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1. Wstep

Nie od dzisiaj wiadomo, zZe personel jest w wielu organizacjach najcenniejszym
zasobem, umiej¢tnos¢é zarzadzania tym dobrem jest wige dla wielu organizacji
dzialaniem o kluczowym dla nich znaczeniu. W referacie dyskutowane beda rozne
aspekty relacji mi¢gdzy zaawansowaniem kultury organizacji a sposobem zarzadzania
personelem.

Przedstawione begdzie pojgcie kultury organizacyjnej oraz zaprezentowana zo-
stanie struktura etapow rozwoju kultury organizacji. Wymienione i oméwione zo-
stana najwazniejsze elementy sktadowe sfery zarzadzania personelem, zaczynajac
od zadan zwiazanych z rekrutowaniem i selekcja pracownikow, réoznymi aspektami
oceny i wynagradzania oraz szkolenia, az do istotnego, bardziej zlozonego zagad-
nienia rozwoju personelu zawierajacego dziedzing karier zawodowych. Przedsta-
wione beda uwarunkowania zachowan w wymienionych elementach sktadowych
zarzadzania personelem. Rozwazania te autor zilustruje przypadkami z rzeczywis-
tosci gospodarczej (odpowiednimi case study).

2. Kultura organizacyjna

Termin ,,kultura przedsigbiorstwa” pojawit sig kilkadziesiat lat temu, szerzej sto-
sowany jest jednak dopiero od kilkunastu lat, i to glownie w rozwinigtych gospodar-
czo krajach §wiata. Jako jego synonimy wystepuja takie okreslenia, jak: ,,istota”,
»rdzen”, . jadro”, ,,sedno”, ,,duch”, ,,osobowos$¢”, ,,tozsamos¢” czy ,,styl” [9].

W literaturze spotka¢ mozna wiele definicji kultury przedsigbiorstwa. Jedna z
kluczowych postaci z obszaru kultury organizacyjnej — S.M. Davies — definiuje kul-
turg przedsigbiorstwa jako wzorzec wyznawanych przekonan i warto$ci nadajacy pra-
cownikom sens dzialania i dostarczajacy im regul zachowania si¢ w ich
przedsigbiorstwie [6].
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Nieco inne aspekty wyrdznia w swojej definicji E. Keller, dla ktérego kultura
przedsigbiorstwa to system warto$ci i norm zachowan oraz sposobow postegpowania
i mys$lenia, ktory zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez pewien zespo6t ludzi i
ktory powoduje wyrazne wyrdznianie si¢ tego zespotu do innych [8].

E. Jacques jest zdania, ze kultura przedsigbiorstwa to zwyczajowy lub tradycyjny
sposob myslenia i dziatania, do ktorego stosuja si¢ w wigkszym lub mniejszym stop-
niu wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa, ktory musza pozna¢ nowi pracownicy i
przynajmniej czg$ciowo go zaakceptowac, jezeli sami chea by¢ akceptowani jako
pracownicy firmy, przy czym jako wzorce zachowania mozna przyjac te, ktore wy-
nikaja czgsciowo ze wspdlnych pogladow, wartosci i norm, a dotycza kazdej niepi-
sanej normy: od typowego ubioru do przestrzegania obecnos$ci na zebraniach zalogi
[4].

Elementem wspdlnym wystepujacym w tych definicjach jest akcentowanie
wzorca (systemu) wartosci, do ktorego stosuja si¢ pracownicy przedsigbiorstwa.

E. Schein wyr6znia trzy poziomy przejawiania si¢ kultury w przedsigbiorstwie [15]:

1) czynniki materialne (artefakty),

2) pozadane wartos$ci,

3) lezace u podstaw zatozenia.

Do grupy artefaktow E. Schein zalicza wszystko to, co si¢ widzi, styszy i czuje,
gdy wchodzi si¢ do nowej grupy. Moze by¢ to przyktadowo sposob ubierania si¢ sze-
fow firmy.

Pozadane wartosci to powody, dla ktorych robi sig te, a nie inne rzeczy. Wyste-
puja tu czgsto bardzo wyrazne odniesienia do wartosci wyznawanych przez tworcow
kultury danego przedsigbiorstwa; i tak na przyktad w firmie Du Pont wiele sposobow
dziatania i wyrobow jest wynikiem wysokiej wartosci, jaka nadaje si¢ problematyce
bezpieczenstwa.

Trzeci poziom dotyczy przekonan, ktore cztonkowie organizacji czy pracownicy
przedsigbiorstwa uznaja za oczywiste. Czgsto sa to niewypowiedziane zatozenia.
Przed rokiem 1980 szefowie AT&T przyjeli zasadnicze zalozenie, ze jakakolwiek
oferta ustugowa kierowana na rynek winna dotyczy¢ wszystkich klientow. Wyko-
rzystato to przedsigbiorstwo MCI, zabierajac istotna cz¢$¢ rynku AT&T w jednym
sektorze wyrobow elektronicznych.

