymuszane”, pochodzace z zale-
cen centrali korporacji, z oczekiwan podmiotow rynkowych badz przyjmowanych
catosciowych systeméw zarzadzania, czesto staja si¢ w firmach jedynie deklara-
tywnymi regulacjami, nie sg przestrzegane w rzeczywistym dziataniu. Natomiast
te z procedur, ktére zostaly wprowadzone z wewnetrznej potrzeby i na zasadach
pragmatycznego doskonalenia, sa autentycznie wykorzystywanymi w praktyce
wytycznymi i wzorcami dla podejmowanych dziatan.

Za taki efekt odpowiada¢ moze sposob tworzenia procedury, ksztattujacy po-
czucie odpowiedzialnosci za jej obowiazywanie. Pracownicy ankietowani w ba-
daniu wskazywali, ze najczgstszymi sposobami wprowadzania procedur w ich
firmach sg odgorne decyzje przetozonych, konsultacje z pracownikami oraz wdra-
zanie procedur jako wyniku bardziej ogdlnych regulacji (tab. 3).

W $wietle danych jakosciowych widaé, ze mniejszy udziat w kreowaniu pro-
cedury wywotuje w aktorach organizacyjnych mniejsze poczucie jej zasadnosci,
a co za tym idzie, deklaratywny jedynie poziom jej obowiazywania. Faktycznie
przestrzegane procedury to te wspoltworzone przez ich odbiorcéw, majace zasad-
no$¢ i celowo$¢ wynikajaca z odczuwanych i podzielanych przez pracownikow
potrzeb.

Tabela 3
Sposob tworzenia procedur
Wyszczegoblnienie Liczba przypadkoéw | Procent od ogotu
Brak danych 9 5,9
Procedury tworza przetozeni a pracownicy
S . 56 36,6
sg o nich informowani
Procedury tworza przetozeni po konsultacjach
- 29 19,0
z pracownikami
Procedury tworzone sa przez pracownikow
. . . 9 5,9
z przetozonymi na zasadach partnerskich
Procedurg tworza pracownicy a poprawiaja 9 5.9
przetozeni ’
Procedury wynikaja z innych, bardziej
] I . 15 9,8
ogo6lnych regulacji (np. ISO, regulacje prawne)
Tworza je osoby/zespoly do tego powotane 24 15,7
Inne 2 1,3
Ogotem 153 100,0

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Zakres 1 specyfika wdrazanych narzedzi oraz procedur ZZL zalezy w duzym
stopniu od wielkos$ci zatrudnienia, skali dziatania oraz dotychczasowego do§wiad-
czenia zarzadczego w danej organizacji. Generalnie mozna zauwazy¢, ze w fir-
mach duzych, nalezacych do migdzynarodowych korporacji i standaryzujacych
swoje dziatania w obszarze ZZL, wprowadzane sa rozwiazania pozwalajace na
kompleksowe koordynowanie rozwoju kompetencyjnego pracownikow. Na przy-
ktad w firmie S czy zaktadzie B kluczowe kompetencje zawodowe zostaly ziden-
tyfikowane, opisane i ujgte w postaci odrebnych narzedzi, najczesciej matryc lub
wykazow. Te z kolei stanowia podstawe wykorzystywania systemow zarzadzania
rozwojem pracownikow (Performance Management System w przypadku firmy S
oraz People Performance Management w przypadku zakltadu B). Mniejsze firmy,
jak badana firma A, maja procedury obejmujace najwazniejsze elementy rozwoju
zawodowego pracownikow, jak system szkolen, natomiast rozw6j kompetencyj-
ny i adaptacyjny kadry traktuja jako przysztosciowy, przygotowywany do osia-
gnigcia cel. I tak w najmniejszym stopniu, w firmach rozpoczynajacych dopiero
proceduralizacj¢ dzialan z zakresu ZZL (jak firma U), standardy postgpowania
tworzone sg poki co dla kluczowych obszarow, zwiazanych z podstawowa ocena
pracownika czy dla norm wykonania zadan stanowiskowych.

3.4.4. Podsumowanie

Reasumujac, na podstawie analizy poszczegdlnych przypadkoéw objetych ba-
daniem wida¢, ze tendencja do proceduralizacji i wdrazania narzedzi ZZL rozpo-
czyna si¢ od kluczowych obszaréw odpowiedzialnosci ZZL, takich jak zatrudnia-
nie, ocenianie i zwalnianie, aby z czasem rozwija¢ si¢ do ogolniejszego poziomu
catoSciowego standaryzowania dzialan zwigzanych z rozwojem pracownikow
i zarzadzaniem ich kompetencjami. Wysoce rozwini¢ta proceduralizacja wkracza
wtedy na obszary dotyczace zarzadzania relacjami pomigdzy pracownikami, ich
postaw 1 wartosci, komunikowania i zasad wspotpracy zespotowej, co gwaranto-
wac ma jednolito$¢ i jakos¢ dziatania zatrudnionych w organizacji ludzi.



4‘. Wybrane elementy polityKi personalne;j.
Analiza danych ilosciowych

4.1. Cel badan ankietowych

Celem badan ankietowych bylo poznanie opinii pracownikow analizowa-
nych przedsigbiorstw na temat tworzenia i funkcjonowania szeroko pojetych
procedur odnoszacych si¢ do polityki personalnej. Pytania odnosity si¢ zaréwno
do faktow (np. modele komunikacji obowiazujace w zakladzie pracy, sposoby
tworzenia procedur polityki personalnej, procedury tworzenia decyzji), jak i do
opinii odnoszacych si¢ do ksztaltu polityki personalnej obowiazujacej w przed-
sigbiorstwie (ocena efektywnosci stosowanych procedur, ocena zasadnos$ci pro-
cedur, poczucie satysfakcji z pracy, itd.). Dzieki zastosowaniu pytan o fakty
1 opinie odnoszace si¢ do tych samych kwestii uzyskali$my pelniejszy obraz, na
ktory sktada si¢ stan faktyczny, pozwalajacy na diagnoze biezacego porzadku
organizacyjnego w ramach przyjetego zakresu badan, oraz subiektywna ocena
pracownicza.

4.2. Charakterystyka badania ankietowego

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie
2011 r. Pilotaz ankiety wykonano na 10-procentowej probie w sierpniu i wrze-
$niu roku 2011. W badaniach zastosowano technike ankiety rozdawanej pod nad-
zorem, ze zwrotem do urny. Taka organizacja badan ankietowych pozwolita na
wigksza kontrole uzyskanych danych ilosciowych, jak rowniez wyeliminowata
trudnosci zwiazane ze zwrotami wypetnionych ankiet.

Narzedzie ankiety sktada si¢ z 26 pytan wlasciwych i o§miu pytan metrycz-
kowych, ktore tacznie przektadaja si¢ na 59 zmiennych w ramach bazy danych.
W sumie zebrano 153 ankiety w trzech badanych instytucjach:
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1) organizacja W (36 ankiet);
2) firma S (61 ankiet);
3) firma A (56 ankiet).

Probe nalezy okresli¢ jako kwotowa, gdyz przyjeliémy zatozenie repre-
zentacji wszystkich stanowisk w uktadzie hierarchicznym i funkcyjnym, na
tej podstawie tworzac proporcje opisujace poszczegdlne kwoty dla grup bada-
nych. Nie w kazdym z przypadkéw udato sig spetni¢ ten warunek, ze wzgledu
na trudnosci organizacyjne i konieczno$¢ wstrzymywania pracy zbyt wielu
pracownikoéw podczas organizacji badan ankietowych. Stojac przed dylema-
tem doboru 0s6b z innych grup stanowisk przy niedostgpnosci tej pozadanej,
decydowalismy si¢ w takich przypadkach na wigksza niz zatozona reprezen-
tacj¢ grupy dostepne;.

4.3. Spoteczno-demograficzne cechy badanej populacji

Celem dokonania spoteczno-demograficznej charakterystyki proby badaw-
czej prezentujemy rozktady brzegowe zmiennych okreslajacych pte¢, stanowisko
1 wyksztatcenie badanych ze wzgledu na miejsce pracy (tab. 4). W dalszej czesci
przedstawimy takze dane odnoszace si¢ do usrednionych wartosci wieku i stazu
pracy respondentow.

Jak wskazuja dane z tabeli 4 proba badawcza jest do§¢ zrownowazona pod
wzgledem proporcji obydwu pici. Najbardziej sfeminizowane sa proby pochodza-
ce z organizacji W (21 kobiet wobec 13 mgzczyzn) oraz firmy A (35 kobiet wobec

Tabela 4
Ple¢ badanych ze wzgledu na miejsce zatrudnienia
. . Przedsigbiorstwo
Wyszczegdlnienie Wskaznik Razem
w S A

liczb 2 4 2 8
Brak danych s -

procent wobec ogdtu 1,3 2,6 1,3 52

. liczba 21 23 35 79
Kobiety p

procent wobec ogotu 13,7 15,0 22,9 51,6

L liczba 13 34 19 66
Mezczyzni -

procent wobec ogdtu 8,5 22,2 12,4 43,1

) liczba 36 61 56 153
Ogotem -

procent wobec ogdtu 23,5 39,9 36,6 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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19 mezczyzn). Przewaga mezczyzn wystgpuje natomiast w przypadku firmy S
(23 kobiety wobec 34 mezczyzn).

W przypadku stanowisk (tab. 5) udalo si¢ zapewni¢ reprezentacje kazde-
go z nich zgodnie z wytycznymi przyjetymi w zatozeniach badawczych*. Naj-
wigcej jest 0sob zajmujacych stanowiska specjalistow (42,5% ogotu badanych)
i kierownicze $redniego szczebla (17,6%), w przypadku za$ firmy X licznie
reprezentowane sa stanowiska produkcyjne (17 osoéb na 41 zbadanych, wyta-
czajac braki danych).

