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Badanie wplywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie

roznorodnoscia zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwach

Streszczenie

Praca dotyczy badania wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie réznorodnos$cia
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach w Polsce. Celem gléwnym byta identyfikacja
zaleznosci migdzy kultura organizacyjna a zarzadzaniem réznorodnoscia zasobow ludz-
kich. Na podstawie uzyskanych w badaniach empirycznych wynikéw dokonano dia-
gnozy kultury organizacyjnej przedsigbiorstw, jak rowniez zidentyfikowano wystepuja-
ce w nich praktyki z zakresu zarzadzania réznorodno$cig zasobow ludzkich. Jej wyniki
postuzyty do podjecia proby sformutowania ogdlnych rekomendacji, co do swiadomego
ksztattowania kultury organizacyjnej pod katem zarzadzania réznorodno$cig zasobow

ludzkich w przedsig¢biorstwach.

The research of organizational culture influence on diversity

management of human resources in the enterprises

Summary

The work concerns the research of the impact of organizational culture on diversity
management of human resources in enterprises in Poland. The main objective was to
identify the relationship between organizational culture and diversity management of
human resources. Based on empirical studies, the diagnosis of organizational culture of
enterprises as well as the identification of the occurring practices of diversity manage-
ment of human resources were conducted. The impact of organizational culture on
diversity management was identified and the recommendations for the enterprises how

to self-shaping it in this field were made.
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Wprowadzenie

Wspoélczesne przedsiebiorstwa muszg zmierzy¢ sie¢ z nieuchronno$cig przemian
w zakresie podazy sity roboczej, ktora staje si¢ coraz bardziej zroznicowana. Dodatko-
wo obserwowane zmiany demograficzne® i spoteczne, ktore dotykaja rynek pracy spra-
wiaja, Ze istotne staje si¢ zarzadzania wiekiem pracownikéw?, a takze umiejetnosé la-
czenia pokolen®, ktore maja zupehie inne oczekiwania, jak rowniez sposob i podejscie
do pracy.

Ponadto post¢pujaca globalizacja proceséw gospodarczych, wyrazajaca si¢ W napty-
wie bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz mi¢dzynarodowym przeptywie dobr,
ustug oraz kapitatu, wymusza na przedsigbiorstwach konieczno$¢ prowadzenia biznesu
czesto W bardzo odlegtych zaréwno geograficznie, jak i kulturowo zakatkach §wiata, co
rodzi okreslone implikacje dla zarzadzania organizacjami, w tym kapitatem ludzkim

(Wziatek-Stasko, 2012, s. 21). Warto pamietaé, ze czgsto okreslenie kapitatu ludzkiego®

' Wedtug badan do 2025 roku, wigcej niz 20% Europejczykow ukonczy 65 lat lub wiecej. Obecnie popu-
lacja osob, ktora ukonczyta 65 lat jest wicksza (18,2%) niz mtodych ponizej 18 roku zycia (15,6%). Do
2080 r. osoby w wieku 65 lat i wiecej beda stanowi¢ 28,7% ludnosci Europy, podczas gdy populacja
0sob w wieku produkcyjnym zmniejszy sie z 66,2% do 56,2%. Przewiduje sie, ze odsetek osob w wieku
80 lat lub starszych zwickszy si¢ dwukrotnie w okresie od 2013 do 2080 r., z 5,1% do 12,3% (European
Commission, 2015, s. 11).

2 Dopasowanie celow i technik zarzadzania ze wzgledu na wiek, a tym samym dostosowanie do charakte-
rystyk z tym wiekiem zwigzanych, a wigc zarowno do mtodszych, jak i starszych (Mendryk 2013,
s. 104).

¥ Réznorodnosé pokoleniowa:

— Tradycjonali$ci inaczej Silent Generation (1925-1945): Nauczeni szacunku dla innych, zdyscypli-
nowani, praca dla nich to obowiazek. Cechuje ich odpornos¢ na zmiany. Do ich priorytetow nalezy
koncentracja na historii i respektowanie tradycji.

— Baby boomers (1946-1964): Indywiduali$ci i idealisci, zaangazowani W pracg, szanujg autorytet.
Cechuje ich odpornos$¢ na zmiany w pracy czy utrat¢ wlasnej pozycji. Do ich priorytetow nalezg sta-
bilizacja oraz usystematyzowana hierarchia wartosci.

— Generacja X (1965-1980): Zorientowani na zmiang tzw. ,,zmienna kariera” (co kilka lat), duza mo-
bilnos¢, gdy jest to konieczne, stawianie na samorozwdj. Kreatywni, pracowici i wymagajacy, mato
lojalni. Pieniadze sa jednym z gtéwnych motywatorow do pracy.

— Generacja Y inaczej Millenialsi (1981-1995): Znaja swoja warto$¢, roszczeniowi, kreatywni. Nie
lubig rutyny, potrzebuja statej stymulacji do pracy. Cechuj¢ ich wykonywanie kilku zadan jednocze-
$nie, wybdr tylko takiej pracy, ktora jest ciekawa i zgoda z pasja. Istotna jest mozliwo$¢ cigglego
uczenia si¢ i zdobywania do$wiadczenia przez ksztalcenie sie przez cate zycie.

— Generacja Z —inaczej Pokolenie C (1995-2000): Majg wysokie poczucie wiasnej warto$ci, miewajg
trudnos$ci W pracy zespotowej i rozwigzywaniu konfliktow. Sa przedsigbiorczy, otwarci a takze bez-
posredni, lubig zmiany i nowoczesne technologi¢. Duzy wptyw na ich zycie spoteczne i zawodowe
majg social media.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Andratojé, Eawrynowicz, 2012, s. 51) oraz (Dziadkiewicz,

Niezurawska, 2014, s. 49-60).

*Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy w istotny sposob wplywa na zmiany w podejsciu i strukturze
zasobow ludzkich. Ludzie taktowani sa jako kapitat ludzki, czyli zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia,
energii witalnej, zawarty w kazdym cztowieku i w spoteczenstwie jako catosci (Wtodarkiewicz-Klimek,
Katkowska, Pawlowski, 2013, s. 37).



danego kraju i (badz) regionu jako czynnika pracy wymaga uwzglednienia elementow
ilosciowych (np. liczba, wiek, wydajnos¢ pracy) i jakosciowych (wiedza, zdolnosci,
zaangazowanie W prace) (Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2009, s. 55).

Dodatkowo rozwoj globalnego pozyskiwania zasobow (global resourcing), w tym
takze zasobow ludzkich, ktory jest miedzy innymi nastgpstwem wzrostu outsourcingu
proceséw biznesowych wérdd korporacji miedzynarodowych do innych krajow®, narzu-
ca konieczno$¢ zarzagdzania bardzo zréznicowanymi pod wzgledem kulturowym zaso-
bami ludzkimi. Z Kkolei internacjonalizacja dziatalnosci przedsigbiorstw, ktora wymaga
umiejetnosci dziatania na rynkach, na ktorych funkcjonuja pracownicy z inng mentalno-
$cig niz w Kraju, w ktoérym firma powstata, wymaga takze zrozumienia odmiennosci
klientow (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 30).

Poza tym nasilajacy si¢ problem proceséw migracyjnych, szczegdlnie widocznych
obecnie w Europie, sprawia, ze swoisty ‘tygiel kulturowy’ przenosi si¢ do rzeczywisto-
Sci zarzadczej przedsigbiorstw, ktore muszg uwzglednia¢ ten aspekt w kontekscie pozy-
skiwania pracownikow.

Co wigcej, postep technologiczny dzigki, ktoremu praca moze by¢ swiadczona zdal-
nie, pozwala takze na podjecie jej przez osoby, ktore dotychczas ze wzgledu na swoja
sprawnos¢ fizyczng nie mogly by¢ aktywne lub mialy ograniczong mozliwos¢. Takze
rosnagce znaczenie wiedzy i kapitatu intelektualnego dla rozwoju gospodarki wymagaja
od dzisiejszych organizacji poszukiwania nowatorskich rozwigzan w obrebie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

W zwiazku z tym przedsigbiorstwa by sprosta¢ wszystkim powyzej przytoczonym
wyzwaniom, muszg wprowadza¢ nowe rozwigzania W obrebie swojej polityki personal-
nej. Jednym z nich jest niewatpliwie zarzadzanie réznorodnoscia zasobow ludzkich
(ang. diversity management). Koncepcja ta bazuje na dostrzeganiu oraz zaakceptowaniu
roéznic wystepujacych pomiedzy pracownikami, a takze tworzeniu kultury i systemow w
organizacji, majacych zapewni¢ wszystkim pracownikom mozliwo$¢ przyczyniania si¢

do realizacji celow przedsigbiorstwa (Hon, Burner, 2000, s. 309). U jej podstaw lezy

> W Polsce skutkuje to rozwojem sektora nowoczesnych ustug biznesowych, ktory jest jednym z sekto-
row gospodarki, ktory rozwija si¢ najbardziej dynamicznie Zatrudnienie w sektorze nowoczesnych
ushug biznesowych systematycznie wzrasta. Miedzy I kw. 2015 r. a | kw. 2016 r. tylko w centrach z ka-
pitatem zagranicznym przybyto az 35 tys. nowych miejsc pracy. Tym samym liczba pracownikow tych
podmiotéw wzrosta 0 1/4 — ze 142 tys. do 177 tys. osob. Lacznie w Polsce w | kw. 2016 r. funkcjono-
wato 936 centréw ustug biznesowych (polskich i zagranicznych) zatrudniajacych 212 tys. osob. Biorac
pod uwage dotychczasowy rozwoj branzy mozna szacowac, ze W 2020 r. centra ustug w Polsce bedg
zatrudnia¢ co najmniej 300 tys. osob (Raport ABSL, 2016, s. 9).



przede wszystkim stworzenie takiego srodowiska pracy, w ktorym kazdy pracownik
bedzie szanowany i doceniany bez wzgledu na swoj wiek, pte¢, pochodzenie, status ro-
dzinny, stan zdrowia czy tez doswiadczenie oraz bedzie mial mozliwo$¢ wykorzystania
swojego potencjatu dla rozwoju przedsi¢biorstwa. Z tego punktu widzenia istotne jest
takze wyeliminowanie praktyk dyskryminacyjnych i réwne traktowanie pracownikow we
wszystkich aspektach funkcjonowania firmy poczynajac od rekrutacji, poprzez sciezke
kariery i wynagrodzenie, a na kulturze tolerancji konczac (Byczkowska, 2010, s. 10).

Wiasciwe wdrozenie koncepcji zarzadzania roznorodnos$cig zasobow ludzkich
wplywa na zachowanie rownowagi W organizacji, wlaczenie pracownikow W proces
decyzyjny oraz poczucie rownosci W stosunku do wszystkich interesariuszy (Cox i Bla-
ke, 1991, s. 45-56). Zarzadzanie réznorodnoscig jest takze pewnego rodzaju odpowie-
dzig na bardziej zdywersyfikowane spoteczenstwo, bazg klientow, strukture rynkowa,
jak réwniez ogolne otoczenie biznesu i site robocza (European Commission, 2012, s. 3).

Niebagatelnym pozostaje jednak fakt, ze skuteczne wdrozenie zarzadzania réznorod-
noscig zasobow ludzkich musi znajdowa¢ swoje odzwierciedlenie przede wszystkim w
kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktora Wigze si¢ z zasobami ludzkimi, jakimi
dysponuje przedsigbiorstwo i oddziatuje na poszczegdlnych ludzi w organizacji. To
oddziatywanie jest widoczne w etosie pracy, w moralno$ci zatogi, W zaangazowaniu We
wspolne sprawy zawodowe, w gotowosci do zmian, w poziomie wydajnosci, w checi do
pracy i wspotpracy, w absencji oraz w klimacie spotecznym panujacym w przedsigbior-
stwie (Chuda i Wyrwicka, 2013, s. 6). Poza tym zdefiniowane odpowiednio praktyki
I zasady dzialania sg nie tyko wzorcem postepowania | wspotdziatania ludzi w organi-
zacji, ale takze wplywaja na zachodzace w organizacji zmiany, ktore kultura organiza-
cyjna moze hamowac¢ lub wspierac.

Wobec tego zmiany zachodzace na rynku pracy i proby odnalezienia uniwersalnych
metod zarzadzania réznorodnymi zasobami ludzkimi, a takze obserwowany obecnie
trend w biznesie polegajacy na dostrzeganiu roli i znaczenia kultury organizacyjnej dla
funkcjonowania przedsigbiorstw i przede wszystkim brak wiedzy w literaturze przed-
miotu na temat oddziatywania kultury organizacyjnej na zarzadzanie réznorodnoscia
zasobow ludzkich w organizacjach, doprowadzity autorke do zainteresowania si¢ tymi
obszarami.

W konsekwencji niniejsza praca o charakterze teoretyczno-empirycznym stanowi
probe wypetnienia luki badawczej, dotyczacej wptywu kultury organizacyjnej na zarza-

dzanie réznorodnos$cig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach. Podjeta w rozprawie



tematyka nie ogranicza si¢ jedynie do rozwazan natury teoretycznej, ale takze moze by¢

uzyteczna pod katem wykorzystania wynikow badan empirycznych dla przedsi¢biorstw

w celu dokonania rzetelnej diagnozy praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnos$cig za-

sobow ludzkich obecnych w organizacji. Jak rowniez w celu stworzenia kultury organi-

zacyjnej utatwiajacej wprowadzenie dziatan z tego obszaru do rzeczywistosci organiza-
cyjnej.

Poglebione studia literaturowe pozwolity na okreslenie problemu badawczego, celu
glownego, zatozen wstepnych, jak rowniez wyznaczenie zadan badawczych oraz sfor-
mutowanie pytan badawczych. Na podstawie analizy stanu wiedzy z obszaru kultury
organizacyjnej oraz zarzadzania roznorodnoscig zasoboéw ludzkich wysunigto nastepu-
jace zalozenia wstgpne:

» Tworzace kulture organizacyjng wartosci, normy, procedury, zwyczaje, a takze prak-
tyki stanowig podtoze do zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsie-
biorstwie.

= Kultura organizacji dzigki ksztattowaniu Srodowiska pracy otwartego na odmienne
umiejetnosci, kompetencje, doswiadczenie oraz wiedzg¢ pracownikow utatwia zarza-
dzanie r6znorodnos$cia zasobow ludzkich.

» Zarzadzanie roznorodnoscig to umieje¢tnos¢ dostrzegania roznic tkwigcych w zaso-
bach ludzkich przedsigbiorstwa oraz wykorzystania ich na rzecz realizacji celow or-
ganizacji.

= Wykorzystanie roznic istniejacych w zasobach ludzkich przyczynia si¢ do zwigksze-

nia efektywnosci, produktywnos$ci oraz innowacyjnosci przedsiebiorstw.

Cel gléwny rozprawy stanowita identyfikacja zaleznosci pomigdzy kulturg organiza-
cyjng a zarzadzaniem réznorodnoscig zasoboéw ludzkich w przedsigbiorstwach. Cel
aplikacyjny stanowito stworzenie praktycznych rekomendacji dla przedsigbiorstw
w zakresie ksztattowania kKultury organizacyjnej umozliwiajacej/utatwiajacej zarzadza-

nie roznorodnosciag zasobow ludzkich.

Do realizacji celow pracy wyznaczono nastepujace zadania badawcze:

» Przeglad i analiza literatury z zakresu kultury organizacji i zarzadzania réznorodno-
scig.

= Usystematyzowanie poje¢ z obszarow kultury organizacji i zarzadzania r6znorodno-

scig.



= Wybor sposobu ewaluacji typu kultury organizacji przedsigbiorstw oraz opisu dzia-
tan z obszaru zarzadzania roznorodnoscia zasoboéw ludzkich.

» Rozpoznanie wyst¢pujacych typéw kultury organizacyjnej w badanych przedsigbior-
stwach.

= Identyfikacja praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich

w badanych przedsigbiorstwach.
= Analiza wptywu kultury organizacyjnej przedsiebiorstw na zarzadzanie réznorodno-

$cig zasobow ludzkich.
= Okreslenie rekomendacji dla przedsi¢biorstw z zakresu zarzadzania roznorodnoscia

zasobow ludzkich.

Uwzgledniajac nakreslone uprzednio zatozenia badawcze i zadania, w rozprawie po-
stawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w badanych przedsigbiorstwach?

2. Jakie praktyki z obszaru zarzadzania réznorodnos$cia zasobow ludzkich wystepuja w
przedsigbiorstwach?

3. Jaki typ kultury organizacyjnej sprzyja zarzadzaniu r6znorodnoscig zasobow ludz-
kich w przedsigbiorstwie?

4. Ktore z elementow kultury organizacyjnej maja znaczacy wptyw na zarzadzanie roz-
norodnoscia zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie?

5. Jak ksztaltowa¢ kulture organizacyjng zorientowang na zarzadzanie réznorodnoscig
zasobow ludzkich ?

Udzielenie odpowiedzi na sformutowane w pracy pytania badawcze umozliwit teore-
tyczno-empiryczny charakter pracy. W pierwszej, teoretycznej czesci pracy rozwazania
byty prowadzone na podstawie polsko i angloj¢zycznych pozycji zwartych oraz czaso-
pismienniczych dotyczacych przede wszystkim modeli i typéw kultury organizacyjnej
oraz jej wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw, a takze szeroko pojetego zagad-
nienia dotyczacego zarzadzania roznorodnos$cia W organizacji. Korzystano takze ze zro-
det internetowych w postaci artykutow w wersji online oraz dokumentoéw i raportow,
kazdorazowo poddanych krytycznej ocenie pod katem rzetelnosci, jak rowniez wiary-
godnosci.

Z kolei druga, empiryczna czes¢ dysertacji zostata napisana na podstawie wynikow
badan wilasnych, ktorych zakres przedmiotowy dotyczyt diagnozy typu kultury organi-

zacyjnej, wykorzystywanych praktyk z zakresu zarzadzania roéznorodnosciag zasobow



ludzkich wystepujacych w przedsiebiorstwach oraz oddziatywania kultury organizacyj-
nej na zarzadzanie réznorodnos$cig zasoboéw ludzkich.

Wsrod podmiotéw objetych badaniem znalezli sie przedstawiciele matych, srednich,
duzych oraz bardzo duzych przedsi¢biorstw z ro6znych branz. Przedstawiciele organiza-
cji pochodzili ze wszystkich szczebli struktury organizacyjnej (tj. wszystkich trzech
poziomoéw zarzadzania), dzigki temu otrzymano bardziej wiarygodng oceng Stanu rze-
czy w przedsig¢biorstwie niz, gdyby badano tylko i wytgcznie kadre menedzerska.

Jednoczes$nie przyjeto, ze miejsce siedziby przedsigbiorstwa nie jest w zaden sposob
rozstrzygajace dla postawionego problemu badawczego, w zwigzku z tym zakres prze-
strzenny badan obejmowal réznych pracownikoéw przedsigbiorstw z calej Polski. Po-
miary miaty miejsce w okresie od lutego do czerwca 2017 roku z wykorzystaniem au-
torskiego kwestionariusza internetowej ankiety badawczej rozsytanej do respondentow.

Do analizy danych pozyskanych w ramach badan ilos§ciowych wykorzystano opro-
gramowanie Statistica 13.

Dysertacja sktada si¢ z czterech zasadniczych rozdziatéw poprzedzonych wprowa-
dzeniem. Stanowi ono wstep do powzietych w rozprawie rozwazan, w ktérym uzasad-
niono wybor tematyki badan, sformutowano cele pracy oraz przedstawiono koncepcje
jej empirycznej realizacji. Rozdziat pierwszy poswigcony jest szeroko rozumianemu
zagadnieniu kultury organizacyjnej poczawszy od wyjasnienia Samego pojecia, poprzez
jej model, funkcje jakie petni w organizacji, charakterystyki najwazniejszych typologii
a na znaczeniu konczac. Z kolei rozdziat drugi stanowi analiz¢ stanu wiedzy z obszaru
zarzadzania roznorodnos$cig zasobow ludzkich. Przedstawione tutaj zostaly geneza,
a takze konceptualizacja samego pojecia, jak rowniez opis praktyk z obszaru zarzadza-
nia r6znorodnos$cig zasoboéw ludzkich. Dokonano analizy korzysci i zagrozen ptynacych
z implementacji zarzadzania réznorodno$cig W organizacji oraz opisano krétko pierw-
sze w Polsce badania przeprowadzone w obszarze tej tematyki. Zakonczenie rozwazan,
w tej czesci, stanowi podsumowanie przedstawionego stanu wiedzy dotyczacego anali-
zowanej problematyki.

Szczegotowe wyniki badan dotyczace oddziatywania kultury organizacyjnej na za-
rzadzanie réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach, przedstawiono
w rozdziale trzecim. Opisano w nim réwniez metodyke prowadzonych badan. Nastep-
nie zaprezentowano diagnoz¢ kultury organizacyjnej badanych przedsiebiorstw z per-
spektywy ogolnej, jak rowniez z uwzglednieniem podzialu na wielkos$¢ i pochodzenie

kapitatu przedsigbiorstw, a takze pte¢ respondentow. W dalszej kolejno$ci przedstawio-



no zidentyfikowane praktyki z zakresu zarzadzania r6znorodnoscia zasobow ludzkich
wystepujace W przedsigbiorstwach. W kolejnym czwartym rozdziale oméwiono wptyw
kultury organizacyjnej na zarzadzanie rdéznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsig-
biorstwach. Wysunieto wnioski na temat ksztalttowania kultury organizacyjnej utatwia-
jacej zarzadzanie réznorodno$cig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach, a co za tym
idzie podjeto probe stworzenia rekomendacji dla przedsigbiorstw w tym zakresie.

Zakonczenie stanowi podsumowanie, w ktorym przedstawiono odpowiedzi na po-
stawione pytania badawcze. Sformutowano takze sugestie, co do mozliwosci ksztatto-
wania Kkultury organizacyjnej utatwiajacej zarzadzanie réznorodnoscig zasobow ludz-
kich. Wskazano réwniez obszary omawianej tematyki, ktorych nie udato si¢ zrealizowac,
a ktore stanowig luke badawcza oraz wyznaczaja kierunki dalszych badan naukowych.

Do rozprawy dotaczono rowniez bibliografie, zawierajaca pozycje literaturowe, na
podstawie, ktorych powstaly rozdziaty teoretyczne pracy. W aneksie zatagczono wzor

kwestionariusza ankiety badawczej; na koncu pracy zatagczono spis rysunkow i tabel.



1. Kultura organizacyjna

1.1. Zarys historyczny oraz wyjasnienie pojecia

Kultura organizacyjna uznawana jest za wazny czynnik sukcesu wspoétczesnych
przedsi¢biorstw. Poprzez kreowane wartosci, normy oraz postawy wplywa przede
wszystkim na relacje wewnatrz organizacji, a takze na jej tozsamos¢ i wizerunek. Wy-
tycza kierunki, cele oraz zwigzane z nimi dziatania istotne z punktu widzenia funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw. Jej istota jest bycie nosnikiem ,,niepisanych zasad”, ktore
ksztaltujg zachowania pracownikéw w organizacji. Z kolei manifestacja wspdlnych
wartos$ci, przekonan i ukrytych zatozen wytycza sposob pracy, jak rowniez sposob rea-
gowania na zmiany zachodzace W otoczeniu. Zarzadzanie i procesy organizacyjne,
praktyki oraz struktury tworza oraz podtrzymujg odpowiednie zachowania, instytucjo-
nalizujac pozadang kulture organizacyjng (Ulrich, 2016).

Swiadome tworzenie kultury organizacyjnej, z ktora identyfikuja si¢ pracownicy
umozliwia zaangazowanie si¢ W prace oraz pozwala menedzerom na lepsze zarzadzanie
zespolem, a tym samym osigganie zamierzonych celow organizacji. Kultura organizacji
jest zatem wszechobecna i niewidzialna, pracuje cicho w tle, tak aby kierowa¢ myslami,
catym procesem zarzadczym i faktycznym zachowaniem w catym przedsigbiorstwie.

Samo pojecie kultura pochodzi z jezyka tacinskiego — cultura od czasownika colo,
colere, oznaczajacego ‘uprawiac¢’. W jezyku tacinskim pierwotnie cultura byta zwigza-
na z uprawa ziemi, lecz z biegiem czasu znaczenie to rozszerzono na oznaczenie
wszystkiego, co moze by¢ ,,uprawiane” w jakikolwiek sposob. A wigc dotyczyto ono
takze racjonalnego rozwoju cztowieka i natury (Daszkiewicz, 2010, s. 45). W znaczeniu
przeno$nym zostato uzyte po raz pierwszy przez Cycerona w | w. p.n.e. w odniesieniu
do uprawy umystu (kultura animi), czyli wszelkiej aktywno$ci wewnetrznej, duchowej,
umystowej (Kumaniecki, 1989, s. 357-359). Natomiast w filozofii XVIII i XIX wieku
pojecie Kultury zostato uksztalttowane jako warto$ci wyznawane przez cztowieka.

Znacznie szerszy sens nadaty kulturze antropologia i socjologia. Brytyjski antropo-
log E.B. Taylor w stynnym dziele Primitive culture z 1876 r. zdefiniowat ja jako ztozo-
ng cato$¢ obejmujgcg wiedzg, wierzenia, sztuke, prawo, moralnos¢ i wszystkie inne
zdolnosci i nawyki zdobyte przez cztowieka jako czlonka spoleczenstwa (Sniadecki,
1998, s. 17). Twierdzit takze, ze ludzie dazg do poznania wzoréow kulturowych w celu

spetnienia potrzeb oraz zapewnienia przetrwania (Sieminski, 2008, s. 10).
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Definicje kultury organizacyjnej wywodzace si¢ z teorii antropologii R. M. Keesing
podzielil na traktujace kulture jako system idei oraz system adaptacyjny (Kessing, 1974,
s. 73-93). Opisywanie kultury jako systemu idei jest widoczne w okresleniu A.L. Kroe-
bera i C. Kluckhohna®, gdzie kultura to wzor wartosci, idei i innych symbolicznych sys-
temow, ktore ksztaltuja zachowanie (Kroeber i Kluckhohn, 1952 za: Glinska-Newes
2007, s. 132). W mysl tego ujecia kultura rozumiana jest jako system idei wptywajacy
na zachowanie cztonkéw organizacji oraz efektywnos$¢ tych zachowan. Natomiast
W ujeciu adaptacyjnym kultura jest opisywana jako rezultat dziatan ludzi, bedacych wy-
nikiem interpretacji posiadanej przez nich wiedzy.

Z Kkolei A. Ktoskowska (2006, s. 38) w ujeciu antropologiczno-socjologicznym mowi
0 kulturze jako wzglednie zintegrowanej catosci obejmujacej zachowania ludzi przebie-
gajacej wedlug wspolnych dla zbiorowosci spotecznej wzorow wyksztatconych i przy-
swajanych w toku interakcji oraz zawierajagcych wytwory takich zachowan.

B. Szacka (2003, s. 76-77) na tej samej ptaszczyznie rozwazan charakteryzuje kultu-
r¢ W nastepujacy sposob:
= Kultura obejmuje catos¢ zycia cztowieka: wszystkie czynnosci i zachowania sg regu-

lowane przez kulturg (...). W zakres kultury nie wchodza jednak wszystkie zacho-

wania ludzkie, lecz tylko te, ktore staly si¢ nawykiem spotecznym, zachowania od-
znaczajace si¢ regularnoscig wtasciwg dla licznych cztonkow okreslonej grupy, pod-
grupy czy kategorii spoteczne;.

» Pojecie tak rozumianej kultury nie ma charakteru wartosciujgcego. Kulturg jest nie
tylko to, co dobre i szlachetne, ale to wszystko, co jest dzietem cztowieka.

= Kultura jest tworem zbiorowym, nie indywidualnym. Kultura powstaje i rozwija si¢
w wyniku kontaktow miedzy osobnikami przekazujacymi rozne informacje i ucza-

cymi si¢ od siebie nawzajem, jak reagowaé i zachowywac si¢ W okre§lonych sytua-

® W 1952 roku A.L. Kroeber i C. Kluckhohn podjeli sie systematyzacji i uporzadkowania definicji ‘kultu-
ry’, dzielgc je na sze$¢ gtownych kategorii:

1. Definicje opisowo-wyliczajace odnosza si¢ do materialnego i duchowego dorobku ludzkosci. Sku-
piaja si¢ na wyliczeniu dziedzin ludzkiej dziatalno$ci, ktore wchodza w zakres kultury.

2. Definicje historyczne ktadg nacisk na czynnik tradycji konstytuujacy kulture oraz przekazywanie
dziedzictwa kulturowego, uzywaja dla jej okreslenia termindw ,,dziedziczenie” i ,,dorobek”.

3. Definicje normatywne akcentujg podporzadkowanie hormom jako wiasciwo$¢ zachowan Kultural-
nych; zwracaja uwage na jednos¢ ,,stylu zycia” charakteryzujacego poszczegodlne kultury.

4. Definicje psychologiczne uwzgledniaja w okresleniu mechanizmy psychiczne ksztattowania si¢ kul-
tury, a wigc proces uczenia si¢, wytwarzania nawykow. W tej Kategorii mieszcza si¢ tez definicje
okreslajace kulture jako aparat przystosowawczy.

5. Definicje strukturalistyczne koncentruja si¢ na catoSciowym charakterze poszczegdlnych kultur
oraz ich wewnetrznym powigzaniu.

6. Definicje genetyczne ktadg nacisk na wyjasnienie pochodzenia kultury, jej przeciwstawienie natu-
rze, na jej charakter jako produkt spotecznego wspotzycia ludzi (Daszkiewicz, 2010, s. 48-49).
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cjach. Nie jest czescig kultury sposob zachowania, ktory jest wlasciwy tylko jednemu
cztowiekowi 1 odbiega od zachowan innych ludzi. Cze¢scig kultury jest sposob za-
chowania powszechnie powielany (typowy). Kultura jest zbiorowym tworem spo-
tecznym, ktérym mozna interesowac Si¢ na dwa sposoby: (a) jako zobiektywizowa-
nym systemem — czyms$ zewnetrznym W stosunku do ludzi, ktorzy stworzyli dang
kulture; (b) jako procesem tworzenia kultury - sposobami tworzenia kultury.

= Kaultura narasta i przeksztalca si¢ w czasie. Stanowi ona skumulowane do$wiadczenie
przekazywane z pokolenia na pokolenie w drodze pozagenetycznego dziedziczenia.

W socjologii kultura sktada si¢ z dwoch wzajemnie przenikajacych si¢ elementow tj.
» Kultury materialnej, zwanej kulturg bytu lub cywilizacji, ktérag stanowig wszystkie

dotykalne, konkretne wytwory spoteczenstwa, stuzagce zaspokojeniu jego naturalnych

bytowych potrzeb. Obejmuje ona narzedzia pracy, przedmioty codziennego uzytku,
mieszkanie, srodki komunikacji i transportu, odkrycia archeologiczne, obiekty uzy-
tecznos$ci publicznej i indywidualnej, itp. Kazdy fizyczny przejaw zycia ludzi jest

czesciag kultury materialnej (Szczepanski, 1963, s. 46).

» Kultury niematerialnej, zwanej takze kulturg duchowa lub symboliczna, ktora jest
wiedza i nauka, sztuka ze wszystkimi jej galeziami, religia, mity, idee i ideologie,
wartosci 1 normy (obyczajowe, moralne, prawne). Elementem tej kultury jest takze
jezyk, ktory jest gtownym osrodkiem porozumiewania sie, przekazywania bogactwa
I roznorodnosci zycia spotecznego (Szczepanski, 1963, s. 63).

W teorii organizacji i zarzadzania termin ten zostal zaczerpnicty wiasnie z obszaru
socjologii, ktora traktuje kulture jako ceche spoleczenstw ksztaltujacag zycie spoteczne
i nadajaca mu odpowiednig strukturg. Jest czyms, czego cztowiek uczy si¢ w trakcie
zycia spotecznego i co jest przekazywane przez pokolenia. Wobec tego N. Goodman
I G.T. Marx (1982, s. 85) nazywaja kultur¢ §wiadomym, spotecznie przekazywanym
dziedzictwem wytworow, wiedzy, warto$ci. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w rze-
czywistosci przedsigbiorstw, gdzie pracownicy sg pewna grupg spoteczng, ktora posiada
swoje cele, wartosci oraz normy. Niezaleznie od tego, czy ludzie wchodzacy w sktad
organizacji r6znig si¢ od siebie, czy tez mysla w podobny sposob, pracujac razem szyb-
ko stworzg reguly i zasady dziatania, ktore beda jasne i oczywiste dla kazdego z nich
(Srokowski, 2011, s. 19), jak rowniez beda przekazywane nowym osobom, ktore dopie-
ro zasilajg szeregi organizacji.

Na uwage zashuguje fakt, ze pojecie kultury na poczatku XX wieku nie cieszyto si¢

zbytnig popularno$cig badaczy, przedstawiciele szkot naukowego zarzadzania i admini-
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strowania nie badali jej ani tez nie teoretyzowali. Dopiero E. Mayo spostrzegt jej zna-
czenie w zarzadzaniu, na podstawie prowadzonych przez siebie badan, w latach 1927-
-1932, nad procesem tworzenia si¢ grupy nieformalnej wséréd pracownic montujacych
oporniki w Western Electric Hawthorne Works w Chicago. Pracownice wytworzyty
wowczas pewien rodzaj grupowej mentalnosci, kultury pracy, poprzez dostosowywanie
tempa pracy oraz zaangazowania do wzajemnych relacji spotecznych, wyznawanych
wartos$ci i norm. Mayo dostrzegl wtedy znaczenie w zarzadzaniu zespotu pracownicze-
go rozumianego jako grupa oparta na wiezi spotecznej, zwrotnej komunikacji podwtad-
nych z przetozonymi (Sonnenfeld, 1985, s. 125), a takze wrazliwosci na emocje pra-
cownikow oraz treningu umiejetnosci migkkich (DuBrin, 2007, s. 2). Zauwazyt takze,
ze zarzadzanie nie jest procesem czysto technicznym, lecz nade wszystko oddziatywa-
niem spotecznym i psychologicznym. Stanowito to krytyke twardej szkoty naukowego
zarzadzania, ktora marginalizowala sfere spoteczng organizacji (Sutkowski, 2012, s. 17).

Narodziny teorii kultury organizacyjnej sensu stricto dokonaty si¢ po Il wojnie swia-
towej (Sutkowski, 2012, s. 20). Stato si¢ to za sprawa E. Jacques, ktory po raz pierwszy
uzyt w swoich pracach pojecia kultury w zarzadzaniu mowigc 0 niej, ze jest zwyczajo-
wym, tradycyjnym sposobem myslenia i dziatania, ktory musza pozna¢ nowi cztonko-
wie, przynajmniej czesciowo zaakceptowaé, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako
pracownicy. Sposob myslenia i dziatania wynika czesciowo ze wspdlnych pogladow,
wartosci I norm, od typowego ubioru do przestrzegania obecnosci na zebraniach (Ja-
cques 1951 za: Zbiegien-Macigg 2005, s. 15). Jednakze w latach 50. i 60. XX wieku
badania kultury w zarzadzaniu nie byty zbyt liczne. Gtéwny nurt badan odnosit si¢ do
zwigzkow kultury ze zmiang, rozwojem organizacyjnym, przywodztwem oraz zarzg-
dzaniem kadrami (Adams, 1951; Bordua i Reiss, 1966; Friedlander i Margulies, 1969;
Gouldner, 1969 za: Sutkowski 2012, s. 20).

Zwrot nastgpit w latach 70. XX wieku, kiedy to powstato wiele prac o fundamental-
nym znaczeniu dla rozumienia obszaru kultury organizacyjnej, w tym artykut A.M. Petti-
grew O badaniu kultur organizacyjnych opublikowany w , Administrative Science Quar-
terly” z 1979 roku. Publikacja ta byta poczatkiem nowej, wspotczesnej epoki badan kultu-
ry organizacyjnej (Sieminski 2008: za Kostera 1996, s. 60). Na lata 70-te XX w. przypada
takze rozwoj poroéwnawczych badan mi¢dzykulturowych, ktorych gtéwnym celem byto
zglebienie wiedzy na temat zwigzkéw kultury z efektywnoscia, poprzez przywodztwo
a na zarzadzaniu zmiang konczac. Kluczowg postacig dla rozwoju nurtu badan miedzy-

kulturowych byt E.T. Hall, ktory zdobyt doswiadczenie uczac personel zagraniczny tech-
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nik negocjacyjnych i komunikacji migdzykulturowej w Departamencie Stanowym Sta-

now Zjednoczonych. Owocem jego doswiadczen byly dwie najstynniejsze prace pt. Bez-

glosny jezyk (The Silent Language, 1959) i Ukryty wymiar (The Hidden Dimension,

1969), w ktorych wykazal, ze rozne spoteczenstwa i rozne kultury odmiennie interpretuja

I odczytujg zachowania spoteczne (Jasinski, 2010, s. 174). Dato to podwaliny pod wazny

nurt badan kulturowych w zaréwno zarzadzaniu, jak i naukach spotecznych. Do najwaz-

niejszych badaczy wspomnianego nurtu bez watpienia mozna zaliczy¢: G. Hofstede, A.

Trompenaars i Ch.Hampden-Turner, R. House, a takze R. Inglehart. Zapoczatkowany

przez E.T. Halla nurt zarzadzania migdzykulturowego zawazyt takze na pojawieniu si¢

szeregu metod doskonalgcych kompetencje migdzykulturowe oraz programow Szkole-
niowych o tej wiasnie tematyce.

Dynamiczny wzrost zainteresowania problematyka Kultury organizacyjnej przypada
na lata 80. XX wieku. Bylo to podyktowane nastepujacymi czynnikami:

» Umigdzynarodowieniem gospodarki.

» Postepujacym procesem globalizacji, ktory przyczyniat si¢ do czgstszych kontaktow
mig¢dzynarodowych, a wigc takze migdzykulturowych.

= Poszukiwaniem, zrodta sukcesu japonskich przedsiebiorstw na rynkach migedzynaro-
dowych, a co za tym idzie przeprowadzeniem analiz porownawczych pomig¢dzy ja-
ponskim i amerykanskim modelem zarzadzania. Dostrzezono wtedy jak duza wage
przyktada si¢ w japonskich przedsigbiorstwach do systemu wartosci i norm. Zatem
kultura organizacyjna stata si¢ waznym czynnikiem zarzadzania.

= Powrotem do dywagacji na temat kultury. Kessing (1974) dowodzit, ze kultura jest
ogolnie sposobem zycia, dzigki ktéremu wspdlnota pracownicza moze przezy¢
I przystosowac si¢ (Zbiegien-Maciag, 2013, s. 19).

» Popularnoscig niektorych koncepcji kultury organizacyjnej jak np. ,,goéra lodowa”
czy ,,model cebuli” G. Hofstede’, ktore zaczely przenikaé do sfery literatury porad-
nikowej i podrecznikowej, spowodowaty wzmozony popyt na publikacje o tej wia-
$nie tematyce.

W 1982 roku T. Peters i R.H. Waterman wydali ksigzke pt. W poszukiwaniu dosko-
natosci (In Search of Excellence), ktora staje si¢ prawdziwy bestsellerem. Autorzy na
podstawie przeprowadzonych badan 62 najlepiej funkcjonujacych przedsiebiorstw

w Stanach Zjednoczonych, udowadniajg, ze wlasnie kultura organizacyjna jest jednym

” Oba te modele kultury organizacyjnej zostana opisane bardziej szczegolowo w dalszej czesci rozwazan.
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z najistotniejszych czynnikéw determinujacych sukces przedsiebiorstwa. Jednoczesnie
stanowi ona centrum dziatalnos$ci przedsigbiorstw i to na niej opieraja si¢ podejmowane
decyzje (Stoner i Wankel 1997, s. 324).

Nastepnie P. Bate w 1984 r. nawigzywat do analizy stosunkéw mig¢dzyludzkich udo-
wadniajac, ze mimo réznic W ludzkich pogladach czy tez interesach kultura gromadzi
wszystko, co wspdlne i staje si¢ tzw. ,,klejem organizacyjnym”. Sktadniki kultury orga-
nizacyjnej, jak pisze, sa przyswojonymi spotecznymi okreSleniami organizacyjnego
$wiata, co pozwala odnosi¢ si¢ do tego swiata W sposob podswiadomy i bezrefleksyjny.
Dzigki kulturze jest to bowiem ,,$wiat sam przez si¢ zrozumiaty” (Bate, 1984 za: Sikor-
ski, 2008, s. 40).

W latach 80. XX wieku réwniez amerykanska badaczka L. Smircich dokonata prze-
gladu istniejacych dotychczas paradygmatoéw Kkultury organizacyjnej bedacych u pod-
staw koncepcji wiazacych kulturg z przedsigbiorstwem wyrdzniajgc wspdlne obszary:
poréwnawczg teorig organizacji, Ssymbolizm organizacyjny, nie§wiadome i podswiado-
me procesy organizacyjne. Na tej podstawie stworzyta typologie kultury traktujac ja
jako zmienng niezalezng oraz zmienng zalezng. Pierwszy rodzaj widzenia i definiowa-
nia kultury, tj. jako zmiennej niezaleznej, charakteryzuje badania miedzykulturowe
w zarzadzaniu, gdzie Kultura jest czynnikiem wplywajacym i determinujagcym bezpo-
srednio. Do badaczy interpretujacych tak kultur¢ zaliczyé mozna: G. Hofstede,
A. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner, E.T. Hall, S.H. Schwarz, R. Gesteland.

Drugie zaproponowane przez L. Smircich podejscie, gdzie kultura jest zmienng za-
lezna, definiuje kultur¢ organizacyjng jako cze$¢ organizacji, jako efekt jej dziatania,
uzalezniony od innych elementéw organizacyjnych, ktorymi mozna zarzadza¢ w celu
poprawy efektywnosci calej organizacji (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 320). Podobnie
postrzegali kultur¢: C.H. Handy, T. Deal i A. Kennedy, T. Peters i R.H. Waterman
a takze K.S. Cameron i R.E. Quinn.

Oba wyzej przytoczone podejscia traktujg kultur¢ organizacyjng jako zmienng maja-
ca wplyw na efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Jednakze wedtug L.Smircich kultura orga-
nizacyjna moze by¢ takze rozumiana jako tzw. metafora rdzenna. Oznacza to, ze kazda
organizacja ma kulture. W ramach tego podejscia autorka wyro6znita trzy podejscia:
= Poznanie: kultura jest efektem interpretacji rzeczywistosci przez ludzi tzn. ,kultura

jest siecig znaczen, ktorg jest oplatany cztowiek” (Geertza, 1975, s. 39).
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= Symbolizm: kultura jest systemem wspolnych znaczen i symboli, dzigki ktorym
mozliwe jest tworzenie, podtrzymywanie, zmienianie, a takze przekazywanie rze-
czywistosci organizacyjnej. Nurt ten reprezentowali S. Turner i J. van Mannem.

» Nieswiadome procesy: kultura jest wyrazem pod$wiadomych elementoéw ,, kultura

jest forma ekspresji, wymykajacej si¢ Swiadomosci” (Frost i in. 1991, s. 12).

Tabela 1.1. Typologia badan kultury w teorii organizacji wedtug L. Smircich

Kultura jako zmienna Kultura jako zmienna Kultura jako metafora
niezalezna zalezna rdzenna
Zarzadzanie miedzykulturowe Kultura przedsiebiorstwa
= Narodowe style zarzadzania. = Zarzadzanie kulturg przed- = Podejscie poznawcze
= Podobienstwa i roznice W Spo- sigbiorstwa. = Podejscie symbolistyczne
sobie zarzadzania W r6znych = Zwigzek efektywnosci = Podejscie strukturalne
krajach. i kultury organizacyjnej.

= Zwiazek efektywnoscei i kultury | = Zmiany i klasyfikacje kultury
narodowej. organizacyjnej.

= Globalizacja kultury organiza-

cyjnej.

. . ) . Paradygmaty
Funkcjonalizm Funkcjonalizm

niefunkcjonalistyczne

Zrédto: (Sutkowski, 2002, s. 9).

W latach 90. XX w. M. Alvesson i P.O. Berg dokonali proby podsumowania i synte-
zy (Alvesson i Berg, 1992, s. 65-72) rozwoju pojecia kultury organizacyjnej identyfiku-
jac az 261 kluczowych publikacji dotyczacych omawianego zagadnienia. Dodatkowo
wyr6znili trzy ujgcia kultury organizacyjnej. Pierwsze z nich definiuje kulture organiza-
cyjng W odniesieniu do regionu, sektora, organizacji, pionu/dzialu organizacji, grupy
spotecznej. Drugie okresla kulture organizacyjng z uwagi na przedmiot badawczy, kto-
rym moga by¢: symbole, kultura, tozsamos$¢, zawod, wizerunek itd. Z kolei trzecie uje-
cie precyzuje kulture organizacyjng z tzw. perspektywy badawczej, na ktorg sktadajg
sie: konwencja kulturowa®, perspektywa konstrukcji znaczen®, perspektywa ideologii®,

psychodynamika*!, symbolizm®?.

® System podzielany przez ludzi, wyrazany przez symbole, wartoci oraz ideologie.

% Znaczenie jakie maja dla ludzi dziatania, wydarzenia i zjawiska organizacyjne.

9 Wartosci i wierzenia dominujace w organizaciji oraz koalicje.

1 Indywidualne potrzeby i motywacje uczestnikoéw kultury; pogranicze miedzy tym, co kulturowe, a tym,
co emocjonalne.

12 Symbole jako no$nik znaczen (Alvesson i Berg, 1988 za: Kostera, 1996, s. 65-69).
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Od tego czasu nastapit wzrost zainteresowania kulturg organizacyjng 1 ciag dalszy
badan na jej temat. Zauwazono, ze nie tylko nie mozna bagatelizowac jej wpltywu na
funkcjonowanie przedsiebiorstw, ale takze nalezy ja intencjonalnie kreowac, mimo, ze
nie jest to proste, bo jest ona czyms nieuchwytnym, ale jej wszechobecnos¢ wyczuwal-
na jest wszedzie.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji oraz koncepcji, a takze delimitacji
pojecia kultura organizacyjna. Na uwage bez watpienia zastuguje podziat L. Sutkow-
skiego (2002, s. 54-57), ktory systematyzuje sposoby definiowania pojecia nastepujaco:
= Kultura organizacyjna jako sama organizacja. W tym spojrzeniu kultura warunkuje

wszystkie zachowania cztonkow organizacji. W zwigzku z tym nie istnieje mozli-

wos¢ oddzielania kultury organizacyjnej od innych aspektow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

= Kultura organizacyjna jako jeden z kregoéw kulturowych.

= Kultura organizacyjna jako spoteczne reguly gry. Postrzeganie tak kultury organiza-

cyjnej doskonale obrazuje sformutowanie R. Deshpande i R. Parasurmana (1986,

s. 29) ,.kultura polega na niepisanych, postrzeganych czesto pod$wiadomie zasadach,

ktore wypekniaja luke pomigdzy tym, co niepisane, a tym co rzeczywiscie si¢ dzieje”.

Zatem czynniki kulturowe stanowig dopetnienie organizacji formalnej, tworzac nie-

pisane zasady postepowania W organizacji, ktore jej cztonkom pozwalajg zrozumie¢

organizacje i identyfikowac si¢ z nig (Blau, 1968, s. 238).
= Kultura jako tozsamos$¢ organizacji. Rozumiana jest jako tzw. ,,osobowos¢ konkret-

nego przedsigbiorstwa” lub ,,pewna niewidoczna wtasciwos¢” (Kostera, Konwacki,
Szumski, 1998, s. 458). Zatem kultura organizacyjna to jej przestrzen symboliczna,
ktora podlega indywidualnej interpretacji przez jej cztonkow.
= Kultura organizacyjna jako filozofia organizacji. W ten sposob kulturg organizacyjng
postrzegat E. Schein (1986, s. 6) piszac, ze jest ona ,,wzorem podzielanych, funda-
mentalnych zatozen, ktore dana grupa stworzyta, rozwigzujac problemy adaptacji do
otoczenia i integracji wewnetrznej. Wzor mozna uznac za obowigzujacy”.

= Kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych znaczen lub war-
tosci. Jest ona siecig znaczen, wartosci, zespolem wartosci i norm organizacyjnych —

,programuje umysty” cztonkéw organizacji (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 327) lub

jak prezentuje to G. Hostede (2000, s. 267) jest to ,,zbiorowe zaprogramowanie umy-

stu, ktore odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej”.
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= Kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan. Stanowi ona zwyczajowy
sposob dziatania cztonkow organizacji lub inaczej cytujac M. Mead (1973, s. 6) ,,po-
dzielany wzor zachowan”.