3. Powstawanie kultury organizacji

Powstawanie i dojrzewanie kultury w przedsigbiorstwie to dlugotrwaty proces
trwajacy 10, a nawet 15 lat. Wyrdznia si¢ kilka stadiow tworzenia kultury w przed-
sigbiorstwie:

1) tworzenie kultury przedsigbiorczosci ogniskujacej si¢ wokot osoby lub grupy
inicjatywnej, dajacej impet rozwojowi firmy w poczatkowym stadium,
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2) dopasowywanie si¢ firmy do otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje, bez nad-
miernego uzaleznienia od silnego kierownictwa przedsigbiorstwa,

3) swiadomos$¢ wilasnej wartosci wynikajaca z pojawiajacych wyraznych sym-
ptomow sukcesow rynkowych osiaganych przez lojalny w stosunku do swojego kie-
rownika personel i lojalnych klientow,

4) dojrzatos¢ kultury przedsigbiorstwa, ktore w pelni z niej korzysta w celu utrzy-
mania przewagi nad konkurentami na rynku, przy czym kultura jest w pelni za-
szczepiona w firmie i ,,funkcjonuje” niezaleznie od kierownictwa [19].

3.1. Tworzenie kultury przedsigbiorczosci

Jak wspomniano, pierwszym etapem budowania kultury przedsigbiorstwa jest
ksztattowanie kultury przedsigbiorczosci. Tworca jej jest zatozyciel firmy lub osoba
(osoby) nalezace do inicjatorow przedsigbiorstwa.

Wedtug J. Schumpetera przedsigbiorczos$¢ jest nowa kombinacja srodkow pro-
dukcji, ktora w efekcie umozliwia wprowadzenie nowego wyrobu lub technologii,
otwarcie nowego rynku, pozyskanie nowych zrodet surowcow lub wprowadzenie
nowej organizacji [16]. Odpowiada to mniej wigcej trzem odmianom ,,ducha przed-
sigbiorczosci” proponowanym przez E. Lipinskiego: zdobywcy (ma zdolnos¢ narzu-
cania planow, wytrwalo$¢, energig), organizatora (umie zarzadza¢ ludzmi i rzeczami)
i kupca (potrafi budzi¢ zainteresowanie i zaufanie oraz zachgca¢ do dokonania za-
kupu) [14].

3.2. Dostosowanie do otoczenia

Etap drugi jest fazg pracy wewnatrz przedsigbiorstwa. W kategoriach polityki
kadrowej jest to czas na zajgcie sig strategicznym zarzadzaniem potencjatem kadro-
wym przedsigbiorstwa. Jest tu szansa, aby zdoby¢ przewage konkurencyjna i aby
zgra¢ elementy systemu personalnego ze strategia przedsigbiorstwa.

W nowoczesnym przedsigbiorstwie zarzadzenie kadra winno si¢ odbywaé¢ w
$cistym powiazaniu z ksztattowaniem jego strategii. Z jednej strony strategia perso-
nalna moze wyznaczy¢ kierunek dziatania przedsigbiorstwa jako cato$ci (moze ona
sama w sobie zawiera¢ przewage konkurencyjna), a z drugiej strony system perso-
nalny powinien by¢ tak skomponowany, by maksymalnie umozliwial realizacjg stra-
tegii [1]. J.A. Stoner wyraznie zaznacza, ze kultura organizacji zgodna ze strategia
znacznie utatwia wprowadzenie strategii [18].

Przystapienie do pracy nad zdobywaniem przewagi konkurencyjnej przez strate-
giczne zarzadzanie potencjatem kadrowym moze by¢ dla przedsigbiorstwa bardzo
korzystne. Ze wzgledu na fakt, ze ludzie sa unikalni, niemozliwe jest powielenie
dobrego modelu przywddztwa czy przedsigbiorczosci. Skopiowa¢ mozna nowa tech-
nologi¢, natomiast powielenie systemu personalnego firmy jest niezwykle trudne.
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Sam proces przestawiania polityki personalnej jest dtugotrwaty (przecigtnie trwa to
ok. 7 lat [11]) i uciazliwy. Firma, ktora po rozpoznaniu trendow rynkowych uzna, ze
innowacyjny personel bedzie jej gldwna sila w przysziosci i konsekwentnie rozwija
system polityki personalnej generujacej i wspierajacej t¢ silg, wyrabia sobie w ten
sposob solidna i trudna do powielenia przewage konkurencyjna. Proby skopiowania
tego systemu daja jej co najmniej przewage czasowa.

Plan strategiczny rozwoju personelu tworzy si¢ podobnie jak plan strategiczny
przedsigbiorstwa. Na ogot zajmuje si¢ tym sam dyrektor naczelny, wspotdziatajac z
dyrektorem do spraw osobowych. Pozyteczne jest zastosowanie analizy sytuacji
SWOT, rozpoczynajac od diagnozy silnych i stabych stron aktualnie pracujacego per-
sonelu i przechodzac nastegpnie do prognozy szans i zagrozen w przysztosci w tym ob-
szarze.