Tabela 5
Stanowiska badanych ze wzglgdu na miejsce pracy
Zajmowane stanowisko Wskaznik Przedsigbiorstwo Razem
w S A

liczba 8 3 2 13

Brak danych procent wobec ogotu 5,2 2,0 1,3 8,5
Kierownicze wyzszego szczebla liczba 2 > 3 10
procent wobec ogdtu 1,3 3,3 2,0 6,5

Kierownicze $redniego szczebla liczba 4 15 8 27
procent wobec ogdtu 2,6 9,8 5,2 17,6

Specialista liczba 15 17 33 65
procent wobec ogotu 9,8 11,1 21,6 42,5

Pracownik administracyjny liczba 2 4 8 14
procent wobec ogotu 1,3 2,6 5,2 9,2

. . liczba 17 1 18
Pracownik produkeyjny procent wobec ogdtu 11,1 0,7 11,8
liczba 5 1 6

Inne ,

procent wobec ogétu 33 0,7 3,9

Ogélem liczba 36 61 56 153
procent wobec ogotu 23,5 39,9 36,6 100,0

Zrédto: opracowanie wilasne.

W przypadku poziomu wyksztalcenia, najszerzej reprezentowana jest grupa
0s0b majacych wyzsze wyksztatcenie (118 osob stanowiacych 77,1% calosci),
ktora stanowi 100% badanych w przypadku organizacji W (tab. 6). Nastgpna
w kolejnosci jest grupa osob z wyksztatceniem $rednim, stanowiaca 11,1% calej
proby (17 oséb). Osoby z wyksztatceniem zawodowym i pomaturalnym stanowia
po 3,9% catosci (po 6 0sob). W probie badawczej nie znalezli si¢ badani z podsta-
wowym i gimnazjalnym wyksztalceniem.

3 Wyjatek stanowi brak stanowisk produkcyjnych w przypadku organizacji W.
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Tabela 6

Wyksztatcenie badanych ze wzgledu na miejsce pracy

Wyksztalcenie Wskaznik W Przed51QSb lorstwo A Razem
liczba 1 3 2 6
Brak danych procent wobec ogdtu 0,7 2,0 1,3 3,9
Zawodowe liczba 0 6 0 6
procent wobec ogdtu 3.9 3,9
Srednie liczba 0 10 7 17
procent wobec ogdtu 6,5 4.6 11,1
Pomaturalne liczba 0 6 0 6
procent wobec ogotu 3,9 3,9
Wyssze liczba 35 36 47 118
procent wobec ogdtu 22,9 23,5 30,7 77,1
Razem liczba 36 61 56 153
procent wobec ogdtu 23,5 39,9 36,6 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

4.4. Wartosci firmowe a zadowolenie z pracy

Na poczatku postanowilismy dokona¢ diagnozy zadowolenia z pracy na pod-
stawie wartosci, jakie — zdaniem badanych — sa najwazniejsze dla firmy. Chcieli-
$my sprawdzi¢, czy istnieje jakakolwiek korespondencja pomigdzy twierdzenia-
mi pracownikow na temat priorytetow firmy a ich wlasna satysfakcja. W zwiazku
z tym przyjeliSmy nastgpujaca hipotezg: pozytywna ocena przetozonego przez
pracownika wiaze si¢ z pozytywna oceng innych aspektow pracy, co przeklada sig
na zadowolenie z pracy.

W celu weryfikacji przyjetej hipotezy zastosowalismy migdzy innymi tabelg
krzyzowa, by wskaza¢ na struktur¢ wypowiedzi naszych respondentéw oparta na
odpowiedziach udzielonych na dwa zadane pytania, mianowicie: ,,Co wedtug Pa-
na(i) liczy si¢ najbardziej (jest najwazniejsze) dla firmy?” oraz ,,Czy lubi Pan(i)
swoja prace?”’ (tab. 7) Zastosowana metoda analizy danych pozwala na stwierdze-
nie zwiazku, lub jego braku, pomiedzy odpowiedziami przy zastosowaniu dwoch
réznych skal — nominalnej i porzadkowej (Likerta).

Uzyskane dane pozwalaja ostroznie stwierdzi¢, ze te osoby, ktore uznaty, ze
w ich zaktadzie pracy ,,najbardziej liczy si¢ czlowiek™, sa takze w najwigkszym
stopniu zadowolone z pracy. Takze w przypadku wyboru odpowiedzi ,,jako$¢ pro-
duktu”, ,,zysk” i ,,etyka/moralno$¢” zaobserwowac¢ mozna zauwazalne zadowo-
lenie wérod badanych. Relatywnie niewiele os6b wybrato odpowiedz ,,zgodnosé¢
pracy z procedurami”, co w konsekwencji nie pozwala nam na formulowanie
wnioskéw odnosnie do tego rodzaju odpowiedzi.
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Tabela 7

Warto$ci realizowane w firmie a satysfakcja z pracy

Czy lubi Pan(i) swoja pracg?
Pytanie | Warto§¢ | Wskaznik brak zdeca}ll_- raczej tmd?o_ raczej de;;’: Razem
danych ow tak | POVIC nie owa
nie tak dzie¢ nie nie
brak :)irci):m 1 1 1 0 0 0 3
danych
N anye wobec ogdhu 0.7 0.7 0.7 2,0
N liczba 1 12 14 2 0 0 29
g jakos¢ :
= |produktu |Procent 0,7 78 | 9.2 1,3 19
= wobec ogdtu
k5% liczba 0 9 17 3 0 0 29
N
< |zysk procent
E wobec ogol 59 | 11,1 2,0 19
g liczba 1 21 21 6 2 0 51
[y .
@ |czlowiek | procent 07 | 137 | 137 | 39| 13 33
§ wobec ogbtu ’ ’ ’ ’ ’
'i etyka/ liczba 0 9 10 2 0 1 22
§ |moral- |procent
E nosé wobec ogolu 5,9 6,5 1,3 0,7 | 144
en | zgodnos¢ | liczba 0 2 1 0 0 0 3
=
3 pracy procent
z Z proce- , 1,3 0,7 2,0
3 durami wobec ogotu
liczba 2 6 6 2 0 0 16
inne | procent 13 | 39 | 39 13 10,5
wobec ogdtu ’ ’ ’ ’ ’
, liczba 5 60 70 15 2 1 153
Ogodtem :
procent 33 392 | 458 98 | 1,3 0,7 | 100
wobec ogdtu

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przypadku zestawienia odpowiedzi na pytania: ,,Czy polecil(a) Pan(i) pra-
ce¢ w tej firmie swojemu znajomemu?” oraz ,,Co wedtug Pana(i) liczy si¢ najbar-
dziej dla firmy?” (tab. 8) wyniki sg troch¢ mniej jednoznaczne, cho¢ powyzsze
tendencje widoczne w przypadku poprzedniej tabeli takze i tutaj znalazly swoje
odzwierciedlenie. W tych przedsigbiorstwach, gdzie stawia si¢ na ,,cztowieka”,
,,jakos¢ produktu” i ,,etyke/moralnos¢”, wskazan dotyczacych polecenia miejsca
pracy znajomym jest najwigcej. Znamienny wydawac si¢ moze fakt, ze i tu badani
raczej rzadko sktonni byli zaznacza¢ odpowiedz ,,zgodno$¢ pracy z procedurami”.

Zadowolenie z pracy mozna takze opisywac postugujac si¢ perspektywa cza-
sowa. Poprosiliémy respondentoéw, by dokonali porownania i oceny dwoch mo-
mentéw czasowych swojej pracy, mianowicie chwili rozpoczecia pracy w firmie
i chwili obecnej (wykres 1).
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Wartosci realizowane w firmie a polecanie pracy znajomym

Tabela 8

Czy polecit(a) Pan(i) pracg w tej firmie
swojemu znajomemu?
2 8
Pytanie | Wyszczegol- | Wskaznik § § 2 § Razem
nienie g 2 = S| = o
< s et o3 _ | 3
> 15 =] 5 >
< | 8 N |[82&g] § |8
5 |RE| & [ER| & |RE
liczba 0 0 2 0 1 0 3
brak danych | procent
wobec ogotu 1.3 0,7 2,0
L, liczba 0 6 15 3 2 3 29
jakosc
produktu procent 39 [ 98 [ 20 | 13 |20 | 190
wobec ogotu
liczba 1 2 15 9 2 0 29
Co zysk procent
wed%ug wobec ogohu 0,7 1,3 9,8 5,9 1,3 19,0
Pana(i) liczba 0| 1 [ 17 [ 10| o 4] 51
liczy sig cztowiek procent
najbar- b St 72 | 11,1 6,5 5,9 2,6 333
dziej dla wobec 0go
firmy? etyka/ liczba 0 7 7 7 1 0 22
moralnog¢ [ Procent 46 | 46 | 46 | 07 14,4
wobec ogdhu
zgodnosé liczba 0 3 0 0 0 0 3
pracy procent
z procedurami | wobec ogbtu 2,0 2,0
liczba 1 3 6 4 1 1 16
e procent g5 20 | 39 | 26 | 07 | 07 | 105
wobec ogdtu
liczba 2 32 62 33 16 8 153
Ot
Ogblem procent |13 1209 [405 |21.6 |105 | 52 | 100
wobec ogétu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Juz na pierwszy rzut oka wida¢, ze odpowiedzi na powyzsze pytanie rozkta-
daja si¢ rownomiernie. Grupa osob, ktora pozytywnie ocenia swoja pracg obec-
nie wzglgdem jej poczatkow, rowna jest grupie, ktora wyrazita oceng negatywna
(odpowiednio po 34%). Podobnie liczna jest grupa pracownikow, ktorych ocena
ma charakter neutralny (31%). Ta ostatnia grupa prawdopodobnie zasila zbior
respondentdw, ktoérzy w przypadku pytan o zadowolenie z pracy i polecenie jej
znajomym wybrali w ankiecie odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.

