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1.Wstep

Wigkszo$¢ opracowan z zakresu podejmowanej tematyki koncentruje si¢ na ba-
rierach rozwoju sektora MSP [Kosowska 2008, s. 53; Lisowska 2008, s. 295; Safin
2002, s. 175; Stanistawski 1 in. 2008, s. 83]. Spojrzmy na mate przedsigbiorstwa
przez pryzmat szans, przez pryzmat niewatpliwych zalet, ktore stwarzaja okazje do
rewolucyjnych zmian i dynamicznego rozwoju. Spdjrzmy na spoteczno-kulturowe
uwarunkowania, ktore stanowia doskonaty grunt wspoltpracy sprzyjajacej integracji.
A zalet integracji nie trzeba tutaj wymienia¢. Moze tylko warto nadmieni¢, ze inte-
gracja to stan, w ktorym ludzie sa zdolni do samodzielnego rozwiazywania pojawia-
jacych sig przed nimi probleméw organizacyjnych.

Integracji sprzyja wiele czynnikow. Z pewnoscia jest to dobra komunikacja
oparta na otwartym dialogu, prawie bycia wystuchanym i zgtaszania argumentow
(a wigc czynna partycypacja). Innym elementem sa rowne szanse cztonkéw firmy,
co przejawia si¢ w heterarchicznych powiazaniach, elastycznosci cztonkow w po-
dejmowaniu 16l i zadan oraz wspomagajacej roli lidera. Integracja oznacza wyko-
rzystywanie umiejetnosci 1 talentow poszczegdlnych uczestnikéw grupy zgodnie
z predyspozycjami. Oznacza tez zaangazowanie wszystkich uczestnikow, wzajemny
szacunek oraz odpowiedzialno$¢ za podejmowane zobowiazania.

W jakich przedsigbiorstwach poszukiwaé lepszych uwarunkowan integracji jak
nie w mikro? Szczegdlnym tego przypadkiem sa firmy rodzinne [Safin 2002, s. 41-47].
Wtasnie w mikrofirmach istnieja raczej marne szanse na rozbiezno$¢ wzoré6w nor-
matywnych postgpowania ludzi i tworzenie sig roztacznych, wzajemnie zwalczaja-
cych si¢ subkultur uniemozliwiajacych elastyczne zmiany.

2. Integracja to nie wszystko — mikrokultura

Integracja to jedno, a normy kulturowe sprzyjajace zmianom i efektywnosci to
drugie. Jednoczaca, wspolnie podzielang praktyka moga by¢ tez przeciez normy ne-
gatywne (np. praktyki donosicielstwa czy tez ztosliwych dziatan).
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Z punktu widzenia celéw opracowania nalezy zastanowic si¢ jednak nad prakty-
kami ksztattujacymi normy kulturowe sprzyjajace elastycznym, innowacyjnym
zmianom. Przeciez to zmiany o takim wlasnie charakterze sa obecnie priorytetem i
jednomyslnie dopatruje si¢ w nich szansy na rozwoj.

Jak wskazuja wyniki badan, w wigkszosci firm z sektora MSP, niestety, dzialania
o podtozu spotecznym sa czgsto zaniedbywane. Wprawdzie wigkszos¢ kierownikow
ma $wiadomos$¢ wptywu kultury organizacyjnej na sukces organizacji (57%), a na-
wet deklaruje swiadome jej ksztattowanie, lecz w rzeczywistosci ocena celowych
dziatan w zakresie formowania kultury jest zawyzana, co objawia si¢ w samoistnym
powstawaniu form kulturowych niewtasciwie dopasowanych do warunkéw funkcjo-
nowania organizacji [Pierzchawka 2004, s. 113].

W literaturze przedmiotu nadal niezbyt jasno i precyzyjnie okreslony jest pro-
blem praktycznych mozliwosci i potencjalnego zakresu ksztattowania specyficznego
»ducha” organizacji. Warto zatem podejmowac wysitek u§wiadamiania takich pro-
blemoéw, poniewaz kazda proba przyczynia si¢ do systematyzacji niedookreslonego
zjawiska kultury organizacji oraz wptywa na wzrost poziomu $wiadomosci kadry
kierowniczej co do ich roli w procesie jej ksztaltowania.

Na proces tworzenia kultury organizacji decydujacy wptyw maja jej zatozyciele
[Robbins 2000, s. 243-257], a w procesie ksztaltowania kultury znaczenia nabiera
cata kadra kierownicza (przy czym w rozpatrywanym sektorze sytuacja jest o tyle
charakterystyczna, ze sa to zwykle te same osoby). Menedzer moze i powinien ak-
tywnie wptywaé na ksztalt kultury organizacyjnej poprzez szereg dziatan [Pierz-
chawka 2004, s. 107-111].