Na poczatku analizuje si¢ elementy potencjatu kadrowego organizacji z mys$la o
przyjetej przez nig strategii. Nalezy sig¢ wtedy zastanowic, jacy ludzie moga umozli-
wi¢ przedsigbiorstwu realizacjg tej strategii. Pomocne sa w tym materiaty, jakimi
dysponuje dziat osobowy (oceny okresowe pracownikow, wyniki analizy zapotrze-
bowania pracownikéw na dodatkowe kwalifikacje), listy plac, akta personalne. W
razie koniecznos$ci mozna wykona¢ dodatkowe badania wsrod pracownikow, doko-
nujac wywiadoéw lub przeprowadzajac badania ankietowe.

Zarzadzanie strategiczne potencjalem kadrowym jest nowoczesnym trendem w
praktyce zarzadzania. Nie powinien si¢ dzigki temu zmarnowac zaden zasob. Jest to
niewatpliwie nowa ,,szkota jazdy” w zarzadzaniu wykorzystujaca elementy kultury
przedsigbiorstwa.

3.3. Swiadomos$¢ wlasnej wartoSci

Swiadomo$¢ whasnej wartosci przedsigbiorstw przychodzi wraz z pojawiajacymi
si¢ wyraznymi oznakami sukceséw rynkowych. Coraz czgsciej wspomina sig, ze
zrodtem tych sukcesow jest swoista kultura przedsigbiorstw. Laczy sig to z nowymi
zasadami zarzadzania przedsigbiorstw i nowa wizja organizacji: i tak na przyktad
Francuzi zaczynaja postrzega¢ dla siebie w tych warunkach szersze perspektywy.
M. Crozier twierdzi, ze $wiat, w ktorym jako$¢ zaczyna dominowac nad iloscia, w
ktorym zasoby ludzkie staja si¢ wazniejsze niz materialne, jest Swiatem dajacym
Francuzom wigksze szanse niz $wiat ilo$ci i standaryzacji [5]. Podkresla on, ze nowa
kultura organizacji musi stopniowo wyrastac z istniejacych szerszych uwarunkowan
kulturowych.

Konsekwentnie wdrozone nowe zasady zarzadzania przynosza sukcesy na rynku.
Firmy o ustalonej pozycji ugruntowuja swoje zdobycze rynkowe. Sa nimi lojalni
wobec nich klienci. Stanowia oni przedmiot marzen tych, ktorzy chca si¢ na rynku
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,usadowi¢”. Wiadomo, ze zdobycie nowego klienta wymaga pigciokrotnie wigkszego
wysitku niz utrzymanie klienta juz pozyskanego.

Tworzenie wysoce lojalnej klienteli musi by¢ integralna czg$cia strategii ekono-
micznej kazdego przedsigbiorstwa. Wiodace w tym zakresie firmy odnosza sukcesy
dzigki skonstruowaniu calego systemu ekonomicznego wokot tego zagadnienia. Maja
one $wiadomos¢, ze wierno$¢ nabywcey mozna zdobyc¢ tylko przez stale dostarczenie
mu wyrobow o najwyzszej jako$ci. Z kolei lojalni klienci, zwigkszajac zyski przed-
sigbiorstwa, stwarzaja warunki do reinwestowania wptywow tak, aby utrzymac sta-
rych i zdoby¢ nowych wiernych klientow. Z czasem nastgpuje kumulowanie sig
wynikoéw dziatania opisanego systemu. Lider na rynku kart kredytowych — firma
MBNA - osiagneta przy S-procentowym wzroscie wskaznika statych klientow 60-
-procentowe zwigkszenie zyskow firmy w ciagu pigciu lat.

3.4. Dojrzalos¢

Jest to etap, do ktorego dazy kazde przedsigbiorstwo. Charakteryzuje si¢ on tym,
ze niezaleznie od silnego kierownictwa kultura jest kultywowana w catym przedsig-
biorstwie. Jest nia przesiakniety kazdy pracownik. Istnieje co$ na ksztatt tradycji kul-
tury firmy. Stuzy temu migdzy innymi bardzo staranne dobieranie nowych
pracownikoéw bedacych w stanie szybko ,,wciagna¢ si¢” w atmosferg kultury ist-
niejacej w przedsigbiorstwie. Coca-Cola Co. i Pepsi Co. przyjmujq na stanowiska ro-
botnicze ludzi ze §rednim wyksztatceniem. Inne firmy zatrudniaja najzdolniejszych
absolwentow z najlepszych uniwersytetéw, oferujac im bardzo wysokie wynagro-
dzenie [19].