Interdyscyplinarne ujecie definicji kultury organizacyjnej przedstawili takze P. Fobel

I D. Fobelova, ktorzy przypisali analizowane okreslenia kultury organizacyjnej do jed-

nego z ponizszych ujec¢ (Fobel i Fobelova 2007 za: Chmielewska-Muciek 2009, s. 327):

= deskrypcyjne — kultura jest rozumiana jako catos¢ rozmaitych czynnosci, zwycza-
jow, tj. jako dziedzictwo wszystkiego, co stworzyt cztowiek,

= historyczne — wyznaczniki kultury sa oparte na pojeciach dziedzictwa kulturowego,
tradycji,

» normatywne — podstawowa ceche kultury widza w regutach, normach, wartosciach,
ideatach, stylu zycia,

= psychologiczne — wyjsciowym pojeciem jest dostosowanie si¢ cztowieka do natury
i potrzeb ekonomicznych,

» strukturalne — wskazuja na wewnetrzng spojno$¢é migdzy pojedynczymi zjawiskami,
na ich ogdlny albo systemowy charakter. Podkreslaja aspekt organizacji i modelowa-
nia,

= genetyczne — wyjasniajg powstanie zjawisk kulturowych jako produktow czynnosci
spotecznej ludzi,

= wartosciowe — oparte jest na wartosciach ograniczonej grupy ludzi, tworza zwyczaje,
obyczaje, instynkty, formy postepowania itp.,

» ideologiczne — kultura prezentuje sie¢ jako prad idei, ktore ludzkos¢ przekazuje w
postaci obrazow | wyrazow,

= symboliczne — kultur¢ rozumie si¢ jako organizacje zjawisk, zalezng od symbolow.
Zaprezentowane powyzej podejscia do definiowania kultury organizacyjnej zapewne

acza si¢ ze sobg, a takze wzajemnie uzupetniaja. Warto jednak zauwazy¢, ze przedsta-

wione systematyzacje definicji dziela je na dwie podstawowe orientacje. Pierwsza

z nich poszukuje odpowiedzi na pytanie jaki jest wptyw kultury narodowej na zarza-

dzanie przedsiebiorstwem, zatem traktuje kultur¢ organizacyjng w aspekcie makro.

Oznacza to, ze istotne z punktu widzenia tego podejscia jest rozumienie jej jako czynni-

ka determinujacego i bezposrednio wplywajacego na zachowanie pracownikéw w da-

nym kraju. Kultura organizacyjna jest tutaj prawie utozsamiana z kulturg narodows.

Tak, wigc jak zauwazyta L. Smircich kultura jest zmienng niezalezng. Wyznawcy tego

podejscia opisuja kulture organizacyjng réoznych krajow wykorzystujac do tego uniwer-
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salne zestawy wymiarow kulturowych. Prace ich umozliwiaja okreslenie zwigzku po-
mie¢dzy kulturg a sposobem organizowania przedsigbiorstwa, typu kultury narodowej
oraz wskazan w kontekscie globalizacji (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 329)

Z Kkolei druga orientacja traktuje kulture organizacyjng w aspekcie mikro, a wiec jako
czynnik wewnetrzny organizacji. Kultura jest tutaj analizowana poprzez pryzmat niewi-
docznych i trudnych do zaobserwowania elementow, gdyz kryja si¢ one w ludzkich
umystach. Kultura wedtug zwolennikow tego podejscia, powstaje w procesie interpreta-
cji roznych zjawisk organizacyjnych przez ludzi (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 329-
330). Jest traktowana jest jako tzw. metafora rdzenna.

Zdaniem Zbiegien-Maciag (1999, s. 13) definicje kultury organizacyjnej réznig sig¢
takze W zaleznosci od tego, czy kultura jest ujmowana jako pojecie czy rzecz. W pierw-
szym znaczeniu kultura jest okre$lana za pomocg znaczen powstatych w umystach pra-
cownikow przedsigbiorstwa. Wobec tego kultura jako pojecie jest ukryta w swiadomo-
$ci I pod$wiadomosci pracownikow danej organizacji. Zauwazaja to W.L. Frencha, F.E.
Kasta i J.E. Rosenzweig (1985), ktorzy definiujg ja, jako ,,wzglednie staty zestaw spo-
strzezen cztonkéw organizacji, dotyczacych cech i jakosci kultury organizacyjne;j”.
nastepstwie pojecia Kultury organizacyjnej w kontekscie przedmiotowym ktadzie sig¢
nacisk na jej zewnetrzne przejawy jakimi sa: symbole, sposob komunikowania sig, rytu-
aty, czy tez mity i tabu.

Istnieje takze podziat kultury organizacyjnej na sposob dziatania lub sposob mysle-
nia. Kulturg organizacyjng jako sposob dziatania okresla doskonale lapidarna definicja
A.Furnhama i B.Guntera (1993), tj. ,,sposéb, w jaki tutaj dziatamy”. W odniesieniu do
postrzegania jej jako sposéb myslenia mozna przytoczy¢ juz znane ujecie L. Smircich
(1983, s. 163) jako ,,sieci znaczen utkanych przez ludzi w procesie organizowania”, jak
réwniez G.Hofstede (2000, s. 267) jako ,,kolektywnie zaprogramowanego umystu, ktory
wyroznia jedng grup¢ spoteczng od innych”.

W literaturze przedmiotu prezentowane sg czesto takze pojecia kultury organizacyj-
nej, ktore zawieraja W sobie obie powyzej prezentowane formy definiowania tj. jako
sposOb myslenia i dziatania. Przyktadem jest tutaj stynna definicja E. Jacquesa. W tabeli
1.2 zaprezentowano sposob pojmowania kultury organizacyjnej na podstawie powyz-

szych rozwazan.
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Tabela 1.2. Zestawienie rozumienia pojecia kultura organizacyjna

kowa

i zarzadzania

zarzadzania

zarzadzania

Orientacje Kultura Kultura
badawcze w aspekcie makro w aspekcie mikro
Grupy Badania Badania Kultura jako Kultura jako
badawcze poréwnawcze poréwnawcze zmienna metafora
mikro makro wewnetrzna rdzenna
Podobienstwa
i r6znice W po- Zwiazek pomigdzy | Zarzadzanie kultu- | Organizacja
stawach menedze- | kultura a sposobem | ra przedsigbior- jako przedsie-
roéw i sposobie organizowania stwa. wzigcie po-
zarzadzania W przedsigbiorstwa, Zwiazek efektyw- | znawcze. Rze-
r6znych krajach. niezaleznie od nosci i kultury czywistosé
Przedmiot Narodowa kultura | kraju. Typologia organizacyjnej. organizacyjna
badan organizacyjna. narodowej kultury | Zmiany i klasyfi- jako intencjo-
Zwigzek efektyw- | organizacyjnej. kacje kultury orga- | nalny konstruk-
nosci organizacji | Globalizacja kultu- | nizacyjnej. tor $wiadomo-
z kulturg narodo- | ry organizacyjnej $ci. Organizacja
wa. Globalizacja jako forma
kultury organiza- ludzkiej ekspre-
cyjnej sji.
Y. Allaire G. Hofstede C.H. Handy M. Kostera
W. Ouchi A. Trompenaars T. Deal L. Smircich
Przedstawiciele R. Pascale Ch. Hamden- R. Waterman A. Buono
A. Athos -Turner K.S. Cameron J. van Meanem
E. Stewart A. Laurent G. Aniszewska C. Geartz
M. Benett R.P. Gesteland
Antropologia Antropologia Antropologia Psychologia
Dyscyplina nau- . - . o . L N
Teoria organizacji | Teoria organizacji i | Teoria organizacji i | Socjologia

Zrodto: (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 329).

Zasadniczg roznicg W definiowaniu kultury organizacyjnej mozna odnalez¢ w rozu-

mieniu jej W ujeciu wartoSciujgcym i niewarto$ciujgcym. Interpretacja jest w tym przy-

padku uwarunkowana dziedzing nauki. | tak w socjologii i psychologii dominuje nie-

warto$ciujace ujecie kultury. Kultura organizacyjna jest w tym przypadku traktowana

jako kategoria opisowa, niepodlegajaca wartoSciowaniu ze wzgledu na sprawnos¢ funk-

cjonowania instytucji (Sikorski, 1990, s. 23). Jest ona rozumiana jako zesp6t norm

I warto$ci warunkujgcych zachowania pracownikow (Sieminski, 2008, s. 16). W teorii
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organizacji i zarzadzania dominuje warto$ciujgce pojmowanie kultury organizacyjnej
odnoszace si¢ do stopnia w jakim wptywa ona na efektywnos$¢ organizacji. H. Scheu-
plein (1987) méwi 0 niej w tym aspekcie jako czynniku, ktory pozwala przedsigbior-
stwu przetrwac.

Nastepstwem urozmaiconego postrzegania kultury organizacyjnej przez badaczy, jest

wielo$¢ jej definicji, ktore podano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Definicje kultury organizacyjnej

nie przynosi rezultaty (Struzycki, 2002, s. 169).

Definicja kultury organizacyjnej Autor
Swoiste, niepisane ,reguty gry” spotecznej W organizacji, ktore pozwalaja
uczestnikom zycia spotecznego zrozumie¢ organizacje i identyfikowaé si¢ z nig P.M. Blau
(Blau, Scott, 2003, s. 298).
Kultura jest spoiwem faczacym wszystkie elementy sktadajace si¢ na przedsie-
biorstwo, podstawowym zrédtem interpretacji dokonujacych sie¢ w nim proce-
. T . . M. Thevenet
s6w, produktem jego historii, dziedzictwem umiej¢tnosci zawodowych, sposo-
bem dziatania i myslenia, formg opisu przedsiebiorstwa (Nizard, 1998, s. 76).
Warto$ci, normy i przekonania powszechnie akceptowane w organizacji i sta- )
) ) H. Schenplein
nowigce system (Sutkowski, 2012, s. 49).
Kultura organizacji to specyficzny niematerialny wymiar, ktérego oddziatywa- ]
H. Mintzberg

Kultura organizacyjna to sposéb, w jaki grupa ludzi rozwigzuje problemy

F. Trompenaars

(Supermat, 1998, s. 75).

i rozstrzyga dylematy (Trompenaars i Hampden-Turner, 2002, s. 19). i C. Hampden-
-Turner

Wzér podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktoére dana grupa stworzyla,

rozwigzujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewngtrznej. Wzor )

mozna uzna¢ za obowigzujacy. Jest on wpajany nowym cztonkom organizacji E. Schein

jako prawidtowy sposob rozwiazywania problemow (Schein, 1986, s. 6).

System podzielanych w organizacji warto$ci, przekonan i zwyczajow, ktore

w intencji z jej strukturg i polityka prowadzg do powstania norm postepowania A. Sharplin

Kultura jest systemem publicznie i wspolnie akceptowanych znaczen dla dane;j
grupy w danym czasie. Ten system poje¢, form, kategorii i obrazéw pozwala

interpretowa¢ ludziom ich wiasng sytuacje (Pettigrew, 1979, s. 570-581).

A.M. Pettigrew

Wzorzec wykonywanych przekonan i wartoéci, nadajacy pracownikom przed-

zarzadzania, uczuciach, postawach, dziataniach i interakcjach (Likert, 1976).

sigbiorstwa sens dzialania i dostarczajacy im regut zachowania si¢ w ich orga- S.M. Davies
nizacji (Wyczotkowski, 2000, s. 52).

Dominujacy wzorzec warto$ci, mitdow, wierzen, zatozen, norm, ich usposobienia )

w jezyku, symbolach, artefaktach, jak rowniez w technologii, celach i praktykach iR\]' tliteerrtt
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Tabela 1.3 cd.

Definicja kultury organizacyjnej

Autor

Kultura organizacyjna jest zestawem wartosci, ktore pomagaja jej czlonkom
zrozumie¢, Za CZym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne.
Kultura okresla ,,nastrdj” organizacji, za ktory sa odpowiedzialni menedzerowie
badz zalozyciele organizacji, i wyksztalca si¢ ona w ciggu dtugiego okresu
(Griffin, 1996, s. 116-117).

R.W. Griffin

Kultura organizacyjna scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewno$c,
sprzyja wspolnemu widzeniu celéw oraz ulatwia znajdywanie sposobow roz-
wigzywania problemow. Daje ona mocne osadzenie dla posunie¢ strategicznych
organizacji (Kuc, 2000, s. 279).

B.R. Kuc

Kultura odnosi si¢ do glebokich struktur organizacji, ktore sg zakorzenione
w warto$ciach, przekonaniach i zatozeniach posiadanych przez cztonkow organi-
zacji. Znaczenie ustanawiane jest przez socjalizacje z réznymi grupami skupio-

nymi w miejscu pracy (...) (Denison, 1996, s. 1-36).

R. Dennison

Kultura organizacyjna jest to osobowos¢ konkretnego przedsigbiorstwa, urzedu,
firmy. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup spotecznych,
w ich sadach i postawach, w sposobie rozwigzywania problemow (Kostera,
Kownacki, 1995, s. 298).

M. Kostera

i S. Konwacki

Kultura organizacyjna to wspolne zwyczaje, pojecia, normy, wartosci, postawy
i przekonania, ktorymi kieruja si¢ pracownicy oraz kadra menedzerska okreslo-

nej organizacji (Stoner, Wankel, 1994, s. 326).

J.A.F. Stoner
i Ch. Wankel

Kultura organizacyjna zazwyczaj odnosi sie do wzorca rozwoju odzwierciedlo-
nego przez spolteczne systemy wiedzy, ideologie, warto$ci, prawa i codzienne

rytuaty (Morgan, 1997).

G. Morgan

Ramy interpretatywne i podstawowe wartosci tworzace unikalny sens znaczen

w organizacji (Lewis, 1997, s. 13-23).

S. Lewis

Kultura organizacyjna to utrwalony organizacyjna tradycja, przekazywany
z pokolenia na pokolenie, niepisany kodeks wartosci, wzorcoOw zachowan orga-
nizacyjnych, symboli, postaw i orientacji uczestnikow organizacji (Bolesta-

Kukutka, 1993, s. 240).

K. Bolesta-
-Kukutka

Kultura organizacyjna to swego rodzaju kod genetyczny danej spolecznosci,
zapisany w $wiadomosci spolecznej i powodujacy powtarzalnos¢ zar6wno in-
dywidualnych, jak i zbiorowych zachowan, wyobrazen, emocji, postaw (Bart-

nicki, Krys$ i Stachowicz, 1988, s. 67).

A K. Kozminski

Wzér podstawowych zatozen, ktory odroznia pracownikow danego przedsie-
biorstwa od pracownikow innego i ukierunkowuje dokonane przez nich wybory
(Bartnicki, Kry$ i Stachowicz, 1988, s. 70).

M. Bartnicki,
R. Krys,

i J. Stachowicz

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Termin kultura organizacyjna nalezy do jednych z najtrudniejszych do zdefiniowa-
nia. Bogactwo interpretacji jej istoty sugeruje uzyteczno$¢ podejscia pluralizmu episte-
mologicznego, bowiem kultura organizacyjna ma wiele sensoéw i znaczen W zaleznoSci
od interpretatora i kontekstu, w ktorym jest wykorzystywana (Sutkowski, 2012, s. 51).

Warto jednak pamigtaé, ze mimo pewnych trudno$ci w jednoznacznym okresleniu
kultury organizacyjnej, nie mozna zapomnie¢ ani pomina¢ jej roli w analizie wielu pro-
cesOw zachodzacych W przedsigbiorstwach. Dbatos¢ 0 kulture organizacyjng tj. sposob
myslenia, gi¢boko ukryte przekonania i warto$ci pracownikow bez watpienia wplywajg
na ich zachowanie. Nie nalezy zapomina¢, ze kultura organizacyjna jest prawdziwym
fundamentem stylu zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest takze tym, co scala organiza-
cje, a nowym cztonkom jest przekazywana w procesie socjalizacji; jest postrzegana jako
swoisty ,.klej” dla organizacji, ktory integruje odmienne osobowosci, grypy, charaktery
(Klimann, Saxton i Sarpa, 1985).

W dalszej czesci pracy kultura organizacyjna jest rozumiana jako: spoiwo organiza-
cji, zestaw wartosci warunkujacy zachowanie pracownikow, w tym dziatania majace
odzwierciedlenie w praktykach organizacji, a takze normy postgpowania i wspolne

zwyczaje.

1.2. Modele kultury organizacyjnej

Istotne z punktu widzenia zrozumienia, czym jest kultura organizacyjna jest usyste-
matyzowanie jej najwazniejszych sktadnikow tj. elementow ja tworzacych, ktore sg
wymieniane w definicjach tego pojgcia, a takze pokazanie wzajemnych relacji pomie-
dzy nimi. Modele kultury organizacyjnej stanowig odzwierciedlenie takiego stanu rze-
czy. Do najbardziej znanych w obrebie tej tematyki koncepcji naleza: model E. Schein
(1985) oraz model G.Hofstede (1980).

Pierwszy model tj. model E. Scheina jest cz¢sto przyrownywany do ,,géry lodowej”,
w ktorej widoczne i jawne sg takie elementy jak artefakty, ktore umozliwiajg odroznic
jedng kulture od drugiej, oraz normy i wartosci. Pod powierzchnig tej ,,gory” znajduja
si¢, w formie ukrytej i niewidocznej, zatozenia podstawowe. Te dwie czesci kultury:
jawna i ukryta — pozostajg W stosunku do siebie jak 1:7 (Aniszewska i Gielnicka, 1999,

s. 11), co przedstawiono na rys. 1.1.
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Rys. 1.1. Model kultury organizacyjnej wedtug E. Schein
Zrédlo: (Robak, Kaczorowska, 2017).

Tworza jg nastgpujace elementy:

1. Artefakty: jest to poziom widoczny i uswiadomiony, ale cz¢sto niezrozumialty wy-
magajacy interpretacji. Dziela si¢ na:
= Jezykowe — sg wytworem jezyka, ktorym postuguja sie uczestnicy danej kultury.

Sa nimi:

e jezyk — wspolne wyrazenia, skroty myslowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla
0sob z zewnatrz organizacji. Niepowtarzalny jezyk kazdej organizacji, specy-
ficzny sposob porozumiewania si¢ (Wolniak, 2012, s. 96) na, ktory sktadajg sig:
— formuty lingwistyczne — hasta, zawotania, przydomki, krotkie zwroty,

— sposob odnoszenia si¢ ludzi do siebie nawzajem.

e mity — odnosza si¢ do opowiesci, historii oraz anegdot w organizacji, a takze
szczegolnie istotnych ludzi i wydarzen, ktorzy zapisali si¢ W pamigci cztonkow
organizacji. Charakterystyczne dla mitoéw uproszczenia faktow stuza lepszemu
wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy oraz utwierdzeniu czionkow danej
grupy w przekonaniu o stusznosci przyjetych wzorcow. Mity taczg terazniej-
szo$¢ z przesztoscig (Wolniak, 2012, s. 97).

= Behawioralne — odnosza si¢ do schematéw zachowan przyjetych w danej organi-
zacji: Sa nimi:

e rytualy — to symboliczno-ekspresywny aspekt zachowania, powtarzalno$¢ ge-
stow 1 sytuacji, na przyktad:

— sposob witania sig,
— przyjmowania nowych oso6b do pracy,

— integrowanie zespotu,
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— obchodzenia uroczystosci w firmie (Swigta, awanse, wre¢czanie nagrod,
odejscia na emeryturg),

— sposob prowadzenia zebran,

— wspolne spedzanie przerw w pracy np. wspolne picie kawy/herbaty, wycho-
dzenie razem na obiad,

— wspolne spedzanie wolnego czasu np. bieganie itd.,

— sposob podejscia do Klienta (powitanie, obstuga itd.).

e tabu — sprawy, 0 ktérych nie nalezy mowi¢ np. wysokos¢ wynagrodzenia,
szczegoOly zycia rodzinnego, czy tez dziatania, ktorych nie powinno si¢ podej-
mowac.

= Fizyczne — namacalne twory danej kultury, ktore mieszczg si¢ W obrebie kultury

materialnej (Sutkowski i Sikorski, 2014, s. 59). Sa nimi (Wolniak, 2012, s. 96):

e symbole — utatwiajg identyfikacje, majg za zadanie jednoczy¢ zbiorowosé mo-
g3 wystepowac W postaci:

— symboliki architektonicznej tj. rozplanowanie biura, wystr6j wngtrz, ro-
dzaj mebli, a takze lokalizacja przedsigbiorstwa itd.,

— symboli fizycznych tj. sposob ubierania si¢, standard wygladu dotyczacy
fryzury, makijazu itp. tak zwany dress code,

— symboli statusu tj. samochod stuzbowy, wyposazenie i przestrzen biurowa,
cztonkowstwo w elitarnych Klubach.

2. Normy i wartosci: jest to poziom czesciowo widoczny i czgsciowo uswiadomiony.
Obecny jest w misji organizacji, kodeksach etycznych, filozofii organizacji, procedu-
rach np. antymobbingowych, antydyskryminacyjnych itd. W zwiazku z tym:
= Wartosci — sg to wytwory odczu¢, przeswiadczen lub przekonan jednostki, grupy

spotecznej, wspolnoty kulturowej lub spoteczenstwa, wyraza si¢ w nich, to co jest

pozytywne i godne pozadania oraz dgzen. Sg to wektory uczu¢ np. dobry — zty,
czysty — brudny, racjonalny — irracjonalny itd. (Wolniak, 2012, s. 97). Wartosci
dotycza stosunkow migdzyludzkich i z tego powodu sg wazne dla zarzadzajacych;
bywaja rozumiane jako sktonnosci do dokonywania okreslonego wyboru. Ich rola
polega nie tylko na tym, ze dostarczaja cztonkom organizacji informacji na temat
‘Swiata’ organizacji, ale wyrazaja, explicite i implicite, to co pozadane w indywi-

dualnych i grupowych zachowaniach (Mazur, 2012, s. 32).
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= Normy — wynikajg bezposrednio z przyjetego Systemu wartosci. Odnosza si¢ do
tego, do czego nalezy dazy¢, a czego unikac¢ i w jaki sposob to robi¢. Mozna je
podzieli¢ na (Argyris, 1982):
— deklarowane, ktore sa gtoszone i oficjalnie si¢ do nich nawigzuje,
— przestrzegane, ktore sa swoistym kregostupem moralnym, na ktorym opiera si¢
zycie spoteczne.

3. Zalozenia podstawowe: jest to poziom niewidoczny i nieuswiadomiony, najbardziej
trwaly. Sg to wzory orientacji i wyobrazen dotyczace rzeczywisto$ci. Zalozenia
swiatopogladowe i filozoficzne warunkujg sposoby postrzegania, myslenia i oceny
otoczenia, innych ludzi, a takze nas samych. Przyjmowane sa pod$wiadomie W pro-
cesie socjalizacji. Wyrazaja si¢ W podejsciu do takich zagadnien jak: czas, prawda,
zmiana, natury cztowieka, przestrzen, znaczenie hierarchii, relacji interpersonalnych,
zadan itd.

Interesujacym aspektem jest spostrzezenie, ze model E. Scheina przypomina koncep-
cje osobowosci Z. Freuda, z ktorag kultura organizacji koresponduje w nastepujacy Spo-
sob: kultura organizacji jest zakotwiczona w warstwie podstawowych zatozen, na og6t
nieswiadomych i wyjatkowo trwatych (...) jest to warstwa osobowosci, ktorg Z. Freud
nazywa ,,id”, tj. gleboko skrywang warstwg osobowosci przedsigbiorstwa, ktora stanowi
jednocze$nie klucz do zrozumienia pozostatych pozioméw kultury. Druga warstwa 0so-
bowosci organizacji to freudowskie ,,ego” — jazn, czyli zjawiska obserwowalne i cze-
sciowo uswiadomione, np. wartosci, ktore odzwierciedlajg cele, ideaty, standardy, nor-
my. Z kolei trzecia warstwa to ,,superego” na gruncie przedsigbiorstwa jest to wypra-
cowanie wspolnych znaczen podzielanych przez ludzi (pracownikow) (Zbiegien-
Maciag, 2013, s. 24).

Kolejny znany model kultury organizacyjnej w teorii organizacji i zarzadzania jest
dzietem G. Hofstede. W swoim modelu porzadkuje on elementy kultury organizacyjnej
metaforycznie przyrownujac je do swoistych warstw cebuli, na ktore sktadajg sie: sym-
bole, bohaterowie, rytuaty i wartosci.

W samym jadrze modelu tkwig wartosci. Otoczka, czyli warstwa najbardziej wi-
doczna z zewnatrz, reprezentuje symbole, a warstwy posrednie to bohaterowie i rytuaty
(Hofstede, Hofstede i Minkow, 2011, s. 23). Wedtug G. Hofstede (2011, s. 23-24):
= Symbole to stowa, gesty, obrazy lub przedmioty, ktére maja szczegdlne znaczenie

I sg rozpoznawalne tylko przez cztonkéw danej kultury. Umiejscowione sa na ze-

wnetrznej warstwie modelu, poniewaz podlegajg zmianie tj. stare ustepujg nowym.
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= Bohaterowie to postaci, wspotczesne lub historyczne, realne lub fikcyjne, ktore
utozsamiajg pewne cechy szczegdlnie cenione w danej kulturze i tym samym stano-
wig wzorzec zachowan. W organizacji moze to by¢ np. posta¢ prezesa, ktory dzwi-
gnagl przedsiebiorstwo z Kryzysu/zapasci lub ma szczegdlne zastugi np. Steve Jobs
w Apple lub Jan Timmer w Philips (dzwignat firm¢ z ogromnego kryzysu).

* Rytualy sa zbiorowymi dziataniami, ktére cho¢ powierzchowne w swej naturze, sa

postrzegane przez cztonkoéw danej grupy jako spotecznie niezbedne.

Kultura — model cebuli

Rys. 1.2. Model kultury organizacyjnej wedtug G. Hofstede tzw. diagram cebuli
Zrédto: (Nowicka, 2013).

Symbole, bohaterowie oraz rytualy sktadajg si¢ na tzw. praktyki, ktore sg widoczne
na zewnatrz, ale trafno$¢ ich interpretacji zazwyczaj jest mozliwa tylko dla cztonkow
danej kultury. Ostatni element kultury organizacyjnej w tym modelu stanowia: wartosci
(trzon) kultury, to wektory uczué¢ ze znakiem dodatnim lub ujemnym np. dobry — zty,
pickny — brzydki itd. Mowig 0 tym, co jest wazne w danym $rodowisku, stanowig one

takze pewien kodeks postgpowania.

1.3. Czynniki ksztaltujgace kulture organizacyjng

Zaprezentowane w podrozdziale 1.2 modele kultury organizacyjnej sa w pewnym
sensie zobrazowaniem jej ,,osobowosci”’. Warto jednak podkresli¢, ze majg na nig
wplyw czynniki zarbwno wewnetrzne jak zewnetrzne. Delimitacja tychze czynnikow

prezentuje si¢ W nastepujacy sposob:

28



Czynniki wewnetrzne:
= Cechy organizacji:
— historia i wiek,
— wielkos¢,
— misja,
— struktura,
— strategia,
— styl kierowania.

Historia, wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa majg istotne znaczenie dla jego kultury
organizacyjnej. W firmie z dtugimi tradycjami wystepujg na ogot tendencje do konser-
watyzmu i rytualizmu w przeciwienstwie do mtodych i niewielkich przedsigbiorstw.
Niebagatelny wptyw na kultur¢ organizacyjng ma takze dominujacy styl kierowania.
W stylu autokratycznym kultura skoncentrowana jest wokot wartosci takich jak postu-
szenstwo, dyscyplina, lojalnos¢. W stylu demokratycznym kultura jest bardziej otwarta
i zorientowana na samodzielno$¢ pracownikow (Kopczewski, Paczek i Tobolski, 2012,
s. 932-933).

Z kolei zawarte w misji deklaracje oddziatujg na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego na
normy i warto$ci kultury organizacyjnej. Misja w sposob hastowy taczy cele strategicz-
ne z warto$ciami organizacji, pokazuje, co jest w organizacji wazne. Warunkuje proces
budowy kultury organizacyjnej firmy, bo w tym jednym zdaniu miesci si¢ kwintesencja
dziatan przedsi¢biorstwa (Aniszewska, 2007, s. 45).

Strategia przedsigbiorstwa W ujeciu produktowym i rynkowym w duzym stopniu
wptywa na kulture organizacyjng bedac odzwierciedleniem analizy otoczenia, determi-
nuje charakter firmy i stanowi dla niej drogowskaz rozwoju. Strategia rynkowa definiu-
je takze zakres zadan pracownikoéw i sposob ich wykonania. Jesli praca wymaga wyso-
kich kwalifikacji, ciaglego uczenia sie, to odnawia i pobudza kulture organizacyjna™
(Aniszewska, 2007, s. 49).

Struktura organizacyjna ma rowniez wptyw na jej kultur¢ organizacyjng. Przyktado-

w0 W przedsigbiorstwach, w ktorych wystepuja tradycyjne struktury (liniowe, funkcjo-

Y Wsréd dziatan strategicznych pozwalajacych na ozywienie G. Aniszewska (2007, s. 50) wyr6znia

takze: czeste wprowadzanie nowych produktow na rynek, dywersyfikacje, ktora umozliwia wykorzy-
stanie umiej¢tnosci firmy a co za tym idzie jej wzrost, alianse i przejgcia — pozytywnie wplywaja na
kulture organizacyjna tylko wtedy, gdy taczace si¢ firmy mogg si¢ od siebie czego$ nauczy¢ i kiedy
ich kultury sa podobne (tzw. komplementarno$¢ réznic kulturowych).
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nalne, liniowo-sztabowe), wazne sa standaryzacja, specjalizacja i proste wig¢zi stuzbowe
(Rybakowicz, Piotrkowski, 2012, s. 67).

= Cechy uczestnikow:
wartosci,

— postawy,
— wiek,

— pte¢,

— wyksztalcenie,

— doswiadczenie zawodowe,
— doswiadczenie zyciowe,
— wiezi emocjonalne.

Kazdy cztonek organizacji wnosi swoj indywidualny wktad do kultury organizacyj-
nej. Duze znaczenie ma wiec struktura wiekowa pracownikow. W przedsigbiorstwach,
gdzie mamy do czynienia z pracownikami starszymi wiekiem, kultura bgdzie skoncen-
trowana wokot wartosci takich jak tradycja, spokoj i bezpieczenstwo. Natomiast mtodzi
pracownicy wnoszg wiecej dynamiki, otwartosci na zmiany oraz sktonno$¢ do ryzyka.
Na witasciwosci kultury organizacyjnej wptywa rowniez struktura zatrudnienia z podzia-
tem na pte¢ (Kopczewski, Paczek i Tobolski, 2012, s. 932-933).

= Typ organizacji:

— forma wtasnosci,
— branza,
— produkty i technologia.

Kultura organizacyjna zalezna jest od branzy oraz technologii, poniewaz roéznica Wy-
stepuje W sposobie pracy, a takze podzielanych wartosciach. Wedtug R. Burta (1999)
najwicksze znaczenie kultura organizacyjna odgrywa w przypadku przedsigbiorstw
handlowych (ustugowych), gdzie liczg si¢ personalne wigzi z klientem. Do branz i
przedsi¢biorstw 0 najwickszej roli kultury organizacyjnej Burt zalicza takze linie lotni-
cze oraz handel detaliczny.

Czynniki zewnetrzne:
= Typ otoczenia:
— kultura narodowa,
— system wartosci spoteczenstwa,

— sytuacja panujaca na rynku.
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Kultura narodowa wywiera znaczacy wptyw na normy i wartosci jej uczestnikow,
a takze na normy i wartosci dziatajacych w kraju organizacji. Nie bez znaczenia jest
takze wptyw kultur lokalnych, regionalnych oraz aktualny system wartosci danego spo-
teczenstwa. Widoczne jest to czesto w sytuacji wejscia na nowy rynek, kiedy bardzo
czgsto moze dochodzi¢ do konfliktu wartosci'.

Wazna jest takze intensywnos$¢ konkurencji i warunki panujace na rynku. W czasie
recesji kultura organizacyjna jest bardziej restrykcyjna, natomiast w okresie dostatku
pozwala na wigksza swobode (Kopczewski, Paczek i Tobolski, 2012, s. 932-933).

Jesli kultura organizacyjna nie jest dostosowana do otoczenia, pracownicy maja pro-
blemy ze sprostaniem wymaganiom otoczenia. Powielanie zachowan innych bez
uwzglednienia r6znic warunkow otoczenia lub nadmierne przywigzanie do raz ustalo-
nych zasad stanowig te cechy kultury organizacyjnej, ktore w najwigkszym stopniu
uniemozliwiajg skuteczne konkurowanie na rynku (Aniszewska, 2007, s. 44).

J. Penc (2005, s. 268) powolujac si¢ na pracge M. Amstronga (1996), zauwaza, ze
ksztattowanie kultury organizacyjnej dotyczy przede wszystkim:
= zmian kulturowych, wyksztatcenie postaw, przekonan i wartosci, ktore bytyby zgodne

Z misja, strategig, Srodowiskiem oraz technologig przedsigbiorstwa: chodzi tu o uzy-

skanie znaczacych zmian klimatu organizacyjnego, stylu zarzadzania oraz zachowan,

ktére w pozytywny sposob wspieratby osigganie celow przez przedsigbiorstwo,

» umacniania kultury, zmierzajacego do zachowania i umacniania tego, co w istnieja-
cej kulturze jest dobre oraz funkcjonalne,

= Kkierowania zmianami, co zwiazane jest z umozliwieniem kulturze skutecznego do-
stosowania si¢ do zachodzacych zmian oraz uzyskania zgody na zmiany w przedsie-
biorstwie, systemach, procedurach i metodach pracy,

» pobudzania zaangazowania, CO zwigzane jest z utozsamianiem si¢ pracownikow

przedsi¢biorstwa z jego misja, strategia | wartoSciami.

" 1. W przypadku konfliktu miedzy podstawowymi wartosciami kultury organizacyjnej a podstawowy-

mi warto$ciami Kultury lokalnej firma inwestujac musi szuka¢ partnerow i koalicji na nowym rynku
dazac do taczenia tych warto$ci np. poprzez rozwijanie wspdlnej kultury pracy, standardéw oceny itd.
2 W sytuacji, gdy w konflikcie pozostaja podstawowe wartosci kultury organizacyjnej i peryferyjne
warto$ci kultury lokalnej, wskazane przenoszenie i kopiowanie na grunt lokalny wczesniej wykorzy-
stywanych rozwiazan, jest to najkorzystniejsza sytuacja do zbudowania silnej kultury w korporacji, tj.
jej homogenicznos¢ i standaryzacja. 3. W momencie, kiedy nastgpuje konflikt migdzy peryferyjnymi
warto$ciami kultury organizacyjnej a podstawowymi wartosciami kultury lokalnej, firma inwestujaca
najczgsciej decyduje si¢ na zaadaptowanie lokalnych wartosci. 4. W sytuacji konfliktu pomigdzy war-
to$ciami kultury organizacyjnej firmy a peryferyjnymi warto$ciami kultury lokalnej firma ma swobo-
de zachowan (Aniszewska, 2007, s. 51).
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Istotng rolg w ksztattowaniu kultury organizacyjnej odgrywaja zatrudnieni w organi-
zacji menedzerowie poprzez promowanie okreslonego sytemu wartoSci zarzgdzania
kulturg. Wazna jest wiec $wiadomos$¢ kierownikow odnosnie tego, jakie kulturowe
wzory zachowan pracownikow sg szczegdlnie pozadane dla sukcesu organizacji, jak je
ksztattowac i utrwalac oraz jakie przyniosa one skutki i korzysci (Sikorski, 2006, s. 15).

Sita danej kultury organizacyjnej jest uzalezniona wedtug A.K. Kozminskiego i D.
Jemielniaka (2008, s. 284) od: oryginalnosci kultury organizacyjnej, rygoryzmu w jej
przestrzeganiu i liczebno$ci organizacji tj. tzw. nosicieli kultury. Nowym cztonkom jest

ona przekazywana w procesie tzw. akulturacji czyli socjalizacji.

1.4. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna bez watpienia ma ogromny wptyw na wngtrze przedsigbior-
stwa, ale takze na jego relacje z otoczeniem zewnetrznym. A.K. Kozminski oraz
W. Piotrowski (1995, s. 303) stwierdzaja, ze gtéwna funkcja kultury organizacyjnej jest
ograniczenie niepewnosci. Funkcje nastawione na zapewnienie zewnetrznego dostoso-
wania pomagajg zredukowaé niepewnos¢ wynikajacg z funkcjonowania w zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu. Funkcje zapewniajace integracje wewnetrzng pomagajg uporaé sie
z wewngtrzng niepewnoscig. Wobec tego mozna powiedzie¢, ze Kultura organizacyjna
pelni wewnetrzne i zewngtrzne funkcje, ktore sa istotne z punktu widzenia funkcjono-
wania przedsigbiorstw.

J. Penc (2010, s. 80) zauwaza, ze kultura organizacyjna peini zasadniczo cztery
funkcje:
= integracyjna™ — ktéra polega na utrzymaniu organizacji w catosci. Obejmuje ona

zatem to, co tgczy i jest wspdlne, pomijajgc to, co indywidualne i réznicujace;

» percepcyjng — ktora odnosi si¢ do spostrzegania srodowiska organizacji i nadawania
znaczenia spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Dzigki tej funkcji cztonkowie or-
ganizacji wiedza, w jaki sposob patrze¢ na organizacje i jej otoczenie. Kultura do-
starcza cztonkom organizacji wszystkich niezbednych informacji na temat koniecz-
nego stopnia samokontroli, postrzegania okreslonego porzadku i sposobu rozumienia

racjonalnosci;

' Funkcje ta zauwazyl takze w swoich rozwazaniach P. Bate (1984, s. 45-47), ktéry nazwal ja rodzajem

»spotecznego kleju”, utrzymujacego organizacj¢ W catosci.
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adaptacyjna’® — ktora polega na dostarczaniu gotowych schematéw postepowania W
wielu sytuacjach. Przyczynia si¢ do zmniejszenia niepewnosci Sytuacji zwigzanych z
funkcjonowaniem w zmieniajagcym si¢ otoczeniu i wzrasta zdolno$¢ do radzenia so-
bie z problemami zewnetrznej adaptacji | wewngtrznej integracji;

motywacyjna — polega na tym, ze kultura dobrze uformowana zwigksza stopien za-
angazowania pracownikow w efektywne dziatanie organizacji. Pracownicy zaanga-
zowani przyjmujg cele firmy za wlasne, realizuja je nieustannie. Ich zachowanie jest
regulowane poczuciem, co jest dobre, a co zte oraz moralng odpowiedzialno$cig. Kul-
tura organizacyjna ma bezposrednie przetozenie na ksztattowanie si¢ kultury pracy.

Z kolei L. Zbiegien-Maciag (2013, s. 33-36) wsrod funkcji wewnetrznych organiza-

cji wyrdznia:

funkcje integrujaca — ktora jest, zdaniem autorki, swoistym modelem wspolnoty,
wspolpracy. Do czynnikdw integrujacych pracownikoéw w organizacji zalicza:
wspolne wzory myslenia, wspolne wierzenia, wspolne wartosci, wspolne doswiad-
czenia, uczenie sie, a takze wspolnote W procesie bycia razem;

funkcje poznawczo-informacyjng — ktora dostarcza wiedzy oraz informacji o swie-
cie. Ludzie poprzez przebywanie ze sobg zdobywajg nowg wiedze, poszerzajg hory-
zonty ucza si¢ kultury;

funkcje adaptacyjng — ktorej zadaniem jest dostarczanie wyuczonych i gotowych
schematoéw zachowan.

Autorka zauwaza takze, ze kultura organizacyjna z perspektywy petienia zewnetrz-

nych funkcji przede wszystkim emanuje wypracowanym wzorcami kulturowymi na

zewnatrz, CO moze przyczynia¢ si¢ do zmian oraz modyfikacji w otoczeniu lokalnym, w

jakim dziata organizacja.

Wedtug E. Scheina (1997 za: Zimniewicz 1999, s. 302) kultura organizacyjna spetnia

nastepujace funkcje:

umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji, identyfikacj¢ podstawowego celu
organizacji przez jej uczestnikow;
umozliwia integracj¢ uczestnikow oferujac porozumienie dotyczace celow, jakie

mozna wyprowadzi¢ z misji i strategii organizacji;

16

Funkcja ta odpowiada takze definicji J. van Maanema (1998, s. 3), ktory zauwaza, ze ,.kultura to wie-
dza podzielana w mniejszym lub wiekszym stopniu przez cztonéw w organizacji, wyrazana jest
W dziataniach i stowach”.
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* umozliwia integracj¢ wokot przyjetych celow organizacji oraz zwigkszenie zaanga-
zowania pracownikow. Kultura stanowi porozumienie, co do srodkéw i metod przy
pomocy, ktorych mozna i nalezy dziatac;

= oferuje pracownikom jednolite metody pomiaru i kryteria oceny efektow. Umozliwia
to grupie oceng, czy postawione cele zostaty zrealizowane, i jesli tak, to w jakim
stopniu;

» umozliwia ulepszenie srodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbedna jest zmian.
Kultura pozwala na wspolne wypracowanie strategii zmiany oraz kierunkow i metod

doskonalenia organizacji.

1.5. Przeglad najwazniejszych typéw kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele typologii kultury organizacyjnej oraz
klasyfikacji. Najprosciej mozna je podzieli¢ na jednowymiarowe i wielowymiarowe.

Typologie jednowymiarowe opieraja si¢ zazwyczaj na jednej zmiennej, w ktoérych
okreslong ceche uwaza si¢ za kluczowe kryterium i na tej podstawie wyrdznia si¢ dwa
alternatywne typy kultury organizacyjnej (Sieminski, 2008, s. 39):

a) kultura silna — staba,

b) kultura pozytywna — negatywna,

¢) kultura introwertyczna — ekstrawertyczna,
d) kultura elitarna — egalitarna,

e) kultura zachowawcza — innowacyjna.

Z kolei typologie wielowymiarowe zasadzajg si¢ na dwoch zmiennych, z wykorzy-

staniem macierzy bipolarnych, ktore umozliwiajg rozréznienie typéw orientacji kultu-
rowych, do ktorych zalicza si¢ ponizsze typologie:
a) R. Harrisona i Ch. Handy’ego,
b) T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego,
¢) K.S. Cameronai R.E. Quinna,
d) G. Hofstede.

W niniejszym podrozdziale zostanie zaprezentowana krotka charakterystyka po-
szczegblnych typow kultur organizacyjnych wchodzacych w sktad typologii w ujgciu

jednowymiarowym oraz wielowymiarowym.
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Typologie jednowymiarowe
a) kultura silna — staba
Silna kultura organizacji odznacza si¢ jednolitosciag i powszechnym konsensusem
pracownikow, co do kluczowych zatozen, wartosci i norm (Sutkowski, 2012, s. 84).
Kazdy cztonek takiej kultury doskonale wie, jak ma si¢ zachowywacé, czego nie powi-
nien robi¢, mowi¢. W przedsigbiorstwach 0 silnej kulturze organizacyjnej wigkszosé
pracownikow akceptuje, a takze podporzadkowuje si¢ Wzorcom organizacyjnym, sg one
akceptowane bezwarunkowo i gieboko osadzone. Silna identyfikacja z warto$ciami or-
ganizacyjnymi miataby prowadzi¢ do wigkszego zaangazowania pracownikow,
a w konsekwencji do wyzszej efektywnosci (Peters i Waterman 2000, za: Sutkowski
2012, s. 84). Wyniki badan wskazuja, ze silna kultura moze by¢ taktowana jako czynnik
wzrostu wynikow ekonomicznych (Brillman 2002, za: Sieminski 2008, s. 68).
Do najwazniejszych korzysci, jakie przynosi silna kultura organizacyjna mozna zali-
czy¢ (Czerska 2003, Steinmann i Schreyogg 1995 za: Sieminski 2008, s. 41-42):
= Ukierunkowanie dziatan przez redukcje ztozonosci - silna kultura organizacyjna ofe-
ruje wspolne Kryteria oceny pracy i poziom zaangazowania W realizacj¢ zadan, czyni
Swiat latwiejszym i bardziej przejrzystym, zmniejsza konieczno$¢ wprowadzenia
wielu zasad i formalnych regut.
= Silna motywacja i lojalno$¢ — wspolne wzorce kulturowe, uznawane wartosci ukie-
runkowujg | wyzwalajg gotowos¢ do angazowania si¢ na rzecz organizacji
= Zapewnienie poczucia bezpieczenstwa — silna kultura poprzez misje¢, nadanie sensu i
szerszego znaczenia pracy zaspokaja potrzeby afiliacyjne, zmniejsza poczucie wyob-
cowania, integruje pracownikow wokot celow organizacji i srodkow przyjetych na
ich realizacje. Duze poczucie przynaleznos$ci sprzyja niskiej sktonnosci do opuszcze-
nia organizacji lub unikania pracy (niski wskaznik absencji i fluktuacji).
= Zwigkszenie szybkosci podejmowania decyzji — silne nieformalne zwigzki migdzy
cztonkami organizacji, specyficzny kod porozumiewania si¢, wspdlna akceptowana
przez wszystkich wizja przedsiebiorstwa ulatwia szybkie dochodzenie do kompromi-
sOW W procesie decyzyjnym.
Z kolei wsrod swoistych zagrozen, negatywnych aspektow jakie niesie za sobg silna
kultura organizacyjna wyroznia si¢:
= Konformizm — niewielki stopien otwartosci na krytyke oraz nowe horyzonty myslowe.

=  Opdr wobec konieczno$ci wprowadzania zmian.
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= Brak zdolno$ci adaptacyjnych, elastycznosci, sztywno$¢ (przyzwyczajenie do utar-
tych wzorcow postepowania, myslenia oraz dziatania).

Odwrotnoscig silnej kultury organizacyjnej jest staba. O kulturach stabszych méowi-
my, gdy sg znacznie podzielone (rozbite) i nawet w najmniejszym stopniu nie sg powig-
zane przez takie czynniki jak wspdlne, wartosci, symbole (Zbiegien-Maciagg, 2013,
s. 61). Zestawienie w tabeli 1.4 obrazuje réznice wystepujace migdzy silng a staba kul-

turg organizacyjna.

Tabela 1.4. Charakterystyka stabej i silnej kultury organizacyjnej

Kultura silna Kultura staba
staty system zatamanie sytemu
niepisane normy formalne reguty
stata struktura chwiejna struktura
wysoka kompetentnos¢ personelu niska kompetentno$¢ personelu
wysoki stopien zaangazowania niski stopien zaangazowania
poczucie bycia kim§ waznym poczucie zwyczajnosci
poczucie dumny z wyjatkowos$ci poczucie wstydu za niepowodzenia
wysokiej jakosci produkty niskiej jakosci produkty
dzielenie odczu¢ z odniesionych sukcesow dzielenie odczu¢ z odniesionych porazek

Zrédto: (Aaltio-Mariosola 1991 za: Zbiegien-Maciag, 2013, s. 61).

b) kultura pozytywna — negatywna

Kryterium rozréznienia kultury pozytywnej od negatywnej jest zdaniem L. Sutkow-
skiego (2013, s. 86) w znacznej mierze jej wptyw na efektywno$¢ dziatan organizacji
w dtugiej skali.

Kultura pozytywna sprzyja realizacji celow organizacji na wszystkich poziomach za-
rzadzania, a takze przyczynia si¢ do jej rozwoju. Dodatkowo kultura o tym wilasnie
zabarwieniu motywuje pracownikéw do dziatania i wydajniejszej pracy. Kulture ta ce-
chuje przede wszystkim personalizacja relacji w organizacji tj. mniejszy stopien forma-
lizacji, otwartos¢ na zmiany i gotowos¢ do ich wdrozenia. W kulturze tej pracownicy sa
bardzo aktywni i daza do samodzielnego rozwigzywania probleméw oraz podejmowa-
nia decyzji, a takze inicjatyw. Potrafig takze spojrze¢ na funkcjonowanie organizacji
w szerszym spectrum a nie tylko z punktu widzenia zajmowanego stanowiska i waskie;j
specjalizacji. W organizacjach posiadajgcych typ kultury pozytywnej istnieje kolekty-

wizm oraz partnerskie relacje pomigdzy pracownikami.
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Przejawy kultury negatywnej to zdecydowanie biernos¢, ktora czesto jest pochodng
paternalistycznego stylu zarzadzania. Prowadzi ona takze do bezwolnego podporzad-
kowania si¢ przetozonemu, a takze do braku elastycznosci W mysleniu i dziataniach,
koncentracji tylko na swoich obowigzkach, konserwatyzmu. Pracownicy w tego typu
kulturze sg czesto apatyczni, izoluja si¢ i nie wykazuja wlasnej inicjatywy, czekaja na
gotowe rozwigzania. Widoczne to jest rowniez W braku zaangazowania W proces decy-

zyjny oraz rozwigzywanie problemow W organizacji.

¢) kultura introwertyczna — ekstrawertyczna

Przejawem kultury introwertycznej jest skoncentrowanie si¢ przedsigbiorstwa na
swoich wewnetrznych zasobach, swoim wnetrzu, czego efektem jest niechgé w stosun-
ku do otoczenia, w ktorym funkcjonuje i pewnego rodzaju izolacja w kontaktach ze-
wnetrznych, w tym rynkowych. Pracownicy takiego rodzaju przedsigbiorstwa sg przy-
wigzani do miejsca pracy. Ten typ kultury mozna tez nazywac ,,adoracyjng”, bo dzigki
zespotom wzajemnej adoracji, ktore catkiem dobrze wykonujg swoje zadania, firma
moze by¢ w bardzo dobrej kondycji (Zbiegien-Maciag, 2013, s. 56). Co ciekawe
w przedsigbiorstwach 0 tego typu kulturze nie zatrudnia si¢ nowych ludzi, poniewaz
przewaza forma rekrutacji wewnetrzne;.