W celu uzyskania bardziej szczegdtowych informacji odnoszacych si¢ do za-
dowolenia badanych, postanowili$my uzalezni¢ je od miejsca pracy. Dane zostaty
zaprezentowane w tabeli krzyzowej (tab. 9).
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Zadowolenie z pracy w zalezno$ci od organizacji

Tabela 9

. . Organizacja
Pytanie Ocena Wskaznik W S A Razem
. . liczba 12 22 18 52
jest wigksze :
niz na poczatku fvr(‘)’l‘)’zg ogots 7.8 14,4 11,8 34,0
. . liczba 9 20 18 47
jest takie samo
Jak ocenia jak na poczatku procent , 5,9 13,1 11,8 30,7
Pan(i) wlasne wobec ogbtu
zadowolenie . . liczba 14 19 19 52
na poczat- Jest mmigjsze procent
o swojej niz na poczatku wobec ogolu 92 12,4 12,4 34,0
pracy w firmie liczba 1 0 1 2
i obecnie? brak danych procent o . 5
wobec ogbtu ’ ’ ’
liczba 36 61 56 153
ogdlem procent 235 | 399 | 366 100
wobec ogotu ’ ’ ’

Zrodto: opracowanie wlasne.

i brak danych
W jest wieksze
. jest tak samo

W jest mniejsze

Wykres 1. Jak ocenia Pan(i) wlasne zadowolenie na poczatku
swojej pracy w firmie i obecnie (W %)?

Zrodto: opracowanie wlasne
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Dane zamieszczone w tabeli 9 pozwalaja stwierdzi¢, ze typ organizacji nie po-
zostaje w zwiazku ze zmiang satysfakcji z pracy, co oznacza, ze w kazdej z instytucji
dynamika oceny zadowolenia z pracy jest podobna. W kazdej z badanych instytucji
warto$ci osiagaja zblizony poziom, odsetki zas 0sob majacych opini¢ pozytywna,
neutralng i negatywna sa porownywalne i rozktadaja si¢ mniej wigcej tak samo.

Satysfakcja z pracy w duzej mierze podyktowana jest subiektywnym poczu-
ciem sprawiedliwego oceniania przez przetozonego, a takze mozliwoscia wyra-
zenia wilasnej opinii, nawet gdy odbiega ona od opinii ogotu lub tez od opinii
przetozonego. PostanowiliSmy dokona¢ analizy odpowiedzi dotyczacych ba-
danej rzeczywisto$ci organizacyjnej proszac badanych o ustosunkowanie si¢ do
stwierdzenia i pytania: ,,W mojej firmie moge wyrazi¢ w sposob nieskrgpowany
wlasna opini¢” oraz ,,Czy uwaza Pan(i), ze jest sprawiedliwie oceniany(a) przez
swojego przetozonego?” Rozktady odpowiedzi zaprezentowane sa w tabeli 10.

Tabela 10

Poczucie sprawiedliwej oceny przez przetozonego a odczuwana mozliwo$¢ wyrazenia wlasnej
opinii przez badanych

W mojej firmie mogg wyrazi¢ w sposob
nieskr¢gpowany wtasna opini¢
W | .2 .2
. yszczegol- , < = 0 g
Pytanie nienic Wskaznik % % Mﬁ R R % Razem
S |2 =l e8| S|
8. 3185 5 |8
5 |NE| ¢ |E&| & |NE
liczba 1 0 0 0 0 0 1
brak danych procent
wobec ogdtu 0,7 0,7
. |liczba 0 10 13 3 0 0 27
zdecydowanie "
Czy uwaza |tak procent 65| 85| 20 17,6
Pan(i), wobec ogdtu
7e jest . liczba o] 10] 41 19] 4 1 75
sprawiedli- | raczej tak | procent 65268 124 ] 26| 07| 490
wie ocenia- wobec ogétu ’ ’ ’ ’ ’ ’
ny(a) liczba 0 1| 15 7 6 2 31
przez trudno rocent
swojego | Powiedziee | PIA%Y og6u 07| 98| 46| 39| 13| 203
przelgzo' liczba 0 1 2 5 6 0 14
nego?’ .
raczeyme | procent 07| 13| 33| 39 9.2
wobec ogotu ’ i i ’ ’
. |liczba 0 0 1 3 0 1 5
zdecydowanie :
nie procent 07 | 2,0 07| 33
wobec ogdtu
liczba 1 22 72 37 16 4 153
Ok
Ogdlem procent 1 07 | 144 | 471 | 242 | 105 | 26| 100
wobec ogdtu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Uzyskane dane pozwalaja stwierdzi¢, ze poczucie sprawiedliwosci wiaze si¢
z deklaracjami odnoszacymi si¢ do mozliwosci wyrazania nieskrgpowanej opi-
nii w miejscu pracy. Prawie potowa badanych (74 osoby na 153) w przypadku
ustosunkowania si¢ do stwierdzenia ,,W mojej firmie mogg wyrazi¢ w sposob
nieskrepowany wiasna opinig” i pytania ,,Czy uwaza Pan(i), ze jest sprawiedliwie
oceniany(a) przez swojego przelozonego?”, wybraty odpowiedzi ,,zdecydowanie
tak” lub ,,raczej tak”. Pozostale odpowiedzi respondentéw nie daja podstaw do
budowania bardziej zdecydowanych wnioskow generalizujacych.

4.5. Komunikacja w badanych przedsiebiorstwach

W funkcjonowaniu organizacji kluczowy jest wtasciwy, dostosowany do
specyfiki przedsigbiorstwa, model komunikacyjny. To sprawne kanaly komuni-
kacyjne decyduja o elastycznosci organizacji, mozliwos$ci czerpania informacji
z otoczenia firmy, jak réwniez efektywnego wykorzystania jej dla utrzymania lub
podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zagadnienie komunikacji tak-
ze znalazto si¢ w kregu naszych zainteresowan, w zwiazku z czym przyjeliSmy
nastepujaca hipotezg: pozytywna ocena komunikacji z przetozonym wiaze si¢
z mozliwo$cia wyrazenia wtasnej opinii.

Na poczatku postanowilismy dokona¢ diagnozy narzadzi komunikacyjnych
wykorzystywanych w badanych przez nas organizacjach (tab. 11).

Tabela 11
Sposoby komunikacji w badanych firmach*
Lp. Sposéb komunikacji Liczba wskazan | Procentowy udziat wskazan
1 |e-mail 120 78,4
2 | zebrania ogdlne calej zatogi 118 77,1
3 | indywidualne rozmowy z przetozonym 101 66,0
4 |telefon 98 64,1
5 | zebrania zespotdw roboczych 76 49,7
6 |intranet 52 34,0
7 | obwieszczenia na tablicy ogloszen 51 333
8 | komunikatory internetowe 30 19,6
9 | skrzynki na uwagi 28 18,3
10 | gazetki zaktadowe 15 9,8
11 |inne 1 0,7

Zrbdto: opracowanie wilasne.

35 Zamieszczone rozktady procentow nie sumuja si¢ do 100%, gdyz mozliwa byta wigcej niz
jedna odpowiedz.
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W celu zobrazowania powyzszych danych przedstawiamy je takze na wykre-
sie (wykres 2).
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Wykres 2. Sposoby komunikacji w badanych firmach
Zrédlo: opracowanie whasne

Wyniki badan ujete na wykresie dobitnie wskazuja, ze w gronie najpopu-
larniejszych sposobdéw komunikacji sa zarowno techniki oparte na bezposrednim
kontakcie (,,zebrania ogdlne catej zatogi” — 118 wskazan, ,,indywidualne rozmo-
wy z przetozonym” — 101 wskazan), jak i na posrednim komunikowaniu si¢
(,,e-mail” — 120 odpowiedzi oraz ,.telefon” — 98 odpowiedzi). Najmniej popularne
sa najbardziej tradycyjne i mato zaawansowane technologicznie sposoby komu-
nikacji, mianowicie ,,skrzynki na uwagi” oraz ,,gazetki zaktadowe”, zastgpowane
informacjami przekazywanymi droga internetowa.

Naszymi badaniami postanowiliSmy obja¢ takze zagadnienie komunika-
cji w uktadzie wertykalnym i horyzontalnym. Zadaliémy respondentom pytanie
0 najczestsze sposoby komunikowania si¢ z podwladnym, przetozonym i kolega-
mi. Konsekwencja tresci pytania byta mozliwos¢ wybrania tylko jednej odpowie-
dzi z kafeterii. Wyniki zamiescilismy w tabeli 12.