Dojrzate kulturowo przedsigbiorstwo skupione jest na strategii satysfakcji klien-
tow. Odpowiada to zewngtrznej orientacji firmy polegajacej na tym, ze klienci sa
przed konkurentami i kosztami [1]. Wszystkie podejmowane dziatania pod-
porzadkowuje si¢ uzyskaniu zadowolenia klienta ze sposobu zaspokojenia jego po-
trzeb. Jest to mozliwe dzigki pelnej integracji przedsigbiorstwa, takze z otoczeniem
firmy, w tym z jej dostawcami.

Dojrzatos¢ kultury przedsigbiorstwa to takze Swiadomos$¢ koniecznosci ciagtego
jej doskonalenia, skupienie uwagi na problemach rzutujacych na jej przyszte funk-
cjonowanie. Aktywne rozwigzywanie problemow polega na wiaczaniu w ten proces
wszystkich pracownikow, uczeniu si¢ i rozwijaniu nie tylko wlasnej organizacji, ale
i otoczenia. Waznym elementem tego procesu jest szkolenie kadry. Migdzynarodowe
koncerny maja wlasne instytucje szkolace aktualnych i przysztych pracownikoéw. W
szkoleniach tych zwraca si¢ uwagg na popularyzowanie i uswiadamianie celow przed-
sigbiorstwa oraz ich wyjasnienie. Szczeg6lnie miejsce zajmuje w nich problematyka
jakosci. Analiza sukcesow gospodarczych Japonii pokazuje, iz wtasnie wysoka ja-
ko$¢ wyrobow i ustug, uzyskana dzigki specyficznej, silnie uformowanej kulturze
przedsigbiorstw, stata si¢ podstawa tych sukcesow.
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W przedsigbiorstwie o wysokiej kulturze ludzie postrzegani sa jako najwazniejszy
zasdb. Wychodzac z tego zatozenia, w systemie zarzadzania uwzglednia si¢ formy
wspoldziatania pracownikow: wystuchuje sig sugestii, umozliwia si¢ uczestniczenie
w procesach decyzyjnych, ulatwia si¢ wprowadzenie innowacji. Doceniony cztonek
zatogi traktowany jako podmiot wnosi do kultury swéj indywidualny wktad, powo-
dujac, ze przedsigbiorstwo nabiera niepowtarzalnego kolorytu. Wktad setek czy ty-
siecy osobowosci daje w sumie efekt, ktory nie moze by¢ przez konkurencje
powtorzony i staje sig, jako swoista kultura przedsigbiorstwa, jego przewaga konku-
rencyjna.

4. Skladowe sfery zarzadzania personelem

Zarzadzanie personelem zawiera wiele funkcji. Do najwazniejszych nich naleza:
— rekrutacja i selekcja pracownikow,
— ocena pracownikow,
— wynagradzanie,
— rozw0j pracownikow, w tym tworzenie Sciezek kariery.
Ramy do tego zarzadzania wyznacza jednak ksztalt polityki personalne;.

4.1. Polityka personalna

Punktem wyjscia do ksztattowania sfery zarzadzania personelem jest wybor mo-
delu polityki personalnej. Sa w tym wzgledzie dwa podejscia:

1) sita,

2) kapitatu ludzkiego [9].

Pierwsze podejscie zaktada, ze dorosty cztowiek jest istota w petni uksztattowana
i w zasadzie nie mozna liczy¢ na to, zeby si¢ on w istotny sposob zmienit. Zgodnie
z tym podejs$ciem, chcac uzyskac sukces, nalezy zadbac, by w przedsigbiorstwie byty
jednostki najlepsze: uzdolnione, kompetentne i chetne do pracy. W tym celu stosuje
si¢ system réznego rodzaju ,,sit”, zwlaszcza przy przyjmowaniu do pracy, a takze
potem, wewnatrz organizacji. Japonczycy na dobor kadr przeznaczaja niejednokrot-
nie wiele czasu i pienigdzy; niekiedy przeprowadzaja 18-godzinny test przy przyje-
ciu do pracy [2]. Celem tych dziatan jest sukcesywne selekcjonowanie najlepszych i
odsiew mniej sprawnych jednostek.

Podejscie okreslane mianem kapitatu ludzkiego zaktada, ze cztowiek rozwija si¢
przez cale zycie i jesli tylko beda mu stworzone odpowiednie warunki, bedzie dazyt
do rozwoju osobowosci, swoich kompetencji i umiejgtnosci, przy czym nie ma zad-
nych dajacych si¢ z gory przewidzie¢ granic tego rozwoju. Traktuje si¢ zatem
cztowieka jako unikalny zasdb i przyjmuje sig, ze inwestycje w zasoby ludzkie sa
nieograniczenie optacalne. Uwzgledniajac zatem ten punkt widzenia, wydaje sig, ze
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zadaniem przedsigbiorstwa jest przede wszystkim dobdr ludzi o odpowiednich ce-
chach osobowosci, a nastgpnie inwestowanie w ich rozwdj. Tymi pozadanymi ce-
chami osobowosci sa: otwarto$¢, pozytywne nastawienie do zycia i ludzi, ambicja.
Zaktada sig, iz z wyjatkiem sytuacji patologicznych cecha natury ludzkiej jest dazenie
do rozwoju. Wstepna selekcja, cho¢ jest istotna, nie jest zatem sprawa zasadnicza, a
najwazniejsze staja si¢ panujace w przedsigbiorstwie warunki sprzyjajace rozwojowi.