Kultura ekstrawertyczna jest otwarta na otoczenie zewnetrzne, jednakze pracownicy
nie czuja si¢ zintegrowani z organizacja, nie maja potrzeby nawigzywania blizszej wig-
zi, cato$¢ zwigzkoéw interpersonalnych opiera si¢ na wspolnym wykonywaniu konkret-
nego zadania. Wobec tego w kazdej chwili sg gotowi odejs$¢, gdy tylko nadarzy si¢ lep-
sza dla nich okazja. Cechg charakterystyczng pracownikow w tego typu kulturze jest
pewnos$¢ siebie i swoich profesjonalnych umiej¢tnosci, sa rowniez otwarci na zmiany,
wykazuja duza tolerancj¢ niepewnosci oraz ryzyka, ale maja mate poczucie odpowie-

dzialnos$ci za przedsiebiorstwo.

d) kultura elitarna — egalitarna

Kultura elitarna bazuje na absolwentach okreslonych uczelni, sg to zwykle renomo-
wane placéwki naukowe. Dodatkowo kulture tg charakteryzuje przywigzanie do trady-
cji, scentralizowanie, jak réwniez smukla struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,
drobiazgowa selekcja na stanowiska, nadzor i kontrola zewnegtrzna. Obfituje takze
w bogato rozpoznawalng symbolik¢ zawartg w ubiorze, wystroju wnetrz czy tez wsze-

lakich ceremoniach i rytuatach.
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Z kolei w kulturach egalitarnych nie przywiazuje si¢ wagi do hierarchii tak bardzo
jak w elitarnych. Struktury organizacyjne sa raczej ptaskie, co wiaze si¢ z decentraliza-
cjg uprawnien decyzyjnych. Istnieje rowno$¢ wszystkich migedzy soba, pracownicy mo-

wig sobie bardzo czg¢sto po imieniu, jak rowniez dominuje samokontrola oraz samoocena.

e) kultura zachowawcza — innowacyjna

W kulturze zachowawczej (konserwatywnej) przedsiebiorstwo zorientowane jest na
przesztos¢, tak wiec akcentowane jest przywigzanie do tradycji. Wazne sg reguty for-
malne i przepisy, ktorych nalezy przestrzegac. Istotne jest dazenie do redukowania nie-
pewnosci 1 utrzymanie status quo, unikanie ryzyka. Wszelkie zmiany sa raczej postrze-
gane jako zagrozenie. Pracownikow cechuje staba motywacja do rozwoju, a takze po-
trzeba osiggniec¢. Nie podejmuja inicjatyw, poniewaz nie widza w nich sensu, poza tym
wigzg si¢ one z naruszeniem dotychczasowego porzadku, zmiang, a to nie jest im po-
trzebne do tzw. ,,szczescia”.

Kultur¢ innowacyjng mozna okresli¢ jako zorientowang na przysztos¢ oraz zmiany.
Charakteryzuje si¢ sktonnoscig do podejmowania ryzyka. Przedsigebiorstwa o tej kultu-
rze odznaczajg si¢ duzg tolerancjg niepewnosci. Zazwyczaj tatwiej przystosowuja si¢ do
zmian w otoczeniu, sg elastyczne, wicksza wage przywigzuje si¢ W nich do otwartosci
organizacji niz do jej stabilnosci (Sutkowski, 2002, s. 70—74). Kultura ta jest z pewno-
$cig dynamiczna i zmienna, pracownicy sa W niej nastawieni na nowe wyzwania i 0sia-
gniecia. Charakterystycznymi cechami osobowosci zatrudnionych tam oso6b sa kreatyw-

no$¢, dynamicznos¢ oraz duze poczucie odpowiedzialnosci.

Typologie dwuwymiarowe
a) R. Harrisona i Ch. Handy’ego

Typologia kultur organizacyjnych opracowana zostata na poczatku lat 70. XX wieku
przez R. Harrisona, a zostata spopularyzowana kilka lat pozniej przez Ch. Handy’ego,
ktory wykorzystat jego model jako bazg, ktorg nastepnie rozwingt, zmodyfikowat i za-
proponowat swoj rowniez czteroelementowy model orientacji kulturowych (Stachowicz
i Machulik, 2001, s. 52). Ponizej zostang omowione typologie obu autoréw rozpoczyna-
jac od bazowej R. Harrisona a w dalszej kolejnosci Ch. Handy’ego.

R. Harrison wyroznit cztery podstawowe typy kultury organizacyjnej, ktore powia-
zane zostaly z aspektami struktury organizacyjnej, klimatu organizacyjnego oraz sposo-
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bem realizacji zadan (Stachowicz i Machulik, 2001, s. 50). Nalezg do nich (Panasie-

wicz, 2013, s. 44-45):

= Kultura wladzy — wysoka centralizacja, niska formalizacja — kulturg tg charaktery-
zuje brak formalnych regut i procedur postgpowania. Zarzadzanie w takiej kulturze
to zarzadzanie autokratyczne — silne, o scentralizowanej wtadzy. Polecenia wydawa-
ne przez centrum powinny by¢ bezwarunkowo akceptowane przez pracownikow.
Centrum (kierownictwo) dokonuje kontroli, ktorej podlegaja gtownie efekty i wyni-
Ki, a nie sposob ich osiggniecia. Do mocnych stron tej kultury zalicza si¢ poczucie
dumy i wiadzy, ktore odczuwajg niektorzy pracownicy, zdolno$¢ do wyczuwania
W por¢ grozacych niebezpieczenstw, szybkos¢ wprowadzania zmian. Do wad zalicza
si¢ hamowanie rozwoju organizacji oraz brak mechanizméw kontrolnych wobec de-
cyzji centrum. Problemem moze by¢ tez Igk podwladnych przed przekazywaniem
przetozonemu ztych nowin, co moze znaczaco uposledzi¢ procesy decyzyjne. Tego
typu kultur¢ mozna spotka¢ w matych firmach, gdzie szefem jest jednoczes$nie wia-
Sciciel firmy, wymagajacy by wszystkie zadania realizowane byly w sposob uznany
przez niego za najwlasciwszy .

= Kultura roli — wysoki poziom zaréwno centralizacji, jak i formalizacji — kultura ta
charakteryzuje si¢ poszanowaniem regut i zadan organizacji. Duza rangg przypisuje
si¢ formalnym przepisom. Zrodtem wiadzy w organizacji jest miejsce w hierarchii
organizacyjnej, a nie jakiekolwiek czynniki spoza sformalizowanego obrazu organi-
zacji, jak na przyktad charyzma przywodcy. W tym typie kultury organizacyjnej du-
ze znaczenie ma komunikacja pionowa. Aktywnos¢ i inicjatywa pracownikow nie sg
pozadane. Wystepuje najczesciej w administracji publicznej, bankach, duzych przed-
sigbiorstwach przemystowych. Zaletami tego typu kultury jest poczucie pewnosci
I stabilizacji, przewidywalno$¢ zachowan organizacyjnych, a takze zapewnienie or-
ganizacji duzej sprawnos$ci dziatania w stabilnym otoczeniu. Podstawowa wada jest
natomiast niska zdolno$¢ przystosowawcza — trudnosci w dopasowaniu si¢ do zmie-
niajacego otoczenia.

» Kultura wsparcia — wysoka formalizacja, niska centralizacja — w kulturze tej istot-
ne jest dbanie o0 wspodlne wartoSci i konsensus dla zespotowego osiggania celow. Za-
sadniczg cechg tej kultury jest wzajemne zaufanie mi¢dzy organizacja a jej cztonka-
mi. Pracownicy majg przekonanie, ze dla organizacji stanowig potencjat, ze sa war-
toscig jako istoty ludzkie, a nie tylko zasobem przyczyniajacym si¢ do osiggania ce-

16w (Sieminski, 2008, s. 50). Wtadza wynika raczej z wiedzy niz z pozycji w hierar-
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chii i opiera si¢ na kompetencjach i skutecznosci realizacji celow. Istota tej kultury
jest wspotpraca dla realizacji przedsigwzigtego celu, dlatego duzg role odgrywajg ze-
spoty wspotdziatajacych osob. To powoduje, iz mechanizmami kontroli i koordyna-
cji dziatan sg mechanizmy pracy zespotowej. Kulture takg spotka¢ mozna W stuzbach
marketingu, firmach konsultingowych, biurach projektowo-badawczych. Zaletami
tego typu kultury jest zdolnos¢ do szybkiego uczenia si¢ i reagowania na zmiany,
umozliwienie pelnego wykorzystania talentow pracowniczych oraz niska potrzeba
kontroli dziatan indywidualnych. Cztonkowie takich kultur charakteryzuja si¢ wyso-
kim poziomem wewngtrznej motywacji oraz poczuciem wiasnej wartosci.

» Kultura sukcesu — niski poziom zaréwno centralizacji, jak i formalizacji — kulturg
ta charakteryzuje klimat przedsigbiorczosci oraz innowacyjno$ci. Pracownicy sg za-
checani do wnoszenia niezaleznosci a takze osobistego zaangazowania. Najwazniej-
sze sa osiagnigcia i sukces. Mechanizmy kontroli i hierarchii nie sa rozbudowane.
Najistotniejszg rolg gra dwustronna umowa mig¢dzy osoba a organizacjg. Ta kultura
to kultura organizacji skupionej na efektach, jakie daje jednostce duza swoboda dzia-
tania. Wystepuje najczesciej w biurach adwokackich, spotkach doradczych o waskiej
specjalizacji. Mocng strong kultury tego typu jest mozliwos¢ czerpania motywacji
z autentycznej mozliwosci indywidualnego sukcesu oraz duza swoboda jednostek.
Innymi zaletami sg doskonata komunikacja, zaangazowanie oraz zaufanie. Oczywi-
sta wadg sa — z perspektywy organizacyjnej — niewielkie mozliwosci oddziatywania
(kierowania) osobami, ktore zorientowane sg wylgcznie na siebie.

Czerpigc z powyzszego modelu oraz narzedzi badawczych Ch. Handy dokonat

w nich pewnych modyfikacji odnoszacych si¢ do organizacyjnego uczenia si¢, Sposobu

motywowania oraz tego, jak mozna wptywaé na kulturg organizacji i ja zmieniac. Zgle-

bit istote kazdego z typow kultury organizacyjnej. Opierajac si¢ na pracy R. Harrisona,
przyporzadkowat je do bostw mitologicznych i rysunkowych symboli oraz nast¢pujaco

opisat cztery rodzaje kultury (Furmanik, 2013, s. 117-118):

» Kultura wladzy — jej patronem byt Zeus, symbolem za$ pajeczyna obrazujgca tarcze
celow. Glowne miejsce w organizacji zajmuje wiadza — kierownicy tworza wlasny
kodeks, wedhug ktorego karza i nagradzaja, wybieraja sobie zaufanych wspotpra-
cownikow, ktorzy dbajg 0 to, by byt on przestrzegany. Wtadza zmniejsza si¢ wraz ze
wzrostem odleglosci od centralnego osrodka, co symbolicznie moze oddawaé paje-
cza sie¢. W tego typu organizacjach menedzerowie sprawuja petng kontrole nad pra-

cownikami, kupujac i sprzedajac ich jak towary. Gtoéwne wartosci to wladza, rozwoj,
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zysk. Organizacja jest sktonna do rywalizacji, ale przy tym bardzo terytorialna —
ochraniajgca swoje domeny dziatalnosci. W swojej strategii moze poszerza¢ obszar
dziatania, a takze przejmowac lub wykorzystywac stabsze organizacje.

Kultura rol — patronat nad nig objat Apollo, a symbolem jest grecka swiatynia od-
zwierciedlajgca sitg organizacji zawartg w filarach, ktore tworza jej solidng podstawe
I struktur¢. Kazdy odgrywa w niej okreslong rolg, przyczyniajac si¢ do dziatania
zgodnego z zamierzeniami przywodcow. Obecny jest wysoki stopien formalizacji,
dazy sie do osiggniecia tadu, stabilno$ci i racjonalnosci, a takze biurokratycznego po-
rzadku w sensie zarowno pozytywnym, jak i negatywnym.

Kultura zadan — jej patronka jest Atena, symbolem za$ sie¢ zadan. Cztonkowie or-
ganizacji znajduja si¢ W roznych miejscach sieci — macierzy, bedac czgsécia zespotow
zadaniowych — niewielkich grup roboczych, ktorych zadaniem jest rozwigzanie pro-
blemoéw i realizacja zadan majacych wysoki priorytet. Wtadza opiera si¢ na kompe-
tencji. Ten typ organizacji sktania do rywalizacji, wprowadzania innowacji, jest op-
tymistycznie nastawiony oraz zaplanowany na ciagty rozwaj.

Kultura osobowa — patronuje jej Dionizos, a symbolizuje grono. Wazne sg W niej
stosunki miedzyludzkie, ktore powinna cechowaé serdecznos¢, che¢ wsparcia,
wspolpracy, kolezenstwo i zaufanie w zespotach. Organizacja zorientowana jest na
zaspokojenie ludzkich potrzeb zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych, afiliacji
oraz wigzi emocjonalnych, a takze na zapewnienie wtasciwego poziomu zycia pracu-
jacych w niej osob.

Potaczone koncepcje R. Harrisona i Ch. Handy’ego mozna przyporzadkowac row-

niez ideologiom organizacyjnym: orientacj¢ na wtadzg taczy¢ z ideologia autokratycz-

na, na role — z ideologig biurokratyczna, orientacje na zadania — z ideologia innowacyj-

na, a na ludzi — ze spoteczng (Stachowicz i Machulik, 2001 za: Furmanik 2013, s. 118).

b) T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego

Inny sposob postrzegania organizacji prezentujg T.E. Deal i A.A. Kennedy. Wedtug

tych autorow kultury tworza sie z naciskow otoczenia, wewnetrznych i zewnetrznych

warto$ci oraz wewnetrznego Systemu komunikowania si¢ firmy (Zbiegien-Maciag,

2013, s. 67). Wobec tego identyfikuja cztery typy kultury organizacyjnej (Panasiewicz,
2013, s. 45-47):
» Kultura ,,twardych” indywidualistéw — kultura ludzi nastawionych na szybkie osia-

gniecie sukcesu, wazna jest przebojowos¢ i agresywna postawa wobec otoczenia; wy-
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soko ceni si¢ szybkosc¢ reakcji oraz tatwos$¢ podejmowania ryzykownych decyzji (Ko-
stro, 2009, s. 48). Jest to swiat indywidualistow dazacych do sukcesu. Wysoko cenione
sg dziatania szybkie i ryzykowne, pod warunkiem jednak, ze sg skuteczne. Nowi pra-
cownicy musza by¢ przebojowi, jesli chcg zyska¢ uznanie. Panuje silna wewnetrzna
konkurencja migdzy pracownikami, co prowadzi do konfliktow. Dominuje wizja krot-
koterminowa. Kryterium oceny rzeczywistosci jest kryterium sukcesu — jezeli jakie$
dziatanie jest rozpoznane jako sprzyjajace sukcesowi — moze by¢ zastosowane.
Kultura ,,pracuj ciezko i baw si¢ do upadlego”, hazardzistow — kultura typowa
dla ludzi sktonnych do podejmowania ryzyka. Wysoko ceni si¢ aktywnos¢ i poswie-
cenie dla pracy oraz umiejetnos¢ wspoétdziatania (Kostro, 2009, s. 48). Jest kulturg
niskiej akceptacji ryzyka i duzej szybkosci informacji zwrotnej. Tutaj na pierwszym
planie znajduje si¢ orientacja na zewnatrz. Podstawowe wartosci to aktywnos¢ i do-
starczanie klientom wysokiej jakosci. Ogolnie ktadzie si¢ nacisk na przyjazne i uj-
mujace zachowanie. Eksponowana jest praca zespolowa, wigc praca owocuje
w zjazdy, konferencje i imprezy. Kultury takie wytwarzaja bogaty slang zawodowy —
stowa klucze, hasta, specjalistyczny zargon. Szczego6lna wartos¢ to bycie aktywnym,
kto jest spokojny, jest podejrzany o to, iz nic nie robi. Znaczenie jest rowniez przypi-
sywane zdolno$ci do podejmowania ryzyka oraz wytrwatosci w dziataniu. Menedze-
rowie zwracajg uwage na to, by aktywnosci towarzyszyt odpowiednio wysoki po-
ziom jakosci dziatania. Swietuje si¢ wiele uroczystosci, czeste sa odznaczenia i na-
grody, jak sprzedawca roku lub najlepsza wystawa miesigca. Jest to kultura charakte-
rystyczna dla duzych firm sektora samochodowego, IT czy telekomunikacji.

Kultura spokojnego dzialania, zrownowazona — kultura ludzi o zamitowaniu do
porzadku i spokoju. Wysoko ceni sig¢ cechy, ktore Swiadczg 0 statecznosci, dojrzato-
$ci, racjonalnosci, liczy si¢ takze doswiadczenie (Kostro, 2009, s. 49). Ufa si¢ nau-
kowo-technicznej racjonalnosci. Podstawowym rytuatem jest narada, ktéra laczy
najczesciej rozne poziomy hierarchiczne, zachowujac jednak scisty porzadek posie-
dzen i przemowien. Perspektywa czasowa jest dlugoterminowa, wszystko ma by¢
dobrze i starannie przemyslane i rozwazone. Ubidr jest porzadny i dyskretny. Jezyk
i formy obejscia bardzo uprzejme. Okazywanie emocji jest bardzo naganne.

Kultura rutyniarzy — kultura ukierunkowana na trwanie, stabilnos¢, poszanowanie
tradycji. Funkcjonuje w warunkach matego ryzyka, co rodzi niech¢¢ do zmiany
I sprzyja celebracjom (Kostro, 2009, s. 49). W zwigzku z tym, ze informacja zwrotna

o efektach pracy pracownika jest znacznie opdzniona W czasie w stosunku do decyzji
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I dziatan, ktorych dotyczy, badz tez nie ma jej wcale, pracownicy koncentrujg si¢ nie
na tym, co robia, lecz na tym, jak realizujg swoje dziatania. Cel umyka, a cate zainte-
resowanie skupia si¢ na przebiegu procesu. Perfekcyjna i dyskretna realizacja zadan
stoi na czele warto$ci, popetnianie bledéw jest wykluczone. Jednym stowem, jest to
czysta kultura biurokratyczna. Kazdy krok realizacji procedury jest rejestrowany,
kazdy najdrobniejszy zabieg jest dokumentowany. Panujace wzorce orientacji to nie-
ufno$¢ i zabezpieczanie si¢. Pracownicy obawiajg si¢, ze kto$ z zewnatrz lub we-
wnatrz zechce wytkna¢ btad i na taki wypadek trzeba by¢ przygotowanym, majac do
dyspozycji wszelkiego rodzaju dokumenty pozwalajace udowodni¢ niewinnos¢. Jako
wz6r do nasladowania przedstawiani sa ludzie, ktérzy pracujg bezbtednie nawet wte-
dy, gdy okolicznosci sa temu niesprzyjajace, ktorzy kontynuuja najwyzszej jakosci
prace pokonujac problemy osobiste badz niezrozumienie ze strony kierownictwa
firmy. Wspotzycie uktada si¢ wedtug porzadku hierarchicznego. Ubior, krag partne-
réw, sposob bycia, ptace oraz wszelkie inne aspekty funkcjonowania pracownika
W organizacji uzaleznione sg od miejsca, jakie zajmuje on w $cistym i $cisle prze-
strzeganym porzadku hierarchicznym firmy. Kazdy pracownik wie, jakie przywileje

sg Zwigzane Z awansem.

¢) K.S. Camerona i R.E. Quinna

K.S. Cameron i R.E. Quinn wyr6znili trzydziesci dziewigé wskaznikow, ktore decy-
duja o efektywnosci organizacji. Po zastosowaniu analizy statystycznej i pogrupowaniu
otrzymali dwa glowne wymiary, ktore pozwolity wyrdzni¢ cztery typy kultury organi-
zacyjnej (Sieminski, 2008, s. 59). Tym samym stworzyli tzw. model wartosci konkuru-
jacych, dzigki ktoremu mozliwe jest zbadanie stanu obecnego a takze pozadanego kul-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Model ten jest wyjatkowy z tego wzgledu, ze na-
lezy do metod ilosciowych badania kultury organizacyjnej, tj. pozwala uzyska¢ standa-
ryzowane wyniki'’, co jest trudne w przypadku pozostalych zaprezentowanych typolo-
gii. W modelu tym mozna wyrdznié¢ nastepujace typy kultur organizacyjnych (Cameron
I Quinn, 2015, s. 71-72):
» Kultura klanu — bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktérym ludzie ch¢tnie ze sobg

wspoétdziatajg. Przypomina wielkg rodzineg. Szefowie i przetozeni przyjmujg role do-

radcow, nauczycieli, a nawet rodzicow. Organizacja trwa dzigki lojalnosci pracowni-

" Model ten zostanie szerzej oméwiony w czesci badawczej rozprawy, poniewaz zostat on wykorzysta-

ny przez autorke w badaniach empirycznych.
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kow | przywigzaniu do tradycji. Obserwuje si¢ WysokKi stopien zaangazowania. Or-
ganizacja podkresla dtugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywiazuje duza
wage do spojnosci i morale. Miarg sukcesu jest rozwoj zasobow ludzkich i troska
0 pracownikow. Organizacja wysoko ceni pracg zespotowa, uczestnictwo i konsensus.

Kultura adhokracji — w organizacji kroluje dynamika, przedsiebiorczos¢ i krea-
tywnos¢. Ludzie nie boja si¢ ryzyka. Przywodcy sa uwazani za innowatoré6w 1 Wizjo-
nerow. Tym, cO zapewnia spojnos¢ organizacji, jest che¢¢ eksperymentowania
i wprowadzania nowosci. Wazne jest, by wie$¢ prym w swojej dziedzinie. Diugofa-
lowo organizacja ktadzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie
nowych zasobow. Sukces utozsamia si¢ z oferowaniem unikatowych i nowych wy-
robow lub ustug. Zabiega si¢ 0 pozycje¢ lidera w dziedzinie produktéw lub ustug. Or-
ganizacja zacheca do swobody dziatania i wykazywania si¢ inicjatywa.

Kultura hierarchii — wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktorym obowigzuje
Scista hierarchia. Wszystkim, co robig ludzie, rzadza procedury. Przywodcy szczyca
si¢, ze sa dobrymi koordynatorami i organizatorami, nastawionymi na efektywno$c.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji. Spojnos¢ zapewniaja jej
formalne przepisy i regulaminy. W dtuzszej perspektywie chodzi o stabilnos¢, wy-
dajno$¢ i prace bez zaktocen. Miarg sukcesu sa: pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie
harmonogramow i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na bezpie-
czenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.

Kultura rynku — dla organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki, glowna troska
jest realizacja zadan. Ludzie sa bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celow.
Przywoddca jest nadzorca nastawionym na konkurencyjnos$¢ i produkcjg. Jest bez-
wzgledny | wymagajacy. Spojnos¢ organizacji zapewnia ekspansywnos¢ i chgé zwy-
ci¢zania. Glownym przedmiotem troski sa reputacja i sukces. W dtuzszej perspekty-
wie liczy si¢ konkurencyjno$¢ i osigganie wymiernych celow. Miarg sukcesu jest
udzial w rynku i jego penetracja. Wazne sa konkurencyjne ceny i przewodzenie na

rynku. Styl zarzadzania to promowanie ostrej rywalizacji.

d) G. Hofstede

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych i najstynniejszych typologii kultury naro-

dowych, ktore sg czegsto odnoszone do kultur organizacyjnych jest klasyfikacja stwo-

rzona przez G. Hofestede. Powstata ona na podstawie badan prowadzonych w latach

1968-1972 w firmie IBM w 50 krajach §wiata. W kolejnych badaniach rozszerzono wy-
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niki 0 16 krajow postkomunistycznych, ktére nie byly uwzglednione w badaniach pier-
wotnych. Na podstawie tych wtasnie badan G. Hofstede wyrdznit nastgpujace wymiary
kultury:
= dystans wobec witadzy,
= unikanie niepewnosci,
» indywidualizm i kolektywizm,
» kobiecos¢ i meskose,
= orientacja wzgledem czasu.

Nalezy jednak zasadniczo podkresli¢ fakt, ktory niestety jest bardzo czegsto pomijany
w literaturze przedmiotu lub btgdnie rozumiany, ze kultury narodowe sg zjawiskiem
réznym od kultur organizacyjnych a zatem wyniki badan dotyczacych kultur narodo-
wych i wyodrebnione wymiary sa tylko czg¢sciowo przydatne do opisu kultur organiza-
cyjnych przedsiebiorstw. Dzieje si¢ tak, poniewaz jak pisze sam G. Hofstede (2011,
S. 61) organizacja jest systemem spotecznym z natury odmiennym od panstwa, chociaz-
by z tego wzgledu, ze jej cztonkowie nie wychowywali si¢ w niej; bycie cztonkiem da-
nej organizacji jest w mniejszym lub wigkszym stopniu kwestig wyboru, przynalezno$¢
ma ograniczony do godzin pracy wymiar czasowy i zawsze, przynajmniej teoretycznie,
mozna Z tej przynalezno$ci zrezygnowac.

Ze wzgledu na popularnos¢ i niezwykle interesujace spojrzenie na kulture narodows,
ktorg tylko po cze$ci mozna odnies¢ do kultury organizacyjnej, autorka zdecydowata sig¢

przytoczy¢ zaproponowang przez G. Hofestede typologie, ktorg ujeto w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Typologia kultur narodowych wedtug G. Hofstede

Dystans wladzy

Maly dystans wladzy Duzy dystans wladzy

* nierdwnosci spoteczne sg redukowane nierdwnosci spoteczne sg uzasadnione i

» dazenie do decentralizacji pozadane

» WSZyScy powinni mie¢ rowne prawa silna centralizacja

= styl kierowania opiera si¢ na konsultacjach, sprawujacym wladze¢ naleza si¢ przywileje

zwierzchnicy i podwladni sg od siebie zalezni paternalistyczny, autokratyczny styl kierowania

= hierarchia w organizacjach wynika podwtadni sa zalezni 0d przetozonych

z odgrywania swoich rdl, ktore sg ustalone hierarchia w organizacjach jest
wylgcznie z powodow pragmatycznych odzwierciedleniem podstawowych nieréwnos$ci
miedzy osobami na dolnych i na gérnych

szczeblach drabiny
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Tabela 1.5 cd.

Indywidualizm — kolektywizm

» kazdy cztowiek jest niezalezng jednostka, ktora
zajmuje si¢ sama sobg i swojg najblizsza
rodzing, zrédlem tozsamosci czlowieka jest on
sam

relacje migdzy pracodawca a pracownikiem sg
kontraktem przynoszacym obopdlne korzysci
decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu sa
unormowane prawem i zalezg od umiejetnosci
oraz osiaggnie¢ pracownika

kierowanie opiera si¢ na zarzgdzaniu

jednostkami

= ludzie sg czescia grupy, ktora daje im ochrone
i poczucie bezpieczenstwa w zamian za
lojalno$¢

tozsamo$¢ ludziom nadajg grupy, do jakich
naleza

relacje miedzy pracodawca a pracownikiem
maja charakter moralny i przypominaja wiezi
rodzinne

decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu zaleza
od przynalezno$ci grupowej pracownikow, a
nie od indywidualnych wysitkow

styl kierowania opiera si¢ na zarzadzaniu grupa

Meskos$é — kobiecos¢

Kultura meska

Kultura kobieca

najwyzej cenione sa: sita, sukcesy materialne,
pieniadze i postep

sympatia dla silnych

na wsparcie zastugujg najlepsi

zyje sie po to, aby pracowac

wazna jest sprawiedliwo$¢ wspotzawodnictwo
pracy i osiagniecia

konflikty sa rozwiagzywane przez konfrontacjg

sity

podstawowa warto$cia jest troska o innych oraz
tworzenie przyjaznych relacji migdzy ludzmi
sympatia dla stabych

na wsparcie zastuguja potrzebujacy
= pracuje si¢ po to, aby zy¢
= wazna jest rownos$¢, solidarnosc¢ i jako$é zycia
zawodowego

konflikty sa rozwiazywane na drodze

kompromisu

Unikanie

niepewnosci

Maly stopien unikania niepewnosci

Duzy stopien unikania niepewnosci

niepewnos¢ jest naturalng czescia zycia, ktore
nalezy przyjmowac takim, jakie jest

»inne” znaczy ciekawe

liczba praw i przepiséw powinna by¢
ograniczona do niezbgdnego minimum
pozytywny stosunek do bezczynnosci, cigzka
praca jest koniecznoscia

precyzja i punktualno$¢ wymagaja wysitku
akceptacja dla odmiennych pomystow, dziatan,
innowacji

= wiara w zdrowy rozsadek i site uogolnien

niepewnos¢ jest zagrozeniem, z ktérym nalezy
walczy¢

,inne” znaczy niebezpieczne

wiele szczegotowych praw i przepisoéw, ktore
staraja si¢ ujac precyzyjnie wszystkie sytuacje
silna potrzeba bycia zajetym, ci¢zka praca jest
wewngetrzng potrzeba

naturalna sktonno$¢ do precyzji i punktualnosci
brak tolerancji dla odmiennych zachowan

i pogladow, nieche¢ do wprowadzania
innowacji

wiara W specjalistow i ekspertow
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Tabela 1.5 cd.

Orientacja wzgledem czasu

Orientacja krotkoterminowa Orientacja dlugoterminowa
= poszanowanie dla tradycji = adaptacja tradycji do wspotczesnosci
» poszanowanie dla spotecznych zobowigzaf, = ograniczone poszanowanie dla spotecznych
niezaleznie od ponoszonych kosztow zobowigzan

» brak zapobiegliwosci, che¢ dorownania innym, | = zapobiegliwo$¢, oszczedne korzystanie z

nawet kosztem sporych wydatkéw posiadanych srodkow
= oczekiwanie, ze dziatania przyniosg szybkie = cierpliwo$¢ w czekaniu na odlegte w czasie
rezultaty wyniki

Zrédto: (Hofstede, 2000 za: Kostro 2009, s. 40-41).

1.6. Istota i znaczenie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna moze porywaé wyobrazni¢ i energie ludzi w organizacji, roz-
pala¢ ich potencjat czynigc ich mniej lub bardziej wspotpracujacymi, bardziej tworczy-
mi oraz otwartymi lub tez ostroznymi nawet, gdy nie zdaja sobie oni z tego sprawy.
Wzorce wypracowane przez kulture organizacyjnag moga zacheca¢ do innowacji, po-
dejmowania ryzyka, budowania przewagi konkurencyjnej na rynku, jak réwniez zacho-
wania etycznego i(lub) zadowolenia klienta (Anderson i in., 2016, s. 3-4).

Budowanie dobrej kultury rozpoczyna si¢ zwykle od ustalenia tresci misji organiza-
cji. Te kilka stow staje si¢ potem wyznacznikiem wartosci przedsigbiorstwa i pozwala
okresli¢ cel dziatania. Z Kkolei cel jest drogowskazem dla wszystkich podejmowanych
decyzji, w tym praktyk (Coleman, 2016). Zdefiniowanie odpowiednio praktyki i zasady
dziatania sg nie tyko wzorcem postgpowania i wspotdziatania ludzi w organizacji, ale
wplywajg takze na zachodzace w organizacji zmiany, ktére kultura organizacyjna moze
hamowac lub wspierac.

Nie bez znaczenia pozostaje takze fakt, jak wykazaly badania, ze stopien, w jakim
pracownicy dostosowuja si¢ do kultury organizacji ma znaczacy wptyw na wyniki firmy
(Anderson i in., 2016, s. 3). Jim Collins (2001, s. 120-123) twierdzi, ze firmy o silnych,
dobrze dostosowanych kulturach organizacyjnych sg szesciokrotnie skuteczniejsze niz
ich konkurenci. Inne badania dowiodly, ze firmy z wyréwnang kulturg organizacyjna
czerpig dwukrotnie wigkszy zysk z inwestycji i majg znacznie lepszy wzrost sprzedazy,

a takze zwrot z aktywow niz te, ktore majg stabsze kultury organizacyjne. Staba kultura
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organizacyjna moze rowniez utrudni¢ strategiczne inicjatywy czy tez zniechgcaé pra-
cownikow do zaangazowania lub pogarsza¢ lojalnosc¢ klientow.

Wobec tego kultura organizacyjna to catos¢ ludzkich sposobow zycia zawodowego,
tworzenia relacji z otoczeniem i utrzymywania stosunkéw miedzyludzkich, zaspokaja-
nia potrzeb zatogi, wytwarzania poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz komfortu psy-
chicznego kazdego z cztonkéw organizacji (Chuda i Wyrwicka, 2013, s.6). Zatem kul-
tura organizacyjna scala, jednoczy, zmniejsza niepewno$¢, stabilizuje i utatwia poszu-
kiwanie sposobow rozwigzywania probleméw, wyznacza droge do celu (Nogalski,
Szpitter, 2012, s. 226).



2. Zarzadzanie réznorodnoscia zasobow ludzkich
2.1. Geneza koncepcji

Réznorodnosé, podobnie jak wiedza, towarzyszy ludzkosci od zarania dziejow, jed-
nakze dopiero pod koniec ubiegtego wieku, zaczeto akceptowaé potrzebe zarzadzania
tymi niematerialnymi zasobami, dostrzegajac, ze mogg one stanowi¢ zroédto wymier-
nych korzysci dla organizacji. Mozna sadzi¢, ze zarzgdzanie réznorodno$cig wpisuje sie
w nurt wspotczesnych koncepcji zarzadzania, ktore wymagaja od menedzerow nowego
sposobu myslenia, przestrzegania nowych wartosci, przyjmowania odmiennych wzor-
cOw postepowania — poszanowania dla ludzi, doceniania ich wiedzy, stwarzania warun-
koéw do uczenia sie, rozwijania i doskonalenia kompetencji (Walczak, 2011, s. 55).

Sama koncepcja zarzadzania roznorodnosciag narodzita si¢ w latach 80. XX wieku w
Stanach Zjednoczonych, za czaséw prezydenta Ronalda Regana, ktory podkreslal, ze
roéznorodnos$¢ nie powinna wynikaé z poprawnosci politycznej, lecz z faktu ze przynosi
ona korzysci dla biznesu (Kelly i Dobbin, 1998, s. 960). Szacuje si¢, ze obecnie 75%
najwiekszych koncernow w USA posiada programy zarzadzania réznorodnoscig (Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009, s. 5). Jednakze jej poczatkow nalezy szuka¢ w
latach 50. i 60. XX wieku w dziatalnosci ruchéw antydyskryminacyjnych, ktore byty
formg sprzeciwu wobec 6wczesnego amerykanskiego systemu politycznego, tadu spo-
tecznego i gospodarczego (Richardson, 2012, s. 78). Bunt z powodu istniejacego po-
rzadku zaowocowal powstaniem nowych ruchéw spotecznych, ktore walczylty migdzy
innymi na rzecz zaspokojenia interesoéw réznorodnych wspdlnot W tym mniejszosci
narodowych i etnicznych, prawa jednostki do ksztattowania swej indywidualnej tozsa-
mosci. Postulowaly takze takie wartosci jak migdzy innymi réwnos¢ i sprawiedliwo$¢
spoteczna. Na ich bazie wyrosty ruchy ekologiczne, pacyfistyczne, feministyczne,
ochrony praw cztowieka, czy tez konsumenckie.

Warto takze pamigtac, ze w latach 60. XX wieku amerykanskie spoteczenstwo byto
mocno podzielone. Czarnoskorzy Amerykanie traktowani byli jak obywatele drugiej
kategorii, mieli ograniczony dostep do pracy, mozna byto odmowi¢ ich zatrudnienia
tylko ze wzgledu na kolor skory. Istniejgcy stan rzeczy przyczynit si¢ do walk z segre-
gacja rasowa, ktore zainicjowat Martin Luther King. Kamieniem milowym na drodze tej
batalii stat si¢ dzien 2 lipca 1964 roku, w ktérym to prezydent Lyndon Johnson podpisat
ustawe 0 prawach obywatelskich (Civil Rights Act), najdalej idacy w tej dziedzinie akt

prawny w dziejach Kongresu, ktory zakazywat dyskryminacji w hotelach, restauracjach
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I innych obiektach uzytecznosci publicznej. Powstate wowczas programy wspierane
przez wiadze federalne, jak i dziatalno$¢ prywatnych przedsigbiorcow miaty wyelimi-
nowa¢ dyskryminacj¢. Komisja do spraw przestrzegania rownosci W zatrudnieniu miata
sta¢ na strazy przestrzegania zakazu dyskryminacji ze wzgl¢du na rase, religi¢, pocho-
dzenie etniczne lub pte¢ (Drygalska, 2012). Dato to swoiste podwaliny pod zarzadzanie
réznorodnoscia zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach.

Nastepnie W latach 60. XX wieku, w zwigzku z rozwijajgcym si¢ ustawodawstwem
chronigcym rownoprawne traktowanie pracownikow, a W szczegdlnosci kobiet i przed-
stawicieli mniejszos$ci etnicznych, zarzadzanie réznorodno$cia zaczeto w coraz wigk-
szym stopniu by¢ utozsamiane z eliminowaniem uprzedzen w stosunku do pracowni-
kow nalezacych do mniejszosci, podlegajacych prawnej ochronie i wprowadzaniem
zasad selekcji i oceny ludzi, opierajacej si¢ wytacznie na kryteriach merytorycznych,
zwigzanych z wykonywang praca (McKenna i Beech 2002, s. 91). Wptyw na upo-
wszechnienie si¢ koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w Stanach Zjednoczonych mia-
ty takze niewatpliwie takie czynniki jak: wzrost udziatu kobiet w ogblnej strukturze
zatrudnienia, zdobywanie przez kobiety stanowisk na szczycie hierarchii zawodowej,
wzrost znaczenia roznic miedzypokoleniowych w §rodowisku zawodowym (Langdon,
McMeananim i Krolik 2002, s. 3-33). Warto zauwazy¢, ze przyczynity si¢ do tego row-
niez poprawki konstytucyjne, z 1974 roku i 1975 roku, kiedy to rzad Stanéw Zjedno-
czonych wywierat nacisk na przedsigbiorstwa, by zatrudnialy wigcej kobiet i osob re-
prezentujacych mniejszosci, jak rowniez tworzyly im mozliwos¢ awansu wewnetrznego
(Keil i in., 2007, s. 5).

Z czasem koncepcja ta zaczeta przyjmowaé si¢ rowniez W innych krajach, gtownie
Europy Zachodniej. Tam, duzy wptyw na jej rozwoj miato prawo wspdlnotowe, gdzie
poczatkowe wysitki koncentrowaly si¢ wokol przeciwdziatania dyskryminacji ze
wzgledu na pte¢, a nastepnie objety takie aspekty jak wiek, rasa czy orientacja seksual-
na (Kubicka, 2014, s. 198). Zasada rownos$ci Szans zostata zawarta w Traktacie ustana-
wiajacym Wspolnote Europejska oraz kilkunastu dyrektywach réwnosciowych wyda-
nych na jego podstawie (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009, s. 6). Do najwazniej-
szych z nich w poruszanej tematyce naleza:
= Dyrektywa Rady 76/207/EWG w sprawie wprowadzenia w zycie zasady rownego

traktowania kobiet i me¢zczyzn w zakresie dostgpu do zatrudnienia, ksztalcenia

I awansu zawodowego oraz warunkow pracy.
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= Dyrektywa Rady 2000/43/WE wprowadzajaca W zycie zasade rownego tarkowania
0sob bez wzgledu na pochodzenie rasowe lub etniczne.

= Dyrektywa Rady 97/80/WE dotyczaca ci¢zaru dowodu w sprawie dyskryminacji ze
wzgledu na ptec.

= Dyrektywa Rady 2000/78/WE ustanawiajaca ogolne warunki ramowe rownego tar-
kowania w zakresie zatrudnienia i pracy.

= Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2002/73/WE, zmieniajaca dyrektywe

Rady 76/207/EWG, w sprawie wprowadzenia w zycie zasady rownego traktowania

mezczyzn 1 kobiet w zakresie dostgpu do zatrudnienia, ksztalcenia i awansu zawo-

dowego oraz warunkéw pracy.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze w momencie utworzenia Europejskiej Wspolnoty
Gospodarczej w 1957 roku w artykule 119 Traktatu Rzymskiego panstwa cztonkowskie
zobowigzaly Si¢ do zapewnienia i utrzymania zasady réwnego wynagrodzenia kobiet
I mezczyzn za jednakowo wykonywang prace (Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
2008, s. 8). Z kolei w postanowieniach Traktatu Amsterdamskiego z 1997 roku, za je-
den z priorytetéw Unii Europejskiej przyjeto dazenie do przeciwdziatania dyskrymina-
cji ze wzgledu na pteé, rasg, pochodzenie etniczne, religie, przekonania, wiek, niepetno-
sprawnos$¢ Czy tez orientacje seksualng. Dodatkowo dokument ten sporo miejsca po-
$wiecal poprawie warunkow pracy i rownouprawnieniu kobiet i mezczyzn na rynku
pracy.

Na rownosciowy dorobek prawny sktada si¢ rowniez orzecznictwo Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwosci, istotne znaczenie maja takze niektore akty formalnie praw-
nie nieegzekwowane (Wziatek-Stasko, 2012, s. 31) jak np. Karta Praw Podstawowych™®
czy tez Karta Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikow®. Wszystkie unijne dyrek-
tywy i wytyczne stworzyty podwaliny do zmian w przepisach krajow panstw cztonkow-
skich Unii Europejskiej oraz przyczynity si¢ do wzmocnienia ochrony pracownikow

nalezagcych do grup mniejszosciowych oraz kobiet, tym samym przyczyniajac si¢ do

18 7bior fundamentalnych praw cztowieka i obowigzkéw obywatelskich uchwalony i podpisany w dniu

7 grudnia 2000 r. podczas szczytu Rady Europejskiej w Nicei w imieniu trzech organow Unii Euro-
pejskiej: Parlamentu, Rady UE oraz Komisji. Katalog praw chronionych w Karcie jest dos¢ szeroki.
Ujety jest w szesciu tytutach: I. ,,Godnos¢” (art. 1-5); Il. ,,Wolnosci” (art. 6-19); 1. ,,Rownos¢” (art.
20-26); 1V. ,,Solidarnos¢” (art. 27-38); V. ,,Prawa obywatelskie” (art. 39—-46); VI. ,,Wymiar sprawie-
dliwosci” (art. 47-50) (Wyrozumska, 2008, s. 25-27).

Dokument przyjety przez wszystkie kraje cztonkowskie, z wyjatkiem Wielkiej Brytanii, na posiedze-
niu Rady Europejskiej w grudniu 1989 r. w Strasburgu. Karta obejmowata takie prawa jak mig¢dzy in-
nymi: Rowne traktowanie mezczyzn i kobiet, Poprawa warunkow zycia i pracy Ochrona zdrowia
i bezpieczenstwo W pracy, Ksztatcenie zawodowe itd. (Ktos, 1997, s. 1-7).
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uczynienia swoistego kroku na przod do zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich
W przedsigbiorstwach.

Od wielu lat Unia Europejska wykazuje troske, aby zarzadzanie roznorodnoscia byto
wynikiem $§wiadomego oddziatywania instytucji europejskich. Dowodzi tego przyjecie
w 2005 roku dokumentu zatytulowanego ,,Ramowa Strategia dotyczaca przeciwdziala-
nia dyskryminacji oraz rownych szans dla Wszystkich” oraz ustanowienie 2007 roku
Europejskim Rokiem Rownych Szans dla Wszystkich (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 32).
Dziatania w tymze roku obejmowaty projekty takie jak: nagrody przyznawane w dzie-
dzinie réznorodnosci i srodowiska pracy dla przedsigbiorstw prywatnych i publicznych
za prawdziwe starania na rzecz walki z dyskryminacja; przeprowadzane w szkotach
pisemne konkursy na temat szacunku i tolerancji; szkolenia dla mediow w dziedzinach
zwigzanych ze zwalczaniem dyskryminacji (Komisja Europejska, 2006). Oczywiscie
rok 2007 nie konczyt wysitkow Unii Europejskiej w zakresie zarzadzania réznorodno-
Scia. Swiadczy o tym choéby kolejny program unijny PROGRESS (2007-2013), ktory
byt instrumentem wspierania innowacyjnego rozwoju skutecznego zatrudnienia, a takze
polityki spotecznej w Unii Europejskiej i wspierat takie obszary jak: zatrudnienie, wia-
czenie spoteczne i ochrona socjalna, warunki pracy, niedyskryminacja, rowno$¢ pici
(Komisja Europejska 2011). Nastepnym programem w tym obszarze jest strategia “Eu-
ropa 20207, ktora wytycza kierunki prowadzace do inteligentnego i zréwnowazonego
rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu (Komisja Europejska, 2011). W doku-
mencie tym kladzie si¢ nacisk na zarzadzanie wiekiem pracownikéw, podejmowanie
dziatan doskonalenia programow promujacych rowno$¢ wzgledem pici, jak réwniez
wprowadzenia nowych form work-life-balance. Zgodnie z ideg Strategii Europa 2020
zarzadzanie roéznorodno$cig jest istotnym elementem osiagnigcia szybkich i trwatych
wynikow. Aby przetrwaé przedsigbiorstwa muszg si¢ dostosowac, zmieni¢ 0raz Wpro-
wadzi¢ zarzadzanie roznorodnoscig i dokonaé jego strategicznej integracji w swoja
dziatalnos¢, tak by méc przetrwa¢ w nowym turbulentnym otoczeniu (Komisja Europej-
ska, 2012, s. 9).

W Polsce na rozwdj koncepcji zarzadzania roznorodnosciag miaty wpltyw przede
wszystkim dwie kwestie. Po pierwsze wejscie na rynek w latach 90. XX wieku migdzy-
narodowych korporacji, ktore wraz z otwieraniem swoich przedstawicielstw przynosity
takze zagraniczne trendy oraz praktyki zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a takze budowa kultury korporacyjnej. W wielu przedsigbiorstwach na stanowiskach

kierowniczych zaczgli pojawia¢ si¢ obcokrajowcy, reprezentujacy kraje o odmienngj
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kulturze, czy religii, co wptyneto na stopniowe przenoszenie do Polski wzorcow za-
chowan wypracowanych na Zachodzie. Zaczgty pojawiaé si¢ kodeksy etyczne, definiu-
jace wartos$ci miedzy innymi zwigzane z szacunkiem dla innych i otwartos$cia na r6zno-
rodnos$¢ pracownikéw, a takze inicjatywy skierowane do biznesu zwigzane z promowa-
niem rownych szans na przyktad konkurs ,,Firma rownych szans” lub ,,Firma przyjazna
mamie” (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009, s. 5). Po drugie byta to akcesja Pol-
ski do Unii Europejskiej i przyjecie wspolnotowego dorobku prawnego, ktéra wymaga-
la dostosowania prawa polskiego® do unijnego, réwniez w kontekscie przeciwdziatania
dyskryminacji w miejscu pracy, jeszcze przed wejsciem W Szeregi unijne. Poza tym
bycie beneficjentem réznego rodzaju programéw unijnych nakierowanych na promo-
wanie polityki réwnych szans i wiaczenia spotecznego nie mogto oby¢ si¢ bez dostoso-
wania prawa. W zwigzku z tym zostal wowczas znowelizowany Kodeks pracy, do kto-
rego wprowadzono (od 1 stycznia 2004 r.) rozdzial: ,,Rowne traktowanie w pracy”
dzigki, ktoremu kodeks w pelni realizuje postanowienia prawa wspolnotowego W tym
obszarze.

W latach 2004-2008 w Polsce, w zwigzku ze wzmozonym poakcesyjnym procesem
emigracji szczegolnie do Wielkiej Brytanii, mozna byto zaobserwowac ograniczone
zasoby pracownikoéw i wytworzenie si¢ ,,rynku pracownika”. Spowodowato to, ze pra-
codawcy zaczeli usilnie poszukiwaé nowych zrodet potencjalnych pracownikow (Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009, s. 5), a co za tym idzie do pracy byty zatrudnia-
ne osoby starsze, niepetnosprawne, kobiety, ktore do tej pory zajmowaty si¢ wychowy-
waniem dzieci, czy tez imigranci. Zatrudnianie tej grupy bez watpienia wymagato
zmiany podejscia pracodawcoéw do zarzadzania zasobami ludzkimi. Na szeroka skalg
dyskusja zwiazana z zarzadzaniem roznorodnoscig zostata zainicjowana w Polsce dzigki
projektowi Gender Index, finansowanemu ze $rodkoéw Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL. Tematem przewodnim projektu

byto godzenie zycia rodzinnego i zawodowego oraz ponowna integracja kobiet i mez-

%% Ppolskie prawo zostato dostosowane do unijnego przed przystapieniem Polski do Unii Europejskiej.