Z przedstawionych powyzej wynikéw zamieszonych w tabelach wida¢, ze ba-
dani najczesciej komunikuja si¢ w sposob bezposredni zaréwno w przypadku swoich
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Tabela 12

Sposoby komunikacji badanych

Komunikacja Komunikacja Komunikacja

Rodzaje komunikacji z podwladnym z kolega z przetozonym
liczba (%) liczba (%) liczba (%)
Bezposrednia rozmowa 80 (51,9) 126 (82,4) 118 (77,4)
Elektronicznie 5(3,2) 16 (10,5) 24 (15,9)
Telefonicznie 2(1,3) 9(5,9) 5(3,4)
Pisemnie 0 0 3(2)
Nie dotyczy 65 (42,2) 0 0
Brak danych 1(0,6) 2(1,3) 2/1,3
Ogodtem 153 (100) 153 (100) 152 (100)

Zrodto: opracowanie wiasne.

podwtadnych (80 wskazan na 88%), kolegow (126 wskazan na 153, co daje 82,4%),
jak i przetozonych (118 na 153, co stanowi 77,4%). Prawdopodobnie jest to podykto-
wane bezposrednim kontaktem i w przypadku uktadu przetozony/podwtladny bliskimi
relacjami stuzbowymi. Wykorzystanie komunikacji posredniej typu elektronicznego
lub telefonicznego nie jest powszechne, gdy poréwna sig je z bezposrednia rozmowa.
Komunikacja posrednia typu elektronicznego najpopularniejsza okazatla si¢ w przy-
padku komunikacji respondentow z przetozonymi (24 wskazania na 153, stanowiace
15,9% catosci). Prawdopodobnie mozna stwierdzi¢, ze w im mniejszym stopniu re-
lacja ma charakter podlegtosci stuzbowej, w tym wigkszym stopniu wykorzystywane
sq inne niz bezposredni kontakt, sposoby komunikacji. W przypadku relacji partner-
skich, typowych dla uktadow kolezenskich, zauwazy¢ mozna, ze oprocz rozmowy
bezposredniej, ktora takze 1 w tym przypadku przewaza, wykorzystywane sa posred-
nie sposoby komunikowania si¢, jak komunikacja elektroniczna (16 wskazan stano-
wiacych 10,5% catosci) i telefoniczna (9 wskazan, czyli 5,9%).

4.6. Procedury podejmowania decyzji w badanych
organizacjach

Jednym z kluczowych elementéw funkcjonowania kazdej organizacji sa pro-
cedury obowiazujace w zakresie podejmowania decyzji. Dochodzi do tego za-
zwyczaj na roéznych szczeblach drabiny wzajemnych relacji zalezno$ciowych,

3 Ze wzgledu na fakt, ze nie kazdy badany sprawuje funkcje kierownicza catkowita liczba
wskazan wynosi 88.
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przez co niekiedy pracownik nie wie, kto podjat decyzje, ktora dotyczy go oso-
biscie. W naszym badaniu postanowiliSmy dokona¢ analizy poczucia wptywu na
te wlasnie postanowienia, ktorych konsekwencje sa odczuwane przez responden-
tow. Ponadto przyje¢lisSmy hipoteze, ze najbardziej powszechna praktyka jest po-
dejmowanie przez przetozonego decyzji bez konsultacji z podwtadnym.

W pierwszej kolejnosci poprosilismy badanych o ustosunkowanie si¢ do na-
stepujacego twierdzenia: ,,Uwazam, ze mam wpltyw na podejmowanie decyzji,
ktére mnie dotycza”. Uzyskane odpowiedzi prezentujemy w tabeli 13.

Tabela 13

Poczucie wplywu na proces decyzyjny w zaleznos$ci od rodzaju przedsigbiorstwa

Uwazam, ze mam wplyw na podejmowanie
decyzji, ktére mnie dotycza
- 2 2
Przedsicbior- Wskaznik 5 g © g Razem
stwo > = o g © z
=1 ) < N E o
S |3 = o3| - 2
8« Y |22 § |80
5 |RE| &8 |ER| € |RE
- liczba 1 2 16 10 4 2 36
procent wobec ogdtu 0,7 1,3 | 10,5 6,5 2,6 1,3 23,5
S liczba 0 9 29 12 9 2 61
procent wobec ogdtu 5,9 1 19,0 7,8 5,9 1,3 39,9
A liczba 0 6 22 18 9 1 56
procent wobec ogotu 39| 144 | 11,8 5,9 0,7 36,6
) liczba 1 17 67 40 22 5 153
Ogotem -
procent wobec ogétu 0,7 | 11,1 | 438 | 26,1 | 144 3,3 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dane zamieszczone w tabeli dowodza, ze wigkszos¢ badanych pracownikow
ma poczucie, ze zdecydowanie (17 respondentéw) lub raczej (67 badanych) ma
wplyw na decyzje, ktore dotycza ich bezposrednio. Najnizszy odsetek osob, ktore
deklaruja, ze posiadaja zdecydowany wptyw na proces decyzyjny odnoszacy si¢
do ich osoby stwierdzono w przypadku organizacji W. Oceng, czy sumaryczne
wskazniki sa wysokie, czy niskie pozostawiamy Czytelnikowi. Warto jednak za-
uwazy¢, ze blisko 20% badanych wskazato, ze zdecydowanie (3,3%) lub raczej
(14,4%) nie maja poczucia wptywu na decyzje, ktore ich bezposrednio dotycza,
reszta za$, czyli ponad 1/4 respondentow (26,1%) twierdzi, ze nie ma sprecyzo-
wanego zdania w tej kwestii.

Poczucie wptywu na proces decyzyjny, cho¢ jest istotne dla naszych analiz, nie
moéwi jednak wszystkiego. PostanowiliSmy wigc poznac sposoby podejmowania de-
cyzji przez przetozonych respondentow. Uzupetnieniem dla powyzszych analiz sa
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zatem odpowiedzi na kolejne pytanie, jakie zdecydowali$my si¢ zada¢, mianowicie:
,»W jaki sposéb podejmuje decyzje Pana(i) przetozony?” Dzigki tym odpowiedziom
jestesmy w stanie okresli¢, jak wyglada model podejmowania decyzji w organizacji
widziany oczyma podwtadnego. To z kolei pozwala na okre$lenie poziomu partycy-
pacji/delegowania zadan i uprawnien w badanych przez nas organizacjach.

Zaprezentowane dane sugeruja, ze w kazdym z typéw badanych przez nas orga-
nizacji przewaza sytuacja, w ktorej ,,przelozony sam podejmuje decyzje, ale i pozwala
podejmowac je podwtadnym samodzielnie”. Taki proces decyzyjny zostat wskazany
przez prawie 1/3 pracownikow organizacji W (10 os6b) oraz odpowiednio 24 z 61
(firma S) i 26 z 56 (firma A) pracownikow badanych firm. W przypadku W i jednej
z firm (firma S), prawie 1/5 badanych stwierdzita, Ze ich przetozony podejmuje de-
cyzje samodzielnie, bez konsultacji z innymi pracownikami (odpowiednio 7z 361 11
z 61 badanych). W przypadku W dos¢ popularny jest takze kolektywny sposob decy-
dowania, na ktéry wskazato 7 z 36 badanych oséb. W przypadku trzeciego z przed-
sigbiorstw (firma A) 10 z 56 badanych wskazalo na konsultowanie si¢ przetozonego
jedynie w przypadku podejmowania przez niego mniej waznych decyzji.

4.7. Opinie badanych na temat obowigzujacych
procedur i sposobdow ich tworzenia

Celem badan ankietowych bylo takze ustalenie opinii pracownikoéw odnosza-
cej si¢ do procedur obowiazujacych w ich miejscach pracy. Jest to istotne, gdyz
zazwyczaj stosunek zatrudnionych do wewngetrznych uregulowan porzadkujacych
rzeczywistos¢ organizacyjna wyznacza ich przestrzeganie. To z kolei pozwala
kierownictwu na sprawowanie kontroli nad podwladnymi, jak réwniez ustala za-
kres spodziewanych dziatan i ich konsekwencji. Aby okresli¢ poziom akceptacji
badanych dla wewngtrznych przepisow funkcjonujacych w przedsigbiorstwach,
zdecydowalismy si¢ na sformutowanie zapytania odnoszacego si¢ do procedur
zwiazanych z polityka personalna: ,,Czy procedury dotyczace polityki personalne;j
obowiazujace w Pana(i) firmie ograniczaja wedlug Pana(i) swobodg podejmowania
decyzji przez zwierzchnikow?” Uzyskane odpowiedzi prezentujemy w tabeli 15.

Prezentowane odpowiedzi wskazuja, ze wigkszo$¢ badanych jest przekona-
na, ze obowiazujace w ich przedsigbiorstwach procedury raczej nie ograniczaja
swobody podejmowania decyzji (od 1/3 badanych w przypadku Szkoly Wyzszej
i jednej z firm, do 2/5 w przypadku drugiej firmy). Z kolei w kazdym z badanych
miejsc liczba osob twierdzacych, ze obowiazujace procedury zdecydowanie lub
raczej ograniczaja swobod¢ podejmowania decyzji, ksztaltuje si¢ na poziomie
20%. Dos$¢ znaczna grupa (przekraczajaca w kazdym z przypadkow 1/3 bada-
nych) nie ma w tej kwestii zdania.
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W dalszej czgsci badania postanowilismy, w celu uzyskania bardziej szczego-
lowych informac;ji, podzieli¢ regulacje wewngtrzne na poszczegoélne typy (przepisy,
instrukcje 1 procedury) i zapyta¢ badanych o wplyw na ich tworzenie. Responden-
tom zadali$my nastgpujace pytanie: ,,Czy ma Pan(i) wplyw na tworzenie w swojej
firmie procedur dotyczacych polityki personalnej, takich jak: przepisy, instrukcje,
procedury?”, proszac o dokonanie wskazan w ramach kazdego z podanych typow
uregulowan wewngetrznych. Uzyskane dane zostaly zaprezentowane w tabeli 16.