4.2. Rekrutacja i selekcja pracownikow

W gospodarce rynkowej polityka rekrutacji i selekcji pracownikdéw winna by¢
powiazana z celami strategicznymi organizacji, a zatem punktem wyjscia jest opra-
cowana i stosowana w praktyce w firmie strategia, o czym wczesniej byta mowa.

Rekrutacja polega na przyciaganiu przez organizacj¢ mozliwie duzej, jednak pro-
porcjonalnej do jej potrzeb liczby kandydatoéw. Istniejq dwa kierunki rekrutacji:

— wewngtrzny (informuje si¢ w przedsigbiorstwie o wakatach i stara si¢ zaintere-
sowa¢ pracownikow mozliwo$cia awansu lub przesunigcia),

— zewnetrzny (poza przedsigbiorstwem o przedsigbiorstwie i istniejacym w nim
wakacie informuje si¢ zainteresowane grupy potencjalnych kandydatow),

przy czym rekrutacja moze mie¢ charakter:

— szeroki (powszechna na danym rynku pracy) lub

— segmentowy (kierowany do grupy potencjalnych kandydatéw posiadajacych
okreslone kwalifikacje 1 umiejetnosci).

Selekcja to proces pozyskiwania informacji o kandydatach i wybor optymalnego
z nich na dane stanowisko. Zawiera on wiele czynnos$ci zaczynajacych sig od zapo-
znania si¢ z pisemng oferta kandydata, przez wstgpna z nim rozmowg, weryfikacje
uzyskanych informacji, po ewentualny test i ostateczna rozmowg. To, jak praktycz-
nie wyglada¢ moze proces rekrutacji i selekcji, pokazuje nastepujacy przyktad.

Firma Alfa zamierzata zatrudni¢ mtodego pracownika do zorganizowania i po-
prowadzenia dzialu marketingu. Brak rozeznania we wlasnym potencjale sprawit, ze
nie wzigto pod uwage mozliwosci oddelegowania na nowo powstate stanowisko kto-
rego$ z pracownikoéw. Tymczasem firma zatrudniata sporo zdolnych, mtodych ludzi,
sposrod ktorych wielu mozna byloby doksztalci¢ w zakresie marketingu, a kilku
nawet takie umiej¢tnosci posiadato. Akcje rekrutacyjna od razu skierowano na rynek
zewngetrzny. Pracownicy z gory wrogo nastawili si¢ do niezatrudnionego jeszcze no-
wego pracownika. Bez sympatii §ledzono poczynania firmy, ktéra w ogolnonarodo-
wej gazecie zamieScila ogloszenie: ,,Firma Alfa zatrudni pracownika na stanowisku
kierownika dzialu marketingu. Wymagane kwalifikacje: dyplom ukonczenia studiow
ekonomicznych, kwalifikacje w zakresie marketingu (najlepiej zachodnia uczelnia),
co najmniej 5-letni staz na stanowisku kierowniczym, biegta znajomos¢ jezyka an-
gielskiego i niemieckiego”.
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Wysokie wymagania nie odstraszyty chetnych, ktorzy jednak rezygnowali po za-
poznaniu si¢ z umiarkowang oferta placowa. Na rozmowe zglosito si¢ kilkudziesig-
ciu ludzi nieatrakcyjnych dla firmy. Dyrekcja zdecydowata si¢ wigc skontaktowac z
uczelnia wyzsza, z ktora od lat utrzymywata kontakty, by umiesci¢ w niej oglosze-
nie. Po trwajacym czas jaki$ oczekiwaniu zdecydowano si¢ zatrudni¢ absolwenta
wladajacego niezle jezykiem angielskim. Przystapit on z energia do dzialania, ale
brak do§wiadczenia utrudniat mu prace. Utworzono wigc stanowisko nadrzedne, ktére
objeta osoba bardzo doswiadczona, od dawna oczekujaca na awans w firmie, majaca
nadzorowac ten obszar. Problem w tym, Ze nie znata i nie ,,czuta” ona problematyki
marketingowej. W rezultacie firma musiata ptaci¢ dwom stosunkowo wysoko upo-
sazonym osobom, otrzymujac w zamian niewiele.

Popelnione zostaty wszystkie mozliwe btedy rekrutacyjne, co w nieformalnych
rozmowach komentowali pracownicy firmy. Brakowato: strategii zarzadzania perso-
nelem, konsekwencji w dzialaniu (najpierw przeglad wtasnych mozliwosci, a potem
zamieszczanie ogloszen na rynku zewngtrznym), nadmiarowe zatrudnienie itd. [12].