Duze znaczenie ma w tym przypadku tworzenie i upowszechnienie jasnej misji
i wspolnej wizji, co motywuje, inspiruje, ukierunkowuje zachowania ludzi oraz inte-
gruje ich wokot wspolnych zamierzen. Ponadto kierownik powinien manifestowac
wlasnym zachowaniem wzorce kulturowe sprzyjajace zmianom. Wazne jest rowniez
zaangazowanie w proces zmian kulturowych poprzez ukazanie zagrozen uzasadnia-
jacych potrzebe zmiany, udziat podwladnych w podejmowaniu decyzji (partycypa-
cja), a takze przyblizanie miejsca podejmowania decyzji do miejsca powstawania
problemu. Jak wspomniano, istotny jest tez odpowiedni system komunikacji, ktéry
wyznacza mozliwos¢ udziatu pracownikéw w wymianie informacji o oczekiwanych
przez firmg normach i wzorcach zachowan. Znaczace miejsce wsrod wymienionych
dzialan zajmuje wsparcie personelu odpowiednig strategia zarzadzania kadrami.
Strategia ta moze istotnie wspomagac przeprowadzanie zmian kulturowych poprzez
stabilizowanie i umacnianie nowych elementéw kultury. Wazna role odgrywaja do-
bor i selekcja, a w pozniejszym okresie zatrudnienia — adaptacja, system ocen pra-
cowniczych, szkolenia, a takze system motywacyjny [Armstrong 1997, s. 122; Czer-
ska 2002, s. 77-93; Siewierski 1999, s. 8-12].

Niestety, jak wynika z badan, menedzerowie, juz w procesie doboru pracowni-
koéw, nie przywiazuja nalezytej wagi do wyboru osob najlepiej pasujacych do kultu-
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ry organizacyjnej, a selekcja sprowadza si¢ gldwnie do analizy dokumentow i roz-
mowy kwalifikacyjnej, podczas, gdy najwigksza role odgrywa wywiad poglebiony,
testowanie czy assessment center. Tylko za pomoca takich metod mozna rozpoznac,
czy system wartosci kandydata jest podobny do przyjetego w organizacji lub, ewen-
tualnie, czy jest na tyle elastyczny, ze moze si¢ zmieni¢. Oczywiscie w mikroprzed-
sigbiorstwach bariera stosowania takich narzedzi sa czgsto ograniczenia czasowe i
kosztowe, ale jeszcze czgsciej jest to niestety brak odpowiedniego przygotowania
rekrutujacych do procesu rekrutacji [Pierzchawka 2003].

Istotnym problemem, ktéry mozna zaobserwowac¢ w mikroprzedsigbiorstwach,
jest rowniez zjawisko niecheci wobec korzystania z elastycznych form zatrudniania
(np. leasing pracowniczy) jako rozwigzania alternatywnego w ramach doboru no-
wych pracownikow, co w sytuacji widocznego wzrostu udziatu tzw. pracownikow
tymczasowych wydaje si¢ oporem, ktory nalezy postrzegac¢ w kategoriach nie wyko-
rzystanej szansy [Zarczynska-Dobiesz, Janiak-Rejno 2004, s. 167-170].

Warto réwniez zasygnalizowaé problem lekcewazacego podejscia do procesu
adaptacji pracownikow. Prawie 70% mikro- i matych przedsigbiorstw deklaruje brak
konkretnych ram czasowych, jesli chodzi o przekazywanie informacji nowemu pra-
cownikowi, co wiagze si¢ z brakiem przekazywania informacji w ogole lub przekazy-
waniem niezrozumiatych informacji (31%). Tylko 14% menedzerow z mikro- i ma-
lych firm deklaruje, Zze informacje na cel adaptacji pracownika, sa specjalnie
przygotowane [Zarczyfska-Dobiesz, Janiak-Rejno 2004, s. 171-172]. Wobec tego,
iz adaptacja wptywa na skutecznos$¢ realizacji pozostatych elementdéw funkeji perso-
nalnej, nieuzasadnione wydaje si¢ pomijanie odpowiednich standardéw jakoscio-
wych podczas wprowadzania do pracy.