Dyrektywy zostaty uwzglednione w nowelizacji Kodeksu pracy z 2002 i 2004 roku. Kodeks konkre-
tyzuje kwestie zwigzane z dyskryminacja w stosunkach pracy. Zakazuje on jakiejkolwiek dyskrymi-
nacji w zatrudnieniu, w szczegolnosci ze wzgledu na ple¢, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie, na-
rodowos$¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orien-
tacj¢ seksualna. Kodeks naktada na pracodawce obowiazek zapewnienia przyjaznego, wolnego od
dyskryminacji srodowiska pracy (art. 94). Kodeks wprowadza takze definicje dyskryminacji bezpo-
sredniej 1 posredniej oraz molestowania i molestowania seksualnego. Dzigki przepisom rozdziatu Ila
Rowne traktowanie w zatrudnieniu, Kodeks w pelni realizuje postanowienia anty-dyskryminacyjnego
prawa wspolnotowego (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2008, s. 10).
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czyzn, ktorzy opuscili rynek pracy, poprzez wdrazanie bardziej elastycznych i efektyw-
nych form organizacji pracy oraz dziatan towarzyszacych. W ramach projektu opraco-
wany zostat model zarzadzania firmg roéwnych Szans, zapewniajacy efektywne,
uwzgledniajgce polityke rownos$ci pici, kierowanie przedsi¢biorstwem. Gender Index
pokazuje, ze zapewnienie rownos$ci kobiet i mezczyzn w miejscu pracy to kwestia nie
tylko prawna i etyczna, ale rowniez ekonomiczna, a wprowadzenie strategii rownych
szans przektada si¢ bezposrednio na wzrost efektywnosci firmy (Program Inicjatywy
Wspolnotowej EQUAL, 2007). W ramach projektu organizowane byty w Polsce pierw-
sze szkolenia dotyczace zarzadzania roznorodno$cia ,,Zarzadzanie Firmg réwnych
szans”. Powstal takze przewodnik dobrych praktyk ,,Firma rownych szans” zawierajacy
opis i wytyczne dotyczace praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscig na podstawie
juz istniejagcych przyktadow polskich i zagranicznych przedsigbiorstw. Dzigki dziata-
niom podejmowanym w ramach projektu EQUAL, poruszana problematyka zarzadzania
réznorodnoscig zagoscita w $wiadomosci polskich przedsigbiorstw i data podwaliny
pod jej praktyczne wykorzystanie w obrebie zasobéw ludzkich.

Niebagatelny wptyw na rozpowszechnienie koncepcji zarzadzania r6znorodnoscig w
Polsce, miato rozpropagowanie w 2012 roku przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
idei Karty Réznorodnosci®. Karta jest zobowigzaniem, podpisywanym przez organiza-
cje, ktore decyduja sie¢ na wprowadzenie zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i dzia-
tania na rzecz tworzenia i promocji réznorodno$ci oraz wyraza gotowos¢ firmy do za-
angazowania Wszystkich osob zatrudnionych oraz partneréw biznesowych i spotecz-
nych w te dziatania (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2012). Na skutek tego zarza-
dzanie réznorodnos$cig zasobow ludzkich stato sie¢ wazng i coraz bardziej rozpowszech-

niang koncepcja zarzadzania w Polsce.

! Inicjatywa stworzenia polskiej wersji Karty Roznorodnosci (ang. Diversity Charter) powstata podczas

spotkania przedstawicieli/lek firm z francuskim kapitalem w maju 2011 r. Wowczas dokument ten
istniat juz m.in. we Francji, Hiszpanii, Wtoszech, Austrii, Niemczech, Szwecji, Belgii, Irlandii, Fin-
landii, Estonii oraz w Luksemburgu. Teraz Karta dziata w 17 krajach Unii Europejskiej (stan na
15.02.2017 r.). Forum Odpowiedzialnego Biznesu zainicjowato proces powstania polskiej wersji Kar-
ty Roznorodnoséci we wrzeéniu 2011 roku wspdlnie z dwczesnymi partnerami strategicznymi — fir-
mami Aviva, British American Tobacco Polska, Danone, Deloitte Polska, Grupa Orbis, Grupa Zy-
wiec, Kompania Piwowarska, L’Oreal Polska, Orange Polska, Provident Polska, PwWC, Totalizator
Sportowy sp. z 0.0., Unilever oraz Nutricia. Tres¢ polskiej wersji Karty powstata w wyniku konsulta-
cji z przedstawicielami i przedstawicielkami organizacji reprezentujacych interesy réznych grup spo-
tecznych narazonych na dyskryminacje, administracji publicznej oraz biznesu. 14 lutego 2012 roku
podczas konferencji w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow w Warszawie zorganizowanej przez Biuro
Petnomocnika Rzadu ds. Rownego Traktowania oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu zostata uro-
czy$cie zainaugurowana Karta Roznorodnosci w Polsce. Dokument zostat podpisany przez przedsta-
wicieli i przedstawicielki 14 firm — inicjatoréw Karty w Polsce (Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
2012).
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2.2. Konceptualizacja pojecia

Zarzadzanie roznorodnoscig (ang. diversity management) nie jest pojeciem rozumia-
nym jednoznacznie ze wzgledu na jego dualizm. Okreslajacy z jednej strony kwestie
wyréwnywania szans a z drugiej doceniania réznorodnosci sity roboczej jako sktadnika
zasobow ludzkich przedsiebiorstwa umozliwiajacego uzyskanie wymiernych korzysSci
dla jego funkcjonowania i osiggania celow biznesowych. W zwigzku z tym zrozumienie
idei zarzadzania r6znorodno$cig wymaga wyjscia od zdefiniowania znaczenia samego
pojecia ,,r6znorodnos$¢”. Pojecie ,,r6znorodno$¢” pochodzi od tacinskiego diversus
I oznacza przeciwienstwo (Austin, 1997, s. 347). Réznorodnos¢ odzwierciedla sig
w cechach jednostki lub zbiorowosci (Chatman, 2010, s. 347). Za podstawowe kryteria
roznicujgce przyjmuje si¢ czynniki spoteczno-demograficzne takie jak: wiek, pte¢, wy-
ksztatcenie, pochodzenie spoteczne, narodowos¢, etnicznosc¢, status ekonomiczny, stan
cywilny. Do czynnikéw niedemograficznych zalicza sig: poglady, wartosci, postawy,
sposoby komunikowania si¢, przynalezno$¢ do organizacji, powigzania spoteczne, in-
dywidualng efektywnosc¢, osobowos¢, stan zdrowia, religijnosé¢ (Seymen, 2006, s. 297).

Réznorodno$é moze by¢ takze rozpatrywana poprzez pryzmat jej trzech zasadni-
czych wymiardw tj. tozsamosci pierwotnej, wtornej oraz organizacyjnej, ktore zostaty

zaprezentowane w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Trzy podstawowe wymiary réznorodnosci

PODSTAWOWE WYMIARY ROZNORODNOSCI

Tozsamos¢ pierwotna

Pte¢, wiek, rasa, jezyk, narodowos¢, orientacja seksualna, sprawnos$¢ fizyczna, wiedza, kompetencje,

predyspozycje, zdolno$ci, wyznawane wartosci, wzorce zachowan

Tozsamos$¢ wtorna

Poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania, status materialny, dochody, kwalifikacje formalne, do-
$wiadczenie zawodowe, stan cywilny, posiadanie dzieci, wyglad, figura, religia, styl ubierania, hobby,

zainteresowania

Tozsamo$¢ organizacyjna

Zajmowane stanowisko w hierarchii stuzbowej, staz pracy, przystugujacy zakres uprawnien decyzyj-
nych, posiadane uprawnienia zawodowe, prestiz z tytulu zajmowanego stanowiska, wynagrodzenie,

dodatkowe przywileje pracownicze, przynalezno$¢ do organizacji zawodowych/branzowych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: (Arredondo, 1996, s. 8).
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Tozsamos¢ pierwotna jest immanentng cechg | wyréznikiem kazdego cztowieka po-
chodna cech psychofizycznych zaréwno posiadanej wiedzy, predyspozycji i zdolnosci,
swiadomosci, jak rowniez uksztalttowanego sposobu myslenia, wyznawanego systemu
wartos$ci, norm i przekonan. Jest ksztalttowana w procesie wychowania, edukacji szkol-
nej, jak rowniez pozostaje pod wptywem otoczenia, w ktorym zyjemy. Tozsamo$é
wtorna i organizacyjna maja zwiazek z miejscem, jakie zajmuje cztowiek w spoteczen-
stwie, odnoszac sie do roli i funkcji, jaka wykonuje w zyciu prywatnym i zawodowym
(Walczak, 2011, s. 45-46).

W opinii badaczy cechy ludzi mozna roéwniez sklasyfikowa¢ odmiennie od wyzej
wymienionych, wyznaczajac tym samym kolejne dwa kryteria r6znorodnosci (Wziatek-
Stasko, 2012, s. 23). Sg to:
= Cechy, nad ktérymi nie mamy kontroli lub kontrola ta jest znikoma. Zaliczy¢ mozna

do nich: wiek, pte¢, rase, oraz niektore atrybuty fizyczne jak spoteczenstwo, historig

czy tez rodzing.
= Cechy, nad ktérymi mozemy sprawowac kontrolg. Znalazty si¢ wsrod nich: posiada-
na wiedza, doswiadczenie zawodowe, przekonania polityczne, lokalizacja geogra-

ficzna, status matzenski (Greenberg i Baron 2000, s. 28).

Istnieje rowniez mozliwos¢ spojrzenia na réznorodnos¢ w kontekscie kontrastow SoO-
cjodemograficznych, ktore sa obserwowalne jak na przyktad pteé, rasa, pochodzenie
etniczne czy tez stan zdrowia a takze nieobserwowalne, ktore moga dotyczy¢ poczucia
tozsamosci osob w stosunku do innych grup pracownikow postrzeganej w kategorii
obszaru do$wiadczenia, wyksztalcenia, stazu pracy, jak rowniez postaw zyciowych.
Kolejny podziat dzieli réznorodnos¢ na widoczna, do ktorej zaliczy¢ mozna plec, wiek,
ras¢, jezyk, czy tez wyglad zewngtrzny oraz niewidoczne jak zawod, religia, orientacja
seksualna, choroby, a takze przynalezno$s¢ do réznych grup i stowarzyszen (Egan
i Bendick 2003, s. 701-705).

W nastepstwie powyzej przedstawionych sposobow definiowania pojecia ,,r6znorod-
no$¢”, zarzadzanie roznorodnoscig jest przede wszystkim budowaniem $wiadomosci
I akceptacji r6znic socjodemograficznych w organizacji oraz podejmowaniem dziatan
pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic w sposob korzystny dla organizacji
(Byczkowska, 2010, s. 11). Oznacza $wiadome rozwijanie strategii, polityki i progra-
mow, ktore tworzg klimat dla poszanowania i wykorzystania tych roznic na rzecz orga-
nizacji (Durbin i Lovell 2008, s. 400). Gtownym celem zarzadzania r6znorodnoscig jest

stworzenie takiego srodowiska pracy, w ktorym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ sza-
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nowana i doceniona i w ktorym moze ona W petni realizowa¢ swoj potencjat intelektu-
alny, co przyczynia si¢ do sukcesu organizacji (Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
2009, s. 8). Zarzadzanie réznorodnoscig polega takze na odnajdywaniu w odmiennosci
pracownikow potencjatu, dzigki ktéremu mozna budowaé przewage konkurencyjna.
Punktem wyjscia jest tutaj wzajemna akceptacja i szacunek dla innosci wspotpracowni-
kow. (Partick i Kumar, 2012). W literaturze przedmiotu, ktora niestety nie jest jeszcze
zbyt bogata, mozna odnalez¢ mi¢dzy innymi takie definicje zarzadzania réznorodno-

Scig, jakie zostaly zaprezentowane w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Definicje pojecia zarzadzanie réznorodno$cia

Definicja zarzadzania réznorodnoscig Zrédlo

— Zzarzadzanie ludzmi z uwzglednieniem r6znic indywidualnych,

— poszanowanie odmiennosci W miejscu pracy (z wyjatkiem zachowan, (Komisja

ktére nie sg akceptowane w organizacji), Europejska, 2005)

— system wspierania, wspotistnienia i wspotpracy réznorodnych oséb

W organizacji ze wzgledu na okreslone cechy z poszanowaniem zasad.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji uwzgledniajgce najbardziej
. : o o (Bergec, 2013)
szeroko rozumiane roéznice migdzy nimi (widoczne i niewidoczne).

Strategia zarzadzania personelem, ktéra zaktada, ze réznorodno$¢ jest jed-
nym z kluczowych zasobow organizacji, przyczyniajagcym sie do jej rozwoju (Gryszko, 2009)

i realizacji celow biznesowych.

Zarzadzanie r6znorodnoscia to systematyczne i planowe tworzenie progra-
mow oraz procedur, majacych na celu polepszenie interakcji miedzy rozny- (Stocklade i Croshy,
mi pracownikami (ze wzgledu na pochodzenie etniczne, pte¢ i obszar kultu- 2004)

rowy) po to, aby réznorodno$¢ uczyni¢ zrodtem kreatywnosci, komplemen- | (Egan i Bendick, 2003)

tarnosci oraz wickszej efektywno$ci organizacji.

Zarzadzanie r6znorodnoscia to zarzadzanie w sferze umiejetnosci i zdolno-
» ) (Bassett-Jones, 2005)
$ci intelektualnych pracownikow.

Zarzadzanie r6znorodnoscia dotyczy przede wszystkim budowania $wiado-
mosci i akceptacji réznic socjodemograficznych w organizacji oraz podej-
. } ) . ) (Roberson, 2006)
mowania dziatan pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic w sposob

korzystny dla organizacji.

Zarzadzanie réznorodnos$cia t0 sposob zarzadzania organizacja, ktory za-
pewnia poczucie sprawiedliwosci i rownosci szans wszystkim pracownikom
w zakresie: dostgpu do pracy, mozliwoséci rozwoju zawodowego i awansu, (Klarsfeld, 2014)
wynagrodzenia, godzenia zycia zawodowego i rodzinnego, ochrony przed

dyskryminacja.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Jak zauwaza J. Lauring i J. Selmer (2012, s. 89-115) zarzadzanie r6znorodnoscia jest
zwigzane z coraz popularniejszym w naukach o organizacji i zarzadzaniu nurtem badan
nad heterogeniczno$cig grup pracowniczych i jej wptywem na procesy organizacyjne
oraz efektywno$¢ zarzadzania. Z kolei C.T. Kuklik (2014, s. 131) proponuje rozpatry-
wac zarzadzanie roznorodnoscig W kontekscie sytemu, ktory sktada sie z pigciu kompo-
nentow:

1. Paradygmatu roznorodnosci (zbidr pogladow kierownictwa, ich wartosci, przekona-
nia zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnos$cig).

2. Polityki (cele organizacji w zakresie zrzadzania r6znorodnoscig zasoboéw ludzkich).

3. Programow (zestawu sformalizowanych dziatan dotyczacych zarzgdzania réznorod-
nos$cig W organizacji).

4. Praktyki (wdrazanie programoéw W organizacji, doswiadczenie zwigzane z wdraza-
niem programoéw zarzadzania réznorodno$cia przez kierownikow nizszych szczebli
oraz przez pracownikow).

5. Klimatu (postrzegane i interpretowane przez pracownikow wrazenia dotyczace za-
rzadzania roznorodnos$cig oraz stosowanych praktyk i programow).

Z punktu widzenia autora tego podzialu najwigkszy wptyw na ksztattowanie zarzg-
dzania réznorodno$cig W przedsi¢biorstwie majg paradygmaty, poniewaz odzwiercie-
dlaja one przekonania oraz oczekiwania kierownictwa, co do jej roli i wagi.

Warto pamigtaé, ze istotne znaczenie w tematyce zarzadzania réznorodnoscig ma
jeszcze jedna kwestia, na ktorg zwraca uwage M. Durska (2009, s. 8-9), a mianowicie,
ze zarzadzanie t0 czesto kojarzone tylko z przeciwdziataniem dyskryminacji zaweza
istote omawianej koncepcji. Zwigzane jest to z tym, ze przeciwdziatanie dyskryminacji
dotyczy zazwyczaj podejmowania réoznego rodzaju akcji afirmatywnych (zwigzanych
z realizacja tzw. polityki rownych szans w firmie) obejmujacych swoim zasiegiem wy-
rownywanie szans, ktore w ostatecznym rozrachunku skierowane sg do jednostek lub
jakiej$ konkretnej grupy spotecznej (np. kobiet lub 0s6b niepetnosprawnych). Za to za-
rzadzanie réznorodno$cig przesuwa akcent, ze wspomnianych jednostek lub wyodreb-
nionej grupy spotecznej, na wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa, tj. na cata spo-
tecznos¢ organizacji, z tego wzgledu jest pojeciem znacznie szerszym. Zatem u podstaw
tego myslenia lezy zatozenie, ze réznorodnos¢ sama w sobie jest wartoscig, bedaca
czynnikiem podnoszacym jakos¢ funkcjonowania danej zbiorowosci. Oczywiscie, waz-

ne by polityka rownych szans byta jednym z narze¢dzi optymalizacji catego procesu za-
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rzadzania r6znorodnoscia, W ktorym jest zawarta, ale nie byta traktowana tozsamo
z koncepcja zarzadzania réznorodno$cig zasobow ludzkich.

Tabela 2.3. obrazuje istote¢ wyzej omawianych roznic pomi¢dzy dziataniami anty-
dyskryminacyjnymi zwigzanymi z polityka rownych szans a zarzadzaniem réznorodno-

$cig W przedsiebiorstwie.

Tabela 2.3. Roznica migdzy polityka rownych szans a zarzadzaniem réznorodnosciag W przedsigbiorstwie

Polityka réwnych szans Zarzadzanie réznorodnoscia

Cel: zapobieganie dyskryminacji zgodnie z prze- | Cel: stworzenie warunkow pracy zwickszajacych
pisami prawa szansg¢ rozwoju firmy i osigganie efektow bizne-

sowych

Dzialanie: skierowane przede wszystkim do | Dzialanie: skierowane do wszystkich pracowni-
kobiet, osob niepetnosprawnych lub mniejszosci | kow przedsigbiorstwa

etnicznych

Obszar interwencji: procedury zwigzane z za- | Obszar interwencji: kultura organizacji

rzadzaniem personelem.

Glowni aktorzy: Dziat Kadr/Personalny i mene- | Glowni aktorzy: wszyscy pracownicy i mene-

dzerowie ds. zarzadzania zasobami ludzkimi dzerowie

Zrédto: Na podstawie (Wirth, 2001).

Polityka réwnych szans (ang. equal employment opportunity policy) to dziatania
przedsigbiorstwa mieszczace si¢ W ramach strategii personalnej i majace na celu zapo-
bieganie dyskryminacji i promowanie rowno$ci W miejscu pracy np. zwiekszenie udzia-
tu kobiet na stanowiskach kierowniczych w firmie. Z kolei celem zarzadzania rézno-
rodnoscig jest stworzenie takiego srodowiska pracy, w ktorym kazda zatrudniona osoba
czuje si¢ Szanowana i doceniona, i ma szans¢ W jak najwigkszym stopniu wykorzysty-
wac swoje indywidualne mozliwosci do realizacji misji przedsigbiorstwa. Zarzadzanie
réznorodno$cig opiera si¢ na $cistym zwigzku istniejagcym pomigdzy personelem, kultu-
rg organizacji i stopniem realizacji misji firmy. Dotyczy niewidocznego i czesto niefor-
malnego wymiaru funkcjonowania przedsi¢biorstwa — kultury organizacji (Rawtuszko,
2007, s. 26-28).

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie réznorodnoscia nie jest zbiorem
przypadkowych dziatan, lecz przemyslang strategia, zakladajaca, ze rozwoj firmy oraz
realizacja jej celow biznesowych bedg skuteczniejsze, jesli dostrzeze si¢ i wykorzysta
rézne doswiadczenia oraz potrzeby wystepujace W organizacji i jej otoczeniu (Liskow-
ska i Sznajder 2013, s. 6).
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2.3. Zarzadzanie r6znorodnoscia zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwach

Otoczenie organizacji jest coraz bardziej dynamiczne a to wymusza zmiany w jej dzia-
taniu. Nie sposob ksztaltowaé nowa rzeczywistos¢ biznesows, dziatajac w oparciu o prze-
starzate schematy dziatania. Modyfikacji wymagaja metody zarzadzania, strategie zarza-
dzania, modele biznesowe (Le Pla, 2010, s. 22). Szybkos¢ reakcji na zmiany zalezy
w duzej mierze od potencjatu intelektualnego ludzi, w tym kompetencji pracownikow, ich
kwalifikacji, ale tez osobowosci, aspiracji, pelnej swiadomosci misji organizacji (Elegbe,
2010).Wspolczesne przedsigbiorstwa $§wiadome tychze zmian coraz bardziej zdaja sobie
sprawe ze znaczenia zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich. Swiadomos¢ ta znaj-
duje swoje odzwierciedlenie migdzy innymi w badaniach menedzeréw, ktorzy wskazuja
liste czynnikow, ktore W najblizszym czasie wymuszg najwigksze zmiany w obszarze za-
rzadzania ludzmi w organizacji. Naleza do nich (The Economist Intelligence Unit, 2014):

» niech¢¢ do przyswajania wartosci organizacyjnych przez pracownikéw — uwaza tak

57% menedzerow,
= Kkonflikty wartosci w ramach zespotéw pracowniczych — 51%,
= zréznicowanie edukacyjne pracownikow — 50%,
= nierealne oczekiwania pokolenia milenialsow — 47%,
= wzrost udziatu kobiet na rynku pracy (na rynkach rozwijajacych si¢) — 46%,
= potrzeba wykonywania pracy w kilku jezykach — 43%,

» rdznice kulturowe i/lub religijne w ramach organizacji — 36%,
* zmieniajacy si¢ stosunek do orientacji seksualnej — 35%,
= zatrudnianie wigkszej ilosci 0sob niepetnosprawnych — 32%.

Zestawienie to pokazuje jak realne staje si¢ zapotrzebowanie na zarzadzanie r6zno-
rodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach. Dodatkowo na uwage zastuguje
fakt, ze 83% badanych dyrektorow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi twierdzi, ze po-
siadanie zroznicowanego zespotu pracowniczego pozwala efektywniej pozyskiwac
I utrzymywac klientow, co przektada si¢ na lepsza kondycj¢ finansowa przedsigbiorstwa
(The Economist Intelligence Unit, 2014). Z kolei 80% z nich deklaruje, ze w kolejnych
latach zarzadzanie r6znorodnoscig bedzie jedna z kluczowych przewag konkurencyj-
nych na rynku pracy, ale i najwiekszym od ponad dekady wyzwaniem z jakim przyjdzie
si¢ zmierzy¢ organizacjom (Zych, 2013, s. 4).

W konsekwencji tego przedsigbiorstwa, aby wyjs¢ naprzeciw koncepcji zarzadzania

réznorodnoscig zasobow ludzkich musza przede wszystkim dotozy¢ staran by stata si¢
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ona czescig strategii biznesowej organizacji, za ktorg odpowiedzialny jest zarzad. Nie-
zmierne wazne jest, aby wlaczy¢ w ten proces menedzerow sredniego | wyzszego Szcze-
bla, ktorzy sg nie tylko nosnikami kultury organizacyjnej, ale przede wszystkim to od
nich w duzej mierze zalezy, czy istniejace narzedzia i programy wspierajgce rdznorod-
nos¢ sa faktycznie dostepne oraz wykorzystywane przez pracownikéw. W procesie tym
duza role odgrywa komunikacja, ktéra nie jest srodkiem do organizowania, ale forma
zorganizowania (Drucker, 2001, s. 395). Z tego wzgledu powinna zmierza¢ do jasnego
zadeklarowania pracownikom zasad i celu wspotpracy w obrebie wspierania réznorodno-
$ci. Jak rowniez umozliwi¢ wymiane opinii, pogladéw oraz doswiadczen pomiedzy per-
sonelem nizszego szczebla a kadrg kierowniczg poprzez komunikacje¢ kaskadows.
Wobec powyzszego do newralgicznych wytycznych odnoszacych si¢ do wdrozenia
zarzadzania roznorodnosciag zasoboéw ludzkich w przedsigbiorstwie mozna zaliczy¢
(Opracowanie wtasne na podstawie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009):
= Zaangazowanie zarzadu W zarzadzanie ré6znorodnoscia.
= Jasno zdefiniowane cele organizacji, oczekiwania i rezultaty, czynniki sukcesu i ba-
riery zarzadzania roznorodnoscia.
= Utworzenie zespotu wewngtrznego ds. zarzgdzania roznorodnoscia.
= Zebranie istniejacych odmian polityki organizacji z zakresu zarzadzania réznorodno-
$cig w jednym dokumencie dostepnym dla kadry.

= Stworzenie osobnego stanowiska specjalisty ds. zarzadzania roznorodnoscig tzw.
diversity manager (szczegdlnie w sektorze duzych przedsigbiorstw).

= Systematyczna dwustronna komunikacja ze wszystkimi pracownikami.

= Szkolenia z zakresu zarzadzania r6znorodnoscia zasobow ludzkich dla kadry mene-
dzerskiej oraz pozostatych pracownikow.

= Dialog i partnerstwo z kluczowymi interesariuszami spoza organizaciji.

Implementacje¢ zarzadzania roznorodnoscig obrazujg obszary przedsigbiorstwa i przy-
pisane im konkretne zadania (tab. 2.4).

W praktycznym wymiarze zarzadzanie roznorodnoscig zasoboéw ludzkich w przed-
sigbiorstwach wyrdznia si¢ nastepujacymi cechami:
= Proces rekrutacji i selekcji: przejrzysta selekcja i rekrutacja pracownikdéw, opisy-

wanie stanowisk podczas naboru ze wzgledu na wymagane Kryteria a nie stereotypy.

Uzywanie wystandaryzowanych scenariuszy rozmoéw podczas rozméw rekrutacyj-

nych, jak réwniez nie pytanie podczas niej 0 zycie osobiste i poglady kandydata.

61



Tabela 2.4. Obszary przedsigbiorstwa oraz przynalezne im zadania z zakresu zarzadzania réznorodnoscia

istotne z punktu widzenia wdrozenia koncepcji

Kultura organizacyjna

Filozofia przedsigbiorstwa

Uwzglednienie poszanowania dla r6znorodno$ci w wartosciach i procedurach organizacji

Polityka organizacji

Wigczenie polityki rownego traktowania i roznorodnoéci w strategiczne dokumenty organizacji

Polityka antydyskryminacyjna i antymobbingowa

Prowadzenie polityki rownej ptacy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Prowadzenie polityki rekrutacji, zatrudnienia uwzgledniajacej réznorodno$¢ W miejscu pracy

Przejrzyste sciezki Kariery i jasne kryteria awansu

Dostosowanie miejsc pracy do osob potrzebujgcych (np. 0sob niepetnosprawnych)

Dziatania wspierajace godzenie zycia zawodowego i prywatnego tzw. work-life-balance

Badanie opinii potrzeb pracownic/pracownikow oraz poziomu zadowolenia z miejsca pracy

Zarzadzanie dyspozycyjnoscig pracownic/pracownikow

Prowadzenie programoéw zarzadzania wiekiem w organizacji

Prowadzenie programow dla grup znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji

Komunikacja wewnetrzna

Informowanie pracownikow 0 polityce réznorodnosci i realizowanych w tym temacie dziataniach

Otwarte szkolenia dla pracownikéw na temat zarzadzania ro6znorodnoscia

Publikowanie informacji 0 zarzadzaniu r6znorodnoscia na stronie internetowej

Podnoszenie swiadomosci pracownikow na temat przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi

Monitoring i raportowanie

Monitoring w obszarze zatrudnienia, awansow, szkolen i wynagrodzenia ze wzgledu na wiek i pte¢

Monitoring antydyskryminacyjny i antymobbingowy

Monitoring i analiza skarg wnoszonych przez pracownikéw

Mierzenie rezultatow zarzadzania r6znorodnoscia

Raportowanie podjetych dziatan i rezultatow

Dzialania zewnetrzne

Wrazliwo$¢ przedsigbiorstwa na roznorodnych klientow

Podpisanie Karty Roznorodnosci

Prowadzenie dialogu spotecznego uwzgledniajacego zarzadzanie roznorodnoscia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Przewodnik po Karcie Roznorodnosci, 2013, s. 17).
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* Proces rozwoju i szkolen: rowne szanse w zakresie mozliwosci podnoszenia kwali-
fikacji zawodowych bez wzgledu na wiek, pte¢, staz pracy czy tez zajmowane sta-
nowisko itd. Szkolenia z zakresu poszanowania dla odmienno$ci np. kulturowej itd.
Wprowadzanie programdéw mentoringu.

= Stworzenie mozliwosci do: wymiany wiedzy i doswiadczenia pracownikow bez
wzgledu na wiek, pte¢ i zajmowane stanowisko.

» Dostep do awansow: przejrzysta polityka awansow wewnetrznych, rowny dostep do
awansOw zarowno kobiet i me¢zczyzn, osob starszych i mlodszych. Zwiekszanie
udziatu kobiet wérod kadry menadzerskiej, wspieranie rotacji kadry menadzerskie;.
Budowanie indywidualnych $ciezek kariery pracownikéw, wprowadzenie progra-
moéw zarzadzania talentami itd.

= Sfera wynagrodzen: przejrzysta polityka ptacowa, jasne i spisane kryteria przyzna-
wania premii.

» Sfera zatrudnienia (mozliwosci laczenia obowiazkéw zawodowych i rodzin-
nych): wprowadzanie programow tzw. work-life balance poprzez: teleprace, skroco-
ny tydzien pracy, elastyczny czas pracy, zadaniowy czas pracy.

Zarzadzanie roznorodnoscig zasobow ludzkich to bez watpienia nowatorska strate-
gia, ktorej przestanie zupetlnie zmienia obraz wspotczesnych organizacji. Szczegodlnie
wazne jest to, ze jej zatozen nie mozna adaptowaé W sposob powierzchowny (...) stra-
tegia ta wymaga skrupulatnego, rozwaznego przemyslenia, zwlaszcza skutkow, jakie jej
wdrozenie wywota W calym systemie, za jaki uwaza si¢ organizacje (Wzigtek-Stasko,
2012, s. 56). Zwtlaszcza, ze dotyka ona swoim zasiggiem tak naprawdg wszystkich
funkcji zarzadzania tj. planowania, kierowania i motywowania oraz kontrolowania a co

za tym idzie rodzi skutki dla catej spotecznosci organizacji.

2.4. Przyklady praktyk zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich

Zarzadzanie roznorodnoscig zasobow ludzkich znajduje swoje odzwierciedlenie
w konkretnych przyktadach praktyk w przedsiebiorstwach. W niniejszym podrozdziale
zostang przyblizone niektore z nich w nastgpujacych sferach:
= rekrutacji i selekcji pracownikow,
* rozwoju zawodowym i awansach,
= wynagrodzeniach,
= zatrudnieniu (rownowaga migdzy zyciem zawodowym i prywatnym tzw. work-life

balance).
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Rekrutacja i selekcja pracownikow
Do przyktadow przedsigbiorstw swiadomie wykorzystujacych praktyki zarzadzania
réznorodno$cig zasobow ludzkich na etapie rekrutacji i selekcji mozna zakwalifikowac
mi¢dzy innymi (Firma réwnych szans - przewodnik dobrych praktyk, 2007, s. 57-60):
» Microsoft — jednolity system doboru pracownikéow
Microsoft stosuje takie same kryteria podczas procesu rekrutacji® zarowno wobec
kobiet, jak i m¢zczyzn. Kobiety majg takie same szanse na zatrudnienie jak mezczyzni,
a ich kwalifikacje i umiejetnosci weryfikowane sa wytacznie za pomoca ogdlnie przyje-
tych kryteriow dla danego stanowiska pracy, jednakowe w przypadku wszystkich kan-
dydatow, bez wzgledu na ple¢ i wiek. Podczas zatrudniania nowych pracownikow
oczekuje si¢ od nich okreslonych kwalifikacji, zgodnych z problemem zawodowym
stanowiska, umiej¢tnosci i doswiadczenia W okreslonych dziedzinach. W Microsoft
duza uwage zwraca si¢ na osobowos¢, pasje do technologii i zaangazowanie przysztych
pracownikow
* |ING — zréznicowany sklad panelu rekrutacyjnego
Proces rekrutacji do programu menedzerskiego w Grupie ING przebiega zgodnie
Z przyjetymi procedurami, spojnymi dla programow tego typu dziatajacych w réznych
krajach. Juz na etapie publikacji ogloszen w programie zwraca si¢ uwagge, by oferta byta
atrakcyjna dla kandydatéw obu ptci. Jednym z etapéw rekrutacji jest Centrum Oceny
(Assessment Centre), do ktorego jako asesorow angazuje si¢ 0S0by z dziatu HR i mene-
dzerow (kobiety i mgzezyzn) z roznych obszardw organizacji. Zréznicowanie sktadu
asesorow ze wzgledu na pte¢ zapewnia wieloaspektowa oceng kandydatow, a w rezulta-
cie mozliwos¢ dokonania lepszego wyboru.
» Masterfood Polska — wieloetapowy proces rekrutacji
Procedura rekrutacji jest jasno okreslona i sktada si¢ z nastgpujacych trzech etapow:
— osoby kandydujace wysylaja aplikacje — zyciorys i list motywacyjny; wazne aby
zaprezentowaC SWoje zainteresowania, entuzjazm i chg¢ podejmowania nowych
wyzwan;
— jezeli aplikacja zainteresuje rekrutujacych, osoba kandydujaca zapraszana jest na
spotkanie; w trakcie 45-minutowej rozmowy kwalifikacyjnej kazda osoba ma

okazje przedstawi¢ si¢ z jak najlepszej strony;

22 Firmy dziatajgce na rynku IT/Telecom majg trudnosci w zachowaniu rownowagi ze wzgledu na pleé
z uwagi na niski udziat kobiet wérdd absolwentek/absolwentoéw kierunkéw informatycznych i tech-
nicznych.
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— Centrum Oceny to catodniowe spotkanie w siedzibie firmy, osoba zaproszona do
tego etapu wspolnie z innymi kandydujgcymi bierze udziat w ¢wiczeniach grupo-
wych i indywidualnych, ktére pozwalaja oceni¢ zdolno$ci analityczne, organiza-
cyjne i predyspozycje osob kandydujacych, a nie tylko sprawdzenie konkretnej
wiedzy. Po zakonczeniu ¢wiczen wybrana osoba rozmawia z menedzerem dziatu,
do ktorego aplikuje.

Dzigki temu proces rekrutacji jest otwarty, jawny i wieloetapowy, jest zrealizowana
zasada niedyskryminowania, co pozwala na zr6znicowanie grupy osob ubiegajacych si¢
0 prace a W konsekwencji zwigkszenie szansy na wybor najlepszej osoby.

» Pricewaterhousecoopers Polska — wieloetapowy proces

Firma $wiadomie stosuje podejscie nakierowane na obiektywizm oceny oraz niedy-
skryminowanie pod zadnym wzglgdem. Na etapie rekrutacji zapewnia si¢ poszanowanie
kazdego bez wzgledu na pte¢. W komunikacji zewngtrznej temat pozadanej ptci w ogole
si¢ nie pojawia. W ogloszeniu 0 pracg dla sekretarki, w tekscie zostaje odnotowane, ze nie
musi by¢ to kobieta. Przy rekrutacji zwraca si¢ uwage na jezyk przekazu, tak aby unikaé
stereotypow. Firma zachgca do aplikowania zaréwno kobiety jak i mezczyzn oraz stara sig
obali¢ stereotyp, ze consulting to praca nie dla kobiet. W efekcie stosunek kobiet do mez-
czyzn w PwC ksztattuje si¢ na poziomie 50/50. Proporcja ta nie jest utrzymywana sztucz-
nie, chodzi o stworzenie warunkow, ktore pozwolg ksztattowaé si¢ proporcjonalnie pici
wsrod zatrudnionych w sposob naturalny. Caty proces selekcji zdefiniowany jest przez
kompetencje i umiejetnoscei, takie jak motywacja, praca zespotowa, uczciwos¢, odpowie-
dzialno$¢ oraz komunikatywnos¢. Dodatkowo na uwage zastuguje fakt, ze proces rekruta-
cji jest jawny, terminy zgloszen ogloszone na stronie internetowej ,,Dbamy 0 to, aby wszy-

scy mieli rowne szanse w dostepie do informacji-to motto przy$wieca naborowi do PwC.

Rozwoj zawodowy i awanse

Niebagatelnym, w kontekscie zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich w oma-
wianym obszarze, jest fakt, ze zarowno kobiety jak i mg¢zczyzni powinni mie¢ takg sa-
ma mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Jest to wazne z uwagi na dane statystyczne, ktore
wykazuja, ze kobiety zajmuja tylko jedna trzecig stanowisk kierowniczych i rzadziej niz

mezczyzni pelnia strategiczne funkcje w organizacji?®. W zwiazku z zaistnialg sytuacja

# Maty udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych spowodowany jest licznym barierami napotyka-

nymi przez kobiety. Sa nimi: stereotypowe opinie na temat funkcjonowania kobiet, stosunek mez-
czyzn do kobiet w ramach wspotpracy, przypisywanie kobietom tradycyjnych rol, postrzeganie macie-
rzynstwa jako przeszkody w karierze. Bariery te czesto nosza miano ,,szklanego sufitu”.
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wiele przedsigbiorstw Stara si¢ wyj$¢ temu naprzeciw poprzez tworzenie programow,
ktore maja pomoc na tym polu kobietom. Do najwazniejszych zadan takich wilasnie
programow nalezy wspieranie rozwoju zawodowego kobiet, promowanie rownego do-
stepu do awansow | wynagrodzen, jak rowniez wspieranie godzenia zycia zawodowego
I prywatnego. Czesto takze w ramach tychze programow kobiety moga uczestniczy¢ w
szkoleniach dot. przywodztwa, budowania pewnosci siebie, poczucia wtasnej wartosci,
skuteczno$ci W negocjacjach czy tez kreatywnego rozwigzywania probleméw. Poza
szkoleniami sg takze programy mentoringowe podobnie jak inicjatywy klubow kobiet.

Jak zostalo to powyzej zaakcentowane w rozwoju zawodowym pracow-
nic/pracownikéw istotng role petni takze mentoring. Polega on na opiece podczas roz-
wijania kompetencji, realizacji Sciezki zawodowej osoby szkolonej. Prowadzony jest
w dtuzszym horyzoncie czasowym (1-3 lat). Polega na dtugoterminowe;j relacji z osobg
0 zdecydowanie wickszym bagazu doswiadczen i wiedzy, ktéra wspiera w rozwoju
osobe 0 mniejszym doswiadczeniu badz krotszym stazu pracy (Czekaj, 2007, s. 48-53).
Celem mentoringu jest przekazanie uczestnikowi (mentee) doswiadczen i wiedzy men-
tora. Mentor pokazuje mentee sposoby i narze¢dzia rozwigzywania probleméw z jakimi
mentee spotyka si¢ na swej drodze zawodowej, mentee stucha i stara si¢ zrozumie¢,
zobaczy¢ to co mentor chce przekaza¢ — swojg wiedze i doswiadczenie. Mentee uczy sie
od mentora i co wazne od jego dociekliwo$ci, zaangazowania i skupienia zalezy jak
wiele si¢ nauczy i wydobedzie z procesu mentoringowego. Podobnie jak w przypadku
coachingu wdrazane sg programy rozwojowe w formie mentoringu grupowego — wow-
czas w spotkaniach bierze udzial mentor i kilku odpowiednio wyselekcjonowanych
uczestnikow (Markusik, 2011).

Ciekawsa formg mentoringu w kontekscie zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludz-
kich stanowi tak zwany intermentoring, ktory jest dwukierunkowym procesem przeka-
zywania wiedzy. Tym samym zapewnia efektywny transfer wiedzy pomiedzy pracow-
nikami réznych pokolen. Obie grupy wspoétpracujg ze sobg — najczesSciej starsi uczg sie
obstugi nowych programéw, urzadzen, technologii a mtodsi korzystaja z do§wiadczenia
zawodowego starszych kolegow/kolezanek. W ten sposob pracownicy rozwijaja sig,
wykorzystujac wzajemnie swoj potencjal i wptywajac na rozwoj firmy (Baran, 2015,
S. 7). Takie dziatania z pewnoscig przyczyniajg si¢ do zatrzymania tak cennego kapitatu
jakim jest wiedza, ale takze daja starszym pracownikom poczucie uzytecznoS$ci i zna-

czenia, co przektada si¢ na ich lepsza efektywnosé w pracy.
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Nowoczesny mentoring jest coraz powszechniejszg praktyka. Umozliwia rozwija-
nie i odkrywanie potencjatu pracownikow dzigki zidentyfikowaniu ich mocnych stron,
nakre$leniu jasnych celow i wsparciu osoby bardziej doswiadczonej. Mentoring jest
znany zwlaszcza na Zachodzie, gdzie wykorzystujg go nie tylko duze firmy i korpora-
cje, lecz takze organizacje publiczne i pozarzadowe. W Polsce mentoring nie jest jesz-
cze az tak popularny. Wykorzystuja go zwlaszcza oddzialty duzych firm i globalnych
korporacji, ktore przyktad zaczerpnety z centrali (Wierzbowska, 2017).

W koncepcji zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich istotng kwestie stanowi
réwny dostep do awanséw wszystkich pracownikow. W praktyce oznacza to wdrozenie
przejrzystych kryteriéw i procedur awansowania w organizacji, ktore sa znane pracow-
nikom i ktore nie faworyzuja ani nie dyskryminujg zadnej z grup. Wobec tego wolny
wakat nalezy ogtosi¢ w taki sposob, aby informacja byta dostepna dla catego personelu,
wlaczajac pracownikow na urlopie macierzynskim/rodzicielskim. Wszyscy pracownicy,
pracujacy W niepetnym lub pelnym wymiarze godzin, niezaleznie od wieku, ptci, stop-
nia sprawnosci, orientacji seksualnej czy tez koloru skory powinni mie¢ rowne Szanse
w ubieganiu si¢ 0 wakat wewngtrzny lub zewnetrzny (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 72).

W procesie awansu zawodowego istotne jest rowniez tworzenie planow sukcesji z
uwzglednieniem procesu ksztattowania okreslonych kompetencji, w tym zarzadzania
zespolem zréznicowanym, a takze postaw (Listwan, Sutkowski, 2016, s. 175).
= Deloitte — Global Excellence Model

Wyzwaniem dla firmy jest rozwijanie zatrudnionych w taki sposob, aby potaczy¢ ce-
le osobiste pracownikow z celami biznesowymi organizacji. Wedtug Deloitte tylko ta-
Kie podej$cie moze przynies¢ sukces. Wskutek tego dokonuje si¢ oceny wynikow pracy
przez samego pracownika oraz przetozonych, poprzez analize jego celow i oczekiwan
az po porownanie potrzeb ludzi z potrzebami przedsiebiorstwa. Raz do roku kazdy za-
trudniony wspoélnie ze swoim przetozonym przygotowuje plan rozwoju. Sktada si¢ on
z dwoch czeséci — okreslenia celow rozwoju osobistego i sposobow zwiekszenia efek-
tywnos$ci pracy oraz wyznaczenia kierunkow rozwoju. Oprocz tego w organizacji istnie-
je system za pomoca, ktorego mozna planowaé wiasny rozwdj zawodowy i zadania,
dzieki mozliwosci sprawdzenia, jakie kompetencje sg oczekiwane na wyzszym stanowi-
sku pracy, a takze zapisom rozmow oceniajacych oraz wskazéwkom.

Dodatkowo w firmie istnieje macierz szkolen, czyli zestaw obowigzkowych i zaleca-
nych szkolen wedtug stanowisk i dziatéw. Szkolenia dostepne sa dla wszystkich pra-

cownikow bez wzgledu na pte¢ i wiek. Ponadto, zgodnie z zasadg ,,ludzie rozwijaja
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ludzi” kazda zatrudniona osoba ma swoja doradczyni¢ lub doradce (counseller) we-
wnatrz firmy. Nie sa to bezposredni przetozeni, ale najczgéciej osoby dwa szczeble za-
rzadzania wyzej. Zajmuja si¢ ustalaniem celéw dtugoterminowych, obszaréw wymaga-
jacych poprawy. Sugeruja, co jest pracownicy/pracownikowi potrzebne (szkolenie, coa-
ching) (Firma rownych szans - przewodnik dobrych praktyk, 2007, s. 64).
= Deloitte — klub kobiet SheXO

Do jednej z ciekawszych inicjatyw wspierajgcych rozwoj zawodowy kobiet nalezy
bez watpienia Klub Deloitte SheXO. Klub dziata od 2011 roku i jest skierowany do ko-
biet na stanowiskach kierowniczych i zarzadczych. Zostat stworzony z mysla o kobie-
tach biznesu i ich rozwoju osobistym oraz zawodowym. Tworzy on przestrzen dla regu-
larnej wymiany mysli, rozwijania cech przywodczych oraz networkingu. W ramach
dziatania Klubu SheXO organizowane sg spotkania biznesowe, na ktore zaprasza si¢
wybitnych ekspertow z wielu dziedzin, migdzy innymi psychologii biznesu, coachingu,
mentorow oraz ludzi sukcesu. Klub inicjuje oraz patronuje publikacjom, ktére poglebia-
ja wiedz¢ z zakresu rozwoju zawodowego kobiet. We wspotpracy z naukowcami, psy-
chologami oraz praktykami biznesu prowadzi takze unikalne badania, ktorych celem
jest zbadanie wyzwan oraz zmian, jakie zachodza w tej dziedzinie (Deloitte, 2017).
= Swisscom — pomoc mentora dla utalentowanych kobiet

Program mentorski WIN WIN w Swisscom ma na celu promowanie rownosci pici,
wspierajac kobiety z potencjatem do rozwoju kariery zawodowej. Program mentorski,
dostepny dla wszystkich kobiet w Swisscom, stanowi istotny element polityki rownosci
ptci w tej firmie. Poprzez udziat w programie, kobiety pracujace w Swisscom uzyskuja
indywidualne wsparcie i pomoc ze strony kierownictwa firmy, co stanowi zachete do
wzajemnego uczenia si¢ od siebie. Program trwa 12 miesigcy — O najmniej 2 godziny
spotkan mentorskich kazdego miesigca, a postgpy programu sprawdzane sa dwa razy
w ciggu roku (European Telecoms Network Operators — ETNO 2007, s. 12).
* Procter&Gamble Polska

W P&G istotng role W rozwoju zawodowym pracownic/pracownikéw odgrywaja
mentorzy. Na stronie internetowej publikowana jest lista, z ktorej kazdy pracownik wy-
biera osob¢ majgcg petni¢ funkcje osobistego mentora. Pracownicy sg informowani
o roli i obowigzkach mentora oraz o tym, jakiego rodzaju pomocy mogg oczekiwaé

(Firma rownych szans — przewodnik dobrych praktyk, 2007, s. 69).
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Wynagrodzenia
= BP Polska — polityka wynagrodzenia

Polityka dotyczaca wynagrodzen w BP jest spojna dla catej firmy. Kazde stanowisko
jest oceniane przez niezalezng firme i podporzadkowanie do danej kategorii zaszerego-
wania. Wplyw na to maja przede wszystkim kompetencje wymagane na danym stano-
wisku oraz zakres odpowiedzialnosci. Procedura przyznawania podwyzek i premii jest
uzalezniona tylko i wylgcznie od wynikow pracy wypracowanych przez danego pra-
cownika, bez wzgledu na pte¢ czy stanowisko. Audyt wynagrodzen prowadzony jest raz
w roku i na tej podstawie wynagrodzenia sg dostosowywane do biezacych tendencji
rynkowych (Firma réwnych szans -przewodnik dobrych praktyk, 2007, s.72).
* Procter&Gamble Polska — monitorong wynagrodzen wedlug plci

P&G raz w roku przeprowadza monitoring wynagrodzen. Analizuje dane dotyczace
kobiet i m¢zczyzn w zakresie wynagrodzen. Mimo, ze firma ma sztywny system zarza-
dzania wynagrodzeniem i jasne zasady awansowania procedura ta pozwala uzyskac
realistyczny obraz kobiet w organizacji i podja¢ ewentualne dziatania zaradcze stuzace
zapewnieniu rownosci wynagrodzen (Firma rownych szans - przewodnik dobrych prak-
tyk, 2007, s.73).

Zatrudnienie (rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym tzw. work-life
balance)
» Pricewaterhousecoopers Polska — vademecum pracownika
Firma PwC opracowata dla swoich pracownic/pracownikéw vademecum, w ktorym
opisane sg mozliwosci zastosowania elastycznych form pracy. Vademecum opisuje:
— elastyczne godziny pracy (mozliwe do ustalenia miedzy pracownica/pracowni-
kiem a przelozona/przetozonym),
— pracg w domu (wykonywanie powierzonych obowigzkow zdalnie),
— pracg W niepelnym wymiarze,
— prace W godzinach wieczornych,
— dzielenie stanowiska pracy (polega na wspolnym wykonywaniu przez dwie osoby
pracy w ramach jednego etatu; kazda z takich osob $wiadczy prace na beztermi-
nowa umow¢ 0 prace z proporcjonalnym wynagrodzeniem oraz §wiadczeniami i

wspolnym opisem stanowiska).
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= Masterfood Polska — elastyczny czas pracy

Przedsigbiorstwo wprowadzito elastyczny czas pracy dla mtodych matek. Rozwigza-
nie to umozliwia godzenie pracy i roli matki po powrocie z urlopu macierzynskiego czy
wychowawczego. Dodatkowo istnieje mozliwo$¢ pracy jeden dzien w tygodniu w domu
on-line, jezeli charakter stanowiska na to pozwala.