4.3. Ocena pracownikow

Ocena pracownikoéw winna stuzy¢ ewaluacji wynikoéw ich pracy, majac na uwa-
dze osiaganie celow organizacji. Z perspektywy pracownika jest to ocena efektow
jego pracy, kompetencji, umiejetnosci i mozliwosci. Ujawniaja si¢ tu zatem dwie
funkcje oceny pracownikow:

— ewaluacyjna, polegajaca na ocenieniu dotychczasowej pracy (jej jakosci),
— rozwojowa, bedaca ocena potencjatu rozwojowego pracownika, jego chegci
wspotpracy i1 dynamiki.

Jeden z nowatorskich przyktadow podej$cia do oceny pracownikdéw odnoszacy
si¢ do obu funkcji dotyczy dziatan charyzmatycznego przywodcy, jakim byt Lee la-
cocca — czlowiek, ktory wyprowadzit samochodowa firme Chrysler Corporation ze
skraju bankructwa. Zastuzyt on na szczeg6lna uwage juz podczas swojej pierwszej
pracy, kiedy to w wieku lat trzydziestu szesciu zostat generalnym dyrektorem naj-
wigkszego wydzialu Grupy Forda. Jego osiagnigcia wiaza si¢ z wprowadzeniem ele-
mentow nowej kultury zarzadzania w firmie w zakresie oceny pracownikow. Polegata
ona na pisemnym formutowaniu przez pracownika zadan na dany okres (W jego przy-
padku byt to kwartat) w obecnosci kierownika i nastepnie dokonywaniu rozliczenia
z wykonania tych zadan w obecnosci przetozonego. Jest to w zamysle L. lacocca
ocenowy system kaskadowy obejmujacy kolejne szczeble od gory drabiny stanowi-
skowej. Procedura ta wiaze si¢ z odpowiedzig na pytania:

— jakie masz plany, priorytety, oczekiwania?
— jakie sa twoje cele na najblizszy kwartat?
— jak zamierzasz dziata¢, zeby je osiagnac?
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L. Tacocca twierdzi, ze jego system przegladow kwartalnych dziata skutecznie z
nastqpuj acych powodow:

pozwala cztowiekowi sta¢ si¢ szefem samego siebie i ustala¢ wlasne cele,

— zwigksza wydajnos¢ pracownika i stwarza mu osobiste motywacje do dziatania,

— uflatwia przeptyw nowych koncepcji z dotu do gory,

— w duzej firmie chroni ludzi przed rozptynigciem si¢ w tlumie,

— wymusza dialog migdzy pracownikiem a jego przetozonym,

— stanowi podstawe systemu oceny pracownikow,

— ulatwia podejmowanie decyzji personalnych (awansow, przesuni¢¢ na inne sta-
nowiska) [7].

System ten jest dobry w przypadku problemow z pracownikami usytuowanymi
na niewtasciwym miejscu. Jak twierdzi L. [acocca, kazda firma traci dobrych ludzi
tylko dlatego, ze pracowali oni nie na tym stanowisku, na ktére mieli predyspozycije [7].

Nieco zblizony system ocen pracowniczych proponuje K. Blanchard [3]. Wska-
zuje on na trzy takie aspekty, jak:

— planowanie wynikow (po ustaleniu wspolnej wizji i kierunku rozwoju firmy li-
derzy wraz z pracownikami w trakcie planowania wynikoéw ustalaja cele i za-
mierzenia, na ktérych powinni si¢ koncentrowac),

— konsultacje (liderzy robia, co moga, zeby pomoc pracownikom osiagna¢ sukces,
pracuja dla swoich pracownikéw, chwalac ich postepy i1 udzielajac uwag, gdy
wyniki nie sa satysfakcjonujace),

— rozmowa podsumowujaca (menedzer i pracownik wspdlnie oceniaja wyniki pra-
cownika w danym okresie).

4.4. Wynagradzanie pracownikow

Czynnikiem pozytywnie wplywajacym na efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich jest wlasciwie okreslone wynagrodzenie.

Jak si¢ dos¢ powszechnie uwaza, ptaca jest podstawowa forma wynagradzania za
prace. Ustalanie wysokosci wynagrodzenia winno nastgpowac po dokonaniu war-
toSciowania pracy, czyli po ocenie wartosci pracy wykonywanej na danym stano-
wisku z punktu widzenia potrzeb organizacji, uwzgledniajac wnoszony naktad pracy
i energii oraz konieczne do wykonania pracy umiejgtnosci i kwalifikacje.