O tym, ze szkolenia pracownicze maja spektakularne znaczenie w ramach poli-
tyki personalnej, nie trzeba juz dzi$ przekonywa¢ menedzerow S$rednich 1 duzych
przedsigbiorstw. Mikro- i mate przedsigbiorstwa stanowia w tym zakresie bardziej
niedojrzaty sektor. W ok. 50% tych firm deklarowane sa wprawdzie postawy pro-
szkoleniowe, lecz jedynie 29% kadry kierowniczej wymaga od pracownikow udziatu
w szkoleniach, a niewiele ponad 20% zachgca do tego. Pozostatym kierownikom w
mikro- i matych przedsigbiorstwach problem ten jest obojgtny, a nawet zniechgcaja
do szkolen, postrzegajac je jako zbedny wydatek [Zarczynska-Dobiesz, Janiak-
-Rejno 2004, s. 176-177]. Ciekawe jest rowniez to, ze menedzerowie cze¢sciej dekla-
ruja organizowanie szkolen dla pracownikéw, anizeli sami w nich uczestnicza
[Pierzchawka 2004, s. 114].

Liczne problemy w zakresie operowania narz¢dziami ksztattowania kultury or-
ganizacyjnej mozna rowniez dostrzec w obszarze systemdéw motywacyjnych. Przede
wszystkim dotycza one braku stosowania zréznicowanych bodzcow motywujacych,
wspolnego ustalania celow oraz podejmowania dziatan sprzyjajacych integracji ce-
16w osobistych z celami organizacji.

Najczesciej stosowane w mikro- i matych przedsigbiorstwach bodzce to bodzce
ptacowe, a takze pochwaty i wyrdznienia, wyrazanie dezaprobaty i upomnienia.
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Rzadko stosowane sa natomiast bodzce niematerialne, takie jak wspotzawodnictwo,
autonomia dziatania, awans stanowiskowy, regularne oceny pracownicze czy plano-
wanie karier [Pierzchawka 2004, s. 114]. Ograniczanie si¢ do materialnego motywo-
wania przekltada sig na gleboki dysonans pomigdzy celami przedsigbiorstwa i celami
pracownikow.

Podstawowym problemem, jaki pojawia si¢ w zakresie tworzonych w mikro- i
matych przedsigbiorstwach systemow motywacyjnych jest nie u§wiadomiona przez
kadrg kierownicza konieczno$¢ rozpoznania potrzeb, oczekiwan i motywow pra-
cownikow. Poznanie systemdw wartosci i celow pracownikow nalezy bowiem po-
strzega¢ jako warunek konieczny doboru srodkow motywacyjnych dla realizacji
celow przedsigbiorstwa. Wyniki badan wskazuja, iz tylko w ok. 30% przedsigbiorstw
z sektora MSP diagnozuje si¢ oczekiwania pracownikéw (apriorycznie mozna przy-
puszczaé, ze w tej grupie znalazly si¢ w wigkszosci mikrofirmy). Dziatania te spro-
wadzaja si¢ najczesciej do wykorzystywania wynikow obserwacji przez przetozone-
go i okresowej rozmowy oceniajacej. W pozostaltych firmach nie dostrzega si¢
natomiast koniecznosci rozpoznawania oczekiwan pracownikow, co jest argumento-
wane brakiem takich potrzeb lub brakiem fachowej kadry [Pietron-Pyszczek 2004,
s. 194-196]. W sektorze MSP nie wykorzystuje sie¢ wiec w petni mozliwosci, jakie daje
doboér narzedzi motywacyjnych oparty na analizie oczekiwan personelu. W przedsig-
biorstwach, gdzie taka diagnoza jest dokonywana, nie przyjmuje ona tez charakteru
koniecznych kompleksowych audytow, a sprowadza si¢ jedynie do obserwacji i
wprowadzania systemu ocen pracowniczych na zasadzie ,,lepszy kazdy niz zaden”.
Brak wsparcia w postaci kompleksowego systemu motywacyjnego w zakresie reali-
zowanej funkcji motywacyjnej w mikroprzedsigbiorstwach jest zasadnicza bariera
mozliwosci kreowania odpowiedniej kultury organizacyjne;j.