» Johnson&Johnson Poland

Od kilku lat w przedsiebiorstwie funkcjonuje program ,,Pracujagca mama”, ktory uta-
twia mtodym mamom rozwoj zawodowy w firmie i pomaga sprosta¢ obowigzkom
opieki nad dzieckiem. Do rozwigzan nalezag miedzy innymi: modyfikowanie zakresu
obowigzkow, elastyczny czas pracy, czasowe zmniejszenie etatu, praca w domu. Dzigki
programowi mamy moga cze$ciowo pracowa¢ W domu lub tez otrzymywa¢ pomoc w
wykonywaniu pracy w okresie przed i po urlopie macierzynskim.
= Deloitte — polityka godzenia zycia zawodowego z rodzinnym

Polityka zostata zaprojektowana z mysla 0 pracownicach/pracownikach osiggajacych
najlepsze rezultaty i osobach powracajacych z urlopéw macierzynskich czy wycho-
wawczych. Dzigki wprowadzeniu programu pracownice/pracownicy moga korzystaé z
elastycznych form pracy. Firma umozliwia:

— elastyczny czas pracy,

— niepelny wymiar czasu pracy,

— mozliwo$¢ pracy w domu.

Co istotne dla kazdej z tych form opracowano wytyczne dotyczace czasu i organiza-
cji pracy, kategorii stanowisk, jakich dotycza te formy, relacji wybranej formy pracy do
wynagrodzenia i innych benefitow, a takze awansow. Jest to szczegdlnie wazne w kon-
teks$cie planowania przysztego rozwoju kariery zawodowej. Firma umozliwia takze sko-
rzystanie z przerwy w karierze w celu podjecia studiow, opieki nad osobami zaleznymi,
odbycia podrozy itp. Przerwa moze trwa¢ do 6 miesi¢cy (W przypadku studiow MBA —

12 miesigcy).

2.5. Korzysci | zagrozenia plyngce z wprowadzenia dzialan z obszaru

zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich

Pracownicy roéznia si¢ miedzy soba pod wieloma wzgledami. Swiadomo$é istnienia
tych rozni¢ niesie okreslone konsekwencje dla funkcjonowania przedsiebiorstw. Cox

i Blake (1991) przekonywali, iz biznesowe podejscie do réznorodnosci zasobow moze
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zwickszy¢ wydajnosé poprzez to, ze przyczynia si¢ do lepszego rozwigzywania proble-

méw, wzmaga kreatywnos$¢ i innowacyjno$é, poprawia elastycznos$¢ organizacyjng czy

tez jakos¢ personelu. Z kolei wedtug raportu McKinsey (2012) im wigksza réznorod-

no$¢ wsrdd pracownikéw na stanowiskach managerskich, tym lepsza kondycja bizne-

su®*. Jednakowoz niektérzy autorzy pisza o negatywnych nastepstwach zréznicowania

zasobow ludzkich takich jak miedzy innymi wzrost konfliktow czy tez obnizone mora-

le, a takze spadek zaangazowania. Wobec tego zarzadzanie réznorodno$cig zasobow

ludzkich moze by¢ rozpatrywane zarowno pod katem korzysci, jak i zagrozen oraz

kosztow jakie ponosi organizacja. Pomiar korzysci i kosztow zwigzanych z wdrozeniem

zarzadzania r6znorodno$cig zasobow ludzkich podejmowane sg przez przedsigbiorstwa

ze wzgledu na (European Commission, 2003, s. 13-14):

* rosngcg tendencje do mierzenia efektow realizowanych przedsiewzigé,

= che¢¢ poznania stopnia tzw. zwrotu z inwestycji, jaka jest wprowadzenie programow
zarzadzania r6znorodnoscia,

» uzasadnienie wykorzystania/uzycia ograniczonych zasobow,

= zdobycie doswiadczenia przez menedzerow, ktore beda mogli wykorzysta¢ w reali-
zacji podobnych dziatan w przysztosci.

Z tego punktu widzenia zasadne jest bardziej szczegotowe przyblizenie zardbwno ko-
rzysci (tzw. mocnych stron), jak i zagrozen (tzw. stabych stron) biznesowych jakie nie-
sie za sobg implementacja zarzadzania r6znorodnoscia zasobow ludzkich w przedsie-
biorstwach.

Zarzadzanie r6znorodnoscig dobrze przemyslane i wdrazane z przekonaniem moze
przynie$¢ organizacji wiele wymiernych korzysci (Allen i in., 2008, s. 20). Do najwaz-
niejszych z nich naleza:
= Umacnianie kultury organizacyjnej: budowanie przyjaznej atmosfery w pracy sprzy-

ja umacnianiu wiezi migdzyludzkich, ktore przyczyniaja si¢ do wigkszej satysfakcji,

wspolpracy pomiedzy pracownikami i zaangazowania, ktore prowadza do poprawy

efektywnosci wykonywanych zadan.

% Srednia rentowno$¢ kapitalu wlasnego ROE byla wyzsza wérdd analizowanych przedsiebiorstw

0 53% a zysk operacyjny EBIT 0 14%. Nie bez znaczenia jest takze udziat kobiet w zarzadach firm.
Globalna analiza prowadzona przez Credit Suisse Research od 2005 r. pokazuje, ze firmy w ktorych
przynajmniej 1 kobieta nalezy do kadry zarzadzajacej osiaga 0 26% lepsze wyniki niz firmy zdomi-
nowane przez me¢zczyzn. Potwierdzaja to takze statystyki Ernest&Young (2012), ktore wskazuja, ze
firmy wspotrzadzone przez kobiety odnotowywaty wigkszy wzrost na planie 6 lat (14% vs. 10%)
i wiekszy zwrot inwestycji ROE (16% vs. 12%) niz firmy, w ktorych zarzadach kobiet nie ma (Zych,
2013, s. 2).
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Poprawa relacji miedzy pracownikami: zmniejszenie tar¢ i konfliktow oraz poprawa
komunikacji.

Latwiejszy dostep do puli talentow: bardziej otwarte srodowisko przycigga kreatyw-
nych pracownikéw, ktorzy beda mogli da¢ upust swoim talentom w miejscu pracy.
Dzigki umiejetnemu wykorzystaniu tego aspektu przedsigbiorstwo jest w stanie budo-
wac przewage konkurencyjna, a co za tym idzie takze maksymalizowa¢ swoje zysKi.
Szybsza adaptacja nowych pracownikow.

Spadek liczby niepozadanych zachowan wynikajacych z probleméw z pogodzeniem
oczekiwan réznych grup pracownikéw (Katrinli i in., 2008, s. 137-138).

Mozliwos¢ uczenia si¢ od siebie nawzajem réznorodnych pracownikow, a takze
dzielenia si¢ wiedzg, do§wiadczeniem Oraz umiejgtno$ciami.

Zwigkszenie zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie dzigki posiadanym roznorodnym
zasobom ludzkim.

Wzrost kreatywnosci oraz poprawa jakosci rozwigzywania problemoéw dzieki szer-
szemu spectrum spojrzenia na problem, co prowadzi do lepszego i szybszego podej-
mowania decyzji.

Kreatywnos¢ réznorodnych zasoboéw ludzkich prowadzi takze do powstania nowych
produktow i ustug.

Stymulowanie innowacyjnosci: réznorodno$¢ W zespotach pracowniczych stanowi
zrodto niepowtarzalnych pomystow, wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, co stwa-
rza wigksze Szanse na wypracowanie innowacyjnych rozwigzan w przedsigbiorstwie
(Baran, 2015, s. 5).

Zatrzymanie rotacji personelu, a tym samym odptywu talentow, wiedzy oraz doswiad-
czenia, dzigki postrzeganiu pracownikéw jako cennego kapitatu, 0 ktory trzeba dbac.
Rownos¢ szans w zatrudnieniu i rozwoju zawodowym pracownikow: przejrzyste
I sprawiedliwe zasady wynagradzania, dostepno$¢ szkolen, mozliwos¢ podnoszenia
kwalifikacji zawodowych, rozwoju i awansu w organizacji przyczyniaja si¢ do re-
dukcji kosztow zwigzanych z rotacja i absencja (Baran, 2015, s. 5).

Bardziej efektywne zarzadzanie organizacja poprzez odpowiednio dobrane narzgdzia
(tj. rekrutacji i selekcji, budowie $ciezek kariery, ocenie pracownika) pod katem roz-
norodnych zasobow ludzkich, jak rowniez umiej¢tne zastosowanie ich w sferze mo-
tywowania i kierowania pracownikami z uwzglednieniem ich wieku, ptci, stanowi-

ska, stazu pracy itd.

72



Wieksza mozliwo$¢ rekonfiguracji zasobow ludzkich, a tym samym wyboru opty-
malnej strategii zarzadzania (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 45).

Mozliwo$¢ trafniejszego podziatu pracy i wzajemnego zastepowania si¢
pracownikow dzieki komplementarnos$ci kwalifikacji (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 45).
Zwickszenie pola do tworzenia rdzenia umiej¢tnosci organizacji, a takze mozliwosci
korzystania z szerszych zasoboéw w zakresie doboru pracownikow.

Bardziej rozgaleziona sie¢ kontaktow wnoszonych przez pracownikéw (Wzigtek-
Stasko, 2012, s. 46).

Zwigkszenie adaptacyjnosci organizacji do wymagan i potrzeb interesariuszy, klien-
tow, partneréw zewnetrznych — réznorodny zespot pracownikéw, np. zréznicowany
wiekowo, umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan i wymagan réznych grup klien-
tow, dzigki temu tatwiej je zaspokoi¢ (Baran, 2015, s. 5).

Umozliwia dotarcie do nowych segmentow rynku, jak rowniez usprawnia dziatanie
dziatu marketingu, ktory moze tworzy¢ lepiej dobrane do nowych grup docelowych
strategie marketingowe.

Poprawa jakos$ci serwisu dzieki polepszeniu relacji i komunikacji w odpowiedzi na
zrozumienie potrzeb r6znych grup klientow (Katrinli i in., 2008, s. 137-138).
Wzmacnianie pozytywnego wizerunku i reputacji firmy, ktore przektada si¢ na pozy-
skiwanie przysztych pracownikow, ale takze partneréow biznesowych oraz lepsza ko-
operacje¢ z klientami.

Zwigkszenie elastyczno$ci organizacji.

Zapewnienie przetrwania organizacji przez dhuzszy okres dzigki uzyskaniu akcepta-
cji otoczenia spotecznego (Katrinli i in., 2008, s. 137-138).

Ponadto na uwagg zastuguje fakt, ze wedtug raportu ,,Diversity Matters” opracowa-

nego przez McKinsey wynika, ze tworzenie zespotow odmiennych m.in. pod wzgledem

wieku, ptci, narodowosci czy cech charakteru bezposrednio wptywa na wyniki finanso-

we firmy. Przedsigbiorstwa zatrudniajace zaro6wno Kobiety, jak i mezczyzn osiggaja

srednio 0 15% wyzsze przychody, a te zatrudniajagce 0soby nie tylko odmiennej pici, ale

takze r6znej narodowosci — nawet 0 35% (McKinsey, 2015, s. 3-6). Podobne wnioski

ptyna z badania PwC przygotowanego na zlecenie firmy ISS, opublikowanego w rapor-

cie ,.Diversity adds millions to the ISS bottom line”, zespoty réznorodne piciowo, wie-

kowo lub narodowosciowo generujg zyski $rednio 0 3,7 punktu procentowego wyzsze

niz grupy jednorodne. Dodatkowo ich cztonkowie deklarujg wyzszy poziom satysfakcji
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z wykonywanych obowiazkow i rzadziej korzystaja ze zwolnien lekarskich (Pricewa-
terhouseCoopers, 2015, s. 4-5).

Istnieje szereg dowodoéw i argumentéw uzasadniajgcych réznorodnos¢ w miejscu
pracy, co pozwala zrozumie¢, dlaczego coraz wiecej europejskich przedsiebiorstw
wdraza strategie na rzecz réznorodnosci i rownosci nie tylko ze wzgledow etycznych
I prawnych, ale rowniez w celu osiggnigcia korzysci biznesowych (Papamichalopoulou,
2013, s. 4). W biznesowym uzasadnieniu wdrozenia zarzadzania roznorodnos$cig odna-
lez¢ mozna m.in. sugestie dotyczace szerszego dostepu do nowych talentow, zwigksze-
nia innowacyjnosci i kreatywnosci, ograniczenia syndromu ,,myslenia grupowego” oraz
wzmozonej efektywnosci i motywacji pracownikéw (Waszczak, 2009, s. 83). Dodatko-
W0 na uwage zastuguje fakt, ze przedsigbiorstwa, ktore rekrutujg réznorodnych pra-
cownikow 0 wiele tatwiej wchodza na nowe rynki, sprawniej dostosowuja swoje pro-
dukty i ustugi do oczekiwan nabywcow, ale i efektywniej buduja relacje z klientem
(Zych, 2013, s. 2).

Zarzadzanie roznorodnos$cig mozna postrzegaé takze jako element kreowania kapita-
hu intelektualnego organizacji, poniewaz ludzie sg nosnikiem cennych zasobow niema-
terialnych, takich jak: wiedza, umiejetnosci, kompetencje, doswiadczenie, ktore wyko-
rzystuja W codziennej pracy (Walczak, 2011, s. 50). Jest to istotne z punktu widzenia
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz innowacjach, gdzie witasnie umieje¢tnosé
wykorzystania potencjatu tkwigcego w zasobach ludzkich jest jednym z kluczowych
czynnikow sukcesu funkcjonowania umozliwiajacych budowe przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Do stabosci, a takze kosztow zarzadzania roznorodnos$cig zasobow ludzkich w przed-
sigbiorstwie mozna zaliczy¢:
= Konieczno$¢ sprostania wysokim wymaganiom w zakresie wykorzystania zasobow

ludzkich o zréznicowanym potencjale. Potrzeba posiadania odpowiednich kompe-

tencji i doswiadczenia, pozwalajacych na odpowiednie formowanie zespotow i za-

rzadzanie nimi (Wziatek-Stasko, 2012, s. 45).
= Brak wystarczajacych kompetencji kadry zarzadczej w tym obszarze moze doprowa-

dzi¢ do mylnego zrozumienia przez pracownikow koncepcji zarzadzania réznorod-

noscia.
= Mozliwoé¢ faworyzowania jakiej$ grupy pracowniczej np. matek matych dzieci lub
0s6b 50+ kosztem innych grup.

» Ryzyko pominigcia niektorych grup.
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* Niejednakowy stopien utozsamiania si¢ pracownikow z misjg firmy moze utrudnic¢
wprowadzenie zmian w obszarze zarzadzania r6znorodno$cig zasobow ludzkich.

» Ryzyko dezorganizacji dziatan pracownikéw w fazie oddalenia si¢ od tymczasowego
kulturowego porzadku i nieprzyjecie nowego (Wzigtek-Stasko, 2012, s. 49).

* Trudnosci w ksztattowaniu ujednoliconej kultury organizacyjnej: trudne do przewi-
dzenia nastepstwa efektu kulturowej hybrydyzacji tj. wzmocnienia i zacierania sig¢
roéznic (Wziagtek-Stasko, 2012, s. 49).

* Trudno$ci w komunikacji oraz mozliwe konflikty miedzy pracownikami.

» Koszty dziatan prawno-administracyjnych obejmujace tworzenie/administrowanie
baz danych, szkolenia pracownicze czy komunikowanie nowej polityki; poziom tych
kosztow jest uzalezniony od skali i charakteru proceséw (European Commission,
2003, s. 13-15).

* Pienigzne Koszty réznorodno$ci zwigzane z: zatrudnieniem specjalistow z zakresu
zarzadzania réznorodnos$cig, ksztatlceniem i prowadzeniem szkolen pracowniczych,
kosztami rekrutacji, monitoringiem i raportowaniem procesow itp. (European Com-
mission, 2003, s. 13-15).

= Koszty ekonomiczne zwigzane z indywidualizacjag modeli zatrudnienia, $ciezek ka-
riery, programow rozwojowych, jak rowniez organizacji czasu pracy.

Zarzadzanie roznorodno$cig zasobow ludzkich samo w sobie generuje wiele mozli-
wosci | zwigzanych z nimi korzysci, ale takze zagrozen oraz kosztow dla organizacji.
Niemniej jednak koncepcja ta z pewnoscig wpisuje si¢ we wspotczesng rzeczywistosé
organizacyjng jako jedno z bardziej efektywnych narzedzi radzenia sobie ze zmianami
w otoczeniu organizacji. Kazdy aspekt roznorodnosci ma okreslong wartos¢, a zauwa-
zenie o przybliza organizacj¢ do osiggnigcia zamierzonych celéw biznesowych. Igno-
rowanie roznorodnosci z pewnos$cig rodzi konsekwencje, z ktorymi organizacji przyj-
dzie si¢ boryka¢. Mozna zatem powiedzie¢, ze przysztos¢ bedzie nalezata do tych
przedsigbiorstw, ktore mimo zagrozen i kosztow jakie niesie za sobg zarzadzanie r6zno-
rodnoscig zasobow ludzkich, beda ja wdrazac oraz starac si¢ efektywnie nig zarzadzac.
Istotng rolg W jej prawidtowym wdrozeniu bez watpienia odgrywa kultura organizacyj-
na, ktora stanowi podtoze wszystkich dziatan w obszarze implementacji nowych prak-

tyk organizacyjnych.
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2.6. Zarzadzanie roznorodnoscia zasobow ludzkich w §wietle badan

w Polsce

W Polsce od zaledwie kilku lat mozna obserwowaé rozwoj koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach. Z jednej strony jest to podyk-
towane koniczno$cia jaka wymusza od niedawana prawo®, a z drugiej, jak juz zostato
to wczesniej wspomniane, z sytuacja wynikajaca ze zmieniajagcego si¢ otoczenia przed-
sigbiorstw. W zwiazku z tym koncepcja ta zyskuje coraz bardziej na znaczeniu, jednak-
ze W obszarze jej prawidtowego zrozumienia i wdrozenia jest jeszcze sporo do zrobie-
nia w polskich przedsiebiorstwach.

Pierwszy znaczacy raport poswigcony tej tematyce w Polsce, zatytutowany ,,Zarza-
dzanie réznorodnoscig W Polsce”, zostal przygotowany i opublikowany w ramach mig-
dzynarodowego projektu CSR/Diversity Project przez Forum Odpowiedzialnego Bizne-
su w 2009 roku. Diagnoza przedstawiona w tym raporcie wskazywata, ze polskie przed-
sigbiorstwa wcigz majg trudno$ci ze zrozumieniem faktu, ze tworzenie srodowiska pra-
cy, w ktorym kazdy cztowiek, bez wzglgdu na roznice, jest szanowany, doceniany i ma
mozliwos¢ wykorzystania swoich talentow, przynosi korzysci nie tylko pracownikom,
ale daje rowniez organizacjom wigksze szanse na sukces biznesowy (Sawicka, 2014,
S. 56). Pdzniejszym istotnym opracowaniem w tej tematyce stat si¢ ,,Barometr R6zno-
rodnosci” z 2011 roku, przeprowadzony przez Konfederacj¢ Lewiatan, ktory badat tzw.
wskaznik Diversity Index (Indeks Roznorodnosci), czyli wszelkie dziatania organizacji,
ktore zmierzajg do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania réznorodnosci w miej-
Scu pracy.

W ramach pierwszej edycji Barometru Roznorodnos$ci przecietna wartos¢ wskaznika
Diversity Index wyniosta 45,66%, czyli niecalg potowe mozliwych do uzyskania punk-
tow (100%). Istniata rozbiezno$¢ pomigdzy wynikiem osigganym przez organizacje
mate (40,28%) oraz srednie i duze (52,76%). Dodatkowo z badan wynikato, ze duze
przedsigbiorstwa I instytucje w szczegdlnosSci reprezentujgce ustugi niematerialne, ulo-

kowane w centralnej Polsce prowadzity bardziej zaawansowang polityke roznorodnosSci

® Zwigzane jest to z Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE, ktéra wprowadza wy-
mog ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektore
duze jednostki oraz grupy (Dziennik Urzgdowy Unii Europejskiej, 2014, s. 1). W zwiagzku z tym od
2017 roku duze spotki gieldowe sa zobowiazane do raportowania w sprawozdaniu dziatalnosci, a do-
ktadniej w o$§wiadczeniu o stosowaniu tadu korporacyjnego, informacji dotyczacych takich aspektow
jak: wiek, pte¢, pochodzenie geograficzne, wyksztalcenie i do§wiadczenie zawodowe, jak rowniez ce-
low polityki zarzadzania réznorodno$cig oraz jej rezultatow w danym okresie sprawozdawczym
(Zaroda-Dgbrowska, 2016, s. 3).
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niz przedsigbiorstwa i instytucje z sektora MSP. Potwierdzato to do$¢ powszechna opi-
ni¢, ze wigksze organizacje czgsciej I skuteczniej siggaja po rozwigzania odpowiadajace
na potrzeby pracownikow/pracownic oraz w sposéb innowacyjny podchodza do polityKi
zarzadzania posiadanym kapitatem ludzkim. W przypadku matych organizacji najnizszy
wynik dotyczyt obszaru rekrutacji — 28,05%. Z kolei najwyzsza warto$¢ zostata 0sia-
gnieta W obszarze awansu i rozwoju zawodowego — 53,83%. Wynik ten nasuwat wnio-
sek, ze relatywnie ptaska struktura organizacyjna firmy/ instytucji nie musi ograniczaé
perspektywy samorealizacji zawodowej i rozwoju $ciezki Kkariery pracowni-
kow/pracownic. Niski wynik uzyskany w obszarze rekrutacji pokazywat z kolei, ze or-
ganizacje mate wcigz w bardzo ograniczonym stopniu otwarte sg na r6znorodny poten-
cjal kandydatow/kandydatek, niejednokrotnie dopuszczajac si¢ nawet jawnej dyskrymi-
nacji. W przypadku firm i instytucji srednich oraz duzych wskaznik osiggnat bardzo
zblizong warto$¢ az W trzech obszarach: struktura zatrudnienia (57,84%), wynagrodze-
nia (57,26%) oraz awanse i rozwoj zawodowy (57,03%). Oznaczato to, ze wigksze or-
ganizacje w lepszy sposob realizowaty polityke zarzadzania réznorodno$cia (Konfede-
racja Lewiatan, 2014, s. 3-5).

W 2011 roku wsérod badanych przedsiebiorstw programy zwigzane z godzeniem zy-
cia zawodowego i rodzinnego adresowane byly przewaznie do kobiet. Firmy/instytucje
0 nowatorskim podejéciu dostrzegajace, ze rodzicami sa zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni, oferujgce programy skierowane do ojcéw i zachecajace ich do Kkorzystania
z urlopu ojcowskiego stanowity 1/3 wsrod badanych i byly to wylacznie firmy duze
(Konfederacja Lewiatan, 2013).

Whioski koncowe z pierwszej edycji Barometru Roznorodno$ci rownoczesnie Wy-
wolywaty optymizm, ale takze obnazaty zte praktyki wystepujace w polskich organiza-
cjach. Do pozytywnych tendencji nalezato to, ze coraz wigcej podmiotow biznesowych
oraz jednostek publicznych wyrazato zainteresowanie tematem réznorodnosci w miej-
scu pracy. Zagadnienie to przestato by¢ traktowane jako ciekawostka, zaczeto natomiast
by¢ postrzegane jako wazny element rozwoju kazdej organizacji. Rownoczesnie do wy-
jatkow nalezaly organizacje osiaggajace wysoka warto$¢ wskaznika Diversity Index we
wszystkich jego obszarach. Zazwyczaj firmy/instytucje decydowaty si¢ na okreslone
formy wsparcia zatrudnionych osob albo tez na wspieranie wasko zdefiniowanych grup
pracowniczych (np. kobiet powracajacych do pracy po urodzeniu dziecka czy osob
z niepelnosprawnosciami) (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 5). Na uwage zastuguje

takze to, ze zarzadzanie roznorodnoscig byto przez wigkszos$¢ przedsiebiorstw utozsa-
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miane z réwnym traktowaniem i dgzeniem do tego, zeby miejsce pracy charakteryzowato
si¢ zroznicowanym pod wzgledem cech demograficzno-spotecznych kapitatem ludzkim.
W matym za$ stopniu byto kojarzone z korzysciami ekonomicznymi, jakie firma moze
uzyskac z réznorodnosci w dluzszym czasie. Dla wielu organizacji zarzadzanie réznorod-
noscig miato jedynie charakter wizerunkowy (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 4-5).

W drugiej edycji Barometru Réznorodnosci z 2014 roku wzigto udziat dwa razy wie-
cej organizacji (odpowiednio 100 i 51). Zdecydowanie wigksza byta liczba
firm/instytucji matych: 77 wobec 29 w pierwszej edycji (odpowiednio 77% i 57% ogdtu
firm). Zaden z podmiotéw uczestniczacych w 1l edycji Barometru Roznorodnosci nie
osiagnat najwyzszej liczby punktow — zadna z firm/ instytucji nie realizuje zatem w stu
procentach polityki réznorodnosci. Najwyzszy osiggnicty wynik w drugiej edycji Ba-
rometru wyniost 77,13%. Wyniki te uzyskane zostaty przez duze firmy. Najnizszy 0Sia-
gniety wynik wyniost 9,03% wyniki te zostaly uzyskane przez mate firmy. Organizacje
$rednie/duze charakteryzuja si¢ wyzszym wskaznikiem réznorodno$ci niz firmy/insty-
tucje mate. Najnizsze wyniki podczas pierwszej i drugiej edycji Barometru uzyskaty
odpowiednio firmy/instytucje z Polski pothocno-zachodniej (39,34%) oraz z Polski po-
hudniowo-wschodniej (43,51%). Branza materialna osiggneta nizsze wartosci Diversity
Index (na poziomie 41% w obu edycjach) niz niematerialna 47% w obu edycjach).
Ostateczny Indeks Roznorodnosci byt $rednig arytmetyczna subindeksow dla szesciu
obszaréw polityki réznorodnos$ci: strategicznego zarzadzania rdznorodnoscia, Kultury
organizacyjnej, struktury zatrudnienia, rekrutacji, rozwo6ju zawodowego i wynagrodze-
nia. Srednia warto$¢ Indeksu Roznorodnosci wérod organizacji, ktore wziely udziat
w drugiej edycji Barometru, wyniosta 44,90% (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 66).
Wedtug badan drugiej edycji Barometru Roznorodnosci 52% duzych i $rednich pod-
miotow i tylko 15% matych ma wdrozone w swojej strategii zarzadzanie réznorodno-
$cig. Z kolei 86% duzych i $rednich organizacji i 54% matych ma wewnetrzne doku-
menty stanowigce 0 roéwnym traktowaniu w miejscu pracy. Natomiast 38% duzych
I Srednich przedsigbiorstw oraz instytucji i zaledwie 6% matych ma osobe lub zespot ds.
roéznorodnosci (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 11-12).

Na podstawie wynikow uzyskanych w obu edycjach Barometru mozna wnioskowac,
ze polityka roznorodnosci jest realizowana najlepiej w obszarze rozwoju zawodowego
(warto$¢ subindeksu — 60,72% w drugiej i 55,21%, w pierwszej edycji stosunkowo naj-
gorzej w obszarze rekrutacji (warto$¢ subindeksu — 30,78% w drugiej i 32,95%

w pierwszej edycji). Firmy/instytucje przywiazujg zbyt malg wage do roéznorodnosci
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w procesie rekrutowania kandydatow/kandydatek do pracy — rzadko zachecaja do apli-
kowania np. osoby z niepetnosprawnosciami. Nieliczne organizacje stosuja W procesie
rekrutacyjnym dziatania wyrownawcze. Proces pozyskiwania kandydatow/kandydatek
do pracy i prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych nie w kazdej organizacji jest przej-
rzysty i wystandaryzowany (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 66).

Z obu edycji Barometru Réznorodnosci wynika, ze programy zwigzane z godzeniem
zycia zawodowego i rodzinnego adresuje si¢ przewaznie do kobiet. Firmy/ instytucje o
nowatorskim podejsciu, oferujace programy skierowane do ojcow i zachecajace ich do
korzystania z urlopu ojcowskiego, stanowig 1/3 wsrod badanych. Kilka organizacji bio-
racych udzial zarowno w pierwszej, jak i drugiej edycji Barometru R6znorodnosci, uzy-
skato wynik Indeksu Ro6znorodno$ci na poziomie 72—-78%, co stanowi dowod, ze funk-
cjonujag W Polsce firmy/instytucje zaawansowane we wdrazaniu polityki ré6znorodnosci,

ktére moga Stanowic¢ dobry przyktad dla innych (Konfederacja Lewiatan, 2014, s. 66).



3. Badania oddzialywania kultury organizacyjnej
na zarzadzanie roznorodnos$cia zasobéw ludzkich
w przedsi¢biorstwach w Swietle badan wlasnych

3.1. Podsumowanie stanu wiedzy

Przeprowadzona poglebiona analiza stanu wiedzy zarowno z zakresu kultury organi-
zacyjnej, jak i zarzadzania réznorodno$cig zasoboéw ludzkich pozwala stwierdzié, ze
w polskiej rzeczywistosci biznesowej i nie tylko, zalezno$¢ pomiedzy kulturg organiza-
cyjng a zarzadzaniem réznorodno$cig zasobow ludzkich jest nadal zjawiskiem niezba-
danym i mato znanym zaro6wno wsrod kadry zarzadzajacej, jak i samych pracownikow.
Poza tym dorobek literaturowy dotyczacy obszaru badawczego jest do$¢ z réznicowany.
Z jednej strony istnieje szereg wyczerpujacych opracowan dotyczacych kultury organi-
zacyjnej, o tyle badanie jej wptywu na zarzadzanie réznorodnoscig zasobow ludzkich
nie jest podejmowane w ramach prac naukowych w ogole. Rowniez w literaturze obco-
jezycznej brakuje odniesien do postawionego przez autorke problemu badawczego.

Stosunkowo niewiele opracowan naukowych dotyczy rowniez analizy zarzadzania
réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach. Istniejace opracowania sku-
piaja si¢ zazwyczaj na zarzadzaniu réznorodnoscig kulturowa, 1 sg podejmowane w ra-
mach prac dotyczacych biznesu migdzynarodowego, lub na polityce réwnych szans
W miejscu pracy zawezajacej zagadnienie tylko do wybranej grupy np. kobiet lub osob
50+. Ponadto brakuje w literaturze przedmiotu pozycji taczacej oba te aspekty. Mimo,
ze mOwi sie, ze sg One ze sobg powigzane, jak do tej pory nie podj¢to proby rzeczywi-
stego wykazania wzajemnego wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie r6znorod-
nos$cig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym tak wazne staje si¢
okreslenie relacji zachodzacej pomigdzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem r6zno-
rodnoscig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach.

W ponizszych badaniach autorka podjeta sie¢ proby wypetnienia istniejgcej luki
w wiedzy zwigzanej z badaniem oddziatywania kultury organizacyjnej na zarzadzanie

réznorodnoscia zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach.
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3.2. Metodyka badan

Zgodnie z przyjetymi standardami procedury badawczej podzielono ja na trzy fazy:
formutowanie problemu badawczego, przygotowanie badan i ich realizacja. W pierw-
szej fazie postgpowania, zgodnie z dokonang analizg stanu wiedzy, zawartag W dostep-
nych zrodtach literaturowych, sformutowano problem badawczy, ktérym byto oddzia-
tywanie Kkultury organizacyjnej na obecnos$¢ praktyk z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach. Za cel glowny rozprawy przyjeto identyfikacje zalez-
nosci pomigdzy kultura organizacyjng a zarzadzaniem réznorodnoscia zasobow ludz-
kich w przedsigbiorstwach.

Dla rozwiazania problemy badawczego zatozono przeprowadzenie badan empirycz-
nych. W zwiazku z tym realizacja celu badan, a takze proba odpowiedzi na postawione
w dysertacji pytania badawcze odbyly si¢ na podstawie danych pozyskanych z elektro-
nicznej ankiety badawczej?®, ktora zostata udostepniona réznym pracownikom (przed-
stawicielom) matych, srednich, duzych a takze bardzo duzych przedsigbiorstw. Pytania
badawcze zawarte w ankiecie zostaly szczegdtowo dobrane w taki sposob, aby mozli-
wie jak najlepiej moc odda¢ obraz wplywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie roz-
norodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach. W pierwszej kolejnosci zostato
przeprowadzone badanie o charakterze pilotazowym, ktore pozwolito na weryfikacje
narzgdzia badawczego. Przeprowadzono je na grupie 10 menedzerow z Wielkopolski
w okresie od grudnia do stycznia 2017 roku.

Ankieta badawcza w ostatecznej wersji sktadata si¢ z 32 pytan podzielonych na czte-
ry zasadnicze czgsci oraz metryczki:
= Cze$¢ | dotyczyta wielko$ci przedsiebiorstwa, kraju pochodzenia kapitatu zatozy-

cielskiego, formy wtasnosci organizacji oraz branz.
= Cze$¢ 11 odnosita si¢ do diagnozy profilu kultury organizacyjnej badanych przedsie-

biorstw. Wykorzystany tu zostal model wartosci konkurujacych?’ K.S. Camerona

i R.E. Quinna oraz jego kwestionariusz do oceny kultury organizacyjnej OCAI (Or-

ganizational Culture Assessment Instrument).

%® Forma takiej ankiety badawczej umozliwia szybkie dotarcie w tym samym czasie do duzej liczby

respondentéw. Dodatkowo daje mozliwos¢ relatywnie wysokiej obiektywnosci, gdyz nie wystepuje tu
tzw. efekt ankietera. Zbieranie danych za pomocg takiego narzedzia jest niewatpliwie sprawniejsze,
pozwala takze na gromadzenie i przetwarzanie danych w czasie rzeczywistym. W badaniu wykorzy-
stano portal Linkedin oraz Facebook do komunikacji z respondentami.

Model ten jest szeroko wykorzystywany w naukach o zarzadzaniu, gdyz pozwala zdiagnozowa¢ rézne
aspekty dziatalnosci organizacji. Swoja popularnos¢ zawdzigcza on prostocie zastosowania oraz wyso-
kiej wartosci naukowe;j i praktycznej wynikajacej z faktu, ze byl on testowany przez naukowcow z czo-
fowych szkot biznesu oraz liderow organizacji przez 25 lat. Jedna z najwazniejszych funkcji modelu
warto$ci konkurujacych jest identyfikacja tych wymiaréw organizacji, ktore istnieja we wszystkich lub
prawie wszystkich ludzkich organizacjach lub dziataniach umozliwiajacych odkrycie prawidtowosci wy-
stepujacych w kulturze organizacji, motywacji pracownikow, przywodztwie, podejmowaniu decyzji,
procesach poznawczych (Cameron, Quinn, Degraff, Thakor, 2006 za: Marek, 2014, s. 290-291).

27
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= Cze$é 111 zawierata pytania dotyczace zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludzkich

W przedsigbiorstwach bazujac na wartosciach zawartych w misji organizacji, a takze

procedurach ujetych w kodeksie etycznym.
= Cze$¢ IV obejmowata pytania dotyczace konkretnych praktyk z zakresu zarzgdzania

réznorodnoscig zasobow ludzkich wykorzystywanych w przedsigbiorstwach.
= Ostatnig czg$¢ stanowila tzw. metryczka charakteryzujaca respondentow.

Sposrod otrzymanych 400 ankiet rozestanych drogg elektroniczng do analizy nie za-
kwalifikowano 202 z powodu niespetnienia kryteriow badawczych wynikajacych z ich
nickompletnosci. W zwiazku z tym do analizy wykorzystano 208 kompletnych ankiet.
Pozyskane z nich dane zostaty zebrane w jedng cato$¢ i nastepnie przetransportowane
do postaci kodowej, w ktorej to zostaty uzyte do bezposredniej obrobki statystycznej.
Wzér ankiety zostat umieszczony w aneksie.

Ankieta badawcza odnosita si¢ do dwoch zasadniczych obszaréw badawczych, tj.
kultury organizacyjnej oraz zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsig-
biorstwach. Pierwsza cz¢$¢ badan zawartych w ankiecie badawczej dotyczyta diagnozy
stanu obecnego kultury organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Do tego celu
zostat wykorzystany model wartosci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna, kto-
rego gotowy kwestionariusz do oceny kultury organizacyjnej — Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) postuzyt do badan empirycznych umozliwiajacych
identyfikacje wystepujacych czterech profili kultury organizacyjnej w przedsigbior-
stwach. Warto tutaj zaznaczy¢, ze to gotowe narzgdzie uzywane jest takze do dokonania
zmiany kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw. Jednakze z punktu widzenia celu gtow-
nego rozprawy, a takze zatozen badawczych postawionych w pracy istotne byto w tym
przypadku tylko i wytacznie zdiagnozowanie stanu obecnego kultury organizacyjnej
badanych przedsigbiorstw, a nie dokonywanie jej zmiany w celu uzyskania pozadanego
stanu.

Diagnozowanie stanu obecnego kultury organizacyjnej za pomoca kwestionariusza
OCAI nalezy bez watpienia do nielicznych metod ilosciowych shuzacych do badania
kultury organizacyjnej. Dzieki nim mozliwe jest uzyskanie obrazu kultury organizacyj-
nej w danym momencie. Metody te ukierunkowane na liczbowy opis i wyjasnienie rze-
czywistosci, stuzg do ustalenia, jak czesto okreslone opinie, fakty i zjawiska wystepuja
w danej zbiorowosci (Wyrwicka i Chuda, 2013, s. 8). W konsekwencji tego wymiary
czy tez parametry kultury organizacyjnej sa opracowywane w formie wykresow lub

scenariuszy.
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Model warto$ci konkurujacych charakteryzuje kultur¢ organizacyjng na dwoch
osiach zawierajacych przeciwstawne wymiary. Te dwa wymiary dzielg ptaszczyzng na
cztery ¢wiartki, z ktorych kazda opisuje odrgbny zestaw wskaznikow efektywnosci or-
ganizacji (Cameron i Quinn, 2015, s. 43). Wymiary — osie tworzace ¢wiartki — stanowig
swoje przeciwienstwa lub ze sobg konkuruja stad nazwa model wartosci konkurujacych
(ang. competing values framework). Wobec tego kazdy wymiar charakteryzuja dwie
cechy, stanowigce SWoje przeciwienstwo — sg to elastycznos¢ i swoboda dziatania kon-
tra stabilno$¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewnetrzne i integracj¢ kontra orien-
tacja na pozycje W otoczeniu i zroznicowanie.

Te cztery zestawy kryteridow okreslaja podstawowe wartosci stuzace do oceny kultu-
ry organizacji. Zatem wskazniki efektywnosci okreslajg, co ludzie najwyzej cenig
w funkcjonowaniu organizacji, a takze definiuja, co jest postrzegane, jako dobre, stusz-

ne i wiasciwe (Cameron i Quinn, 2015, s. 43).

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA
A

KLAN ADHOKRACJA

(wspolpraca) (tworzenie

HIERARCHIA RYNEK

(kontrola) (rywalizacja)

ORIENTACJA
NA SPRAWY WEWNETRZNE
| INTEGRACJA
-
ORIENTACJA NA POZYCJE W OTOCZENIU
| ZROZNICOWANIE

W

STABILNOSC | KONTROLA

Rys. 3.1. Model wartosci konkurujgcych
Zrédto: (Cameron i Quinn, 2015, s. 44).

Cwiartkom kwadratu zostaty przypisane nazwy?®, ktére najlepiej odzwierciedlaja
charakterystyczne cechy organizacji oraz typy dziatan, na ktore ktadzie si¢ najwickszy
nacisk. | tak ¢wiartka ,,Klan” to wspolpraca, ,,Adhokracja” to tworzenie, ,,Rynek” to

% Szczegdtowy opis poszczegdlnych ¢wiartek zostal juz dokonany w rozdziale dot. wielowymiarowych

typologii kultury organizacyjnej.
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rywalizacja, z kolei ,,Hierarchia” to kontrola. W praktyce oznacza to, ze sa one sg od-
zwierciedleniem zatozen podstawowych, wartosci | pogladow, ktore tworza kulture or-
ganizacyjng kazdego przedsiebiorstwa. Model warto$ci konkurujgcych moze by¢ zasto-
sowany do diagnozy przecietnego profilu kultury organizacyjnej jednego przedsiebior-
stwa, ale takze z powodzeniem do grupy przedsigbiorstw. Tak jak zostato to uczynione
w niniejszych badaniach empirycznych.

W dalszej czesci do badania drugiego obszaru dotyczacego zarzadzania réznorodno-
Scig zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwach zostat wykorzystany autorski kwestiona-
riusz ankiety badawczej. Opracowany oraz skonstruowany na podstawie przegladu
I analizy zrodet wtoérnych w postaci polskiej, jak rowniez zagranicznej literatury zwar-
tej, a takze czasopismienniczej oraz dostgpnych na ten temat zrodet internetowych.

Badania empiryczne pierwotne z wykorzystaniem opisanego powyzej narzedzia ba-
dawczego w postaci elektronicznej ankiety badawczej zostaty przeprowadzone w okre-
sie od lutego do czerwca 2017 roku na zasadzie dobru celowego wsrod pracownikow
przedsiebiorstw z kapitatem polskim oraz zagranicznym ulokowanych na terenie Polski.
Wobec tego przyjeto, iz miejsce siedziby organizacji nie jest rozstrzygajace dla proble-
mu badawczego. Dodatkowo z uwagi na specyficzny charakter badan dotyczacy relacji
pomiedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem réznorodno$cia zasobow ludzkich zde-
cydowano, ze respondentami beda roéznorodni pracownicy pochodzacy z réznych
szczebli zarzadzania, poniewaz daje to szerszy, a takze bardziej obiektywny obraz ba-
danej rzeczywistosci.

Analiza wynikoéw ankiet zwigzanych z roznorodnos$cig oparta zostata na wykonaniu
zestawien ilosciowych w formie przede wszystkim rysunkow (wykresow) bedacych ich
odzwierciedleniem ilo§ciowym i wzglednym procentowym.

Natomiast w odniesieniu do wynikéw dotyczacych zarzadzania réznorodnoscia za-
sobow ludzkich, jak i w celu zbadania relacji migdzy kulturg organizacyjng badanych
przedsi¢biorstw a stosowanymi formami zarzadzania réznorodno$cig zasobami ludzki-
mi wykorzystano statystyczne metody obrébki wynikow. Wybor metod byt nieprzypad-
kowy. Z jednej strony musial uwzglednia¢ specyfike pozyskanych wynikoéw z punktu
widzenia regut statystyki, a z drugiej miat pozwoli¢ na pozyskanie argumentow pozwa-
lajacych na udzielenie wiarygodnych odpowiedzi na sformutowane pytania badawcze.

Zasadnicze znaczenie dla wyboru wtasciwych testow statystycznych miato ustalenie,
co charakteryzuje pozyskane dwie duze proby wynikow dotyczacych kultury organiza-

cji oraz praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich. Pierwsze spo-
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strzezenie to fakt, ze obie proby wynikow sa niezalezne. Obszar zmienno$ci wynikow,
dotyczacych roéznych aspektow kultury organizacyjnej z zatozenia badawczego niniej-
szej pracy zawarty jest w przedziale skali porzadkowej od 0 do 10. Wybor liczby ocen
i ich warto$ci w obszarze tej skali nalezal do respondentéw. Stad mamy do czynienia
Z nieréwnolicznymi grupami wynikéw. Natomiast wyniki ankiet dotyczacych zarzadza-
nia réoznorodnoscig zasoboéw ludzkich maja charakter jakosciowy, nie wartosciujacy.
Badanie zwigzkow miedzy obiema grupami wynikow przeprowadzono z wykorzysta-
niem metod (testow) nieparametrycznych, bowiem uzasadnione jest zastosowanie me-
tody rangowania wynikow, $cislej rangowania z uwagi na wystepujace znaczne dyspro-
porcje pomiedzy nimi, jak i ich powtarzanie si¢ w zidentyfikowanych przedziatach
zmienno$ci (Domanski, 1979, s. 148). Szczegdtowa analiza przydatnosci mozliwych do
zastosowania testow doprowadzita do wyboru testu U Manna Whitneya bedacego od-
powiednikiem parametrycznego testu t Studenta, ktorego z racji specyfiki pozyskanych
wynikow nie mozna bylo zastosowac. Jest on jednak najlepszg wiarygodng nieparame-
tryczng alternatywa dla testu t Studenta. Zastosowanie testu U Manna Whitneya nie
wymaga bowiem réwnolicznosci poréwnywanych grup wynikow, homogenicznej wa-
riancji czy spetnienia zatozenia 0 normalnosci rozktadéw. Wyniki z obu obszarow roz-
wazan stanowig proby 0 réznych licznosciach. Jednak sa w sensie statystycznym duze.
Ten stan rzeczy umozliwial prowadzenie analiz w odniesieniu do wartosci oczekiwa-
nych, $rednich po uprzednim obliczeniu wartosci statystyki U uwzgledniajacej sume
rang i liczno$ci porownywanych prob wynikow. Gdy liczno$ci kazdej z prob byty wiek-
sze od 20 wykorzystano dodatkowo statystyke Z, ktéra ma w przyblizeniu rozktad nor-
malny. Analizy prowadzone byly z zalozenia dla poziomu istotnosci o = 0,05.
W wyniku obliczen szacowany byt rzeczywisty poziom istotnosci p. Jesli p < 0,05 wte-
dy hipoteza zerowa 0 nieistotnosci réoznic miedzy Srednimi reprezentujacymi badane
proby byla odrzucana na rzecz hipotezy alternatywnej o istotnosci rdéznic. Oczywiscie
ten stan rzeczy wymagat dalszej interpretacji odzwierciedlenia badanego obszaru rze-
czywistosci. Wykonywano dodatkowo wykresy np. ramkowe bedace ilustracjg lokaliza-
cji wynikéw, obszaréw ich zmiennosci oraz obliczonych warto$ci parametrow Staty-
stycznych (np. wybranych statystyk opisowych).

Charakterystyczne dla opracowanej ankiety jest to, ze nie wszystkie pytania dawaty
mozliwo$¢ udzielania odpowiedzi w uproszczony, jednolity, standardowy sposéb np.

dychotomiczny (dwudzielny). Niektore z nich umozliwiaty udzielenie wielu r6znych
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odpowiedzi wedtug uznania respondentow i stanowity W ujgciu Statystycznym zmienne
wielokrotnych odpowiedzi (zmienne wielokrotnego wyboru).

Wykorzystanie oprogramowania ,,Statistica 13” firmy StatSoft umozliwito opraco-
wanie pozyskanych wynikow z uwzglednieniem charakteru ich zréznicowania. Uzyska-
ne rezultaty obliczen byty kopiowane do programu Excel, przy pomocy ktorego wyko-

nano ich graficzne prezentacje w postaci rysunkow (wykresow).

3.3. Opis proby badawczej

Ogolng charakterystyke badanej proby przedstawiono na rys. 3.2-3.8. Na rysunku
3.2 zaprezentowano strukture danych o wielkosci badanych przedsigbiorstw, z ktorych

pochodza ankietowani.

® Liczba firm

H Procent

ponizej 50 50-249 250-500 powyzej 500

Rys. 3.2. Struktura wielko$ci przedsiebiorstw, w ktorych pracujg respondenci

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Reprezentuja oni mate, srednie, duze, a takze bardzo duze przedsiebiorstwa. Najwie-
cej respondentow (35,6%) pochodzito z organizacji zatrudniajacych ponad 250 pracow-
nikow. Kolejng grupe stanowili respondenci pracujagcy W przedsigbiorstwach $redniej
wielkosci (32,7%). Z kolei 23,1% uczestnikow badan bylo pracownikami matych
przedsiebiorstw. Najmniejszy udziat 8,7% mieli pracownicy organizacji zatrudniajacych
powyzej 500 0s6b.

Rysunek 3.3 stanowi zestawienie czasu funkcjonowania na rynku badanych podmio-

tow, w ktorych pracuja respondenci.
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Rys. 3.3. Obecnos¢ przedsigbiorstw na rynku w latach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Sposrod badanych przedsigbiorstw najwiecej byto podmiotow (30,8%) dziatajacych
na rynku od 21 do 30 lat. Nastgpne W kolejnosci byty firmy funkcjonujace od 11 do 20
lat (24,5%), dalej od 5 do 10 lat (22,6%). Pozniej przedsigbiorstwa istniejace na rynku
od 41 do 50 lat (12%) oraz od 31 do 40 lat (7,7%). Najmniejszy udziat (2,4%) miaty
organizacje obecne w przestrzeni gospodarczej wigcej niz 50 lat. Dla pehiejszej, ale
ogolnej charakterystyki dziatalnosci firm pozyskano tez dane o pochodzeniu kapitatu

firm. W badaniu wzi¢li udziat respondenci z przedsi¢biorstw zaré6wno z kapitatem pol-

skim, jak i zagranicznym ulokowanych na terenie Polski (rys 3.4).

Wsrdod badanych organizacji najwigeej bylo przedsigbiorstw z kapitatem polskim

(72,1%), 27,9 % stanowity przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym.
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Rys. 3.4. Pochodzenie kapitatu zatozycielskiego przedsi¢biorstw, w ktorych pracuja respondenci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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W tej czesci ankiety zebrano tez informacje na temat branz w obszarze, ktérych dzia-
taja firmy respondentéw (rys. 3.5).