Istnieje jednak wiele innych form wynagradzania. Naleza do nich:

1) inny ekwiwalent finansowy: premia, dodatkowe wyposazenie, wyjazdy,

2) czynniki polityczne: wptyw, wladza, odpowiedzialnos¢, planowanie, kontrola,
podziat zasobdw, kontakty z otoczeniem,

3) satysfakcja techniczna: rozwiazywanie problemow, uczestnictwo w projek-
tach, pomiar efektow,

4) efekty spoteczno-psychologiczne: tozsamos$¢ spoleczna i osobista, uznanie,
zaufanie, znaczenie,

5) mozliwo$¢ samorealizacji przez utatwienie ksztalcenia i rozwoju [13].
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Aby stworzy¢ efektywny system wynagrodzen, nalezy przede wszystkim uswia-
domi¢ sobie oczywista prawdg, ze jego podstawowa funkcja jest ukierunkowanie
dziatan pracownikéw przedsigbiorstwa przez premiowanie tych prowadzacych do
osiagnigcia wytyczonych przez to przedsigbiorstwo celow.

Nalezy postawi¢ sobie zatem nastgpujace pytania:

— jakie rezultaty maja by¢ osiagnigte przez przedsigbiorstwo?
— jakie zachowania zatrudnionych sa konieczne, aby rezultat zostal osiagnigty?
— jak oceni¢ lub zmierzy¢ wyniki dziatanh zatrudnionych? [10].

Powinien by¢ stosowany sprawiedliwy pomiar wynikow pracy, ktoéry nie musi
by¢ koniecznie naukowo doktadny. Wynagrodzenie powinno by¢ zréznicowane in-
dywidualnie, potrzeba sprawiedliwego traktowania jest bowiem dla czlowieka fun-
damentalna i gleboko zakorzeniona w jego $wiadomos$ci. Nie zlikwiduje jej
najbardziej dyktatorski sposob sprawowania wtadzy. Proby wykorzenienia tej po-
trzeby nie sa nigdy zdrowe. Dlatego kryteria wynagradzania powinny by¢ po-
wszechnie akceptowane w przedsigbiorstwie [10].

4.5. Rozwdj pracownikow

Tym, co bardzo r6zni firmy, jest dawanie szansy pracownikom na realizowanie
rozwoju w miejscu pracy, co popularnie nazywa si¢ szansa na karierg, pojmowana
jako droga ku indywidualnie rozumianej zawodowej doskonatosci i uzyskiwaniu sa-
tysfakcji w zyciu zawodowym. Jest to proces zwiazany przede wszystkim z uzu-
petianiem przez pracownikow wiedzy niezbe¢dnej do prawidtowego wykonywania
zadan na aktualnym stanowisku oraz ze stwarzaniem mozliwosci dodatkowego roz-
woju wiedzy, umiejetnoscei i kompetencji pod katem mozliwego awansu, przesunig-
cia lub zmiany organizacyjnej.

Obecne i przyszie zapotrzebowanie na dodatkowa wiedzg i umiejegtnosci, zarowno
ze strony organizacji, jak i z punktu widzenia pojedynczego pracownika, rozpoznaje
si¢ za pomoca zestawu metod zwanych analiza potrzeb. Stanowi to podstawe do opra-
cowywania programow ksztalcenia i rozwoju personelu. Okresla si¢ przy tym, jakie
maja by¢ formy i metody realizacji dziatan stuzacych ksztalceniu i rozwojowi pra-
cownikow.

Kariera jest droga rozwoju zawodowego, ktoéra moga podazac pracownicy. Jako
zbioér zaplanowanych dziatan moze by¢ ona forma wynagradzania pracownikow.
Podejscie firm do planow pracownikoéw bywa rozne: od ignorowania zagadnienia do
scisle opracowanych $ciezek karier dla poszczegdlnych pracownikéw. Nowoczesne
podejscie polega na dazeniu do potaczenia planéw indywidualnych z planami orga-
nizacji. Sporzadza si¢ organizacyjne plany karier majace na celu identyfikacjg przy-
szlych potrzeb firmy i ustalenie potencjalnych kandydatow do awansu. Istotnym
elementem takiego planu jest ksigga sukcesorow zawierajaca liste potencjalnych na-
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stepcow pracownika zajmujacego dane stanowisko figurujacych w niej w kolejnosci
priorytetowe;.

Ciekawy przyktad planowania rozwoju pracownikow dotyczy dziatan Tomasza
Baty — protoplasty firmy znanej na §wiecie z wytwarzania wysokiej jako$ci obuwia.
W latach rozruchu firmy ustalit on podstawowe elementy, charakter i cele polityki
przedsigbiorstwa, w tym personalnej i socjalnej. Majac ambicje statlego rozszerzania
produkcji, doceniat znaczenie sity roboczej dla rozwoju produkeji. Nie miata by¢ to
jakakolwiek sita robocza, ale zatoga zainteresowana nie tylko zwigkszeniem pro-
dukcji, lecz takze podwyzszaniem jakos$ci wyrobow i lepszym wykorzystaniem su-
rOWCOW.