Tabela 16
Wplyw na tworzenie przez badanych przepisow, instrukcji, procedur
Wyszezeadlnienie Przepisow Instrukcji Procedur
y & liczba (%) liczba (%) liczba (%)
Brak danych 4(2,6) 4 (2,6) 4(2,6)
Tak, mam wptyw 34 (22,2) 74 (48,4) 41 (26,8)
Nie mam wpltywu 115 (75,2) 75 (49) 108 (70,6)
Ogotem 153 (100) 153 (100,0) 153 (100)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z powyzszych wyliczen wynika, ze najwigksza skala uczestnictwa w two-
rzeniu regulacji wewngetrznych dotyczy najnizszego ich poziomu, czyli instrukcji.
Uzyskane dane wskazuja, ze 74 na 153 osoby maja wptyw na ksztalt instrukcji,
co stanowi blisko potowe wszystkich badanych oséb. Zdecydowanie mniejszy za-
kres uczestnictwa obowiazuje w odniesieniu do tworzenia procedur (41 osob na 153,
co stanowi 26,8%) 1 przepisow (34 osoby stanowiace 22,2%). Te prace z reguty
zarezerwowane sg dla kierownictwa organizacji na poziomie $redniego (27 osdb)
1 wyzszego szczebla (10 osob), ktore tacznie stanowi w naszej probie badawczej
24,1% (37 osob). Mozna zatem powiedzie¢, ze wplyw badanych na tworzenie
wewngtrznych regulacji (poza poziomem instrukcji) jest raczej niewielki.

Gdy jest juz wiadome, jaka opini¢ wyrazaja respondenci odno$nie do obowia-
zujacych ich procedur, jak réwniez gdy mamy pewien poglad na ich uczestnictwo
w wytwarzaniu roznego rodzaju uregulowan wewngtrznych, warto poszerzy¢ te
dane o informacj¢ dotyczaca miejsca powstawania procedur zwiazanych z polityka
personalna. Jest to o tyle istotne, ze dzigki temu wiemy, czy dana firma ma wptyw
na tworzenie uregulowan, ktore dotycza jej funkcjonowania, czy tez jest podda-
na ich oddzialywaniu, bez mozliwosci ich wspottworzenia. To za§ z kolei moze
warunkowac zakres zrozumienia i akceptacji wobec aplikowanych w organizacji
procedur. W zwiazku z tym zadali$my nastepujace pytanie: ,,Gdzie tworzone sa
procedury dotyczace polityki personalnej w Pana(i) firmie?”” Uzyskane odpowiedzi
przedstawiono w tabeli 17.

Zobrazowaniu przedstawionych w tabeli danych stuzy wykres 3.
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Tabela 17

Miejsce tworzenia procedur

Wyszczegodlnienie Liczba przypadkow Procent od ogotu
Brak danych 10 6,5
W jednostce, w ktorej pracujg 48 31,4
W centrali firmy 56 36,6
I w jednostce i w centrali 39 25,5
Ogotem 153 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

W brak danych
i w jednostce, w ktérej
pracuje

w centrali firmy

W itutaj i tutaj

Wykres 3. Miejsce tworzenia procedur (w %)
Zrédto: opracowanie wiasne

Ponad 1/3 respondentéw stwierdzita, ze procedury odnoszace si¢ do polityki
personalnej tworzone sa w centrali firmy, co w przypadku firmy A oznacza, ze
dzieje si¢ to w innym miescie w Polsce, w przypadku za$ firmy S, ze za granica.
Moze to rodzi¢ przypuszczenie, ze w pewnej czesci procedury okreslajace zasa-
dy funkcjonowania i wykorzystania kapitatu ludzkiego narzucane sa z zewnatrz
i nie zawsze koresponduja z rzeczywistoscia organizacyjna, do ktdrej si¢ odnosza.
W przypadku organizacji W, ktdra nie ma instytucji centralnej, procedury odno-
szace si¢ do spraw personalnych sg tworzone na podstawie przepisoOw prawnych,
na miejscu. Ogolnie rzecz biorac 31,1% badanych wskazato, ze procedury po-
wstaja w miejscu ich pracy, 25% zaznaczyto odpowiedz ,,I tutaj i tutaj”, co rodzi
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przypuszczenie, ze cz¢$¢ procedur implikowana jest z zewnatrz, natomiast pozo-
stale tworzone sa na miejscu.

Kolejne zagadnienie stanowi problem osob, ktore tworza procedury. Jest to
istotne dla okreslenia sposobu powstawania w firmie procedur, ktoére w tym przy-
padku odnosza si¢ do polityki personalnej. Przyjelismy hipotezg, ze wigkszos¢
z respondentOw uczestniczy w tym procesie badz ma istotny wplyw na ich ksztatt.
Zadali$my badanym nastgpujace pytanie: ,,Kto tworzy procedury personalne w Pa-
na(i) firmie?”” Uzyskane na podstawie odpowiedzi dane zamiescilismy w tabeli 18.

W przypadku powstawania procedur dotyczacych polityki personalnej w fir-
mie wida¢, ze w przewazajacej czgsci (56 wskazan stanowiacych 36,6% wszyst-
kich odpowiedzi), zdaniem badanych, ,tworza [je] przetozeni a pracownicy sa
o nich informowani”. Jesli odpowiedzi te porownamy z wczes$niej zadawanym
pytaniem o proces podejmowania decyzji, to w przypadku dwoéch organizacji od-
powiedz: ,,Przetozony sam podejmuje wszystkie decyzje”, nie przekraczata 20%
og6hu, w przypadku za$ firmy Y stanowita mniej niz 10% wskazan. Mozna zatem
przyjaé, ze najczesciej przetozeni przygotowujac uregulowania odnoszace si¢ do
spraw personalnych nie biora pod uwage zdania podwladnych, ktorych one do-
tycza. Tylko w blisko 1/5 wskazan (19% og6tu) badani wyrazaja opinig, ze ich
przetozeni tworza procedury personalne po wezesniejszej konsultacji. Na trzecim
miejscu, biorac pod uwage liczbe wskazan (24 odpowiedzi, stanowiace 15,7%
catos$ci), znalazta si¢ pozycja: ,,Tworza je [procedury] osoby/zespoly do tego po-
wotane”. Zastanawia¢ moze natomiast fakt, ze odpowiedz: ,,Procedury tworzone

Tabela 18
Sposob tworzenia procedur
Wyszczegodlnienie Liczba przypadkow | Procent od ogotu
Brak danych 9 5,9
Procedury tworza przetozeni a pracownicy sa o nich
. . 56 36,6
informowani
Procedury tworza przetozeni po konsultacjach
S 29 19,0

z pracownikami
Procedury tworzone sg przez pracownikow z przeto-
. . . 9 59
zonymi na zasadach partnerskich
Procedury tworza pracownicy, a poprawiaja je 9 5.9
przetozeni ’
Procedury wynikaja z innych, bardziej ogdlnych

.. . 15 9,8
regulacji (np. ISO, regulacje prawne)
Tworza je osoby/zespoty do tego powotane 24 15,7
Inne 2 1,3
Ogolem 153 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sa przez pracownikow z przelozonymi na zasadach partnerskich”, zaznaczyto
jedynie dziewigciu badanych, co stanowi 5,9% wszystkich wskazan. Moze to
$wiadczy¢ o niewielkiej powszechnosci takiego modelu kreowania procedur per-
sonalnych, ktory zaktada wspolna prace przetozonego i podwladnych nad wypra-
cowaniem szczegotowych zasad odnoszacych si¢ do polityki personalne;j.

Pewnym podsumowaniem dla naszych wnioskow sa dane dotyczace kwestii
bezposredniego uczestnictwa badanych w tworzeniu procedur. W celu zdobycia
wiedzy na ten temat zadaliSmy respondentom nastepujace pytanie: ,,Czy uczestni-
czy Pan(i) w tworzeniu procedur?” Wyniki zamies$ciliSmy w tabeli 19.

Tabela 19
Uczestnictwo w tworzeniu procedur
. L . Organizacja
Pytanie Wyszczegodlnienie Wskaznik Razem
Y S A

tak liczba 4 28 14 46

procent wobec ogdtu 2,6 18,3 9,2 30,1

Czy uczest- nie liczba 31 33 42 106
niczy Pan(i) procent wobec ogotu 20,3 21,6 27,5 69,3
w tworzeniu | brak danych liczba 1 0 0 1
procedur? procent wobec ogdtu 0,7 0,7
ogodtem liczba 36 61 56 153

procent wobec ogdtu 23,5 39,9 36,6 100

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uzyskane dane pozwalaja stwierdzié, ze badani w wigkszoSci nie uczest-
nicza w tworzeniu procedur (106 osob ze 153 respondentéw). Dane te kore-
sponduja z odpowiedziami na pytanie odno$nie do posiadania wptywu na tworze-
nie procedur (tab. 16). Najwigkszy odsetek pracownikow uczestniczy w tworzeniu
procedur w firmie S (28 oséb na 61 bioracych udzial w badaniu), najmniej za$
w organizacji W, gdzie sa to 4 na 36 os6b wypelniajacych ankietg. Fakt ten §wiad-
czy¢ moze o tym, ze kluczowe decyzje podejmowane sa przez bardzo ograniczo-
ne grono najwyzej usytuowanych w hierarchii pracownikow.