Paradoksalnie, ze wzgledu na relatywnie mniejsza liczbg zatrudnionych oraz
proste struktury organizacyjne, mikroprzedsigbiorstwa maja sprzyjajace warunki do
rozwoju otwartej 1 skutecznej komunikacji, partycypacji o wysokich walorach moty-
wacyjnych czy zaangazowania w proces zmian, co niewatpliwie powinno sprzyjac
operowaniu wymienionymi narzedziami ksztaltowania kultury organizacyjnej na-
stawionej na zmiang. Jednak w mikroprzedsi¢biorstwach nie tylko mozna zauwazy¢
niedociagnigcia w kompleksowym stosowaniu prezentowanych narzgdzi, ale nawet
ich catkowity brak — gtdwnie w obszarze funkcji personalnej. Wyniki badan wskazu-
ja jednoznacznie przyczyny takiego stanu rzeczy. Fundamentalnym problemem jest
niepetna lub zle ukierunkowana wiedza menedzeréw na temat kultury organizacyj-
nej powiazana z niska lub $rednia ocena przydatnos$ci tej wiedzy w praktyce. Wigk-
sz0$¢ menedzeroéw sektora MSP deklaruje jednak zamiar zajecia sig obszarem kultu-
ry organizacyjnej w przysztosci, argumentujac dotychczasowy brak zainteresowania
utrudnionym dostgpem do zrodet wiedzy o kulturze, przekonaniem, ze zjawisko kul-
tury organizacyjnej dotyczy tylko duzych przedsigbiorstw, brakiem czasu i srodkow
finansowych [Mr6z 2004, s. 124-127].
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3. Podsumowanie — sens spolecznych uwarunkowan mikrofirm

Mimo szczerych checi podjgcia tematu z optymistycznym akcentem, musimy
zauwazy¢, ze mikroprzedsigbiorstwa stoja przed szczegdlnie trudnymi decyzjami
w obliczu koniecznosci budowania kultury organizacyjnej nastawionej na zmiany.
Wydaje sig jednak, ze rozwiazanie tych problemow tkwi gtdéwnie w kompetencjach
kadry kierowniczej, a nie w posiadanych zasobach finansowych. Jak si¢ bowiem oka-
zuje, menedzerowie nie posiadaja odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci wspomagaja-
cych zarzadzanie przez kulturg organizacyjna, a narzedzia, ktore stuza ksztattowaniu
kultury, czgsto wykorzystuja (jesli w ogole) w sposob nieswiadomy lub do innych
celow. Fakt ten wynika bardziej z braku swiadomos$ci menedzeréw co do istoty
ksztaltowania kultury organizacyjnej, anizeli z braku lub ograniczonych mozliwosci
zastosowania niektdrych narzedzi temu stuzacych [Pierzchawka 2004, s. 113].

W tym miejscu nasuwa si¢ jeszcze jeden wazny watek rozwazan. Biorac pod
uwage niepodwazalny fakt, ze kultura mikrofirmy jest w znacznym stopniu zdeter-
minowana kultura narodowa [Stanczyk 2007], mozna odnies¢ wrazenie, ze wszelkie
celowe dzialania oraz ksztattowania postaw i zachowan pracownikow sa ewidentna
kwadratura kota. Oznacza to bowiem, ze kultura firmy osadzona jest w szerszym
kontekscie spoteczno-narodowym, na ktoéry nie mamy wptywu. Unikanie niepewno-
$ci, duzy dystans wtadzy, unikanie odpowiedzialnosci jako gleboko zakorzenione
warto$ci polskiego spoteczenstwa [za: Nasierowski, Mikuta 1998] nie rokuja nic
dobrego w aspekcie nastawienia na zmiany organizacyjne. Ich konsekwencja jest
natomiast koncentracja mikroprzedsigbiorstw na przetrwanie (co jest sprzeczne z
logika rozwoju), brak odwaznych i marzycielskich wizji przedsigbiorcéw oraz po-
strzeganie szybkich zmian w otoczeniu jako ograniczenie rozwoju [za: Sotoducho-
-Pelc, 2004, s. 288-300]. Ich konsekwencja jest tez pewnie koncentracja polskich
badaczy na wyszczegélnianiu ograniczen rozwoju MSP, zamiast na szansach i roz-
woju. Optymistyczne jest jednak to, ze ten szerszy kontekst tworza ludzie, ktorzy
odczuwajac wigksze poczucie wtasnej wartosci, nabgda umiejetnosci radzenia sobie
w sytuacjach niepewnych. To my tworzymy $wiat, w ktérym zyjemy, i problemy,
ktorych rozwiazania p6zniej usilnie poszukujemy.
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CULTURAL CHANGES SUPPORT IN SMALL ENTERPRISES

Summary

The goal of the paper is to present chosen socio-cultural activities that can support micro organiza-
tions development. The author emphasizes that most managers in micro enterprises do not have a suita-
ble knowledge about their culture. This leads to overlooking social problems in management.
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