Najwieksza grupe stanowili przedstawiciele przedsigbiorstw z branzy ustug (20%),
nastgpnie kolejno z branzy motoryzacyjnej (16%), budowlanej (15%), handlu (9%),
finansowej (8%), informatycznej i energetycznej (7%), farmaceutycznej (6%), transpor-
towej (5%). Najmniejszy udzial w badaniu mieli ankietowani z branzy telekomunika-

cyjnej (4%) oraz meblarskiej (3%).

budowlana energetyczna
15% 7%

transport
5%

finansowa
telekomunika 8%
cyjna

4% meblarska informatyczna
()

3% 7%

Rys. 3.5. Branze, w ktorych pracuja respondenci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wsrod cech demograficznych zwigzanych bezposrednio z respondentami znalazly

si¢ pte¢ oraz wiek. Zilustrowano to na rys. 3.6 (pte¢ ankietowanych) oraz 3.7 (ich wiek).
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Rys. 3.6. Pte¢ respondentow
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Rys. 3.7. Wiek respondentow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wigkszo$¢ respondentow stanowili mezezyzni (59,6%), w probie znalazty rowniez
84 kobiety, co stanowito 40,4% populacji badawczej. Najwickszy odsetek responden-
tow (34,6%) stanowily osoby miedzy 35 a 44 rokiem zycia. Osoby migdzy 25 a 34 ro-
kiem zycia stanowity 28,8%. Ankietowani migdzy 20 a 24 rokiem zycia liczyli 15,4%.
Grono badanych pomiedzy 45 a 54 rokiem wynosito 13,9%, migdzy 55 a 64 rokiem

4,8%, a 0soby powyzej 65 roku zycia byty grupa najmniejsza (2,4%).

Zgodnie z zalozeniami badan wérod respondentow znalezli si¢ przedstawiciele roz-
nych szczebli zarzadzania w przedsigbiorstwach. Podziat respondentow ze wzglgdu na
szczebel zarzadzania przedstawiono na rys. 3.8. Najwigksza grupe (43,3%) stanowili
pracownicy niskiego szczebla zarzadzania, nastepni W kolejnosci byli przedstawiciele

$redniego szczebla zarzadzania (42,3%). Najmniej (14,4%) ankietowanych reprezento-

wato wysoki szczebel zarzadzania.
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Rys. 3.8. Struktura respondentow ze wzgledu na szczebel zarzadzania w przedsiebiorstwach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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3.4. Diagnoza typéw kultury organizacyjnej przedsiebiorstw

Jednym z zadan badawczych, wyznaczonych w rozprawie umozliwiajgcych realiza-
cj¢ celu glownego pracy, a takze odpowiedz na postawione pytania badawcze, byta dia-
gnoza obecnego profilu/typu kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw. W tym
celu postuzono si¢ opisanym juz uprzednio kwestionariuszem OCAI Camerona i Quin-
na, ktory sktadat si¢ z szeSciu zasadniczych pytan:

1. Jaka jest ogolna charakterystyka organizacji?
2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

4. Co zapewnia spojnos¢ organizacji?

5. Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?

6. Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji?

Do kazdego z powyzszych pytan przypisano cztery odpowiedzi, migdzy ktore pra-
cownicy musieli rozdzieli¢ w sumie 10 punktow?® w zaleznosci od stopnia w jakim da-
na odpowiedz odzwierciedla rzeczywista sytuacje W organizacji, w ktorej pracuja tj. im
wyzsza liczba punktow przypisana danej odpowiedzi, tym bardziej odpowiada obecne-
mu stanowi rzeczy.

Nastepnie otrzymane wartosci liczbowe w postaci $rednich arytmetycznych nanie-
siono na uktad wspotrzednych otrzymujac graficzne odzwierciedlenie stanu biezacego
kultury organizacyjnej przedsigbiorstw. Cwiartki, w ktérych wyniki byly najwyzsze
wskazuja profil najmocniej akcentowany wedtug badanych pracownikow w ich przed-
sigbiorstwach. Site danej kultury organizacyjnej okresla liczba punktéw przypisanych
konkretnemu typowi kultury tj. im wyzszy wynik, tym silniejszy i bardziej dominujacy
jest wskazany typ/profil kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie.

Na podstawie przeprowadzonych badan kultury organizacyjnej przedsigbiorstw zi-
dentyfikowano odpowiednio w punktach:

a) Profile kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw dla poszczeg6élnych 6 pytan

z kwestionariusza OCAL.

2 W oryginalnej wersji kwestionariusza OCAIl Cameron i Quinn zalecaja rozdzielenie w sumie 100

punktéw migdzy poszczegdlne warianty odpowiedzi. Z kolei autorka z uwagi na zauwazone w bada-
niu pilotazowym problemy z prawidtowym rozdzieleniem tak duzej liczby punktow przez responden-
tow, zdecydowata, ze beda oni w badaniu zasadniczym przypisywaé¢ w sumie 10 punktéw zamiast
100. Taka modyfikacja znacznie ulatwita prawidtowe wypekianie ankiety, ale nie wptyneta na jej
wlasciwosci.
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b) Przecig¢tny ogolny profil kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw (zgodnie z
kwestionariuszem OCAI).

c) Przecietny profil kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na ich
wielkosé¢ (liczbe zatrudnionych).

d) Przecietny profil kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw w zalezno$ci od pochodze-
nia kapitatu zatozycielskiego.

e) Przecietny profil kultury organizacyjnej przedsiebiorstw w odniesieniu do pici re-
spondentow tj. kobiet i m¢zczyzn.
Opracowane w punktach od a do e przecigtne profile kultury organizacyjnej stanowia

wlasne ujg¢cie badanej rzeczywistosci. Zostang one graficznie zaprezentowane na rysun-

kach 3.9-3.23 wraz z ich opisem wedtug kolejno$ci zawartej w powyzszych 5 punktach.

Profil kultury organizacyjnej badanych przedsi¢biorstw dla kazdego z sze$ciu
pytan zawartych w kwestionariuszu OCAI
Pierwsze pytanie dotyczyto charakterystyki badanych przedsigbiorstw. Interpretacje

kultury organizacyjnej w odpowiedzi na to pytanie prezentuje rys. 3.9.

Hierarchia Adhokracja

Rynek

Rys. 3.9. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw wedtug pracownikow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wedtug pracownikoéw najmocniej akcentowany w ich przedsiebiorstwach jest typ
kultury (profil) Klanu, poniewaz przyznano mu najwicksza liczbg punktow (3,02 pkt.),
wynikajaca ze $redniej arytmetycznej wartosci przyznanych odpowiedziom zgodnie z
kwestionariuszem OCAI. W dalszej kolejnosci wskazywano na typ kultury Rynku (2,73
pkt.), nastepnie na typ kultury Hierarchii (2,51). Najmniejszg liczbe punktow otrzymat
typ kultury Adhokracji (1,74 pkt.).
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W zwigzku z tym mozna zauwazy¢, ze na pierwszy plan w badaniu charakterystyki
przedsiebiorstw, W ktorych pracujg respondenci wysuwa si¢ kultura organizacyjna typu
Klan. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo, W ktorym panuje ten typ kultury organizacyjnej
jest przyjaznym miejscem pracy, poniewaz organizacja przypomina jedng wielka rodzi-
ne, gdzie szefowie i przetozeni przyjmuja czesto rolg doradcow, nauczycieli a nawet
rodzicow. Zamiast przepisow i procedur, jak to ma miejsce w profilu hierarchicznym,
ktadzie si¢ nacisk przede wszystkim na: prace zespotows, dazenie do zwigkszenia zaan-
gazowania pracownikow poprzez stwarzanie im mozliwosci do samodzielnosci, w tym
réwniez decyzyjnej. Istotne jest poczucie odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa za pra-
cownikow. Wazne jest dbanie 0 wzajemne zaufanie oraz lojalnos¢.

Nastepnie respondenci wskazali kultur¢ organizacyjna typu Rynek. Odnosi si¢ ona
do przedsigbiorstw, ktore same funkcjonujg jak rynek tzn. sa mocno skupione na spra-
wach zewngtrznych, a wigc na ksztaltowaniu pozycji w otoczeniu, a nie na kwestiach
wewnetrznych organizacji. Przedsigbiorstwa tego typu koncentruja si¢ na przeprowa-
dzaniu transakcji z innymi jednostkami, tak by zdoby¢ przewage konkurencyjng. Ce-
chami firmy sg: praca zorientowana na wyniki, kierowanie uwagi na gtéwne cele orga-
nizacji, agresywne strategie prowadzace do wzrostu wydajnosci i efektywnosci.

W dalszej kolejnosci przez przedstawicieli przedsigbiorstw zostata wybrana kultura
organizacyjna typu Hierarcha. Firmy odznaczajace si¢ tym typem kultury sa wysoce
sformalizowanym miejscem pracy, w ktorym istnieje Scista hierarchia pracownikow
wynikajgca ze zajmowanego stanowiska. Procedury dyktujg, O majg robi¢ pracownicy.
Cechami organizacji sa: trzymanie si¢ regut oraz wszystkich formalnych procedur, a co
za tym idzie duza biurokracja, jak rowniez mate otwarcie na kreatywne i nowe rozwiga-
zania.

Ostatnim zidentyfikowanym typem kultury organizacyjnej odzwierciedlajagcym cha-
rakterystyke badanych przedsiebiorstw byta Adhokracja. Organizacje o tego typu kultu-
rze wyrdzniajg sie: dynamicznoscia, przedsigbiorczoscig oraz kreatywno$cig, jak row-
niez duza elastycznos$cig i zdolno$cig do przystosowywania si¢ do zmiennych warun-
koéw otoczenia. Brak jest w nich scentralizowanego osrodka wiadzy i stosunkow zalez-
nosci stuzbowej, zamiast tego istnieje przekazywanie sobie wzajemnie wiadzy przez
ludzi lub grupy zadaniowe w zaleznosci od tego, jaki aktualnie problem jest rozwigzy-
wany (w tym aspekcie mozna zauwazy¢ nawigzanie do tzw. organizacji turkusowych).

Wazne sg innowacyjno$¢ 0raz niestereotypowe myslenie.
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Drugie pytanie w kwestionariuszu dotyczyto przywodztwa w przedsigbiorstwach.
Diagnoza wystepujacych profili kultury organizacyjnej z tego punktu widzenia zostata

zobrazowana na rys. 3.10.

Hierarchia Adhokracja

Rys. 3.10. Przywodztwo wedtug badanych pracownikow przedsigbiorstw

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W tym przypadku dominujaca pozycj¢ uzyskat typ kultury Hierarchii (2,95 pkt.), za
nim uplasowat si¢ typ kultury Rynku (2,88 pkt.), a w dalszej kolejnosci typ kultury Kla-
nu (2,49 pkt.). Na samym koncu respondenci wskazywali typ kultury Adhokracji (1,68
pkt.).

Biorac pod uwage powyzsze wyniki mozna zauwazy¢, ze W przedsi¢biorstwach,
gdzie respondenci wskazali dominujacy typ kultury Hierarchii, przywodztwo odznacza
si¢ przede wszystkim: sprawnym nadzorowaniem oraz koordynowaniem prac, podej-
mowaniem racjonalnych decyzji opartych na podstawie danych i analizy problemow.
Wazna jest pomoc w gwarantowaniu ptynnos$ci przebiegu proceséw oraz dbanie o wy-
sokg jako$¢, poziom ustug i utrzymanie kosztow na niezmiennym poziomie (Cameron
I Quinn, 2015, s. 115).

Z kolei w zidentyfikowanym typie kultury Rynku przywodztwo utozsamiane jest
Z orientacjg na wyniki, stanowczo$cig, dopingowaniem do ciezkiej pracy i propagowa-
niem dziatan na najwyzszym poziomie. Przywodcy sg twardzi, a takze wymagajacy,
istotne jest wyznaczanie ambitnych celow oraz ksztattowanie postawy rywalizacji uta-

twiajacej osigganie zamierzonych celéw przez organizacjg.
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We wskazanej, przez przedstawicieli przedsigbiorstw, kulturze Klanu przywodztwo
to przede wszystkim stuzenie rada i pomoca. Przewodzenie pracownikom poprzez
wspolprace, troske, wrazliwos¢ oraz empatie. Wobec tego przywodcy sg czesto trakto-
wani jako opiekunowie, chetni do pomocy mentorzy. Wazne jest dla nich tworzenie
atmosfery wspoltpracy i poczucia wspolnoty migdzy nimi a pracownikami. Budowanie
atmosfery zaufania oraz przyjazni Sprzyja zaangazowaniu pracownikow W realizacje
zadan.

W przedsigbiorstwach cechujacych sie typem kultury Adhokracji przywodztwo utoz-
samiane jest w duzej mierze z nowatorstwem, przedsigbiorczoscig i podejmowaniem
ryzyka. Tak wiec, przywodcy to wizjonerzy, innowatorzy i czesto ryzykanci. Przewo-
dzenie pracownikom odbywa si¢ poprzez zachgcanie do zgtaszania nowych i ciekawych
rozwigzan a takze uczenia si¢ metoda prob i blgdow.

Trzecie pytanie w identyfikacji kultury organizacyjnej odnosito si¢ do zarzagdzania

pracownikami w przedsigbiorstwach. Uzyskane wyniki przedstawiono na rys. 3.11.

Hierarchia Adhokracja

Rys. 3.11. Zarzadzanie pracownikami wedtug badanych pracownikow przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Najwigkszg liczbe punktow w badanej kwestii respondenci przyporzadkowali kultu-
rze Klanu (3,62 pkt.). Na drugim miejscu znalazta si¢ kultura Hierarchii (2,82 pkt.).
W dalszej kolejnosci kultura Rynku (1,75 pkt.), a na samym koncu kultura Adhokracji
(1,81 pkt.).

W dominujacym typie kultury Klanu, odzwierciedlajacym wedtug respondentéw ich

rzeczywisto$¢ organizacyjng W obrgbie zarzadzania pracownikami, istotne jest tworze-
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nie wydajnych, zwartych i mieszanych zespotéw pracowniczych, jak rowniez Kierowa-
nie rozwojem pracownika poprzez stwarzanie mozliwosci do podnoszenia kwalifikacji
oraz rozwoju osobistego, sprawiedliwos¢ oceny osiggni¢¢. Rowniez istotne sg: nacisk
na kontakty poziome miedzy pracownikami oraz zwracanie uwagi na zakres samodziel-
nos$ci pracownikow, dzigki decentralizacji uprawnien decyzyjnych oraz zachgcanie do
wysuwania propozycji doskonalgcych funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dazy si¢ do
powszechnej zgody i uczestnictwa.

W kolejnym wskazanym przez respondentow typie kultury Hierarchii zarzadzanie
pracownikami to objasnianie polityki procedur, dbanie o to by pracownicy znali ocze-
kiwania przetozonych, a takze gtowne cele przedsigbiorstwa. Wazne jest zapewnienie
bezpieczenstwa zatrudnienia i niezmiennos¢ stosunkow miedzyludzkich oraz wprowa-
dzanie sytemu monitorowania oceny pracy i wynikow pracownikow, ktory umozliwia
rozliczanie z nich. Awansowanie przebiega zazwyczaj zgodnie z ustalonymi procedu-
rami.

W zidentyfikowanej w trzeciej kolejnosci typie kultury Rynku zarzadzanie pracow-
nikami to przede wszystkim ciggte motywowanie do wysokiej jakosci pracy oraz prze-
kazywanie im dyrektyw. Wazne jest dopingowanie do szybszej pracy i sprawne rozwia-
zywanie probleméw. Preferuje sie takze ostrg rywalizacje miedzy pracownikami, a tak-
ze stawianie przed nimi wysokich wymagan.

W kulturze Adhokracji, ktorej przyznano najmniejszg liczbe punktow, zarzadzanie
pracownikami to zachgcanie do samodzielnego podejmowania ryzyka, innowacyjnos$ci
poprzez dawanie swobody i docenianie kreatywnych pomystéw oraz rozwigzan. Duze
znaczenie ma tworzenie klimatu dla nowych inicjatyw, jak rowniez pomaganie pracow-
nikom by byli czujni i umieli korzysta¢ z nadarzajacych si¢ okazji, ale takze nie bali si¢
zmian.

W czwartym pytaniu kwestionariusza OCAI pracownicy zostali zapytani o to, co za-
pewnia, ich zdaniem, spo6jnos¢ dziatania przedsigbiorstw, w ktérych pracujg. Rezultat
przeprowadzonego badania kultury w tym obszarze zostat zilustrowany na rys. 3.12.

W badanej kwestii wyraznie dominujgcym typem jest kultura Klanu (3,21 pkt.), dalej
kultura Hierarchii (2,79 pkt.), nastepnie Rynku (2,16 pkt.) i na samym koncu z naj-
mniejszg liczbg punktow (1,84 pkt.) kultura Adhokracji.

Spojnos¢ organizacji w rozpoznanej przez respondentéow kulturze Klanu zapewnia
przede wszystkim wzajemna lojalnosc¢ i zaufanie, a takze przywigzanie do tradycji. Wy-

soko ceni si¢ tez zaangazowanie W Sprawy przedsigbiorstwa. Z kolei we wskazanej
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w drugiej kolejnosci przez respondentéw Kulturze typu Hierarchia spojnos¢ dziatania
przedsi¢biorstwa utozsamiana jest z zapewnieniem sprawnego dziatania przez nacisk na
formalne zasady i procedury, ktore majg gwarantowaé stabilno$¢ oraz prace bez zakto-
cen. W trzecim zidentyfikowanym typie kultury Rynku, tym co zapewnia spojnos¢ dzia-
tania jest ch¢¢ zwycigzania oraz ekspansywnos¢, a takze osigganie ambitnych celow
I bardzo dobrych wynikow. Ostatnim, wskazanym przez respondentéw w badaniu, oka-
zat sie typ kultury Adhokracji, w ktorym spdjnosé organizacji gwarantuje eksperymen-

towanie i wprowadzanie innowacyjnosci.

\

Hierarchia Adhokracja
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Rys. 3.12. Spojnos¢ dziatania wedtug badanych pracownikéw przedsiebiorstw
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Piate pytanie w diagnozie przecig¢tnego profilu kultury organizacyjnej dotyczyto tego
na co organizacje, w ktoérych pracuja respondenci ktada najwiekszy nacisk. Wyniki do-
tyczace tego pytania obrazuje rys. 3.13.

Najwiekszg liczbe punktow pracownicy przyporzadkowali kulturze Klanu (2,94
pkt.), nastepnie kulturze Hierarchii (2,77 pkt.), dalej kulturze Rynku (2,38 pkt.), na sa-
mym koncu znalazta si¢ Adhokracja (1,91 pkt.).

W najmocniej zaakcentowanej przez badanych pracownikéw kulturze Klanu ktadzie
si¢ nacisk na rozwdj osobisty, budowanie zaufania, jak réwniez otwartos¢, a takze
wspotuczestnictwo pracownikow. W zidentyfikowanej kulturze Hierarchii istotne z tego
punktu widzenia sg trwato$¢ I niezmienno$¢ oraz sprawnos¢, kontrola oraz praca bez

zaktocen. W wybranej w nastepnej kolejnosci kKulturze Rynku ktadzie si¢ nacisk na
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osigganie ambitnych celow, wyniki oraz zwycig¢zanie na rynku, jak réwniez zoriento-
wanie na klientow poprzez utrzymywanie czestych kontaktow i dbanie o zaspokajanie
ich potrzeb. Z kolei w kulturze Adhokracji w przedsigbiorstwie uwypukla si¢ wzrost

i pozyskiwanie nowych zasobéw, jak rowniez podejmowanie howych wyzwan.
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B N\ \7,
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Rys. 3.13. Na co ktadzie si¢ nacisk wedtug pracownikow badanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W szostym ostatnim pytaniu kwestionariusza OCAI zapytano respondentow, jakie sg
kryteria sukcesu organizacji, w ktorych pracujg. Efekt przyznanych przez nich punktow
prezentuje rys. 3.14.

Hierarchia

Rynek

Rys. 3.14. Kryteria sukcesu organizacji wedtug badanych pracownikow przedsigbiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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W opinii respondentow W najwigkszym stopniu badang kwesti¢ odzwierciedla kultu-
ra Hierarchii (2,94 pkt.), w nastepnej kolejnosci kultura Klanu (2,69 pkt.). Za nig upla-
sowalg si¢ kultura Rynku (2,49 pkt.), na samym koncu znalazta si¢ kultura Adhokracji
(1,88 pkt.).

W interpretacji pytania dotyczacego miary sukcesu w organizacji mozna stwierdzic,
ze W Kulturze Hierarchii, wskazanej przez respondentéw na pierwszym miejscu, sa nig
sprawnos¢ dziatania, terminowos¢, konsekwencja i niezmienno$¢. W zidentyfikowanej
kulturze Klanu sa nig: zaangazowanie pracownikoéw, rozwdj zasobow ludzkich, umie-
jetno$¢ komunikowania si¢ oraz uczestnictwo.

W kulturze Rynku sukces to osiagnigcie pozycji lidera na rynku i pokonywanie kon-
kurentow, a zatem osigganie zamierzonych celow, a takze zyskownos¢. Z kolei w kultu-
rze Adhokracji, utozsamia si¢ go z wytwarzaniem najbardziej nowatorskich i oryginal-

nych produktow, a takze byciem liderem w dziedzinie innowacji.

Przecietny ogolny profil kultury organizacyjnej badanych przedsiebiorstw
Uzyskane uprzednio wyniki badan pozwolity na zdiagnozowanie przecigtnego ogol-

nego profilu kultury organizacyjnej przedsigbiorstw, w ktorych pracuja respondenci.

Stanowi on podsumowanie wszystkich odpowiedzi na sze$¢ pytan kwestionariusza

OCAI. Graficzne zobrazowanie prezentuje rys. 3.15.

Adhokracja

Rynek

Rys. 3.15. Przecietny profil kultury organizacyjnej przedsiebiorstw wedtug pracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W opinii badanych pracownikow najsilniej ich rzeczywisto$¢ organizacyjng od-
zwierciedla typ kultury Klanu (3,00 pkt.), w dalszej kolejnosci typ kultury Hierarchii
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(2,80 pkt.), nastgpnie typ kultury Rynku (2,40 pkt.). W najmniejszym stopniu stan
obecny kultury organizacyjnej ich przedsigbiorstw obrazuje typ kultury Adhokracji
(1,81 pkt.).

Na podstawie wynikow zaprezentowanych na rys. 3.15 mozna zauwazyc¢, ze W wigk-
szos$ci przedsiebiorstw, wedtug badanych pracownikow, przecigtnie dominuje typ kultu-
ry Klanu oznaczajacy wspotprace, po nim najmocniej akcentowany jest typ kultury Hie-
rarchii oznaczajacy kontrolg. Oznacza to, ze odpowiedzi obrazujg wzajemne konkurujg-
ce wartosci tj. z jednej strony mamy do czynienia z kulturg Klanu, gdzie ktadzie si¢
nacisk na elastyczno$¢ i swobodg¢ dziatania, a z drugiej z kulturag Hierarchii, gdzie waz-
na jest stabilno$¢ oraz kontrola dziatania. Jednak oba wskazane typy kultury organiza-
cyjnej reprezentujg orientacj¢ na sprawy wewnetrzne przedsigbiorstw oraz integracje,
wiec sg to cechy je taczace.

W kwestii tzw. kryteriow efektywnosci organizacyjnej, w kulturze klanowej najwy-
zej cenione w przedsigbiorstwie sg przede wszystkim wysokie morale zalogi, a takze jej
zadowolenie, rozwijanie zasobow ludzkich oraz pracy zespotowej. Gtoéwna reguta de-
terminujgca charakter tej kultury organizacyjnej jest uczestnictwo pracownikoéw oraz
delegowanie uprawnien decyzyjnych, ktére ma poglgbia¢ ich zaangazowanie. Nato-
miast w kulturze typu hierarchicznego wazne sa sprawno$¢, terminowos$é, praca bez
zaktocen oraz przewidywalnosé, jak rowniez eliminowanie marnotrawstwa i zbednego
zatrudnienia.

Na uwage zashuguje fakt, ze typy kultury Klanu oraz Hierarchii byty rowniez najcze-
Sciej wskazywany przez respondentow W odpowiedzi na szes¢ szczegdlowych pytan
kwestionariusza OCAI. Miato to miejsce w pytaniu nr 1 dot. ogodlnej charakterystyki
przedsi¢cbiorstw, gdzie typ Kultury klanu uzyskat najwicksza liczbe punktow (3,02
pkt.). W pytaniu nr 2 dot. przywodztwa, gdzie respondenci zidentyfikowali typ kultury
Hierarchii (2,95 pkt.) jako odzwierciedlajgcy stan badanej rzeczywistosci w organizacji.
W pytaniu nr 3 dot. zarzadzania pracownikami, kolejno wybrano typ kultury Klanu
(3,62 pkt.) oraz typ kultury Hierarchii (2,82 pkt.). Dalej w pytaniu nr 4 dot. spdjnosci
organizacyjnej, zidentyfikowano w pierwszej kolejnosci typ kultury Klanu (3,21 pkt.),
a nastepnie typ kultury Hierarchii (2,79 pkt.). W pytaniu nr 5 dot. tego na co ktadzie si¢
najwiekszy nacisk w organizacji, zdiagnozowano kolejno typ kultury Klanu (2,94 pkt.),
a nastgpnie typ kultury Hierarchii (2,77 pkt.). Podobnie respondenci wskazywali na te
dwa typy réwniez w pytaniu nr 6 dot. kryteriow sukcesu organizacji, wybierajac kolejno
kulture Hierarchii (2,94 pkt.) oraz kultur¢ Klanu (2,69 pkt.).
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Profil kultury organizacyjnej przedsiebiorstw w stosunku do wielkos$ci
przedsi¢biorstw

Ciekawa z punktu widzenia prowadzonych badan byta rowniez diagnoza kultury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢. W dalszej czeSci pracy zapre-
zentowano rys. 3.16-3.19, ktore obrazujg to zagadnienie z punktu widzenia pracowni-
kow matych, $rednich, duzych i bardzo duzych przedsigbiorstw, ktorzy wzigli udziat
w badaniu.

W przedsigbiorstwach zatrudniajgcych do 50 pracownikow, a wigc matych, diagnoza
przecietnego profilu kultury organizacyjnej w opinii badanych przedstawicieli tychze

firm prezentuje si¢ jak na rys. 3.16.

Hierarchia Adhokracja

Rynek

Rys. 3.16. Przecietny profil kultury organizacyjnej matej wielko$ci przedsigbiorstw

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Dominujacy typ kultury organizacyjnej w matych przedsi¢biorstwach to wedtug re-
spondentow typ kultury Klanu (3,68 pkt.). W dalszej kolejnosci wskazano na typ kultu-
ry Hierarchii (2,34 pkt.). Nastepnie zidentyfikowano typ kultury Rynku (2,00 pkt.), naj-
stabiej zaakcentowana jest kultura Adhokracji (1,99 pkt.).

Podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw matych, zostata zidentyfikowana kultura
organizacyjna przedsigbiorstw $redniej wielkosci, zatrudniajacych od 50 do 249 pra-
cownikow. Wyniki tej identyfikacji widoczny jest na rys. 3.17.

Kulture organizacyjng przedsigbiorstwa sredniej wielkosci charakteryzuje typ kultury

Klanu (2,99 pkt.). W dalszej kolejnosci, tak jak w przypadku matych przedsi¢biorstw,
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wskazano na typ kultury Hierarchii (2,70 pkt.). Dalej zostat wybrany typ kultury Rynku

(2,47 pkt.) i z najmniejsza liczba punktoéw typ kultury Adhokracji (1,83 pkt.).

Hierarchia

Adhokracja

Rynek

Rys. 3.17. Przecigtny profil kultury organizacyjnej sredniej wielkos$ci przedsigbiorstw

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Diagnoza dominujacej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw duzych, zatrudniaja-

cych od 250 do 500 pracownikéw (rys. 3.18). Najmocniej akcentowang kulturg organi-

zacyjng, wedlug badanych

respondentow, W przedsigbiorstwach duzych jest kultura

Klanu (3,06 pkt.), a w nastepnej kolejnosci kultura Rynku (2,72 pkt.). Mniej widoczna

jest juz kultura typu Hierarchii (2,36 pkt.) oraz typu Adhokracji (1,86 pkt.).

Hierarchia

Adhokracja

Rys. 3.18. Przecietny profil kultury organizacyjnej duzej wielkosci przedsigbiorstw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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W przedsigbiorstwach bardzo duzych zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow,
dominacja typow kultury organizacyjnej rozktada si¢ tak jak na rys. 3.19. W przedsie-
biorstwach bardzo duzych wida¢ przewage kultury Hierarchii (3,38 pkt.), w dalszej ko-
lejnosci, podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw duzych, zostata zidentyfikowana
kultura Rynku (2,64 pkt.). Nastepnie respondenci wskazali na typ kultury Klanu (2,35
pkt.), a na samym koncu typ kultury Adhokracji (1,64 pkt.).

Adhokracja

Rys. 3.19. Przecietny profil kultury organizacyjnej bardzo duzych przedsigbiorstw
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Z przeprowadzonej diagnozy kultury organizacyjnej ze wzgledu na wielko$¢ przed-
sigbiorstw, W ktorych pracuja respondenci, wida¢ dominujacy wptyw Kkultury Klanu,
ktory najmocniej zaznacza si¢ W rzeczywistosci organizacyjnej zarowno matych (3,68
pkt.), srednich (2,99 pkt.) jak i duzych (3,06 pkt.) przedsiebiorstw. Natomiast dominacja
kultury typu Hierarchii (3,38 pkt.) obecna jest w przedsigbiorstwach bardzo duzych.
Z kolei w duzych (2,72 pkt.) i bardzo duzych (2,64 pkt.) przedsi¢biorstwach widaé¢
wplyw kultury Rynku, ktéra co prawda uplasowata si¢ na drugim miejscu, ale jest tak
samo mocno akcentowana w obu grupach przedsigbiorstw.

Podsumowujac W matych i $rednich przedsiebiorstwach dominowat typ kultury Kla-
nowej, a w nastepnej kolejnosci typ kultury hierarchicznej, co oznacza podobienstwo do
opisanego w punkcie ogdlnego przecigtnego profilu kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw. W odniesieniu do kultury organizacyjnej przedsiebiorstw duzych i bardzo du-
zych zostalo wskazane podobienstwo w identyfikacji kultury Rynku jako drugiej

z mocniej zaakcentowanych kultur. Kultura ta zorientowana jest na otoczenie zewnetrz-
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ne przedsigbiorstwa, ale takze, jak w przypadku kultury hierarchicznej, na stabilno$é
I kontrolg. Dodatkowo w przedsigbiorstwach najwiekszych whasnie oba te typy kultury,
tj. hierarchicznej i rynkowej, sa wskazywane przez respondentéw jako dominujgce.
Z kolei w organizacjach duzych gtéwng role odgrywa typ kultury klanowej zorientowa-
nej na sprawy wewnetrzne organizacji oraz elastycznos¢ i swobodg¢ dziatania kontra typ

kultury rynkowej zorientowanej na wyzej opisane aspekty.

Profil kultury organizacyjnej przedsiebiorstw w zaleznosci od pochodzenia
kapitalu zalozycielskiego
Identyfikacj¢ profilu kultury organizacyjnej ze wzgledu na pochodzenie kapitatu

przedsigbiorstw zaprezentowano na rys. 3.20 i 3.21.

Hierarchia

N\
Vi

Rynek

Rys. 3.20. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstw z kapitatem polskim

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W przedsiebiorstwach z kapitatem polskim pracownicy najmocniej zauwazali obec-
nos¢ kultury Klanu (2,99 pkt.), dalej wskazywali na kulture Hierarchii (2,89 pkt.). Na-
stepnie identyfikowali kultur¢ Rynku (2,30 pkt.), a na ostatnim miejscu kultur¢ Adho-
kracji (1,83 pkt.).

W przedsigbiorstwach z kapitatlem zagranicznym respondenci wskazywali w pierw-
szej kolejnosci na wystepowanie kultury Klanu (3,02 pkt.), podobnie jak miato to miej-
sce w przypadku przedsiebiorstw polskich, nastepnie na typ kultury Rynku (2,66 pkt.).
W mniejszym stopniu identyfikowali kulture Hierarchii (2,57 pkt.) i dalej kulture Ad-
hokracji (1,75 pkt.). Wyniki te obrazuje rys. 3.21.
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Hierarchia

Adhokracja

Rys. 3.21. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W zaprezentowanej diagnozie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw z kapitalem
polskim oraz zagranicznym widoczna jest dominacja kultury Klanu, ktora jest zorien-
towana na elastycznos¢ i swobodg dziatania, a takze na sprawy wewnetrzne organizacji
oraz integracj¢. W dalszej kolejnosci respondenci wskazali na kulture Hierarchii oraz
Rynku, ktore w odroznieniu do kultury Klanu sg zorientowane na stabilno$¢ i kontrole,
ale rozng si¢ migdzy sobg tym, ze w kulturze hierarchicznej, podobnie jak klanowej,
wazne sg sprawy wewnetrzne firmy oraz jednosc¢, z kolei w rynkowej istotne sg kwestie
zwigzane z otoczeniem organizacji, a takze zajmowang W Nnim pozycja oraz zro6znico-

wanie.

Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstw w odniesieniu do plci respondentéow
tj. kobiet i mezczyzn

Przeprowadzone badania umozliwilty takze diagnoze kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstw z punktu widzenia zaréwno kobiet, jak i me¢zczyzn, co przedstawiono na rys.
3.22i3.23.

Badane respondentki wskazaty typ kultury Klanu (3,42 pkt.), jako wybitnie dominu-
jacy W przedsigbiorstwie. Jest to najwyzsza warto$¢ oceny liczbowej w skali od 0 do10
uzyskana w badaniach kultury organizacyjnej prowadzonych przy okazji realizacji pra-
cy. W dalszej kolejnosci zauwazyty wptyw kultury Hierarchii (2,70 pkt.). Nastepnie
zidentyfikowaty typ kultury Rynku (2,03 pkt.). Ostatni zostal rozpoznany przez nie typ
kultury Adhokracji (1,85 pkt.).
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Rys. 3.22. Diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstw z punktu widzenia kobiet

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

//

Rys. 3.23. Diagnoza kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw z punktu widzenia mezczyzn

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wedlug mezczyzn typem kultury organizacyjnej, ktéry dominuje w przedsigbior-
stwach, w ktorych pracuja jest Hierarchia (2,86 pkt.). Nastepnie kultura Klanu (2,71
pkt.). W dalszej kolejnosci, podobnie jak wskazywaly kobiety, znalazty si¢ odpowied-
nio kultura Rynku (2,65 pkt.) i na koncu kultura Adhokracji (1,78 pkt.).

Z punktu widzenia przytoczonej w tym punkcie oceny kultury organizacyjnej mozna
zauwazy¢, ze zarbwno Kobiety, jak i mezczyzni identyfikuja zgodnie te same typy kul-
tury tj. klanowej oraz hierarchicznej, ale w odwrotnej kolejnosci. Oba te typy sg zatem
zdecydowanie najmocniej obecne w kulturze organizacyjnej badanych przedsi¢biorstw

W ocenie pracownikow.
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Z przeprowadzonej w niniejszym podrozdziale diagnozy typoéw (profiléw) kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw wynika, ze dominujaca W organizacjach jest kultura
klanowa, ktora identyfikowana byta w pierwszej kolejnosci w odpowiedzi na pytania
kwestionariusza OCAI w pytaniach o numerach: 1 (charakterystyka ogdlna organizacji),
3 (zarzadzanie pracownikami), 4 (co zapewnia spdjnos¢ organizacji), 5 (na co kladzie
si¢ nacisk w organizacji). Zostata rowniez wskazana jako najmocniej akcentowana za-
rowno W przedsiebiorstwach matych, $rednich, jak i duzych, a takze w organizacjach
z kapitatem polskim oraz zagranicznym.

Na drugim miejscu respondenci zauwazali obecnos¢ kultury hierarchicznej a takze
rynkowej, chociaz typ Kkultury hierarchicznej, czgséciej niz typ rynkowy, wystepowat
zaraz po klanowej — pojawit sie zaraz po klanowej tacznie trzy razy. Kultura typu Ad-
hokracji nigdy nie zostata wskazana jako dominujaca W przedsigbiorstwach, wiec moz-
na sadzic¢, ze jej obecnos¢ jest znikoma.

Zestawienie w tabeli 3.1 prezentuje zdiagnozowane typy profili kultury organizacyj-

nej na podstawie wynikoéw analiz szczegotowych.

Tabela 3.1. Zestawienie zbiorcze wynikow diagnozy profili kultury organizacyjnej przedsigbiorstw ze
wzgledu na zastosowane kryteria podziatu

Typy kultury organizacyjnej

Diagnoza dominujacego profilu

kultury organizacyjnej przedsiebiorstw Klan Adhokracja Rynek Hierarchia
ze wzgledu na:

Przecietny ogolny profil kultury 1% 4 3 2
Wielko$¢ przedsigbiorstw:

= Mate 1 4 3 2
= Srednie 1 4 3 2
= Duze 1 4 2 3
= Bardzo duze 1 4 2 1
Pochodzenie kapitalu zalozycielskiego:

» Przedsi¢biorstwa polskie 1 4 3 2
» Przedsigbiorstwa zagraniczne 1 4 2 3
Ple¢ pracownikow:

= Kobiety 1 4 3 2
= Mezczyzni 2 4 3 1

Zrodto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych

30 Cyfry oznaczajg zajmowang pozycje przez dang kulture w zestawieniu, przy czym cyfra 1 oznacza

zawsze pozycje dominujgca.
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3.5. ldentyfikacja praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnoscia

zasobow ludzkich

Istotnym, dla poruszanego w dysertacji problemu badawczego, byto rowniez rozpo-
znanie wystepujacych praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich
w przedsi¢biorstwach. W zwigzku z tym na podstawie analizy statystycznej przeprowa-
dzonych wsrdd przedstawicieli przedsigbiorstw badan ankietowych, zostang zaprezen-
towane szczegoétowo wyniki w tym obszarze.

Obszar ten obejmuje cze¢s¢ 1l ankiety badawczej dot. zarzadzania réznorodnoscig
bazujaca na wartosciach zawartych w misji przedsig¢biorstwa, a takze procedurach ko-
deksu etycznego, jak rowniez czes¢ IV dot. konkretnych praktyk z zakresu zarzadzania
réznorodnoscig zasobow ludzkich stosowanych w przedsi¢biorstwach.

W pierwszej kolejnosci, majac na uwadze model kultury organizacyjnej wedtug
E. Scheina oraz jego odniesienie do poziomu norm i wartosci, ktory jest istotny z punk-
tu widzenia wptywu na zachowanie pracownikow, a takze atmosfer¢ organizacji, zapy-
tano respondentow 0 znajomos$¢ Misji przedsigbiorstw. Nastepnie poproszono ich o za-
znaczenie najwazniejszych warto$ci zawartych w misji istotnych z punktu widzenia
zarzadzania rdéznorodnoscig zasobow ludzkich. Rezultat zostat zaprezentowany na rys.
3.241 3.25.

mnie mtak
186

22 10,6

Liczba Procent

Rys. 3.24. Znajomos¢ misji przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Jak wynika z danych na rys. 3.24 az 89,4% respondentéw zna misj¢ przedsigbior-
stwa, w ktorym pracuje. Zaledwie 10,6% ankietowanych nie zna jej.
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Rys. 3.25. Wartosci istotne z punktu widzenia zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich
zawarte w misji przedsigbiorstw

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

Najwazniejsze wartosci wystepujace W Mmisji przedsiebiorstw badanych responden-
tow, istotne z punktu widzenia zarzadzania réznorodnos$cia, t0 wedtug respondentow:
roéwnos¢ 89,4%, wspotpraca 62%, wzajemny szacunek 41,3%, poszanowanie dla od-
miennosci 17,8%. Respondentom dano takze mozliwo$¢ dopisania wartosci, ktore ich
zdaniem dodatkowo wystepuja W misji ich przedsigbiorstwa a nie zostaty wskazane
przez autorke, ale sg zwigzane z badang tematyka. Jednakze po przeanalizowaniu dopi-
sanych przez nich przyktadow, niestety nie byly one powigzane z tematyka badan, po-
niewaz dotyczyly czgsto standardow jakosci obstugi klienta lub $wiadczenia ustug, co
nie stanowi przedmiotu niniejszych rozwazan. W zwigzku z powyzszym nie zostaty one
ujete w analizie.

W dalszej kolejnosci zapytano badanych pracownikow o to, czy w ich przedsigbior-
stwie istnieje tzw. kodeks etyczny. W konsekwencji odpowiedzi twierdzacej poproszo-
no ich o okresélenie najwazniejszych procedur zawartych w nim, waznych z punktu wi-
dzenia zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludzkich. Udzielone odpowiedzi zostaty
przedstawione na rys. 3.26, a takze 3.27.

51% badanych twierdzi, ze w ich przedsi¢biorstwie funkcjonuje kodeks etyczny.
Z kolei 29,8% udzielito odpowiedzi negatywnej, natomiast 19,2% respondentow nie zna
odpowiedzi na postawione pytanie.

Wsrod respondentow, ktorzy udzielili odpowiedzi twierdzacej dot. istnienia kodeksu
etycznego w organizacji, 38,5 % zaznaczylo regulamin réwnego traktowania jako jedna
z istotnych procedur zawartych w kodeksie etycznym firmy, nastgpnie 21,6 % wskazato

na procedury antymobbingowe a 20,2% na procedury antydyskryminacyjne.

108



Liczba mProcent
106
62
51,0
40
29,8
. 19,2
nie tak nie wiem

Rys. 3.26. Wystepowanie kodeksu etycznego w przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.
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Rys. 3.27. Najbardziej istotne procedury zawarte w kodeksie etycznym przedsigbiorstw z uwagi
na zarzadzanie réznorodnoscig zasoboéw ludzkich

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Nastepny blok stanowita grupa pytan zawartych w IV czesci ankiety badawczej doty-
czacych identyfikacji wystepujacych w przedsigbiorstwach praktyk z zakresu zarzadzania
roznorodnoscig zasobow ludzkich. Wyniki badan na podstawie odpowiedzi udzielonych
przez przedstawicieli organizacji, zostang zaprezentowane narys. 3.28-3.42.

Na rysunku 3.28 przedstawiono odpowiedzi na pytanie dotyczace obecnosci W przed-

sigbiorstwach tzw. Karty Roznorodnosci, ktora stanowi jeden z wazniejszych, aczkol-
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wiek dobrowolnych, dokumentéw odnoszacych si¢ do zarzgdzania roznorodnoscia za-

sobow ludzkich w organizaciji.
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Rys. 3.28. Funkcjonowanie tzw. Karty Roznorodnosci W przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

Zaledwie 12% badanych deklaruje, ze w ich przedsiebiorstwie podpisana jest Karta
Roéznorodnosci. Odpowiedzi negatywnej udzielito 38,5% respondentéw, z kolei 49,5%
nie wie czy w firmie jest podpisany taki dokument.

Kolejne rysunki 3.29-3.34 pokazuja odpowiedzi udzielone przez respondentéw na
pytania dotyczace procesu rekrutacji oraz selekcji w przedsigbiorstwach.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze az 64,4% ankietowanych twierdzi, ze w ich
przedsigbiorstwie istnieje przejrzysta rekrutacja i selekcja pracownikéw, natomiast

35,6% uwaza, ze nie.
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Rys. 3.29. Przejrzysta rekrutacja i selekcja pracownikéw wewnatrz przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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Rys. 3.30. Uzywanie podczas naboru na dane stanowisko pracy form neutralnych ptciowo

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

Uzywanie form neutralnych piciowo podczas naboru na dane stanowisko pracy
w przedsi¢biorstwach deklaruje 63,9% respondentéw, 15,9% badanych uwaza, ze nie
stosuje si¢ takich form. Z kolei 20,2% nie wie, czy sa one wykorzystywane przy opisie

stanowiska.
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Rys. 3.31. Opisywanie, podczas naboru na dane stanowisko pracy, zadan, jakie beda wymagane
a nie umiejetnosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Wystepowanie opisu zadan a nie umiejetnosci podczas naboru na dane stanowisko
pracy wystepuje W przedsigbiorstwach wedlug 45,7% ankietowanych. 26,9% respon-
dentoéw twierdzi, ze czasami proceder ten znajduje odzwierciedlenie w rzeczywistosci.
Odpowiednio 13,5% udzielito odpowiedzi negatywnej, a 13,9% nie wie, czy praktyka ta

ma miejsce w firmie.
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Rys. 3.32. Opisywanie rzeczywistych kryteriow wymagan podczas naboru na dane stanowisko
pracy nie wynikajacych z panujacych stereotypow
Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

W opinii 66,3% badanych przedstawicieli przedsigbiorstw opisuje si¢ rzeczywiste
kryteria wymagan podczas naboru, ktore nie wynikaja z panujacych stereotypow.
Z kolei 13,9% twierdzi, ze nie opisuje si¢ stanowisk w taki sposéob. 19,7% nie wie, czy

tak si¢ dzieje.

27,4

TEVET O 57

27,9 Procent

I 5o

: 44,7
e — 93

0 20 40 60 80 100

m Liczba

Rys. 3.33. Uzywanie wystandaryzownaych scenariuszy rozméow podczas rozmoéw kwalifikacyj-
nych

Zrodto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Wedtug 27,9% badanych pracownikoéw uzywa si¢ wystandaryzownaych scenariuszy
rozméw podczas rozmow kwalifikacyjnych w przedsiebiorstwie, W ktorym pracuja,
44,7% twierdzi, ze rozmowa nie odbywa si¢ wedtug takiego scenariusza, a 27,4% nie

wie czy tak jest.
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Rys. 3.34. Zadawanie pytan kandydatom dot. ich Zzycia osobistego podczas rozmowy kwalifika-
cyjnej
Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

Zadawanie pytan dotyczacych zycia prywatnego podczas rozmowy kwalifikacyjnej
zauwazylo 54,3% ankietowanych, z kolei 45,7% nie miato do czynienia z takg praktyka.
W dalej kolejnosci zadano przedstawicielom przedsigbiorstw, pytanie zwigzane z
mozliwoscig pracy w ich firmach w mieszanych zespotach pracowniczych tj. sktadaja-
cych si¢ z kobiet i mezczyzn, jak rowniez sposobnoscig wymiany wiedzy pomiedzy
pracownikami bez wzglgdu na wiek, pte¢ czy tez staz pracy. Udzielone odpowiedzi zo-

staty zobrazowane na rys. 3.35-3.38.
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Rys. 3.35. Praca w mieszanych zespotach pracowniczych/projektowych tj. sktadajacych si¢
z kobiet i mezczyzn

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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W mieszanych zespotach pracowniczych/projektowych pracuje ponad potowa ankie-
towanych 72,1%. Tylko 18,3% respondentow twierdzi, ze w takich nie pracuje. Z kolei
9,6% pracuje w takich zespotach tylko czasami.

W poruszanym watku zapytano takze o to, jak pod wzgledem wieku rozktada si¢

praca w zespotach. Wynik zaprezentowano na rys. 3.36.
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Rys. 3.36. Praca w zespotach 0 zréznicowanym wieku w przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych

Pracg w zespole z osobami w r6znym wieku deklaruje 71,2% respondentow. Z kolei
30% pracuje z osobami w podobnym wieku.
Interesujagcym byt rowniez aspekt pracy z osobami innej narodowosci w zespole pra-

cowniczym (rys. 3.37).
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Rys. 3.37. Praca w zespotach z obcokrajowcami w przedsicbiorstwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wlasnych badan ankietowych.
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Zgodnie z udzielonymi odpowiedziami, prac¢ z obcokrajowcami w zespole deklaruje
28,4% badanych. Z kolei 63,5% nie pracuje w ogole w takim zespole. Natomiast 8,2%
zdarza si¢ to czasami. Tak niski procent pracy z obcokrajowcami w zespole moze row-
niez wynikac¢ z charakteru samej pracy, ktory czesto tego nie przewiduje lub nie wymaga.

Mozliwos¢ wymiany wiedzy pomiedzy pracownikami w przedsigbiorstwach zostata

zaprezentowana na rys. 3.38.
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Rys. 3.38. Mozliwos¢ wymiany wiedzy pomigdzy pracownikami w przedsigbiorstwach nieza-
leznie od stazu pracy, ptci, wieku, zajmowanego stanowiska

Zrodto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

W przedsigbiorstwach jest mozliwos¢ wymiany wiedzy pomigdzy pracownikami,
ktora zadaniem ankietowanych, ksztaltuje si¢ wedtug wymienionych powyzej kryteriow
nastepujaco: wieku (82,2%), stazu pracy (77,9%), zajmowanego stanowiska (75,5%),
ptci (72,6%), nie ma takiej mozliwosci (3,8%).

Zarzadzanie roznorodnos$cig zasobow ludzkich ma zwigzek rowniez z wieloma in-
nymi praktykami, ktore sa stosowane w przedsigbiorstwach. Ich wystepowanie W orga-

nizacjach przedstawiono na rys. 3.39.
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Dzialania z obszaru zarzadzania réznorodnoscia w
przedsiebiorstwach
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Rys. 3.39. Praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbior-
stwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wlasnych badan ankietowych.
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Jak wynika z odpowiedzi pracownikoéw, w ich przedsigbiorstwach wystepuja naste-

pujace praktyki:

réwne Szanse na awans zaréwno kobiet, jak i me¢zczyzn (49%),

przejrzysta polityka ptacowa (41,3%),

jasne i spisane Kkryteria przyznawania premii (39,4%),

dbanie o0 rozwoj zawodowy niezaleznie od wieku, ptci, stazu pracy itd. (38%),
mozliwo$¢ wyjazdow na kontrakty migdzynarodowe (19,7%),

przejrzysta polityka awanséw wewnetrznych (16,8%),

tworzenie programéw zarzgdzania talentami (13,9%),

coaching (11,5%),

mentoring (10,6%),

networking (10,1%),

budowanie indywidualnych sciezek kariery przez Dziat HR (9,6%),

zwigkszanie udziatu kobiet wérod kadry zarzadzajacej/kierowniczej (8,7%),
zapewnianie rotacji kadry menedzerskiej (7,2%),

prowadzenie monitoringu wynagrodzen zarowno kobiet jak i me¢zczyzn (6,7%),
wspieranie rozwoju zawodowego kobiet na stanowiskach menedzerskich (6,2%),
prowadzenie monitoringu wynagrodzenia zaréwno kobiet, jak i mezczyzn (4,3%).