4.8. WarunKki pracy w percepcji badanych

W celu stwierdzenia zalezno$ci pomi¢dzy odpowiedziami na zamieszczone
w kwestionariuszu ankiety pytania, zdecydowali§my si¢ na wzajemna korelacje
wszystkich pytan, ktére nadawaty si¢ do tego pod wzgledem merytorycznym
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1 statystycznym. W rezultacie powstala macierz korelacyjna oparta na korelacji
Spearmana, zawierajaca catos¢ wzajemnych korelacji odpowiedzi wyrazonych na
skali porzadkowe;j (skala Likerta). Poniewaz rozmiar tabeli nie pozwalal na jej ca-
losciowe zamieszczenie w raporcie, postanowiliSmy wydzieli¢ jedynie znaczace
korelacje kierujac si¢ poziomem istotnosci statystycznej (p < 0,05) oraz wartoscia
korelacji. Za minimalna warto$¢ korelacji przyjelismy prog 0,3. Istotne dla nas za-
lezno$ci korelacyjne zaznaczone sa pogrubiong czcionka. Uzyskane w ten sposob
wyliczenia prezentujemy ponizej, w tab. 20.

Zawarte w tabeli wyliczenia korelacyjne wskazuja na kilka interesujacych
wspolzalezno$ci w obrgbie wybranych pytan i odpowiedzi. Zauwazy¢ mozna
wysoka wartos$¢ korelacji (0,591) w przypadku pytan dotyczacych mozliwosci
zwrocenia si¢ do przetozonego i otrzymania od niego odpowiedzi. Oznacza to,
ze istnieje zwiazek pomiedzy odpowiedziami odnoszacymi si¢ do stwierdzenia
»Zawsze gdy mam taka potrzebe moge zwrocic sig do mojego bezposredniego
przetozonego” oraz do pytania: ,,Czy otrzymuje Pan(i) odpowiedz od swojego
bezposredniego przetozonego na swoje uwagi i zapytania?” Respondenci, kto-
rzy wysoko ocenili dostgp do swojego przetozonego, sktonni byli takze dobrze
oceni¢ jego komunikatywno$¢. OdpowiedZ na pierwsze z wymienionych pytan
wyraznie koreluje takze (0,45) ze stwierdzeniem, ze ,,W mojej firmie moge
wyrazi¢ w sposob nieskrgpowany wilasng opinig”. Oznacza to, ze osoby, ktore
uwazaja, iz moga liczy¢ na uwage ze strony przetozonego, sa takze zdania,
ze maja tez mozliwos¢ wyrazenia wlasnego zdania w firmie, w ktorej pracuja.
W tym miejscu warto zauwazy¢, ze mozliwos¢ wyrazenia opinii koreluje takze
(0,396) z otrzymywaniem od przetozonego odpowiedzi, co kaze ostroznie przy-
puszczad, ze istnieje pewien zwiazek pomigdzy tymi dwoma stwierdzeniami.
Na uwage zastuguje rowniez dos¢ wysoka wartos¢ korelacji (0,501) pomigdzy
zmienna mozliwo$cia wyrazenia opinii a stwierdzeniem: ,,Uwazam, ze mam
wplyw na podejmowanie decyzji, ktére mnie dotycza”. W efekcie mozna przy-
puszczac, ze osoby, ktore sa zdania, iz maja mozliwo$¢ wyrazenia wlasnej opi-
nii, maja takze przeswiadczenie o wptywie na decyzje, ktore w jakis sposéb ich
dotycza. Poczucie sprawstwa okreslone przez przeswiadczenie o zachowaniu
wpltywu na decyzje, zwiazane jest takze (0,422) z odpowiedziami na pytanie:
,Czy uwaza Pan(i), ze jest sprawiedliwie oceniany(a) przez swojego przetozo-
nego?” Korelacja ta moze rodzi¢ przypuszczenia, ze poczucie sprawiedliwego
traktowania ze strony szefa przektada si¢ na przekonanie o posiadaniu wptywu
na decyzje odnoszace si¢ do badanych. Wspomniane poczucie sprawiedliwo-
$ci wyraznie koreluje (0,445) takze z poczuciem respondentow, ze w razie po-
trzeby moga zgtosi¢ si¢ do swego przetozonego. Badani, ktorzy sa przekonani
o tym, ze ich przetozony ocenia ich w sposob sprawiedliwy, jednoczes$nie do-
brze wyrazaja si¢ na temat dostgpnosci szefa i jego komunikatywnosci (kore-
lacja 0,429) w zakresie uzyskiwania odpowiedzi na formutowane wobec niego
pytania, a takze wlasnego poczucia mozliwosci nieskrgpowanego wyrazania
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swojej opinii (0,437). Wysoka wartos$¢ korelacji (0,545) cechuje tez powiazanie
odpowiedzi na dwa pytania, mianowicie: ,,Czy procedury w sposéb zrozumiaty
reguluja to, co ma Pan(i) robi¢ w pracy?” i ,,Czy uwaza Pan(i), ze procedury
obowiazujace w Pana(i) firmie sa dostosowane do specyfiki Pana(i) pracy?”
Powyzszy zwiazek moze rodzi¢ przypuszczenie, ze ci pracownicy, ktorzy sa
zdania, iz procedury obowiazujace w ich firmach sg transparentne i jasno pre-
cyzuja dany obszar, uwazaja, ze jednoczes$nie sa one dostosowane do kontekstu
organizacyjnego.

Powyzsze zestawienia moga prowadzi¢ do konstatacji, ze pozytywna ocena
przelozonego, odnoszaca si¢ do jego komunikatywnosci i dostgpnosci, a takze
sprawiedliwego formowania ocen, wiaze si¢ zarazem z wysokimi ocenami in-
nych aspektéw pracy, w tym procedur. Daje to obraz wagi pozytywnych relacji
na poziomie przetozony—podwtadny dla poczucia szeroko pojetej satystakeji
z pracy.

W celu wykazania kolejnych wspotzaleznosci postanowilismy wykona¢ dal-
sze korelacje poszczegolnych zmiennych. Podobnie jak poprzednio zaprezento-
wane zostaty jedynie wyniki znaczace statystycznie.

Prawdopodobnie im respondent zajmuje wyzsza pozycje w ramach struk-
tury organizacyjnej, w tym wigkszym stopniu deklaruje wptyw na decyzje
podejmowane wobec niego (korelacja 0,341). Jednoczesnie trzeba podkreslic,
ze nie udalo sig ustali¢ zaleznos$ci pomigdzy stazem pracy (zaréwno w organi-
zacji, na danym stanowisku, jak 1 w ogodle) a pozostalymi zmiennymi zawar-
tymi w tabeli 21. Analiza warto$ci przedstawionych w tabeli sktania takze do
wniosku, ze ci badani, ktorzy twierdza, ze procedury obowiazujace w firmie sa
dostosowane do specyfiki pracy, w wigkszym stopniu sklonni sq deklarowac
jasny podziat obowiazkow (0,368). Oznacza to, ze stopien, w jakim procedury
sq — zdaniem respondentow — dostosowane do realiow panujacych w ich miej-
scu pracy, wiaze si¢ z klarownym podzialem zadan. Te dwie ostatnie zmienne
pozostaja takze w zwiazku ze wzrostem zadowolenia z pracy na przestrzeni
ostatnich lat (odpowiednio 0,374 1 0,341). Na koniec warto podkresli¢, ze oso-
by bardziej zadowolone z pracy obecnie niz kiedy$ oraz deklarujace sympatie
wobec wykonywanej pracy sktonne sa jednoczes$nie rekomendowaé miejsce
swojego zatrudnienia innym (odpowiednio 0,543 i 0,550). Zalezno$¢ ta po-
zwala podkresli¢ rolg zadowolenia z pracy w budowaniu pozytywnego wize-
runku firmy przez pracownikow w niej zatrudnionych.

3% Oczywiscie wymienione wyzej zmienne nawet w przyblizeniu nie stanowia kompletnego
,»tego”, co okreslamy mianem ,,satysfakcji z pracy”, natomiast niewatpliwie wchodza w jej zakres.
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4.9. Weryfikacja hipotez

W wyniku analizy materiatu empirycznego mozna odnies$¢ si¢ do wspomnia-
nych wyzej hipotez (por. s. 14).

HI1 — pozytywna ocena przelozonego wiaze si¢ z pozytywna ocena innych
aspektow pracy, co ma dodatni wptyw na ogdlne zadowolenie badanych z pracy.

Tg hipotezg udato si¢ zweryfikowac. Respondenci, ktorzy pozytywnie ocenili
swoje relacje z przetozonym (sprawiedliwos$¢ oceny przez przetozonego, mozli-
wos$¢ nieskrgpowanego dostepu do szefa) sktonni byli takze wyzej ocenia¢ inne
aspekty swojej pracy (mozliwos¢ wyrazenia opinii, dostosowanie procedur do re-
aliow warunkow pracy).

H2 — pozytywna ocena komunikacji z przelozonym wiaze si¢ z mozliwos$cia
wyrazenia wlasnej opinii.

Zatozenie zawarte w powyzszej hipotezie takze zyskato potwierdzenie w uzy-
skanych danych. Pozytywna ocena komunikacji z przetozonym wyraznie korelo-
wata z deklarowana mozliwoscig swobodnego wyrazenia wilasnej opinii w miej-
scu pracy. Swiadczy to o zauwazalnym wplywie przelozonego na postrzegany
przez pracownikow zakres swobody, jakim moga si¢ cieszy¢ w miejscu pracy.

H3 - najbardziej powszechng praktyka jest podejmowanie decyzji przez
przetozonego bez konsultacji z podwladnym.

Zgromadzone dane nie pozwalaja na stwierdzenie, ze w badanych przez nas
instytucjach zdecydowanie przewaza ,,model podejmowania decyzji przez prze-
lozonego bez konsultacji z podwladnym”. Dane pozwalaja stwierdzi¢, ze raczej
przewaza ,,model mieszany”, w ramach ktorego przelozony podejmuje decyzje po
konsultacji z podwtadnymi. Hipoteza ta zostata zatem sfalsyfikowana.