Waznym elementem harmonizowania intereséw kierownictwa fabryki i zatrud-
nionych w niej pracownikow bylo stworzenie atmosfery wzajemnej, aktywnej
wspotpracy, dlatego Tomasz Bata podkreslat zasade partnerstwa na podstawie po-
wszechnej zgody i wspolnych interesow, w tym uwzglednienia rozwoju pracownika.

Od swoich pracownikow Bata wymagat lojalnosci , wydajnosci, doktadnosci w
pracy i punktualnosci, podwyzszania kwalifikacji oraz powigkszania majatku oso-
bistego [17].

Wspotpraca migdzy kierownictwem firmy a pracownikami stale si¢ rozwijata.
Pojecie ,,wspotpracownik” ulegalo rozszerzeniu na ,,wspolprzedsigbiorca”, ponie-
waz pracownicy niekiedy dawali swej firmie wigcej niz wynosito ich wynagrodzenie.
Cze$¢ placy byta przeznaczona na dalszy rozwo6j i modernizacjg przedsigbiorstwa
oraz na wytworzenie rezerw. Wlasnie ten ustawiczny rozwoj shuzacy uzyskaniu obo-
polnej korzysci — pracownika i firmy — mozna uznac za charakterystyczna cechg kul-
tury organizacyjnej firmy Bata.

5. Zakonczenie

Uwzgledniajac przedstawione w artykule rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze naj-
wazniejsze aspekty zarzadzania kadrami przedstawiaja si¢ tak jak w tab. 1.

Tabela 1. Konsekwencje praktyczne dla doboru kadr wynikajace z dwoch podejsé

Podejscie sita Podejscie kapitatu ludzkiego
1 2
1. Rekrutacja (sprawa kluczowa) — kryterium: 1. Rekrutacja — kryterium:
a) kwalifikacje zadaniowe (zawodowe) a) osobowos¢ i predyspozycije

b) inne — np. spoteczno-polityczne

2. Ksztalcenie i rozwdj — znaczenie marginalne: | 2. Ksztalcenie i rozwoj — kwestia o znaczeniu
a) w przypadku koniecznosci uzupetnienia kwa- kluczowym:

lifikacji zadaniowych (zawodowych) a) ksztalcenie zadaniowe (zawodowe)
b) ksztalcenie ogdlnorozwojowe
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3. Zwalnianie:
a) w przypadku stabszych pracownikow w celu
udostgpnienia miejsca lepszym

3. Zwalnianie:

a) ostatecznos¢, raczej ksztatcenie lub/i przenie-
sienie, gdy wyniki pracy zatrudnionego sa
mniej zadowalajace

4. Awans:
a) awans jako cel — drogi awansu pionowe
b) kryterium awansu:
— kwalifikacje zadaniowe (zawodowe)
— inne, np. spoteczno-polityczne

4. Awans:

a) awans jako cel 1 srodek rozwoju w firmie
— drogi awansu pionowe i poziome

b) kryterium awansu: wzrost kwalifikacji

5. Przywodztwo:

a) zadaniowe lub inne

b) zdolnosci przywddcze — unikalna cecha
osobowosci, dlatego styl przywodztwa raczej
autotokratyczny/elitarny (maksymalne
wykorzystanie unikalnych zdolnosci)

5. Przywodztwo:

a) przywodca nie tylko kompetentny, ale takze:
opiekun pracownikow; jego zadaniem jest
dbanie o ich rozwdj i o rozwoj kultury organi-
zacyjnej i klimatu grupowego

b) zdolnos$ci przywddcze sa relatywnie czgste
— dazenie do ich rozwoju na wszystkich
szczeblach organizacji (styl przywodztwa raczej
integratywny)

6. Motywacja do pracy:
a) glownie ekonomiczna
b) ptace — tradycyjne systemy ptacowe

6. Motywacja do pracy:
a) pelny zestaw sposobow wynagradzania:

— ekonomiczne: ptaca, premia, wyjazdy, dodat-
kowe wyposazenie,

— polityczne: wiadza, wptyw, odpowiedzialno$¢,
planowanie, kontrola, formutowanie celow,
podziat zasobow, kontakty z otoczeniem

— techniczne: rozwigzywanie problemow, ucze-
stnictwo w projektach, pomiar efektow

— spoleczno-psychologiczne: tozsamo$¢ spotecz-
na, osobista, uznanie, zaufanie, znaczenie, in-
formacja

b) mozliwosci samorealizacji: umozliwienie roz-
woju, ksztalcenie

¢) place — raczej rezultatowe, powiazanie z wyni-
kami pracy
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CULTURAL ASPECT OF PERSONNEL MANAGEMENT
IN ORGANIZATIONS

Summary

In the paper, different aspects of relation between advancement of organizational culture and the way
of personnel management are discussed. First, the the definitions of “organizational culture” are pre-
sented. Then the main elements in the area of personnel management are outlined. The conditions of be-
haviour in above-mentioned elements are presented, illustrated with the cases.
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