Ostanie trzy pytania ankiety badawczej na ptaszczyznie zarzadzania roznorodnos$cig za-

sobow ludzkich, dotyczyty form work life-balance, zatrudnienia osob niepelnosprawnych

W organizacji, a takze realizacji programow typu: firma fair play, firma przyjazna mamie

czy tez pracujgca mama. Udzielone odpowiedzi zaprezentowano na rys. 3.40-3.42.
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Rys. 3.40. Istniejace W przedsigbiorstwach formy faczenia zycia zawodowego z prywatnym

tzw. work-life balance

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wlasnych badan ankietowych.
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Wedtug respondentow do stosowanych w ich firmach form taczenia zycia zawodo-
wego z prywatnym naleza kolejno: elastyczny czas pracy (44,7%), zadaniowy czas pra-
cy (25%), telepraca (17,3%), skrocony tydzien pracy (11,1%). Tylko 8% ankietowanych

twierdzi, ze nie maja takiej mozliwosci.
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Rys. 3.41. Zatrudnienie osob niepetnosprawnych w przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych whasnych badan ankietowych.

27,9% ankietowanych twierdzi, ze w ich firmie sg zatrudnione 0soby niepetnospraw-
ne, prawie tyle samo (27,4%) nie wie czy sg. Z kolei 44,7% deklaruje, ze nie ma takich
0s0b.

Realizacj¢ programow typu: firma fair play, pracujaca mama, firma przyjazna mamie
odzwierciedla rys. 3.42.

Tylko 8,2% ankietowanych deklaruje, ze w ich firmie sg realizowane tego typu pro-
gramy. Wigkszos$¢ 54,8% twierdzi, ze nie, natomiast 37% nie wie, czy sa one prowa-

dzone.
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Rys. 3.42. Realizacja programéw typu firma fair play, firma przyjazna mamie, pracujgca mama itd.

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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Reasumujac do praktyk, ktore zostalty wybrane przez co najmniej jedng trzecig z 0g6-
hu respondentdéw mozna zaliczy¢:

* mozliwo$¢ wymiany wiedzy pomie¢dzy pracownikami ze wzgledu na: wiek (82,2%),

staz pracy (77,9%), zajmowane stanowisko (75,5%), pte¢ (72,6%),
= prace W mieszanych zespotach pracowniczych tzn. sktadajacych si¢ z kobiet i me¢z-

czyzn (72,1%),
= prac¢ w zespole z osobami w roznym wieku (71,2%),
= opisywanie rzeczywistych kryteriow wymagan podczas naboru, a nie wynikajacych

ze stereotypow (66,3%)

» przejrzystg rekrutacje i selekcj¢ pracownikow wewnatrz przedsiebiorstwa (64,4%),

» uzywanie podczas naboru na dane stanowisko form neutralnych ptciowo (63,9%),

* rowne Szanse na awans zarowno kobiet, jak | m¢zezyzn (49%),

= opisywanie podczas naboru na dane stanowisko pracy zadan a nie umiejetnosci
(45,7%),

» przejrzysta polityke ptacows (41,3%),

= jasne i spisane kryteria przyznawania premii (39,4%),

= dbanie o0 rozwoj zawodowy pracownikoéw niezaleznie od wieku, ptci, stazu pracy itd.

(38%).

Podjeta w podrozdziale proba identyfikacji praktyk z zakresu zarzadzania r6znorod-
noscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach pokazuje, ze organizacje stosujg takie
dziatania. Oczywiscie, nie wszystkie z nich sa obecne z taka samg intensywnoscia
w firmach, o czym $wiadcza odpowiedzi udzielone przez respondentow.

Na uwagg zastuguje rowniez fakt, ze organizacje stwarzajg juz podwaliny pod takie-
go rodzaju dziatania, co widoczne jest we wartosciach propagowanych w misji organi-
zacji, czego dowodzi cho¢by bardzo wysoki udziat w nich ‘réwnosci” wybierany przez
niemal 89,4% badanych czy tez wspotpracy (62%). Rowniez wystgpowanie wsrdd pro-
cedur kodeksu etycznego regulaminu réwnego traktowania w pracy wskazywanego

przez 38,5% pracownikow.



4, Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie
réznorodnos$cia zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach

4.1. Zalezno$¢ miedzy kultura organizacyjna a praktykami z obszaru

zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich

Wykorzystujac rezultaty analiz z podrozdziatéw 3.4 oraz 3.5 w tej czgsci pracy zo-
stang przedstawione wyniki badania oddziatywania kultury organizacyjnej na zarzadza-
nie roznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach. W badaniu relacji pomie-
dzy tymi dwoma aspektami wykorzystano:
= Wyniki obliczen z wykorzystaniem modelu K.S. Camerona i R.E. Quinna do identy-

fikacji typow kultury organizacyjnej dzielacego kulture na cztery typy tj. Klanu,

Adhokracji, Rynku oraz Hierarchii.
= Rezultaty czestosci odpowiedzi na pytania ankietowe, w odniesieniu do zarzgdzania

roéznorodnos$cig zasobow ludzkich.

Analizy statystycznej wynikéw dokonano w dwoch obszarach zwigzanych z wykorzy-
staniem dwoch grup pytan ankietowych tj. jednokrotnego oraz wielokrotnego wyboru.

W pierwszym wariancie analitycznym zbadano zwigzek miedzy czterema typami
kultury organizacyjnej a zarzadzaniem roznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsie-
biorstwach w stosunku do udzielonych przez respondentéw odpowiedzi na pytania jed-
nokrotnego wyboru, tj. Tak lub Nie. Badanie zwigzkow migdzy obiema grupami wyni-
kow, dla poszczegdlnych typoéw kultur organizacji, postanowiono przeprowadzié¢ z wy-
korzystaniem testu nieparametrycznego U Manna Whitneya. Uzasadnione bylo bo-
wiem, w typ przypadku, zastosowanie metody rangowania wynikow ($cilej rang wig-
zanych) z uwagi na wystepujace znaczne dysproporcje miedzy nimi, jak i powtarzanie
si¢ tych samych wynikow w zidentyfikowanych przedziatach zmiennosci. Wyniki
z obu obszarow rozwazan stanowig proby 0 réznych licznosciach. Jednak sa w sensie
statystycznym duze. Ten stan rzeczy umozliwiat prowadzenie analiz w odniesieniu do
wartosci oczekiwanych, tj. srednich dotyczacych odpowiedzi Tak i Nie, po uprzednim
obliczeniu wartosci statystyki U uwzgledniajacej sume rang wigzanych i licznosci po-
rownywanych prob wynikéw. Poniewaz licznosci prob wynikow byty duzo wieksze od
20 wykorzystano dodatkowo statystyke Z (z poprawka na cigglos¢ testu Manna-
Whitneya), ktéra ma w przyblizeniu rozktad normalny. Rezultaty tych obliczen umozliwi-
ty udzielenie odpowiedzi na pytanie, ktore odpowiedzi respondentow na konkretne pyta-

nia ankietowe jednokrotnego wyboru dominujg w danym typie kultury organizacyjnej.
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W drugim obszarze analiz, dotyczacym odpowiedzi na pytania wielokrotnego wyboru,
do ich interpretacji wzigto pod uwagg liczb¢ odpowiedzi udzielonych na zawarte w pyta-
niach warianty i odniesiono do poszczegoélnych typow Kultury w ujeciu procentowym.

Uzyskane wyniki badania relacji w odniesieniu do czterech typéw kultury organiza-
cyjnej a odpowiedziami respondentéw na pytania jednokrotnego wyboru (tj. Tak lub
Nie) zostaty zaprezentowane w tabelach 4.1-4.11.

Tabela 4.1. Przedsi¢biorstwo, W ktorym pracuja respondenci ma podpisang tzw. Karte Roznorodnosci

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagtosc) — tak_nie
& wzgledem zmiennej: P-15. Wyniki sg istotne p < 0,05000
,% Sum. rang TAK 4 p
Klan 1653 -2,46396 0,013742
Adhokracja 989 -2,52791 0,011475
Rynek 1063 -1,96741 0,049137
Hierarchia 972 -2,65581 0,007912

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.2. W firmie istnieje przejrzysta rekrutacja i selekcja pracownikow poprzez otwarte konkursy
a takze upowszechnianie wewnatrz firmy informacji o wolnych wakatach itd.

s Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
kS wzgledem zmiennej: P-16. Wyniki sg istotne p < 0,05000
S Sum. rang TAK V4 p
Klan 15325 2,17872 0,021479
Adhokracja 13708 2,34614 0,018972
Rynek 12978 2,48931 0,012799
Hierarchia 13068 -2,24989 0,024457

Zrodto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.3. Uzywanie form neutralnych ptciowo podczas naboru na dane stanowisko, np. poszukujemy

osoby na stanowisko Project manager

T Test U Manna-Whitneya (z poprawka na cigglo$¢) — tak_nie
& wzgledem zmiennej: P-17. Wyniki sg istotne p < 0,05000
’gl Sum. rang TAK Z p
Klan 11483 1,52543 0,012715
Adhokracja 10834 0,09855 0,027197
Rynek 11203 0,39248 0,069478
Hierarchia 10571 -2,16068 0,003072

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.




Tabela 4.4. Opisywanie zadan, jakie beda wymagane od danej osoby a nie umiejetnosci, podczas naboru

na dane stanowisko pracy

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
ks wzgledem zmiennej: P-18. Wyniki sg istotne p < 0,05000
'gl Sum. rang TAK Z p
Klan 6003 0,67555 0,048933
Adhokracja 6070 1,32396 0,018552
Rynek 5665 -1,35411 0,017573
Hierarchia 5697 -0,93541 0,031758

Zroédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.5. Opisywanie, podczas naboru na dane stanowisko pracy, kryteriow, ktore rzeczywiscie sa

wymagane a niewynikajace z panujacych stereotypow

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
ks wzgledem zmiennej: P-19. Wyniki sg istotne p < 0,05000
’% Sum. rang TAK Z p
Klan 11912 1,3498 0,017708
Adhokracja 12096 2,12714 0,003341
Rynek 11854 0,25771 0,037966
Hierarchia 11132 -1,94126 0,005222

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.6. Uzywanie podczas rozmowy kwalifikacyjnej wystandaryzowanych scenariuszy rozméw

s Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
kS wzgledem zmiennej: P-20. Wyniki sg istotne p < 0,05000
'gl Sum. rang TAK Z p
Klan 3849 -2,13858 0,032471
Adhokracja 3779 -2,40447 0,016197
Rynek 3790 -2,36437 0,018065
Hierarchia 5178 2,94389 0,003241

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.7. Pytanie podczas rozmowy kwalifikacyjnej o sprawy osobiste lub zycie prywatne

P Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
o wzgledem zmiennej: P-21. Wyniki sg istotne p < 0,05000
’gl Sum. rang TAK Z p
Klan 8885 -2,40982 0,015961
Adhokracja 8769 2,63762 0,008349
Rynek 10834 2,09414 0,036249
Hierarchia 11178 -2,57678 0,008349

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.




Tabela 4.8. Praca w mieszanych zespotach pracowniczych/projektowych tj. sktadajacych si¢ z kobiet

i mgzczyzn
© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) — tak_nie
ks wzgledem zmiennej: P-22. Wyniki sg istotne p < 0,05000
'gl Sum. rang TAK Z p
Klan 14576 1,33667 0,018963
Adhokracja 14616 1,46858 0,012896
Rynek 13802 1,24322 0,023966
Hierarchia 14627 1,50688 0,011896

Zroédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.9. Praca w zespole z osobami pochodzacymi z réznych krajow

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagglo$c) — tak_nie
ks wzgledem zmiennej: P-24. Wyniki sg istotne p < 0,05000
,% Sum. rang TAK Z p
Klan 6434 2,1799 0,029266
Adhokracja 4882 -2,21389 0,026837
Rynek 4911 -2,13174 0,033029
Hierarchia 4960 -1,99293 0,046274

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.10. Zatrudnienie osob niepelnosprawnych w przedsiebiorstwie

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na cigglo$c) — tak_nie
kS wzgledem zmiennej: P-28. Wyniki sg istotne p < 0,05000
'gl Sum. rang TAK Z p
Klan 4161 -2,01849 0,043541
Adhokracja 4057 -2,43658 0,014827
Rynek 4162 -2,01279 0,044137
Hierarchia 5308 2,30944 0,020922

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Tabela 4.11. W firmie sa realizowane takie programy jak np. pracujaca mama, firma przyjazna mamie,

firma fair play

© Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciaglto$¢) — tak_nie
kS wzgledem zmiennej: P-29. Wyniki sg istotne p < 0,05000
'gl Sum. rang TAK Z p
Klan 1375 -1,75481 0,03276
Adhokracja 1384 -1,82581 0,02838
Rynek 927 -2,45392 0,01236
Hierarchia 868 -2,11893 0,02207

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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W tabeli 4.12 przedstawiono szczegotowa analize udzielonych odpowiedzi na pyta-

nia jednokrotnego wyboru dla poszczegolnych typow kultury organizacyjnej.

Tabela 4.12. Opracowanie zestawienia odpowiedzi dla poszczegdlnych typow kultury organizacyjnej na

pytania jednokrotnego wyboru

Pytania ankietowe (P):

jednokrotnego wyboru TAK/NIE

Typy kultury organizacyjnej

Klan

Adhokracja

Rynek

Hierarchia

Podpisana Karta Roznorodnosci
w organizacji (P-15)

NIE

NIE

NIE

NIE

Przejrzysta rekrutacja i selekcja pra-
cownikow (P-16)

TAK

TAK

TAK

NIE

Uzywanie form neutralnych ptciowa
podczas naboru na dane stanowisko
(P-17)

TAK

TAK

TAK

NIE

Opisywanie zadan a nie umieje¢tno$ei
podczas naboru na dane stanowisko
(P-18)

TAK

TAK

NIE

NIE

Opisywanie rzeczywistych kryteriow
wymagan podczas naboru, ktore nie
wynikajg Z panujacych stereotypow
(P-19)

TAK

TAK

TAK

NIE

Uzywanie wystandaryzowanych sce-
nariuszy rozméw podczas rozmow
kwalifikacyjnych (P-20)

NIE

NIE

NIE

TAK

Pytanie o zycie osobiste podczas

rozmowy kwalifikacyjnej (P-21)

NIE

TAK

TAK

NIE

Praca w mieszanych zespotach pra-

cowniczych (P-22)

TAK

TAK

TAK

TAK

Praca w zespole z obcokrajowcami
(P-24)

TAK

NIE

NIE

NIE

Zatrudnienie osob niepetnosprawnych

w organizacji (P-28)

NIE

NIE

NIE

TAK

Realizowanie w organizacji progra-
mow typu: firma fair play, pracujaca
mama itd. (P-29)

NIE

NIE

NIE

NIE

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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Jak wynika z danych zestawionych w tabeli 4.12 najwigcej odpowiedzi twierdzacych
(tj. tak) na zadane 11 pytan jednokrotnego wyboru dotyczacych wystepowania W orga-
nizacji praktyk z obszaru zarzadzania roznorodnoscig zasobow ludzkich, oddali przed-
stawiciele przedsiebiorstw 0 kKulturze organizacyjnej typu Klan oraz Adhokracja (6 od-
powiedzi twierdzacych na 11 mozliwych). Zaraz za nimi znalazty si¢ firmy o kulturze
typu Rynek, gdzie udzielono 5 odpowiedzi twierdzacych na zadane pytania. Dalej upla-
sowaly sie¢ przedsigbiorstwa o kulturze Hierarchii, dla ktérej oddano 3 odpowiedzi
twierdzace na 11 mozliwych.

Z kolei pozyskane wyniki w stosunku do pytan wielokrotnego wyboru oraz ich rela-
cji w stosunku do poszczegdlnych typow kultury organizacyjnej zostang zilustrowane
na rys. 4.1-4.5. Pierwsze z tych pytan dotyczylo wartosci zawartych w misji przedsig-
biorstw istotnych z punktu widzenia zarzgdzania réznorodno$cig zasobow ludzkich.
Relacja pomig¢dzy wariantami udzielonych odpowiedzi a poszczegdlnymi typami kultu-

ry organizacyjnej zostata zaprezentowana na rys. 4.1.

23,1
: : 26,5
Hierarchia = 25,48
26,8
18,6 o di
21,0 poszanowanie dla
Rynek 17,23 odmiennosci [%]
16,8 ,
= wspolpraca [%]
20,7 ) K [%]
. 19,0 Ewzajemny szacune 0
Adhokracja 19.13
18.2 ® rownosé [%]

37,6
33,5
Klan 38,16
38,2

0,0 20,0 40,0 600 80,0 100,0

Rys. 4.1. Typy kultury organizacyjnej a wartosci zawarte w misji przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wlasnych badan ankietowych.

W kulturze organizacyjnej przedsiebiorstw typu Klan najwieksza liczba badanych re-

spondentow podkreslita fakt istnienia w misji organizacji takich wartosci jak: wzajemny
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szacunek (38,16%), rownos¢ (38,2%), poszanowanie dla odmiennosci (37,6%), wspot-
praca (33,5%). W dalszej kolejnosci na obecno$é¢ tychze wartosci wskazywali pracow-
nicy przedsiebiorstw 0 typie kultury Hierarchii, gdzie przecietnic wyniki sg 0 okoto
10% nizsze dla rozpatrywanych wariantow odpowiedzi w poréownaniu do przedsig-
biorstw o kulturze Klanu. Natomiast dla firm o typie kultury Rynku oraz Adhokracji
wyniki sa podobne, ale nizsze od uprzednio wymienionych typow kultury organizacyj-
nej. Dominacja kultury Klanu jest zatem ewidentna.

Nastepne pytanie odnosito si¢ do procedur zwartych w kodeksie etycznym przedsie-
biorstwa waznych dla zarzadzania réznorodnosciag zasoboéw ludzkich. Jego graficzne

odzwierciedlenie w odniesieniu do kultury organizacyjnej przedstawia rys. 4.2.

29,7
Hierarchia 30,4
28,2
20,1 m procedury
Rynek 213 antydyskryminacyjne [%]
234
m procedury
antymobbingowe [%0]
Adhokracja
183 B regulamin réwnego
traktowania w pracy [%0]
334
Klan 32,3
30,1
0,0 50,0 100,0

Rys. 4.2. Typy kultury organizacyjnej a procedury zawarte w kodeksie etycznym przedsigbior-
stwa

Zrodto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najwiecej pracownikow przedsigbiorstw 0
kulturze typu Klan wskazuje na obecnos¢ badanych procedur w kodeksie etycznym
firmy, do ktorych mozna zaliczy¢ kolejno: procedury antydyskryminacyjne (33,4%),
procedury antymobbingowe (32,3%), regulamin réwnego traktowania w pracy (30,1%).
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Nastepnym typem kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy zidentyfikowali wyste-
powanie takich procedur, jest kultura Hierarchii. W dalszej kolejnosci uplasowaty si¢
kolejno Rynek i Adhokracja.

Zalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjng a mozliwos$cig wymiany wiedzy pomiedzy
pracownikami w przedsigbiorstwach obrazuje rys. 4.3.

Najwigksza liczba odpowiedzi na to pytanie pojawila si¢ wérdd pracownikow przed-
sigbiorstw o kulturze Klanu, gdzie 31,3% z nich zauwazyto wystepowanie mozliwosci
wymiany wiedzy ze wzgledu na: zajmowane stanowisko, nastepnie 30,5 % z uwagi na
staz pracy i pte¢, a 29,3% na pte¢. W nastepnej kolejnosci taka mozliwos¢ spostrzegli
pracownicy przedsiebiorstw o typie kultury Hierarchii, dalej przedstawiciele firm o ty-

pie kultury Rynku, a na samym koncu Adhokacji.

40,4
26,1
Hierarchia 27,7
27,7
26,9
194 . . .
239 nie ma takiej
23,9 B zajmowanego
24,8 stanowiska [%0]
stazu pracy [%]
14,6
18,6 ® plci [%]
Adhokracja 17,9
17,9 o
190 m wieku [%0]
25,6
31,3
Klan 30,5
30,5
29,3
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Rys. 4.3. Typy kultury organizacyjnej a mozliwos¢ wymiany wiedzy pomig¢dzy pracownikami
niezaleznie od wieku, ptci, zajmowanego stanowiska, stazu pracy

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych
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W dalszej kolejnosci rozpoznano pojawiajace si¢ formy work-life balance w przed-
sigbiorstwach W poszczegoélnych typach kultury organizacyjnej. Zalezno$¢ ta zostata
przedstawiona na rys. 4.4.

Podobnie jak na uprzednio zaprezentowanych rysunkach réwniez i w tym przypadku
najwiecej form work-life balance pojawia si¢ w przedsigbiorstwach o typie kultury Kla-
nu. Dowodzi tego liczba udzielonych odpowiedzi na to pytanie przez pracownikow ofr-
ganizacji, ktoérzy w tej wilasnie kulturze stwierdzili wystgpowanie: skréconego tygodnia
pracy (50,1%), telepracy (41,7%), zadaniowego czasu pracy (31,8%), elastycznego cza-
su pracy (30,7%). Po kulturze Klanu formy te s3 odnajdywane w kulturze typu Hierar-
chii, a w dalszej kolejnosci w kulturze Rynku oraz Adhokracji.

29,2
24,3
Hierarchia 20,5
26,2
26,7
10.3 29.3 Hnie ma takiej
' mozliwosci [ %
Rynek 18,9 [7o]
22,9 skrocony tydzien
22,8 pracy [%0]

m telepraca [%6]
18,0
15,3 m zadaniowy czas
Adhokracja 18,9 0
192 pracy [%0]
m elastyczny czas
pracy [%]
50,1
Klan 41,7

31,8
30,7

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Rys. 4.4. Typy kultury organizacyjnej a formy work-life balance w przedsigbiorstwie

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.

Pozostate praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnosciag zasobow ludzkich oraz ich

wystepowanie W poszczegdlnych typach kultury organizacyjnej uje¢to na rys. 4.5.
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Rys. 4.5. Typy kultury a praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnos$cig zasobow ludzkich

W organizacjach

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan ankietowych.
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Zgodnie, z otrzymanymi wynikami przeprowadzonych badan, rowniez i w tym ob-
szernym pytaniu najwiecej praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscig zasobow
ludzkich jest obecnych w organizacjach o typie kultury Klanu. W takiej kulturze: 28,8%
pracownikow zauwaza przejrzysta polityke ptacowg w firmie, 22,4% monitoring wyna-
grodzenia kobiet i me¢zczyzn, 33,1% monitoring zatrudnienia ze wzglgdu na wiek pra-
cownikow, 28,6% jasne i przejrzyste kryteria przyznawania premii, 28,8% przejrzysta
polityke awansow wewnetrznych w firmie, 30,2% réwne Sszanse na awans zaréwno Ko-
biet, jak i mezczyzn, 32,8% zwickszenie udziatu kobiet wérod kadry menedzerskiej,
31% dbanie o0 rozw¢j zawodowy pracownikow niezaleznie od wieku, pkci, stazu pracy,
doswiadczenia poprzez mozliwos$¢ udziatu w szkoleniach i/lub kursach, 33,8% budo-
wanie indywidualnych $ciezek kariery przez Dziat HR, 37,2% tworzenie programow
zarzadzania talentami, 40,8% dostrzega mentoring, 36,1% coaching, 36,7% networking,
43,6% widzi wspieranie rozwoju zawodowego kobiet na stanowiskach menedzerskich,
31,6% zapewnienie rotacji kadry menedzerskiej, 30,5% mozliwos¢ wyjazdow na kon-
trakty miedzynarodowe, z kolei 34,5% ksztalcenie umiej¢tnosci przywodczych mene-
dzerow z uwzglednieniem poszanowania dla odmiennosci. Po kulturze Klanu w dalszej
kolejnosci przedstawiciele przedsiebiorstw odnajduja praktyki z tego obszaru w swojej
firmie w kulturze Hierarchii, tuz za nimi znajduja si¢ pracownicy kultury typu Rynek
oraz Adhokracja.

Analizujac uprzednio zaprezentowane wyniki zarowno w tabelach 4.1-4.11, jak i na
rys. 4.1-4.5 mozna zauwazy¢, ze: najwigcej praktyk z zakresu zarzadzania réznorodno-
$cig zasobow ludzkich odnosnie pytan jednokrotnego wyboru, mozna odnalez¢ jedno-
cze$nie w Kulturze typu Klan oraz Adhokracja. Z kolei bazujac na odpowiedziach na
pytania wielokrotnego wyboru, zdecydowanie najwiecej praktyk tego rodzaju wystepuje

w kulturze typu Klan.

4.2. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej umozliwiajacej zarzadzanie

réoznorodnoscig zasobéw ludzkich

Ksztattowanie kultury organizacyjnej, umozliwiajacej zarzadzanie réznorodnoscia
zasobow ludzkich, nie jest zapewne procesem tatwym. Wplywa na nie wiele czynni-
kow, takich jak: wielkos¢ organizacji, wiek, historia, pochodzenie kapitatu zatozyciel-
skiego, a takze branza, jak rowniez cechy uczestnikow organizacji, w tym ich postawy,

poglady czy tez wartosci. Mimo to, w niniejszym podrozdziale podj¢to probe stworze-
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nia pewnego rodzaju wskazowek, ktore powstaty na podstawie wnioskow wyciagnie-
tych z badan wilasnych, a ktore moga by¢ przydatne w procesie modelowania kultury
organizacyjnej ukierunkowanej na zarzadzanie roznorodnoscia zasobow ludzkich
W przedsigbiorstwie.

Formowanie kultury organizacyjnej umozliwiajacej zarzadzanie r6znorodnoscia za-
sobow ludzkich z pewnoscig nalezy rozpocza¢ od wartosci organizacji. Stad, istotne jest
ich swiadome ksztattowanie W spotecznosci organizacyjnej pod katem otwartosci, tole-
rancji, a takze réwnosci wszystkich pracownikow. Wazne jest rowniez zapewnienie
poszanowania dla odmienno$ci wynikajacej z takich podstawowych aspektow jak: pteé,
wiek, pochodzenie, do§wiadczenie zawodowe czy tez staz pracy. Umacnianiu propago-
wanych wartosci organizacyjnych w tej materii moga poméc pewne formalne procedu-
ry, poczawszy od tych zawartych w kodeksie etycznym, jak np. regulamin rownego
traktowania, czy procedury antydyskryminacyjne, po wiaczenie w dokumenty strate-
giczne prowadzenia polityki rownego traktowania i wynagrodzenia w przedsigbior-
stwie.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze samo deklarowanie wartosci i istnienie formalnych
procedur nie zapewnia jeszcze tego, ze zarzadzanie réznorodno$cig zasobow ludzkich
bedzie na state wpisane w zycie organizacji. Bardzo wazne jest rzeczywiste przetozenie
ich na konkretne normy postepowania i dziatania obejmujace cala spotecznos¢ organi-
zacji. W przeciwnym razie dojdzie do pewnego rodzaju dysonansu pomigdzy tym, co
deklarowane a tym, co rzeczywiScie ma miejsce w organizacji.

W zwigzku z tym tak istotne jest budowanie i dodatkowo wzmacnianie wartosci or-
ganizacyjnych ksztattujacych kultur¢ zorientowang na zarzadzanie r6znorodnoscia za-
sobow ludzkich, poprzez konkretne dziatania, ktore w przedsigbiorstwach powinny by¢
Wyrazone W normach postgpowania takich jak:
= Otwartos¢ na zatrudnienie réznorodnych osoéb, ale przy zachowaniu takich samych

kryteriow | wymagan zarowno dla kobiet, jak i mezczyzn, umacnia taka wartos¢ jak

rownosc.
» Rekrutacja i selekcja pracownikéw pod katem dopasowania ich do panujacych zasad

i wyznawanych warto$ci organizacyjnych, co zapewni sp6jno$¢ organizacyjng

w kwestii zarzgdzania r6znorodnoscig.
= Stwarzanie mozliwosci pracownikom z réznych obszaréw organizacji do bycia aseso-

rami w procesie rekrutacji, co umozliwi wieloaspektowa ocen¢ kandydatow réwniez

pod katem dopasowania do organizacji i wyznawanych przez organizacj¢ wartosci.
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Rowne wynagradzanie zarowno kobiet, jak i mezczyzn za tg samg prace na tym sa-
mym stanowisku, podobnie jak mozliwo$¢ awansu wewngtrznego. Wzmacnia to
promowane wzorce pro-rownosciowe miedzy pracownikami, jak rowniez polityke
antydyskryminacyjng w firmie i przyczynia si¢ do wspierania norm postepowania.
Propagowanie wspotpracy w mieszanych zespotach pracowniczych, co otwiera per-
spektywe do wzajemnej pomocy, wymiany wiedzy, doswiadczenia, ale takze respek-
towania i rozumienia odmiennych punktow widzenia. Co wiecej, prowadzi do poglte-
biania wzajemnego szacunku mi¢dzy pracownikami.

Stwarzanie mozliwosci dialogu pomiedzy réznorodnymi pracownikami ze wszyst-
kich szczebli zarzadzania, z pewno$cig wzmacnia kulturg opartg na rownosci, jedno-
$ci oraz otwartosci.

Usprawnianie przeptywu informacji wewnatrz organizacji w stylu ,,gora-dot-gora”
umozliwia uzyskanie sprzezenia zwrotnego. Daje to pole do zadawania pytan i wy-
miany spostrzezen miedzy pracownikami, a tym samym buduje atmosfere otwartosci
na rozne poglady, CoO moze to by¢ cenne przy wdrazaniu praktyk z zakresu zarzadza-
nia réznorodnoscia W przedsigbiorstwie.

Decentralizacja uprawnien decyzyjnych rozumiana jako dawanie mozliwosci do
wspolpracy, ponoszenia odpowiedzialnos$ci i zaangazowania pracownikow w sprawy
organizacji, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, ptci, wieku, sprzyja budowaniu
atmosfery zaufania, wspotuczestnictwa, a takze rownosci.

Przywodztwo partycypacyjne, powigzane ze wspomniang decentralizacjg i podmio-
towym traktowaniem pracownikow, umozliwia wykorzystanie ich potencjalu oraz
kreatywno$ci, wspiera respektowanie odmiennos$ci pomystow i rozwigzan.

W dalszej czgsci omoéwione zostang bardziej szczegdtowo zalecenia, co do ich reali-

zacji w praktyce.

Szczegodlnie znaczenie dla przysztych pracownikéw ma pierwszy kontakt z organiza-

cja. Stad, rekrutacja i selekcja pracownikow powinna cechowac sie przejrzystoscig juz

na etapie opisu stanowiska i zamieszczenia informacji o wolnym wakacie. W tym celu

wazne, by opis stanowiska byt wolny od faworyzowania i dyskryminacji jakiejkolwiek

grupy. Z tego wzgledu istotne jest aby:

» charakteryzowatl prawdziwe wymagania zwigzane z danym stanowiskiem, a nie sta-

nowit opisu osoby, ktora do tej pory zajmowata to stanowisko;
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nie zaktadat jakie umiejetnosci powinny by¢ wymagane a opisywat zadania, jakie
beda wymagane od tej osoby np. zamiast ,,musi by¢ sprawnaly fizycznie”, moze za-
wiera¢ informacje ,,musi podnosié¢ pudta i tadowac je na potki”;

nie zwierat subiektywnych kryteriow np. zamiast ,,dojrzaty manager ds. marketingu”
moze zawiera¢ zapis ,,z 5-10-letnim doswiadczeniem”;

wymagal formalnych kwalifikacji, tj. akademickich lub zawodowych tylko wtedy,
gdy sg one niezbedne do osiggniecia dobrych wynikoéw na danym stanowisku;
pozwalal aplikantom udowodni¢, ze ich do$wiadczenie zawodowe lub zyciowe moze
pomoc im spetni¢ wymagania zwiazane z dang pracg;

uwzglednial fakt, czy dana praca musi by¢ wykonywana w petnym wymiarze godzin
w siedzibie firmy, czy pozwala na elastyczng organizacj¢ i godziny pracy (Sciame-
Giesecke, Parkinson i Roden, 2011, s. 147-156).

byt wolny od dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ czy wiek a takze niektore sformuto-
wania jak np. bez zobowigzan rodzinnych;

nie zawierat konkretnych zaimkow osobowych jak np. on/ona; lepiej jest stosowaé
sformutowanie ,,zatrudnimy osobe na stanowisko project manager”.

Z kolei na etapie selekcji pracownikow trzeba pamigta¢ aby:

wszystkie osoby zajmujace si¢ wyborem znaly wymagania zwigzane z danym sta-
nowiskiem i zostaly przeszkolone lub przynajmniej uwrazliwione na kwesti¢ zwig-
zang Z réznorodnoscia;

jezeli dane stanowisko tradycyjnie byto zajmowanie wytacznie przez mezczyzn lub
kobiety lub osoby posiadajace duze doswiadczenie zawodowe, dokona¢ oceny w na-
stepstwie analizy przyczyn takiej sytuacji i stwierdzi¢, czy jest to uzasadnione rze-
czywistymi wymaganiami pracy, czy tez wynika z istniejacych stereotypow;

przy ocenie, w jakim stopniu kandydaci speiniaja wymagania zwigzane z danym
stanowiskiem, zastosowac prosty w pelni przejrzysty system oceny, ograniczajacy
nadmiar subiektywizmu;

umiejetnosci | zdolnoSci postrzegaé jako ,,nie majace plci”, jako takie, ktore mozna
nabywac takze poza praca i podczas przerwy w karierze;

ocena odpowiadata kryteriom podanym w profilu kandydata, ktore nie powinny by¢
zmieniane w celu wiaczenia na list¢ kogos$ innego na pozniejszym etapie;

rozmowy kwalifikacyjne byly przeprowadzane przez panel kobiet i megzczyzn
0 zroéznicowanym pochodzeniu dobrze orientujgcych si¢ W wymaganiach zwigza-

nych z konkretng pracg. Rozmowe ze wszystkimi kandydatami nalezy przeprowa-

133



dza¢ zgodnie ze wspolnym zestawem pytan, opierajac si¢ na opisie stanowiska oraz

lisScie wymaganych umiejetnosci i kompetencji. Nie nalezy zadawa¢ pytan dotycza-

cych zycia prywatnego kandydata, jako ze nie sa one zwigzane z wymaganiami sta-
wianymi przez dane stanowisko. Wazne jest, aby rozmowa kwalifikacyjna skoncen-
trowana byta na danym zadaniu tj. znalezieniu najlepszej osoby na dane stanowisko

(MOP i Eurochambers, 2008, s. 46-49).

Sukces firmy w znacznej mierze jest wynikiem dobrego wykorzystania energii i ta-
lentow jej pracownikow. Dlatego tez przedsiebiorstwa starajg si¢ S$wiadomie kierowaé
ich rozwojem i ksztaltowa¢ go pod katem urzeczywistnienia celow strategicznych.
Dziatania te obejmuja: planowanie rozwoju pracownika, ocen¢ kadry, doskonalenie
pracownikow, przemieszczanie organizacyjne zasobow kadrowych, integrowanie spo-
teczne i organizacyjne kadry (Listwan, 2004, s. 141-142). Rozwdéj pracownikow to
przede wszystkim proces, ktory ma na celu przygotowaé pracownika do wykonywania
pracy, a takze zajmowanego stanowiska, jak rowniez zwigzanej z nim odpowiedzialno-
$ci. Oczywiscie, z jednej strony jego kierunek i dynamika uwarunkowane sg dazeniami
i celami samego przedsigbiorstwa, a z drugiej potrzebami oraz aspiracjami samego pra-
cownika. Z racji tego na uwage zaslugujg programy rozwoju zawodowego pracowni-
kow, ktore oferujg mozliwos¢é planowania Sciezki kariery, oceny wlasnych osiggnigc,
otrzymania konstruktywnej informacji zwrotnej. Programy te umozliwiajg wszystkim
pracownikom bez wzgledu na pte¢ i wiek $wiadome ksztattowanie swoich karier, suk-
cesywng oceng postepow I podejmowanie dziatan na rzecz zdobycia wyzszego stanowi-
ska.

Wynagrodzenie stanowi jedng z funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej or-
ganizacji. Narzedziem ksztattowania sytemu wynagrodzenia jest warto$ciowanie pracy,
ktorego celem jest ustalenie stopnia trudnosci wykonywania okreslonych rodzajow pra-
cy na konkretnych stanowiskach. Dodatkowo moze by¢ ono potraktowane jako element
wyrownywania plac W przedsiebiorstwie, ze zwrdceniem szczegodlnej uwagi na spra-
wiedliwe wynagrodzenie zarowno kobiet, jak i mezczyzn. Dazac do zmniejszenia po-
ziomu dyskryminacji ptacowej, organizacje starajg si¢ wypracowaé Pro-rownosciowe
systemy wynagrodzen poprzez (Firma réwnych szans — przewodnik dobrych praktyk,
2007, s. 71):
= Proces wartosciowania pracy, ktory pozwala na ustalenie tabeli zaszeregowan zawie-

rajacy stawki wynagrodzen przyporzadkowane poszczegdlnym stanowiskom pracy.

134



= Tworzenie modelu kompetencyjnego na podstawie, ktorego tworzy si¢ system wy-
nagrodzen. W praktyce jest to wynagradzanie za potencjat pracy, ktory wnosi pra-
cownik/pracownicy do organizacji i ktorego skutkiem sg okreslone wcze$niej kom-
petencje.

* Monitoring wynagrodzen jako $rodek stuzacy do przeciwdziatania dyskryminacji ze
wzgledu na plec.

» Audyt wynagrodzen, ktory pomaga odpowiedzie¢ na pytanie, czy system wynagro-
dzen jest sprawiedliwy, jak rowniez kontrolowaé poziom wspotczynnika dyskrymi-
nacji ptacowe;j.

W celu stworzenia pracownikom i utrzymania sprzyjajacych warunkéw osiaggania jak
najlepszych efektow pracy oraz rozwoju, przedsigbiorstwa podejmujg i propaguja pro-
gramy dotyczace rownowagi praca—zycie (work-life-balance). Owa rownowaga zacho-
dzi wtedy, kiedy zadna z tych sfer nie zawlaszcza drugiej i jest zréznicowana w zalez-
nosci od wieku, ptci, wyksztatcenia czy sytuacji rodzinnej. Grupa najbardziej narazona
na zachwianie tego balansu sa kobiety, gtownie ze wzgledu na duze obcigzenie obo-
wigzkami rodzinnymi.

Coraz wigcej przedsigbiorstw opracowuje praktyki umozliwiajgce swoim pracowni-
com/pracownikom realizacje planéw zyciowych zarowno w sferze zawodowej, jak
i prywatnej. Godzenie zycia zawodowego i rodzinnego stato si¢ podstawa do promowa-
nia, wspierania rozwigzan, ktore ulatwiajg pracownicom/pracownikom wychowywanie
dzieci, opieke nad osobami zaleznymi. Tu na szczegdlng uwage zastuguja programy
skierowane do kobiet w cigzy czy tez mtodych mam, ktére w swoich zatozeniach maja
przede wszystkim wsparcie kobiet decydujacych si¢ na macierzynstwo, ale takze tych
wracajacych do pracy po urodzeniu dziecka. W ramach tych programow przewiduje sig¢
zmniejszenie czasu pracy kobiet w okresie cigzy oraz wyznaczenie osoéb wspierajacych
przyszta mam¢ W wykonywaniu obowigzkéw zawodowych.

Na uwage zastuguja elastyczne formy zatrudnienia, w ramach ktérych umozliwia si¢
pracownicom/pracownikom prac¢ w domu, W niepetnym wymiarze godzin czy ela-
styczny czas pracy. Zachowanie odpowiedniej rownowagi pomiedzy pracg a zyciem
prywatnym sprawia, ze pracownicy sag bardziej efektywni i zmotywowani. Pracownicy
organizacji, w ktorych dba si¢ 0 zachowanie proporcji pomigdzy zyciem a pracg sg bar-
dziej zadowoleni, mniej zestresowani, z satysfakcja podejmuja nowe wyzwania, a to

bez watpienia przyczynia si¢ do ich wigkszej wydajnosci.
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Przedstawiona lista rekomendacji w odniesieniu do ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej umozliwiajacej zarzadzanie réznorodno$cig zasobow ludzkich pozwala zauwa-
zy¢, ze najwiecej z tych zalecen mozna odnalez¢ w kulturze organizacyjnej typu Klan.
W zwigzku z tym, wydaje sie, ze przedstawiony w rozdziale 4 wptyw tego typu kultury
organizacyjnej na zarzadzanie roznorodnos$cia zasoboéw ludzkich nie jest przypadkowy.

Zapewne, nie we wszystkich przedsigbiorstwach mozliwe jest wprowadzenie kultury
klanowej. Jednakze, pewne dziatania w obrebie modelowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zarzadzaniu réznorodnoscig zasobow ludzkich z przygotowanej listy zale-
cen sg mozliwe do realizacji.

Istotne w tego rodzaju dziataniach jest zaangazowanie, poparte gltebokim zrozumie-
niem tej tematyki przez kadre menedzerska, ktora w pierwszej kolejnos$ci jest no$nikiem
warto$ci wyrazonych W normach postgpowania, dziataniach i wszelkich praktykach w
organizacji. Oczywiscie, bez swiadomego udziatu w tym procesie wszystkich cztonkow
organizacji, ksztattowanie kultury umozliwiajacej zarzadzanie roéznorodno$cig zasobow
ludzkich nie jest mozliwe. Dzieje si¢ tak, poniewaz organizacj¢ tworza przede wszyst-
kim ludzie i to od ich postgpowania, na ktore mozna oddziatywac wtasnie poprzez kul-
ture organizacyjng, zalezy, czy proces ten zakonczy si¢ pozadanym sukcesem, czy zbio-

rem nieudolnych dziatan prowadzacym nieuchronnie do porazki.



Podsumowanie

W przeprowadzonym przez autork¢ postepowaniu badawczym, z jednej strony upo-
rzagdkowano wiedze teoretyczng dotyczaca wplywu kultury organizacyjnej na zarzadza-
nie réznorodnosciag zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach, z drugiej strony natomiast
udzielono odpowiedzi na postawione pytania badawcze, jak rowniez wyciagnigto inne
spostrzezenia.

Bazujac na wynikach przeprowadzonych badan empirycznych stwierdzono, ze do-
minujacym typem kultury organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach byt typ kultu-
ry Klanu (pytanie badawcze nr 1). Z kolei do najczeSciej wystepujacych praktyk z za-
kresu zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach (pytanie
badawcze nr 2) mozna zaliczy¢:

* mozliwo$¢ wymiany wiedzy pomig¢dzy pracownikami zréznicowanymi pod wzgle-
dem wieku, stazu pracy, zajmowanego stanowiska, pfci,

» prace W mieszanych zespotach pracowniczych tzn. sktadajacych si¢ z kobiet i me¢z-
czyzn,

= prace W zespole z osobami w réznym wieku,

= opisywanie rzeczywistych kryteriow wymagan podczas naboru, a nie wynikajacych
ze stereotypow,

= przejrzysta rekrutacje i selekcj¢ pracownikow wewnatrz przedsigbiorstwa,

= uzywanie podczas naboru na dane stanowisko form neutralnych ptciowo,

* wyroéwnywanie Szans na awans zaréwno kobiet, jak i mezczyzn,

= opisywanie podczas naboru na dane stanowisko pracy zadan, a nie umiej¢tnosci,

" przejrzysta polityke ptacowa,

= jasne i spisane kryteria przyznawania premii,

= dbanie 0 rozwdj zawodowy pracownikéw niezaleznie od wieku, ptci, stazu pracy itd.

Oczywiscie, istnieje wiele praktyk, ktore nie znalazty si¢ na tej liscie. Moze miec to
zwigzek z tym, ze zarzadzanie roznorodnoscia jest dos¢ nowa koncepcjg zarzadzania,
ktora nie zostata jeszcze dobrze rozpoznana w polskiej przestrzeni biznesowej. Jednak-
ze, badania potwierdzaja takze, ze przedsiebiorstwa czgsto ograniczaja sie tylko do sto-
sowania wybranej puli praktyk w tej materii, co zostato takze zauwazone i wykazane
przez autorke w studiach literaturowych w podrozdziale 2.4.

Najbardziej sprzyjajacym zarzadzaniu réoznorodnoscig typem kultury organizacyjnej

okazat si¢ by¢ typ kultury Klanu, poniewaz pracownicy przedsi¢biorstw 0 tym wiasnie
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typie kultury, identyfikowali najwigcej praktyk z obszaru zarzadzania réznorodnoscia
zasobow ludzkich (pytanie badawcze nr 3). Uwarunkowane jest to zapewne charakte-
rem samego typu kultury Klanu, w ktorym kladzie si¢ nacisk na takie wartosci jak
wspolpraca, zaufanie, poczucie wspolnoty, rozwdj zasobow ludzkich (wymieniany jako
kryteria sukcesu organizacji), a takze otwarto$¢, ktora pocigga za soba niewatpliwie
tolerancje. Kiedy ktadzie si¢ nacisk na takie wartosci i tworzy atmosfere pracy, gdzie
cztowiek znajduje si¢ w centrum uwagi niejako samoistnie daje si¢ podwaliny pod za-
rzagdzanie r6znorodno$cig zasoboéw ludzkich, bardziej niz w innych typach kultury orga-
nizacyjnej. Wobec tego nie jest zaskoczeniem dominacja tego typu kultury w stosowa-
niu tego rodzaju praktyk.

Mimo to, nie mozna stwierdzié, ze ktorys z elementéw Kultury organizacyjnej w spo-
sob jednoznaczny wplywa na zarzadzanie roznorodno$cig zasobow ludzkich w przed-
sigbiorstwach (pytanie badawcze nr 4). Mozna jedynie domniemywac, majgc na uwadze
model kultury organizacyjnej E. Scheina, zZe istotng rolg petnig wartosci organizacji
zawarte w misji i kodeksach etycznych a propagowane przez kadr¢ menedzerska w fir-
mie i wyrazone poprzez sposob kierowania pracownikami, a takze cato$ciowego zarza-
dzania przedsi¢biorstwem.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na zarzadzanie roznorodnoscia
zasobow ludzkich (pytanie badawcze nr 5) rozpoczyna sie, jak zostato to uprzednio
przytoczone a takze wykazane w podrozdziale 1.3. od wartosci organizacji, ktore tworza
podtoze pod wszelkiego rodzaju dziatania w przedsi¢biorstwie. Wszystkie nowe dziata-
nia, ktore majg by¢ wdrozone W przedsigbiorstwie musza by¢ kompatybilne z celami
organizacji, w ktorych czesto sg ukryte wartosci, chociaz niewielu pracownikow zdaje
sobie z tego sprawe. Niemniej biorgc pod uwage fakt, ze najwigcej praktyk z zarzadza-
nia réoznorodno$cig mozna odnalez¢ w kulturze typu Klan mozna stwierdzié, ze warto
w kreowaniu kultury wzorowac sie¢ na tym typie. Chociaz nie w pelni mozliwe jest cat-
kowite zastosowanie tego typu kultury w kazdym przedsigbiorstwie, gdyz na ksztatt
kultury wptywa wiele zmiennych, jak cho¢by branza czy wielkos¢.

Do gtownych barier, ktore przeszkadzaja w implementacji zarzadzania r6znorodno-
$cig zasobow ludzkich w Polsce nalezy stereotypowe myslenie, ale takze uprzedzenia,
jak rowniez takie aspekty jak brak wiedzy i do§wiadczenia, niezbyt jeszcze dobrze roz-
winieta polityka antydyskryminacyjna i antymobbingowa, brak swiadomosci, jakie po-

zytywne skutki dla przedsigbiorstwa przynosi wdrozenie zarzgdzania réznorodnoscia
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zasobow ludzkich, ktére ma zarowno wymiar biznesowy, jak i etyczny, poniewaz 0d-
zwierciedla wartosci wyznawane przez organizacje i jej liderow.

Zarzadzanie réznorodnoscig zasobow ludzkich nie jest procesem tatwym dla przed-
siebiorstw, poniewaz nalezy pamigtaé, ze roznice stylow pracy réznych pokolen pra-
cownikow nie wynikajg jedynie z roéznic wieku czy tez pici. Ich zrodtem sg rowniez
warunki, w jakich zostali uksztattowani nie tylko w procesie pierwotnej socjalizacji, ale
takze W kontekscie tzw. socjalizacji wtornej, w tym wiasnie swoistego do$wiadczania
odmiennych kultur organizacyjnych, z ktérymi mieli do czynienia na przestrzeni zycia
zawodowego. W zwiazku z tym niezbegdne jest kreowanie w przedsigbiorstwie takiej
kultury organizacyjnej, ktora sprawi, ze pracownicy bgda mieli jasny i spojny przekaz,
co jest wazne W kontekscie zarzgdzania roznorodnoscig zasobow ludzkich.