H4 — wigkszo$¢ z respondentdw uczestniczy w tworzeniu procedur badZz ma
istotny wptyw na ich ksztatt.

Analiza statystyczna materiatu empirycznego pozwala stwierdzi¢, ze badani
raczej nie uczestnicza w tworzeniu procedur, sg o nich tylko informowani. Do
rzadkoS$ci nalezy zespolowe generowanie procedur, w zwiazku z czym nie mozna
mowic o partycypacji pracownikéw w tym obszarze.
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5. Zakonczenie

Podsumujmy nasze analizy i wnioski z badan z punktu widzenia socjolo-
gii organizacji i1 zarzadzania, czyli subdyscypliny socjologii, ktora zajmuje si¢
spotecznymi uwarunkowaniami procesoOw zarzadzania oraz procesami tworzenia
struktur 1 procedur zarzadczych.

Wspolczesne organizacje podlegaja procesowi proceduralizacji. Mozna
wysunac tezg, iz jest to dalszy ciag procesu modernizacyjnego. Wpltyw na to
maja wartos$ci uniwersalistyczne oparte na koncepcji racjonalnego dziatania,
ktore nadal przewaza w dzisiejszym $wiecie biznesu. W okresie globalizacji,
gdy przeptyw idei pomig¢dzy odleglymi krajami staje si¢ kwestia krétkiego cza-
su (Bauman, 2002), rowniez Polska jest poddana wptywom procesu globalizacji
zar6wno w gospodarce, kulturze, jak i w dziedzinie zarzadzania. Istnieja tutaj
wyrazne wpltywy pewnych standardow ze szkot MBA oraz amerykanskich uczel-
ni biznesowych, jak np. Harvard Business School (Hampden-Turner, Trompena-
ars, 1993/1998; Listwan, 1999; Borkowska, 2007; Armstrong, 2000; Struzyna,
Dyduch, 2002). Nasze badania nad opisywanymi firmami pokazuja ten proces
zachodzacy w roznych branzach i przy ré6znych uwarunkowaniach spotecznych.
Wprowadzanie procedur w postaci regulamindéw pracy, metod rekrutacji i oce-
ny pracownikow, procedur wynagradzania i motywowania jest czg$cia procesu
,uinzynierowienia” zarzadzania zasobami ludzkimi. Poj¢cie uinzynierowienie,
tak jak je definiujemy na uzytek naszych interpretacji danych, sprowadza si¢ do
tego, ze procedury w organizacjach maja mie¢ charakter mierzalny, gdzie istot-
na dla ich zastosowania jest rzetelno$¢ pomiaru, jego planowos¢, a wszystko to
ma prowadzi¢ do efektywnos$ci dziatan (por. Alvehus, Spicer, 2012). Ocena pra-
cownika powinna mie¢ charakter ilosciowy, wobec za$ grup pracownikow sto-
suje si¢ metody statystyczne — tu $rednia, dominanta, warto$ci krancowe maja
znaczenie w wyznaczaniu standardow oceny. Wystandaryzowane narzedzia za-
rzadzania zasobami ludzkimi umozliwiaja ,,obiektywna oceng”, przy zalozeniu,
ze perspektywa partykularna nie ma znaczenia w codziennych dziataniach pra-
cownikow wspolczesnych organizacji. Niektore narz¢dzia zarzadcze, takie jak
badanie satysfakcji, kompas postaw, matryca postaw menedzerskich, diagram
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kompetencji przywodczych, wskazuja na wyraznie tendencje uniwersalistyczne
w zarzadzaniu ludzmi. Pracownicy sa poréwnywalni, ich cechy istotnosciwe
sa bowiem identyczne, a cechy szczegolne i indywidualne sa akcydensami nie-
waznymi w wystandaryzowanym szablonie oceny postaw. Wyzej wymienione
narzedzia wydaja si¢ stanowic czg$¢ swoistego panopticonu, ktory z zatozenia
pozwala kontrolowac procesy pracy, ale dodatkowo stanowi takze swoisty, czg-
sto ukryty dla zaangazowanych podmiotéw, system kontroli postaw, zachowan,
perspektyw poznawczych, a nawet myslenia (zob. Merton, 1982). Ten swoisty
panopticon wraz ze standaryzacja narzedzi, pociaga za soba standaryzacje
zycia codziennego w organizacji i standaryzacje pracy (zob. Findlay, New-
ton, 1998; Townley, 1998). Standaryzacja narzedzi zarzadzania ludzmi staje si¢
pewnym powszechnikiem, wystgpuje we wszystkich badanych organizacjach
(zob. rys. 7. Diagram integracyjny).

Standaryzacja wiaze si¢ takze z formalizowaniem zycia codziennego i proce-
sow pracy. Formalizacja z kolei prowadzi do pewnych ograniczen w interakcjach
pomigdzy zwierzchnikami i podwladnymi. Interakcje sa pozbawione spontanicz-
nosci, uregulowane, co z kolei naktada pewne ograniczenia na podmiotowe dzia-
fania podwtadnych. Wtadza, w postaci uinzynierowienia interakcji, objawia si¢
zatem rowniez w prowadzonych w organizacjach rozmowach i spotkaniach®.

Kazda zmiana organizacyjna powinna by¢ planowana, tacznie z projektowa-
niem udzialu tzw. czynnika ludzkiego i/lub grupowego. Zatem uinzynierowienie
dotyczy takze spotecznych aspektow funkcjonowania organizacji.

Uinzynierowieniu zaczyna podlega¢ rowniez stopniowo kultura organi-
zacyjna. Firmy wyznaczaja zestawy wartosci, ktore maja wskazywac standardy
zachowan. Standaryzacja zachowan nastgpuje zatem poprzez zarzadzanie war-
tosciami, ktore z wartosci oficjalnie deklarowanych maja sta¢ si¢ odczuwanymi.
Systemy warto$ci stanowia spdjna i logiczna catos¢, ktora prowadzi pracow-
nikéw od postaw i zachowan w stosunku do klienta do ich stanowiska pracy.
Trudno znalez¢ tu miejsce na warto$ci zewngtrzne wobec tego systemu. System
obudowuje symbolicznie i proceduralnie podmiotowos¢ pracownika, ktora ma
»zanurzy¢ si¢” w catosci w strumien dziatan organizacyjnych, prowadzacych do
sukcesu na poziomie organizacji, czyli do ,,0siagania doskonatych wynikéw”
oraz do sukcesu indywidualnego, gdzie chodzi o ,,rozw0j siebie poprzez dawanie

40 Tak o relacjach wiladzy i interakcji pisze D. Rancew-Sikora (2013: 20): ,,Wladze uwazaé
zatem bede tutaj za uprawnione, oparte na organizacyjnych »regutach« utrudnienie interakcji, ktore
zatrzymuje jej tworczy potencjal i powoduje »wypadnigcie« jednej lub obu ze stron z gry przez for-
malne odebranie im mozliwosci pelnego udziatu lub sktonienie uczestnikow do rezygnacji z anga-
zowania sie w wymiang wzajemnie rozumiejqcych gestow. Wiadza to takze mozliwosé selektywnego
utrwalania i zapominania (wyciszania) znaczenia potencjalnie wywrotowych interakcji”. W niekto-
rych organizacjach kontrola pracownikéw moze przyjmowac forme ,.finansjalizacji” (financializa-
tion), tzn. przeliczania czasu pracy na zyski przynoszone firmie i w konsekwencji wlasnej karierze
(Alvehus, Spicer, 2012).
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tego, co najlepsze”. Konkursy, np. dotyczace ulepszania jakosci, stuza wzbu-
dzaniu ducha rywalizacji 1 pokazuja t¢ warto$¢ jako bardzo istotna w kulturze
organizacyjne;j.

Zachowania pracownicze obudowane sg symbolicznie. Jezyk kultury orga-
nizacyjnej staje si¢ matryca poj¢¢ i kategorii, poprzez ktora pracownik powinien
(z punktu widzenia ich tworcow) widzie¢ $wiat organizacyjny. Pojawiaja si¢ ha-
sta 1 akronimy (osig kulturowa firmy B jest sformutowanie ,,Sense and Simpli-
city”), ktore wchodza w zakres jezyka kultury organizacyjnej wspolczesnych
korporacji lub firm je nasladujacych (np. w firmie B akronim BEST jest skro-
tem od Business Excellence through Speed and Teamwork). Jgzyk ma budowac
schematy dzialan organizacyjnych, upraszcza¢ same procesy w odbiorze pracow-
nikow 1 utatwia¢ im ich zrozumienie. Jest tez pelen sformutowan angielskich,
ktore nadaja im specjalnego znaczenia w polskim kontekscie kulturowym. Jezyk
ten kojarzony jest z postgpem i nowoczesnos$cia, cho¢ z drugiej strony pokazuje
takze dominacjg¢ pewnej kultury i sposobu myslenia o organizowaniu ludzi i ich
pracy. Jest to kultura racjonalnos$ci, uniwersalizujacej standaryzacji, nastawienia
na zysk i szybkos¢ oraz efektywno$¢ dziatan (por. Konecki, 2006b; Zbiegien-
-Maciag, 2008).