Kultura organizacyjna daje podwaliny pod cate zycie spoteczne organizacji, poprzez
propagowane praktyki determinuje zachowania wszystkich cztonkéw organizacji po-
czawszy 0d prezesa zarzadu a skonczywszy na szeregowym pracowniku. Wptywa na
wszystkie newralgiczne procesy zarzadcze. Spetnia réwniez wiele waznych funkcji
wewnetrznych, od ksztattowania i budowania swiadomosci realizacji celow wsrod pra-
cownikow po ich zaangazowanie, a takze poczucie spetniania, docenienie oraz mozli-
wosci rozwoju niezaleznie od wieku, plci czy tez stazu pracy. Daje poczucie stabilnosci,
oparcia i bezpieczenstwa, takze poprzez propagowane wartosci organizacyjne, ktore
mozna odnalez¢ w misji czy tez kodeksach etycznych.

Dzigki oddziatywaniu na wspdlny sposob patrzenia na rzeczywisto$¢ organizacyjna,
ktory wynika z dzielenia tych samych przekonan i warto$ci, umozliwia wprowadzanie
zmian w obszarze myslenia, a co za tym idzie takze dziatania. Sprawia to, ze kultura
organizacyjna jest przyczynkiem nie tylko do kreowania tzw. atmosfery, ale takze do
wprowadzania nowych rozwigzan, W tym takze zarzadzania réoznorodnos$cig zasobow
ludzkich.

W Polsce ze wzgledu na roznice migdzypokoleniowe i roznorodnos¢ kultur organi-
zacyjnych mieszajacych si¢ na rynku pracy, dbanie o kultur¢ organizacyjng jest szcze-
golnie wazne. W wielu krajach majacych dtugie doswiadczenie w rozwoju kapitalizmu,
takich jak kraje skandynawskie czy Stany Zjednoczone, wiele wartosci jest takich sa-
mych w réznych branzach i wsrod roznych pokolen. W Polsce, z powodu uwarunkowan
historycznych zwigzanych z przemianami ustrojowymi, w jednej firmie moga pracowac
ludzie o bardzo réznych doswiadczeniach i warto$ciach nabytych podczas socjalizacji

w réznych , kulturach” (Sorkowski, 2011, s. 81). Wobec tego w tym swoistym ,,tyglu
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zréznicowania” istotna jest spojnos¢ w dziataniach i rozumieniu organizacyjnej rzeczy-

wisto$ci, tak by zarzadzanie réznorodnoscia zasobow ludzkich stato si¢ naturalng cze-

$cig zycia organizacji.

Wyniki badania réznych aspektow wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie
réznorodnosciag zasobow ludzkich przedstawione w pracy pozwalajg na sformutowanie
nastepujacych spostrzezen:

1. Niniejsza praca stanowi oryginalng probe badania relacji miedzy kulturg organizacji,
a zarzgdzaniem roéznorodnoscig W sensie ilosciowy.

2. Zrealizowanie wspomnianego uprzednio zamierzenia byto mozliwe z racji istnienia,
w typologii wielowymiarowych modeli kultury organizacyjnej, modelu wartosci
konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna, ktory pozwalal na zastosowanie metod
ilosciowych do opracowania wynikéw W ujeciu matematycznym.

3. Zidentyfikowano zréznicowanie we wdrazaniu praktyk z zakresu zarzadzania r6zno-
rodnoscig zasoboéw ludzkich w zaleznosci od wystgpujacego typu kultury organiza-
cyjnej w przedsiebiorstwie.

4. W najszerszym zakresie praktyki z zakresu zarzadzania r6znorodnoscig sg stosowane
w przedsiebiorstwach o typie kultury Klanu.

5. W sensie hierarchicznym zidentyfikowane praktyki z zakresu zarzadzania r6éznorod-
nos$cig zasobow ludzkich wystepuja kolejno: w typie kultury Klanu, na podobnym
poziomie lokuja si¢ firmy o typie kultury Rynku i Hierarchii, a na ostatnim miejscu
w organizacjach reprezentujacych typ kultury Adhokracja.

6. Przecigtny poziom stosowania praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnos$cig zaso-
bow ludzkich ksztaltuje si¢ w przedsiebiorstwach w granicach od 15 do 40 procent
badanych w pracy dziatan.

Reasumujac, wnioski z przeprowadzonych badan pozwolity na realizacje celow
gtownego 1 aplikacyjnego pracy oraz udzielnie odpowiedzi na postawione pytania ba-
dawcze. Udowodniono, ze kultura organizacyjna wptywa na zarzadzanie réznorodno-
$cig zasobow ludzkich, co pokazaty badania w rozdziale 4 lub inaczej mowiac istnieje
pewien typ kultury, w ktorym praktyki z zarzadzania r6znorodnoscig wystepuja czesciej
niz W innych typach kultury organizacyjnej bioragc pod uwage typologi¢ K.S. Camerona
I R.E. Quinna. Jednakze, autorka ma swiadomos¢, ze przeprowadzona analiza pozosta-
wia nadal wiele pytan otwartych, ktore stanowiag inspiracj¢ do dalszych rozwazan
w zakresie podjetej problematyki. Szczegdlne ciekawe wydaje si¢ zbadanie kultury or-

ganizacyjnej i wystepujacych praktyk z zakresu zarzadzania roznorodnoscig zasobow
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ludzkich pod katem wielkos$ci przedsigbiorstw, podziatu na zrodto pochodzenia kapitatu

Cczy tez branze.



Bibliografia

Aaltio-Mariosola J., (1991), Culture Change in a Business. Studying a Major Organiza-
tional Change and its Impact on Culture. The Helsinki School of Economics and Busi-
ness Administration, Helsinki.

Adams R.N., (1951), Personnel in Culture Change: A Test of Hypothesis, Social Forces.
Oxford University Press, Vol. 30, No. 2.

Allen R., Dawson G., Wheatley K., White C., (2008), Perceived diversity and organiza-
tional performance. Employee Relations, Vol. 30, No. 1.

Alvessonn M., Berg P.O., (1988), Foretagskultur och organisationssymbolism: utveck-
ling, teoretiska perspektiv och aktuell debatt. Studentlitteratur Lund.

Alvessonn M., Berg P.O., (1992), Corporate Culture and Organizational Symbolism. An
Overview. Walter de Gruyter & Co, Berlin.

Amstrong M., (1996), Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow.

Anderson, J.M., Lee, J.B., Mark, S., Price, J.M., (2016), Leading with Culture Driving
Organizational Performance through the Alignment of People, Strategy and Culture.
SpencerStuart, New York.

Andratoj¢ M., Lawrynowicz M., (2012), Elastyczny system wynagrodzeh w motywo-
waniu pokolenia Y, [w:] Borkowska M., (red.), Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Insty-
tut Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie, Nr 5.

Aniszewska G., (2007), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Aniszewska G., Gielnicka I., (1999), Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organi-
zacyjnej firmy. Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk.

Argyris C., (1982), The Executive Mind and Double — Loop Learning, [w:] Robbins
S.P. (ed.), Organization Behavior Reader. Prentice Hall, London.

Arredondo P., (1996), Successful Diversity Management Initiatives: A blueprint for
planning and implementation. Sage Publications Ltd., London.

Austin J.R., (1997), A cognitive framework for understanding demographic influences
in groups. International Journal of Organizational Analysis, Vol. 5, No. 4.

Baran B., (2015), Mentoring jako element zarzadzania réznorodno$cig W przedsiebi-
orstwach. Management Forum, Vol. 3, No. 2.

Bartnicki M., Kry$ R., Stachowicz J., (1988), Kultura organizacyjna przedsi¢biorstw.

Studium Ksztaltowania procesu zmian zarzadzania. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroctaw.

142


http://scholar.google.com/scholar?cluster=16317730797978273138&hl=en&oi=scholarr
http://scholar.google.com/scholar?cluster=16317730797978273138&hl=en&oi=scholarr

Basset-Jones N., (2005), The paradox of diversity management, creativity and innova-
tion. Creativity and Innovation Management, Vol. 14, No. 2.

Bate P., (1984), The Impact of Organizational Culture an Approaches to Organizational
Problem-Solving, Organization Studies, Vol. 5, No. 1.

Bergec S., (2013), Effective diversity management initiatives. International Review of
Management and Marketing, Vol. 3, No. 2.

Blau P.M., (1968), The Hierarchy of Authority in Organizations. American Journal of
Sociology, Vol. 73, No. 4.

Blau P.M., Scott R., (2003), Formal organizations: A comparative approach. Stanford
University Press, Stanford.

Bolesta-Kukutka K., (1993), Jak patrze¢ na swiat organizacji. PWE, Warszawa.

Bordau D.J., Reiss Jr AJ., (1966), Command, Control and Charisma: Reflections and
Police Bureaucracy. American Journal of Sociology, Vol. 72, No. 1.

Brillman J., (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa.

Burt R., (1999), When is Corporate Culture a Competitive Asset?, [w:] Dickson T., Pot-
tinger K. (eds.), Financial Times Mastering Strategy Your Single-Source Guide to Be-
coming a Master of Strategy. Pearson Education Ltd., Edinburgh.

Byczkowska M., (2010), Zarzadzanie roznorodnoscia (diversity management), [w:] Se-
liga R. (red.), Debiuty Doktorantéw. Przedsi¢biorczos$¢ i Zarzadzanie, Spoteczna Wyz-
sza Szkota Przedsigbiorczosci | Zarzadzania, tom XI, zeszyt 11.

Cameron K.S., Quinn R.E., (2015), Kultura organizacyjna-diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujgcych. Wolters Kluwer, Warszawa.

Cameron K.S., Quinn R.E., Degraff J., Thakor A.V., (2006), Competing Values Leader-
ship: Creating Value in Organizations. Edward Elgar Publishing, Massachusetts.

Chatman J.A., (2010), Norms in mix sex and mixed race work groups. The Academy of
Management Annals, Vol. 4, No. 1.

Chmielewska-Muciek D., (2009), Dyskusja nad pojeciem kultury organizacyjnej. An-
nales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin-Polonia, Vol. XLIII, nr 20.

Chuda A., Wyrwicka M.K., (2013), Diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
ustugowego. Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie, Nr
59.

Coleman J., (2016), 6 sktadowych wyzszej kultury organizacyjnej, https://www.hbrp.pl/
b/6-skladowych-wyzszej-kultury-organizacyjnej/ APmWGnNuUL (dostep: 3.09.2017).

Collins J., (2001), Go to Great. Why some companies make the leap and others don’t.
HarperBusiness, New York.

143


https://www.hbrp.pl/b/6-skladowych-wyzszej-kultury-organizacyjnej/APmWGnuL
https://www.hbrp.pl/b/6-skladowych-wyzszej-kultury-organizacyjnej/APmWGnuL

Cox T.H., Blake S., (1991), Managing cultural diversity: implications for organizational
behavior. Academy of Management Executive, Vol. 5, No. 3.

Czekaj J., (2007), Metody organizacji i zarzadzania. Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakow.

Daszkiewicz W., (2010), Podstawowe rozumienie kultury — ujecie filozoficzne. Roczni-
ki Kulturoznawcze Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego im. Jana Pawta 11, Tom 1.

Denison D., (1996), What is the difference between organizational culture and organiza-
tional climate? A native’s point of view on a decade of paradigm wars. Academy of
Management Review, No. 21(3).

Deshpande R., Parasuraman R., (1986), Linking Corporate Culture to Strategic Plan-
ning. Business Horizons. Vol. 29, No. 3.

Domanski Cz., (1979), Statystyczne testy nieparametryczne. Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Drucker P.F., (2001), Mysli przewodnie Druckera. MT Biznes, Warszawa.

Drygalska E., (2012), Zgadnij, kto przyjdzie na obiad, czyli historia zwigzkéw miedzy-
rasowych w Stanach Zjednoczonych, http://www.kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/
archives/4171 (dostep: 8.08.2017).

Durbin S., Lovell L., Winters J., (2008), Professional insights diversities in an organiza-
tional context. Equal Opportunities International, Vol. 27, No. 4.

Durska M., (2009), Zarzadzanie r6znorodnoscig: kluczowe pojecia. Kobieta i Biznes
(Women in Business), Kolegium Gospodarki $wiatowej. Szkota Gloéwna Handlowa
w Warszawie, Nr 1-4.

Dziadkiewicz A., Niezurawska J., (2014), Design of learning process for SME manag-
ers (in different generations). VIA University College, Horsens.

Egan M.L., Bendick M., (2003), Workforce diversity initiatives of US multinational
corporations in Europe. Thunderbird International Business Review, Vol. 45, No. 6.

Elegbe J.A., (2010), Talent Management in the Developing World. Gower Publishing
Ltd, Surrey.

European Commission, (2003), The cost and benefits of diversity. A Study on Methods
and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness to Measure the Cost-Effectiveness of
Diversity Policies in Enterprises, http://www.coe.int/t/dg4/cultureheritage/mars/
source/resources/references/others/17%20-%20Costs%20and%20Benefits%200f%20
Diversity%20-%20EU%202003%20ExSum.pdf

European Commission, (2015), Diversity within small and medium-sized enterprises,

Best practices and approaches for moving ahead, http://ec.europa.eu/justice/ discrimina-
tion/files/diversity_sme2015_en.pdf (dostep: 5.08.2017).

144


http://www.kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/archives/4171
http://www.kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/archives/4171
http://www.kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/archives/4171
http://www.kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/archives/4171

European Telecoms Network Operators — ETNO, (2007), Roznorodnos¢ w pracy —
Przeglad dobrych praktyk korporacyjnych w sektorze telekomunikacyjnym,
https://etno.eu/datas/publications/other/Brochure_Diversity Polish_Final.pdf  (dostep:
17.08.2017).

Fobel P., Fobelowa D., (2007), Etyka i kultura w organizacji. Wyzsza Szkota Zarzadza-
nia i Nauk Spotecznych w Tychach, Tychy.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, (2008), Zarzadzanie réznorodnoscig. Materiaty dla
0s6b uczestniczacych, Warszawa.

Forum Odpowiedzialnego biznesu, (2009), Firma=Ro6znorodno$é, zrozumienie, posza-
nowanie, zarzadzanie, https://ngoteka.pl/bitstream/handle/item/78/Firma_Roznorod-
nosc.pdf?sequence=1 (dostep 8.0.2017).

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, (2013), Laczy nas roéznorodnos¢. Przewodnik po
Karcie Réznorodnos$ci, Warszawa.

Frencz W.L., Kasta F.E., Rosenzweig J.E., (1985), Understanding Human Behaviour in
Organizations. Harper and Row, New York.

Friedlander F., Margulies N., (1969), Multiple impacts of organizational climate and
individual value systems upon job satisfaction. Personnel Psychology, Vol. 22.

Frost P., Moore L., Louise M., Lundberg C., (1991), Reforming Organizational Culture.
Sage Publications, Newbuy Park.

Furmanik M., (2013), Kultura organizacyjna w szkotach réznych krajow. Zarzadzanie
Publiczne. Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskie-
go, tom 2013, zeszyt 1(21).

Furnham A., Gunter B., (1993), Corporate Assessment. Routledge, London.
Geertz C., (1975), The Interpretation of Culture. Hutchinson, London.

Gender Index, UNDP., EQUAL., (2007), Rownos¢ Inspiruje. Firma réwnych szans-
przewodnik dobrych praktyk, http://tacysami.edu.pl/wp-content/uploads/2013/04/ Fir-
ma-r%C3%B3wnych-szans-przewodnik-dobrych-preaktyk.pdf (dostep: 12.08.2017).

Glinska-Newes A., (2007), Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsie-
biorstwie. Dom Organizatora — TNOIK, Torun.

Goodman N., Marx G.T., (1982), Society Today. Random House, New York.

Gouldner H.P., (1960), Dimensions of Organizational Commitment. Administrative
Science Quarterly, Vol. 4, No. 4.

Greenberg J., Baron R.A., (2000), Organizational behavior. Perentic-Hall, New Yersey.

Griffin R.N., (1996), Podstawy zarzagdzania organizacjami. PWN, Warszawa.

145


https://etno.eu/datas/publications/other/Brochure_Diversity_Polish_Final.pdf

Gryszko M., (2009), Raport z zarzadzania réznorodnoscig w Polsce, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/01/ Zarza-
dzanieroznorodnosciawPolsceFOB.pdf (dostep: 12.08.2017).

Hofstede G., (2000), Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warsza-
wa.

Hofstede G., Hofstede J.G., Minkov M., (2011), Kultury i organizacje. Zapro-
gramowanie umystu. PWE, Warszawa.

Hon L.C., Bruner B., (2000), Diversity issues and public relations. Journal of Public
Ralations Reserch, Vol. 12, No.4.

Jacques E., (1951), The Changing Culture of a Factory. Tavistock Publications, London.

Jasinski A., (2010), O wielokulturowych aspektach we wspotczesnej przestrzeni pu-
blicznej. Czasopismo techniczne-Architektura. Wydawnictwo Politechniki Krakow-
skiej, Nr 5(107).

Katrinli A., Atabay G., Gunay G., Guneri, B., (2008), Leader-member exchange, organ-
izational identification and the mediating role of job involvement for nurses. Journal of
Advanced Nursing, Vol. 64, No. 4.

Kei, M., Amershi B., Holmes S., Jablonski H., Luthi E., Matoba K., Plett A., Von Un-
ruh K., (2007), Podrecznik szkoleniowy zarzadzania réznorodnoscig, International So-
ciety for Diversity Management-idm, http://www.idm-diversity.org/files/EUQ708-
TrainingManual-pl.pdf (dostep: 8.08.2017).

Kelly E., Dobbin F., (1998), How Affirmative Action Became Diversity: employer Re-
sponse to Anti-discrimination Law, 1961-1996. American Behavioral Scientist, VVol. 41,
No. 7.

Kessing R.M., (1974), Theories of Culture. Annual Review of Anthropology, No. 3.
Klarsfeld A., (2014), International Handbook on Diversity Management at Work. Coun-
try Perspective on Diversity and Equal Treatment. Edward Elgar Publishing, Inc,
Northampton.

Klimann R.H., Saxton H.J., Sarpa R., (1985), Gaining Control of the Corporate Culture.
Jossey Bass Publ, San Francisco.

Ktos B., (1997), Polityka spoteczna w procesie integracji Europy Zachodniej. Kancela-
ria Sejmu Biuro Studiow i Ekspertyz, Wydziat Analiz Ekonomicznych i Spotecznych,
Nr 106.

Ktoskowska A., (2006), Kultura masowa. Krytyka i obrona. PWN, Warszawa.

Komisja Europejska, (2005), Roznorodnos¢ w firmach-dobre praktyki w miejscu pracy.
Podstawowe prawa i przeciwdziatanie dyskryminacji, Bruksela.

146


http://www.idm-diversity.org/files/EU0708-TrainingManual-pl.pdf
http://www.idm-diversity.org/files/EU0708-TrainingManual-pl.pdf

Komisja Europejska, (2006), Europejski Rok Rownych Szans dla Wszystkich okresem
goragcej debaty na temat roznorodnosci, http://europa.eu/rapid/press-release IP-07-
69_pl.htm (dostep: 9.08.2017).

Komisja Europejska, (2011), Program PROGRESS w dziataniu: Wspdlnotowy program
na rzecz zatrudnienia i solidarnosci spotecznej 2007-2013. Urzad Publikacji Unii Eu-
ropejskiej, Luxemburg.

Komisja Europejska, (2012), Implementation checklist for diversity management. Sup-
port for voluntary initiatives promoting diversity management at the workplace across
theEU, http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/checklist_diversitymanagement_e
n.pdf (dostgp: 8.08.2017).

Konfederacja Lewiatan, (2014), Zarzadzanie r6znorodnoscig W miejscu pracy. Raport
z Il edycji Barometru Réznorodnosci, Warszawa.

Kopczewski M., Paczek B., Tobolski M., (2012), Istota kultury organizacyjnej w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem produkcyjnym, [w:] Knosala R. (red.), Innowacje w zarza-
dzaniu i inzynierii produkcji. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadza-
nia Produkcja, Opole.

Kostera M., (1996), Postmodernizm w zarzadzaniu. PWE, Warszawa.
Kostera M., (2000), Zarzadzanie personelem. PWE, Warszawa.

Kostera M., Konwacki S., (1995), Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, [w:]
Kozminski A.K., Piotrowski Wt. (red.), Zarzadzanie, Teoria i praktyka. PWN, Warsza-
wa.

Kostera M., Konwacki S., Szumski A., (1998), Zachowania organizacyjne: motywowa-
nie, przywodztwo, kultura organizacyjna, [w:] Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.),
Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa.

Kostro K., (2009), Zagadnienia kulturowe w ekonomii. Gospodarka Narodowa. Kole-
gium Analiz Ekonomicznych Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Nr 3.

Kozminski A.K., Jemielniak D., (2008), Zarzadzanie od podstaw. Wydawnictwo Aka-
demickie i Profesjonalne, Warszawa.

Kroeber A.L., Kluckhohn C., (1952), Culture. Merridian Books, New York.

Kubicka 1., (2014), Biznesowy model wdrazania zarzgdzania r6znorodnos$cig, [w:] Stor
M., Listwan T. (red.), Sukces w zarzadzaniu kadrami. Réznorodno$¢ w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim-podejscie, metody, narzgdzia. Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Nr 349.

Kuc B.R., (2000), Zarzadzanie doskonate. Wydawnictwo Menadzerskie PTM, Warsza-
wa.

Kuklik C.T., (2014), Working below and above the line: the research-practice gap in
diversity management. View issue TOC, Vol. 24, No. 2.

147


http://europa.eu/rapid/press-release_IP-07-69_pl.htm
http://europa.eu/rapid/press-release_IP-07-69_pl.htm
http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/checklist_diversitymanagement_en.pdf
http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/checklist_diversitymanagement_en.pdf
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf

Kumaniecki K., (1982), Stownik facinsko-polski. PWN, Warszawa.

Langdon D.S., McMenanim T.M., Krolik T.J., (2002), US labour market in 2001.
Monthly Labour Review, Vol. 125, No. 2.

Lauring J., Selmer J., (2012), Knowledge sharing in diverse organizations. Human Re-
source Management Journal, Vol. 22, No. 1.

Le PlaR., (2010), The changing face of the workplace. NZ Business, Vol. 24, No. 7.

Lewis S., (1997), ‘Family Friendly” Employment Policies: A Route to Changing Organ-
izational Culture or Playing About at the Margins? Gender, Work and Organization,
Vol. 4, No. 1.

Likert R., Likert J., (1976), New Ways of Managing Conflict. McGraw-Hill, New York.

Lisowska E., Sznajder A., (2013), Diversity Index. Zarzadzanie réznorodnoscig W pra-
cy. Raport | edycji Barometru Roéznorodnosci, Konfederacja Lewiatan
http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/D1_Barometr_Roznorodnosci_raport(4).
pdf (dostep: 12.08.2017).

Listwan T., (2004), Zarzadzanie kadrami. C.H.BECK, Warszawa.

Listwan T., Sulkowski L., (2016), Metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Difin, Warszawa.

Marek A., (2014), Model wartosci konkurujacych w badaniu kultury organizacji samo-
rzadowych. Roczniki Ekonomii i Zarzadzania, Towarzystwo Naukowe KUL Katolicki
Uniwersytet Lubelski Jana Pawta Il. Roczniki Ekonomii i Zarzadzania, Tom 6, Nr 2.

Markusik J., (2011), Coaching vs. Mentoring, http://swiatcoachingu.pl/2011-09-27-04-
22-47/obszary/371-coaching-vs-mentoring (dostep: 17.08.2017).

Mazur B., (2012), Kultura organizacyjna w zréznicowanym otoczeniu. Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok.

McKenna R., Beech N., (2002), Human Resources Management. Pearson Education
Limited, Edinburgh.

McKinsey&Company., (2015), Diversity matters, file:///C:/Users/User/Downloads/
Diversity%20Matters.pdf (dostep: 2.09.2017).

Mead M., (1973), Coming of Age in Samoa. Modern Library, New York.

Mendryk 1., (2013), Przestanki wprowadzania polityki zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach, Annales Universitas Mariae Curie-Sktodowska, Tom XLVII, nr 2.

Mi¢dzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP, Stowarzyszenie Europejskich 1zb Prze-
mystowo-Handlowych (EUROCHAMBRES), (2008), Przetam stereotypy zwigzane
z plcig daj szanse talentowi. Zestaw narzedzi dla manageréow ds. zasobow ludzkich
w MSP, file:///C:/Users/User/Downloads/SME_Advisors_ HR_Managers_PL.pdf (do-
step: 20.08.2017).

148


http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_raport(4).pdf
http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_raport(4).pdf
http://swiatcoachingu.pl/2011-09-27-04-22-47/obszary/371-coaching-vs-mentoring
http://swiatcoachingu.pl/2011-09-27-04-22-47/obszary/371-coaching-vs-mentoring
file:///C:/Users/User/Downloads/SME_Advisors_HR_Managers_PL.pdf

Morgan G., (1997), Images of Organization. Sage Publications, Thousand Oaks, Lon-
don.

Nizard G., (1998), Metafory przedsiebiorstwa. Zarzadzaniec W zmiennym otoczeniu or-
ganizacji. PWN, Warszawa.

Nogalski B., Szpitter A., (2012), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu organizacjg Wie-
lokulturowa [w:] Mikuta B. (red.), Historia i perspektywy nauk o zarzadzaniu. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow.

Nowicka M., (2013), Prezentacja multimedialna. Dobre praktyki w coachingu dla Coa-
cha, Klienta i w Biznesie. Opracowanie ICF, L.6dz.

Pakulska T., Poniatowska-Jaksch M., (2009), Korporacje transnarodowe a globalne po-
zyskiwanie zasobow. Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie-Oficyna Wydawnicza,
Warszawa.

Panasiewicz L., (2013), Ukryta przewaga. Kultura organizacyjna jak czynnik sukcesu
wspoltczesnych przedsiebiorstw. Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin.

Papamichalopoulou L., (2013), Zarzadzanie réznorodno$cig motorem rozwoju w Unii
Europejskiej. Laczy nas réznorodnos$é. Przewodnik po karcie réznorodnosci. FOB,
Warszawa.

Parlament Europejski, (2014), Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r., Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej,
Strasburg.

Patrick H., Kumar V., (2012), Managing Workplace diversity: Issued and Challenges.
Sage Open Journal, VVol. 2, No. 2.

Penc J., (2005), Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery. Difin,
Warszawa.

Penc J., (2010), Humanistyczne wartosci zarzgdzania — w poszukiwaniu sensu mene-
dzerskich dziatan. Difin, Warszawa.

Peters T.J., Waterman R.H., (2000), Poszukiwanie doskonatosci w biznesie. Medium,
Warszawa.

Pettigrew A.M., (1979), On studying organizational cultures. Administrative Science
Quarterly, Vol. 24, No. 4.

PricewaterhouseCoopers, (2015), Diversity adds millions to the ISS bottom line,
https://www.dk.issworld.com//media/issworld/dk/Files/PDF%Z20filer/Corporate%20Soc
1al%20Responsibility/4355 UK _Mangfoldigheds Engelsk%20final.pdf?la=da-DK
(dostep: 2.09.2017).

Program  Inicjatywy  Wspolnotowej  EQUAL.,  (2007), Opis  projektu,
http://www.equal.org.pl/baza.php?M=10&P1D=86&Ilang=pl (dostep: 9.08.2017).

149


https://www.dk.issworld.com/media/issworld/dk/Files/PDF%20filer/Corporate%20Social%20Responsibility/4355_UK_Mangfoldigheds_Engelsk%20final.pdf?la=da-DK
https://www.dk.issworld.com/media/issworld/dk/Files/PDF%20filer/Corporate%20Social%20Responsibility/4355_UK_Mangfoldigheds_Engelsk%20final.pdf?la=da-DK

Raport ABSL Polska, (2016), Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2016,
http://absl.pl/wp content/uploads/2016/10/Raport_ ABSL_2016_PL.pdf (dostep:
8.08.2017).

Rawtuszko M., (2007), Polityka rownych szans a zarzadzanie roznorodnoscig. Rownos¢
inspiruje, Firma réwnych szans-przewodnik dobrych praktyk, http://tacysami.edu.pl/
wp-content/uploads/2013/04/Firma-r%C3%B3wnych-szans-przewodnik-dobrych-
preaktyk.pdf (dostep: 12.08.2017).

Richardson T., (2012), Rise of Youth Counter Culture after World War Il and the Popu-
larization of Historical Knowledge: Then and Now, Historical Society, Annual Meeting
Popularizing Historical Knowledge: Practice, Prospects, and Perils, Columbia.

Robak P., Koczorowska N., (2017), Prezentacja multimedialna. Kultura i strategia or-
ganizacji.

Roberson Q.M., (2006), Disentangling the meaning of diversity and inclusion in Organ-
ization. Group and Organization Management, Vol. 31, No. 2.

Rybakowicz M., Piotrowski K., (2012), Zaleznosci kultury narodowej i kultury organi-
zacyjnej na przyktadzie wybranych przedsigbiorstw, [w:] Tarapata J. (red.), Nowocze-
sne Systemy Zarzadzania, Tom 7.

Sawicka M., (2014), Réznorodno$¢ pracownicza w Polsce, Harvard Business Review,
Luty 2014.

Schein E., (1986), What you need to know about Organizational Culture. Training and
Development Journal (January).

Schein E., (1997), Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers, San
Francisco.

Scheuplein H., (1987), Unternehmenskultur und personliche Wieterentwicklung.Von
der ist Kultur zur Soll-Kultur. Zeitschrift Fithrung und Organisation, Vol. 56, No. 5.

Sciame-Giesecke S., Parkinson K., Roden D., (2011), Diversifying the Curriculum:
Leadership to Overcome Interia, [w:] Chen S. (ed.), Diversity Management: Theoretical
Perspectives and Practical Approaches. Pace University, New York.

Seymen O.A., (2006), The cultural diversity phenomenon in organizations and different
approaches for effective cultural diversity management: a literature review. Cross Cul-
tural Management, Vol. 13.

Sieminski M., (2008), Ksztattowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw przemy-
stowych. Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun.

Sikorski C., (2006), Kultura organizacyjna. C.H. Beck, Warszawa.

Sikorski Cz., (1990), Kultura organizacyjna w instytucji. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz.

150


http://absl.pl/wp%20content/uploads/2016/10/Raport_ABSL_2016_PL.pdf

Sikorski Cz., (2008), O zaletach stabej kultury organizacyjnej, [w:] Sikorski Cz. (red.),
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie,
Nr 6.

Simircich L., (1983), Studying Organizations as Culture, [w:] Morgan G. (red.), Beyond
Methods. Strategies for Social Research. Sage Publications, Beverly Hills.

Sniadecki J., (1998), Etyka jako przejaw kultury, [w:] Nogalski B. (red.), Kultura organ-
izacyjna duch organizacji. Oficyna Wyd. OPO. TNOIK, Bydgoszcz.

Srokowski L., (2011), Zmieni¢ myslenie 0 firmie. Zarzadzanie kultura organizacyjna
w Polsce. Wydawnictwo Poltext, Warszawa.

Stockdale M.S., Crosby F.J., (2009), The psychology of management of workplace di-
versity, leadership model, employee outcomes, and organizational culture. Journal of
Business Ethics, No. 90.

Stoner J.A.F., Wankel Ch., (1994), Kierowanie. PWE, Warszawa.
Struzycki M., (2002), Zarzadzanie przedsigbiorstwem. Difin, Warszawa.

Sutkowski L., (2002), Problemy poznawcze opisu kultury organizacyjnej. Przeglad Or-
ganizacji, Nr 2.

Sutkowski L., (2002), Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWE, Warszawa.
Sutkowski L., (2012), Kulturowe procesy zarzadzania. Difin, Warszawa.

Sutkowski L., Sikorski Cz., (2014), Metody zarzadzania kulturg organizacyjng. Difin,
Warszawa.

Supermat J., (1998), Zarzadzanie strategiczne. Poj¢cia i koncepcje. Wydawnictwo Ko-
lonia Limited, Wroctaw.

Szacka B., (2003), Wprowadzenie do socjologii. Oficyna Naukowa, Warszawa.
Szczepanski J., (1963), Elementarne pojecia socjologii. PWN, Warszawa.

The Economist Intelligence Unit, (2014), Global Diversity and Inclusion. Perceptions,
Practices and Attitudes,http://graphics.eiu.com/upload/eb/Diversityandinclusion.pdf
(dostep: 15.08.2017).

Trompenaars F., Hampden-Turner C., (2002), Siedem wymiarow kultury. Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow.

Ulrich D., (2016), Kultury firmy nie da si¢ oddzielic od klientow,
https://www.hbrp.pl/b/kultury-firmy-nie-da-sie-oddzielic-od-klientow/D2YHitHK  (do-
step: 3.09.2017).

Van Maanen J., (1998), Tales of the Field. On Writing Ethnography. University of Chi-
cago Press, Chicago.

151


http://graphics.eiu.com/upload/eb/DiversityandInclusion.pdf
https://www.hbrp.pl/b/kultury-firmy-nie-da-sie-oddzielic-od-klientow/D2YHitHK

Walczak W., (2011), Zarzadzanie réznorodnoscig wyzwaniem dla wspotczesnych
przedsigbiorstw, [w:] Cyfert Sz. (red.), Organizacja i Kierowanie. Komitet Nauk Orga-
nizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk i Szkota Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie, Nr 3(146).

Waszczak S., (2009), Postawy wobec roéznorodnosci-uwarunkowania, proba typologii,
implikacje, [w:] Juchnowicz M. (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzadzania kapita-
tem ludzkim. Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Wierzbowska K., (2017), Mentoring zyskuje na popularno$ci-0 przedsigbiorczych ko-
bietach w Dniu Kobiet, http://it-manager.pl/mentoring-zyskuje-na-popularnosci-o-
przedsiebiorczych-kobietach-w-dniu-kobiet/ (dostgp: 17.08.2017).

Wirth L., (2001), Breaking through the Class Ceiling, Women in Management. Interna-
tional Labour Organization, Geneva.

Wiodakiewicz-Klimek H., Katkowska J., Pawlowski E., (2013), Zarzadzanie organiza-
cjami w gospodarce opartej na wiedzy. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Po-
znan.

Wolniak R., (2012), Wymiary Kulturowe polskich organizacji a doskonalenie zarzadza-
nia jakoscig. CEDEWU, Warszawa.

Wyrozumska A., (2008), Znaczenie prawne zmiany statusu Karty Praw Podstawowych
Unii Europejskiej w Traktacie Lizbonskim oraz protokotu polsko-brytyjskiego. Prze-
glad Sejmowy, Wydawnictwo Sejmowe, Nr 2(85).

Wyczotkowski B., (2000), Zarzadzanie i Marketing. Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Nr 5.

Wziatek-Stasko A., (2012), Diversity management. Narzedzia skutecznego motywowa-
nia pracownikow. Difin, Warszawa.

Zaroda-Dabrowska A., (2016), Zarzadzanie réznorodno$cia jako wyzwanie menedze-
row.  Wykorzystanie  potencjatu  starszych  pracownikow — case  study,
http://diversityhub.pl/wp-content/uploads/2016/08/anna-zaroda-dabrowska.pdf (dostep:
20.08.2017).

Zbiegien-Maciag L., (2013), Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm.
PWE, Warszawa.

Zimniewicz K., (1999), Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warsza-
wa.

Zych B., (2013), Nieodwracalne trendy i sprawdzian dla HR-zarzadzanie r6znorodno-

scig,  http://hrstandard.pl/2014/03/13/nieodwracalny-trend-i-sprawdzian-dla-hr-zarza-
dza-nie-roznorodnoscia/

152


http://it-manager.pl/mentoring-zyskuje-na-popularnosci-o-przedsiebiorczych-kobietach-w-dniu-kobiet/
http://it-manager.pl/mentoring-zyskuje-na-popularnosci-o-przedsiebiorczych-kobietach-w-dniu-kobiet/
http://diversityhub.pl/wp-content/uploads/2016/08/anna-zaroda-dabrowska.pdf

Aneks

Kwestionariusz ankiety badawczej

Szanowni Panstwo,

Jestem pracownikiem naukowo-dydaktycznym Politechniki Poznanskiej na Wydzia-
le Inzynierii Zarzadzania w Katedrze Zarzadzania i Systemow Informatycznych, gdzie
prowadze¢ badania na temat relacji pomi¢dzy kulturg organizacji a zarzadzaniem r6zno-
rodno$cig W przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym zwracam si¢ z uprzejma prosba
0 wypelnienie niniejszej ankiety badawczej.

Ankieta jest catkowicie anonimowa a udzielone przez Panstwa odpowiedzi zostang
wykorzystane wytacznie do celow badawczych natomiast uzyskane wyniki beda anali-
zowane jedynie w postaci zbiorczej.

Z powazaniem
Daria Nadolna

daria.nadolna@put.poznan.pl

Z gory dzigkuje Panstwu bardzo za pomoc oraz poeswiecony czas na wypelnienie ankiety

Wybrane przez Pania/Pana odpowiedz lub odpowiedzi nalezy zakresli¢ kotkiem

Czes¢é |: Informacje o firmie
Prosze zaznaczy¢ lub wpisa¢ odpowiedz:
1. lu pracownikéw zatrudnia Panstwa firma?
a) ponizej 50
b) 50-249
c) 250-500
d) powyzej 500

2. Jak dlugo (ile lat) firma dziala na rynku?

3. Z jakiego kraju pochodzi kapital zalozycielski®* firmy? (tj. z jakiego kraju pochodzi
firma?)

31 Jest to pierwotny wklad (pieniczny) wnoszony przez wlascicieli firmy przy jej zakladaniu.
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4. W jakiej branzy dziala Panstwa firma?
a) budowlana
b) energetyczna
¢) farmaceutyczna
d) finansowa
e) handel
f) informatyczna
g) meblarska
h) motoryzacyjna
i) telekomunikacyjna
j) transport
K) ustugi
1) inne (prosz¢ podad): .........coovvviiiiiiiinn.n

Prosze przejsé do drugiej czesci ankiety
Czesé 11: Typ kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa

Ponizsze pytania dotycza Kultury organizacyjnej Panstwa przedsiebiorstwa (inaczej zwanego

organizacjg lub firma).

Dla kazdego z sze$ciu pytan podano cztery odpowiedzi (a, b, ¢, d), migdzy ktore nalezy
rozdzieli¢ w sumie 10 punktow w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz od-
zwierciedla sytuacje W Panstwa przedsigbiorstwie. Najwi¢cej punktow nalezy przypisa¢ od-
powiedzi, ktéra najlepiej/najbardziej opisuje obecng sytuacje¢ panujaca w Panstwa firmie.
Prosze wpisa¢ przydzielone przez Panstwa punkty w puste pola po prawej stronie tabelki.

Bardzo wazne, by suma punktéw przypisanych wszystkim odpowiedziom razem

(a, b, ¢, d) na dane pytanie wynioslta 10 punktéw

5. Jaka jest ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa? Punkty

a Firma jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, w ktorym ludzie che¢tnie
ze soba wspoldziataja. Przypomina wielka rodzing.

b Dominujagcymi cechami firmy sg energia i przedsigbiorczo$¢. Ludzie
chetnie podejmuja ryzyko.

c W firmie licza si¢ przede wszystkim wyniki. Gtowna troska jest
zdobycie przewagi na rynku.

d W firmie obowiazuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie,
zazwyczaj rzadza formalne procedury.

Suma punktow | 10 pkt.
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6. Jaki jest styl przywédztwa w przedsi¢biorstwie? Punkty
a Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stuzeniem rada
I pomoca oraz roztaczaniem opieki.
b Przywodztwo ~w  firmie  powszechnie  utozsamia si¢ Z
przedsiebiorczoscig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
c Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscig
oraz orientacja na wyniki.
d Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem
oraz sprawnym organizowaniem.
Suma punktow 10 pkt.
7. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami? Punkty
a W firmie preferuje si¢ prace zespotows, dazy do powszechnej zgody
oraz uczestnictwa.
b W firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, swobode
a takze oryginalno$¢.
c W firmie preferuje si¢ ostrg rywalizacje, Stawiane sa wysokie
wymagania i licza si¢ przede wszystkim osiagniecia.
d W firmie preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie
oraz przewidywalnosc.
Suma punktow 10 pkt.
8. Co zapewnia spéjnosé¢ przedsiebiorstwa? Punkty
a Spojnosc¢ firmy jest zapewniona przez lojalnos¢ i wzajemne zaufanie.
b _Spéjnoéc’ firmy jest zapewniona przez zaangazowanie W innowacje
i rozwdj.
c Spojnosé¢ firmy jest zapewniona przez nacisk na osigganie wynikow
i che¢ zwycigzania.
d Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.
Suma punktow 10 pkt.
9. Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk? Punkty
a W firmie ktadzie si¢ nacisk na zaufanie, otwartos¢ i wspotdziatanie.
b W firmie ktadzie si¢ nacisk na podejmowanie nowych wyzwan oraz
szukanie nowatorskich rozwiazan oraz mozliwosci.
c W firmie ktadzie si¢ nacisk na osigganie ambitnych celow i zwycig¢zanie
na rynku.
d W firmie ktadzie si¢ nacisk na trwalo$¢ i niezmienno$¢. Wazne sa
sprawnos¢, kontrola i praca bez zaktocen.
Suma punktow 10 pkt.
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10. Jakie sg kryteria sukcesu w przedsi¢biorstwie? Punkty

a Za miar¢ Sukcesu uwaza si¢ pracg zespotowa, zaangazowanie
pracownikoéw i troske 0 ludzi.

b Za miar¢ Sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie/oferowanie oryginalnych
i nowatorskich produktow lub ustug.

c Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ pokonywanie konkurentow i osiagniecie
pozycji lidera na rynku.

d Za miarg Sukcesu uwaza si¢ sprawnos$¢ dziatania.

Suma punktéw 10 pkt.

Prosze przejsé do trzeciej czesci ankiety
Czesé 111: Zarzadzanie réznorodnoscia zasobéw ludzkich
Ponizsze pytania dotyczg zarzadzania r6znorodnoscig zasobow ludzkich w Panstwa

przedsigbiorstwie

11. Znam misje firmy, w ktorej pracuje (prosz¢ zaznaczy¢ odpowiedz)
a) tak
b) nie

Jesli wybrano odpowiedz b prosze przej$¢ do pytania nr 14

12. Do najwazniejszych wartosci zawartych w misji przedsi¢biorstwa, w ktorym pracuje
nalezg (prosz¢ zaznaczy¢ jedng lub wigcej odpowiedzi oraz/albo_dopisa¢ swoje przyktady):
a) rownosé
b) wzajemny szacunek
C) wspblpraca
d) poszanowanie dla odmiennos$ci

e) inne (prosze dopisac): ..............oiiiiiiiiiii

13. Czy w Panstwa firmie istnieje tzw. “Kodeks etyczny®® firmy? (prosze zaznaczy¢ odpo-
wiedz)
a) tak
b) nie
C) nie wiem

Jesli wybrano odpowiedz b lub ¢ prosze przejs¢ do IV cz. ankiety

%2 Kodeks etyczny to zbior regut i zasad regulujacych postepowanie firmy wobec pracownikéw, klientow, konku-
rencji, dostawcow i srodowiska.
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14. Do najwazniejszych zasad/regul zawartych w kodeksie etycznym firmy, w ktorej pracu-
je naleza (prosze zaznaczy¢ jedng lub wigcej odpowiedzi oraz/albo dopisa¢ swoje przyktady):
a) regulamin réwnego traktowania w pracy
b) procedury antymobbingowe
c) procedury antydyskryminacyjne

Czesé 1V: Praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludzkich
Ponizsze pytania dotycza dziatan z obszaru zarzadzania réznorodnos$cia zasobow ludzkich

w Panstwa przedsigbiorstwie

15. Przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje ma podpisana tzw. Karte Réznorodnosci®® (pro-
sze zaznaczy¢ odpowiedz):
a) tak
b) nie

C) nie wiem

16. W firmie istnieje przejrzysta rekrutacja i selekcja pracownikéw poprzez: otwarte
konkursy a takze upowszechnianie wewnatrz firmy informacji o wolnych wakatach
itd. (prosze¢ zaznaczy¢ odpowiedz):

a) tak
b) nie

17. Podczas naboru na dane stanowisko uzywa si¢ form neutralnych plciowo tj. poszuku-
jemy osoby na stanowisko Project manager (prosz¢ zaznaczy¢ odpowiedz):
a) tak
b) nie

C) nie wiem

18. Podczas naboru na dane stanowisko pracy opisuje si¢ zadania, jakie beda wymagane
od danej osoby a nie umiejetnosci (prosze zaznaczy¢ odpowiedz):
a) tak
b) nie
C) czasami

d) nie wiem

% Karta Réznorodnosci (ang. Diversity Charter) — miedzynarodowa inicjatywa, wspierana przez Ko-
misje Europejska, majgca na celu promowanie réznorodnosci i rownych szans w zatrudnieniu, bez
wzgledu na pteé, wiek, rase, orientacje¢ seksualna, niepelnosprawno$¢ czy religie.
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

Podczas naboru na dane stanowisko pracy opisuje si¢ kryteria, ktore rzeczywiscie sa
wymagane a nie, ktére wynikaja z panujacych stereotypéw (prosz¢ zaznaczy¢ 0dpo-
wiedz):
a) tak
b) nie

C) nie wiem

Podczas rozmowy kwalifikacyjnej uzywa si¢ wystandaryzowanych scenariuszy roz-
mow (proszg zaznaczy¢ odpowiedz):

a) tak

b) nie

€) nie wiem

Podczas rozmowy kwalifikacyjnej pytano o sprawy osobiste lub zycie prywatne (prosze
zaznaczy¢ odpowiedz):

a) tak

b) nie

Pracujemy w mieszanych zespotach pracowniczych/projektowych tj. skladajacych sie
z kobiet i mezczyzn (prosze zaznaczy¢ odpowiedz):

a) tak

b) nie

C) czasami

Zespol, w ktorym pracuje sklada sie (prosze zaznaczy¢ jedng lub wiecej odpowiedzi):
a) z osob w podobnym wieku

b) z 0sob w réoznym wieku (mtodszym, $rednim i/lub starszym)

Pracuje w zespole z osobami pochodzacymi z réznych Krajow (prosze zaznaczy¢ odpo-
wiedz):
a) tak
b) nie

C) czasami
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25. W firmie istnieje mozliwo$¢ wymiany wiedzy oraz deswiadczen zawodowych pomiedzy
pracownikami niezaleznie od (prosz¢ zaznaczy¢ jedna lub wigcej odpowiedzi):
a) wieku
b) pitci
C) stazu pracy
d) zajmowanego stanowiska

e) nie ma takiej mozliwo$ci

26. W firmie istnieje (prosz¢ zaznaczy¢ jedng lub wigcej odpowiedzi):

a) przejrzysta polityka ptacowa

b) prowadzenie monitoringu wynagrodzen kobiet i mezczyzn

c) prowadzenie monitoringu zatrudnienia ze wzglgdu na wiek pracownikow

d) jasne i spisane kryteria przyznawania premii

e) przejrzysta polityka awansow wewnetrznych

f) roéwne szanse na awans zaréwno kobiet jak i m¢zezyzn

0) zwickszanie udziatu kobiet wérod kadry zarzadzajacej/kierowniczej

h) dbanie 0 rozw6j zawodowy pracownikow niezaleznie od wieku, pici, stazu pracy, do-
swiadczenia poprzez mozliwos¢ udziatu w szkoleniach i/lub kursach

i) budowanie indywidualnych sciezek kariery przez Dziat HR

J) tworzenie programéw zarzadzania talentami

k) realizowanie takich programow jak (prosze zaznaczy¢):
= mentoring
= coaching
= networking

1) wspieranie rozwoju zawodowego kobiet na stanowiskach menadzerskich

m) zapewnianie rotacji kadry menadzerskie;j

n) mozliwos¢ wyjazdow na kontrakty migdzynarodowe

0) ksztalcenie umiejetnosci przywodczych menadzerow z uwzglednieniem poszanowania
dla odmiennosci i postaw

p) zadne z powyzszych

27. W przedsi¢biorstwie jest mozliwo$¢ godzenia zycia zawodowego z prywatnym tzw.
work-life balance poprzez (proszg zaznaczy¢ jedna lub wigcej odpowiedzi):
a) elastyczny czas pracy
b) zadaniowy czas pracy
C) teleprace
d) skrocony tydzien pracy

e) nie ma takiej mozliwosci
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28. W przedsiebiorstwie sa zatrudniane osoby niepelnosprawne (prosz¢ zaznaczyé odpo-
wiedz):
a) tak
b) nie

C) nie wiem

29. W firmie sg realizowane takie programy jak np. pracujaca Mama, firma przyjazna
Mamie, firma fair play (prosz¢ zaznaczy¢ odpowiedz):
a) tak
b) nie

C) nie wiem

Prosze przejsé do ostatniej czesci ankiety
Metryczka
Prosze zaznaczy¢ lub wpisa¢ odpowiedz:
30. Pleé:
a) kobieta

b) mezczyzna

31. Wiek:
a) 20-24 lat
b) 25-34 lat
c) 35-44lat
d) 45-54lat
e) 55-64 lat
f) powyzej 6 5lat

32. Prosze podaé¢ zajmowane stanowisko w firmie:

Dzi¢kuje Panstwu bardzo za pomoc oraz poswiecony czas ha wypelnienie ankiety
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