Proceduralizacja czgsto powoduje odpersonalizowanie kontaktéw mie-
dzyludzkich. Procedury zastgpuja niejednokrotnie potrzebe¢ komunikowania.
Sa punktem odniesienia eliminujacym nierzadko takie procesy komunikacyj-
ne, jak negocjacje, wspdlne dochodzenie do definicji sytuacji czy perswado-
wanie. Proceduralizacja powoduje takze zmiang sposobow komunikowania,
odbywa si¢ ono poprzez przesytanie dokumentow, telekonferencje i korespon-
dencje e-mailowa. Kontakt bezposredni w tego typu komunikacji jest takze
zminimalizowany.

Jednak nie zawsze dzieje si¢ tak, ze wdrozenie procedur i uinzynierowienie
zarzadzania ludzmi pozbawia organizacje mozliwo$ci ujawniania si¢ dziatan pod-
miotowych, niekoniecznie zgodnych z duchem procedur. Wyniki naszych badan
dowodza, ze procedury moga by¢ zastona dla realnego sprawowania wladzy za
pomoca recznego sterowania. Wiadza oparta jest wtedy na wywolywaniu stra-
chu u podwladnych, a procedury sa narzedziem kontroli z jednej strony, z dru-
giej za$ okazuje si¢, ze menedzerowie mogg dziala¢ niezaleznie od nich (zob.
Prus, 1999). Oczywiscie moga to czynic tylko ci, ktorzy dysponuja realna wtadza.
Ponadto nalezy podkresli¢ instrumentalno-spoteczne uzycie procedur. Staja
si¢ one zasobem dla interakcji i nie s3 juz dominujacym dyskursem orga-
nizacyjnym. Moga shuzy¢ np. celom prezentacyjnym. Ich istnienie pokazuje,
Ze organizacja jest nowoczesna, gdy punktem odniesienia sa wielkie korporacje
i wielcy liderzy organizacyjni. Procedury sa czgsto tworzone oddolnie z inicjatyw
pracownikoéw. Wowcezas pracownicy ci maja wpltyw na ich ksztatt, cho¢ zwykle
korzysta si¢ z przyktadow juz istniejacych procedur w innych firmach, zazwyczaj
korporacjach.
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Procedury moga tez by¢ kontestowane lub ,.ironizowane”. Pracownicy sto-
sujac si¢ do nich oficjalnie (wypetniaja je na papierze) niekoniecznie podporzad-
kowuja si¢ im w rzeczywistosci. Definicje sytuacji pracownikow, ich interpreta-
cje, maja decydujacy wptyw na faktyczne korzystanie z procedur (por. Konecki,
2006a). Zatem definicje sytuacji i wolne dziatania pracownikow moga ponownie
upodmiotowi¢ ,,dyskurs proceduralny”, ktory moze z zewnatrz organizacji wy-
glada¢ na dominujacy i odpersonalizowany, jednak faktycznie jest znaczaco prze-
ksztatcany poprzez negocjacje i reinterpretacje jego zasad.

Badania ilo§ciowe prowadzone w ramach naszego projektu pokazuja, ze pra-
cownicy maja znikomy wplyw na tworzenie procedur. Jest to wspotczesny trend
zarzadzania w organizacjach. Wydaje sig, ze tylko o$§wieceni eksperci moga two-
rzy¢ procedury (specjali$ci od zarzadzania zasobami ludzkimi, naukowcy, kon-
sultanci), nie moga za$ tego robi¢ szeregowi pracownicy. Nie oznacza to jednak
wecale, ze pracownicy sa kontrolowani w peti przez procedury. Moga one by¢
powodem irytacji i zmegczenia, jesli chodzi o wypelnianie koniecznych dokumen-
tow, ale tez obiektem okreslonych interpretacji ich znaczenia, kontestowania, ma-
newrowania danymi, itp. Procedury podlegaja pewnym grom organizacyjnym,
graja nimi menedzerowie, ale takze pracownicy. Podlegaja one zatem procesom
,hegocjacyjnym”, pracownicy sa w stanie zmieni¢ ich przeznaczenie i znaczenie.
Procedury staja si¢ w ten sposob obiektami oswajanymi i wdrazanymi do ludzkie-
go $wiata organizacji.

Nacisk na tworzenie procedur i ich mnozenie we wspoétczesnych organi-
zacjach zdaje si¢ wynika¢ z pewnych cech p6znej nowoczesnosci (Giddeens,
2001; Beck, 2002; zob. Makowski, 2012, wywiad z Zygmuntem Baumanem).
P6Zna nowoczesnos¢ charakteryzuje si¢ nieprzejrzysto$cia zycia spotecznego,
a mamy z nia do czynienia w Polsce. Nieprzejrzysto$¢ wtadzy w organizacjach
jest tego przyktadem. Nie wiemy doktadnie, czyje interesy ,,reprezentuja proce-
dury”, by sprawe wyjasni¢ i objasnic¢ tworzy si¢ nastgpne procedury, ktére kon-
troluja te juz istniejace. W $wiecie spolecznym, jak i w samych organizacjach,
spotykamy si¢ z nieprzejrzystoscia wladzy. W takiej sytuacji poczucie bezpie-
czenstwa jednostki jest zagrozone. ,,Nieprzejrzysto$¢ §wiata spotecznego” daje
zna¢ o sobie w sytuacji konstruowania tozsamosci. Ze wzgledu na krzyzujace
si¢ oddzialywania r6znych idei, czg¢sto sprzecznych ze soba, ciagle musimy de-
finiowa¢ siebie na nowo, szczegdlnie w organizacyjnym subsystemie wiadzy.
Tozsamos$¢ jest nieskonczonym projektem, nad ktorym menedzerowie musza
pracowac. Procedury oferuja pewien sposob na prace¢ nad ta tozsamoscia — jest
to praca nad stabilno$cia naszych tozsamosci, dajaca mozliwo$¢ podtrzyma-
nia, cho¢by chwilowego, naszych aktualnych pozycji w organizacjach i/badz
wladzy. Praca nad tozsamos$cig dzigki wykorzystaniu procedur moze da¢ nam
poczucie bezpieczenstwa ontologicznego, ktore staje si¢ tak istotne w spote-
czenstwie péznej nowoczesnosci.
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Dzieje si¢ tak rowniez z powodu innej cechy pdznej nowoczesnosci, a mia-
nowicie doswiadczania nowych form ryzyka na masowa skale. Gospodarki, ale
takze rynki finasnowe, sa powigzane ze soba na catym $wiecie, w kazdej chwili
nasze firmy, inwestycje, miejsca pracy moga by¢ zagrozone spadkiem sprzedazy
lub nawet bankructwem (patrz takze nastgpna cecha, globalizacja $wiata). Podle-
gamy ryzyku ,,na masowa skale” wszyscy — zarowno pracodawcy, menedzment,
jak i pracobiorcy. Ryzyko to pozostaje poza nasza mozliwoscia kontroli.

Laczy si¢ to takze z globalizacja, niezwykta komplikacja korelacji global-
nych sieci powiazan. Globalizacja to takze wpltywy dominujacych kultur, ktore
rozprzestrzeniajac swoje wartosci i style pracy docierajq takze do Polski. Mimo ze
Polska jest ,,zap6zniona” modernizacyjnie w stosunku do innych krajow zachod-
nich (np. jesli chodzi o zaufanie i akceptacje wobec zlozonych systeméw tech-
nicznych, jest to takze cecha p6zniej nowoczesnosci), to jednak przyjmowanie
nowinek zarzadczych jest w niej powszechne. Mody zwiazane np. z coachingiem,
mentoringiem, konsultingiem personalnym rozprzestrzeniaja si¢ i generalnie moz-
na powiedzie¢, ze zarowno te techniki zarzadcze, jak i procedury z nimi zwigzane
sa proba stworzenia kokonu ochronnego zarzadzajacym i zarzadzanym. Daja im
one poczucie bezpieczenstwa, sa pewna psychologiczna ochrona, kiedy w sytu-
acji permanentnego ryzyka jednostka pragnie uzyska¢ petna kontrole i skupié si¢
na pracy tu i teraz, jesli tak trudno jest planowac i przewidywacé przysztos¢. Wiara
w procedury przypomina tutaj wrgcz pewna forme parareligii*', kiedy planowanie
karier i zwiazane z nimi ewentualne zmiany tozsamos$ci oraz wytworzenie nowe-
go systemu znaczen dokonuja si¢ coraz czgsciej w organizacjach biznesowych.
,,Wiara w procedury zdaje si¢ dziata¢ cuda”.

Warunki wytwarzania procedur, w tym proces uinzynierowienia, przedsta-
wione zostaty na ponizszym diagramie intergracyjnym (rys. 7).

4 Parareligijne podejscie wystepuje np. w niektorych psychoterapiach czy w réznych kul-
turach korporacyjnych, gdzie dokonuje si¢ badan nad znaczeniami Zycia i tozsamosci jednostki
(Greil, Robbins, 1994; zob. takze Greil, Rudy, 1984, ktorzy pisza o tzw. Organizacjach Transfor-
mujacych Tozsamos¢). Organizacje te bez wzgledu na to, czy przypisuja sobie cechy organizacji
religijnych, czy nie, wykazuja pewne cechy religii i praktyk religijnych. Procedury maja czgsto
charakter rytualny i wytwarzaja pewna organizacyjna parareligig, jednostka bowiem indywidu-
alnie definiuje dzigki nim to, co jest istotne dla niej, z tych spraw i znaczen podstawowych, nad
ktorymi pracuje, np. w coachingu nad zmiang tozsamosci lub nad rozumieniem sensu zycia i pra-
cy oraz swojej jazni, natomiast w zarzadzanej kulturze organizacyjnej jednostka znajduje wazne
dla jej tozsamosci wartosci.
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Rys. 7. Diagram integracyjny. Warunki wytwarzania procedur ZZL
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