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1. Wprowadzenie
Celem mniejszego artyku³u jest uzyskanie odpowiedzi na pytania: jak jest

postrzegana okreœlona strategia personalna realizowana przez zarz¹d firmy
oraz czy istnieje bezpoœrednia zbie¿noœæ miêdzy okreœlonym rodzajem sto-
sowanej strategii a zachowaniami pracowników stanowi¹cymi reakcj¹ na
wspomnian¹ strategiê? Strategia personalna oznacza takie dzia³anie firmy,
które charakteryzuje siê nastêpuj¹cymi w³aœciwoœciami b¹dŸ d¹¿y do reali-
zacji nastêpuj¹cych celów:
— jest po³¹czona ze strategi¹ przedsiêbiorstwa,
— charakteryzuje j¹ systemowe ujêcie polityki personalnej,
— k³adzie nacisk na kszta³cenie i rozwój,
— przyczynia siê do tworzenia warunków do wielostronnego komunikowania

siê pracowników,
— uwzglêdnia w ocenianiu pracowników ich kreatywnoœæ i rozwój,
— zajmuje siê kszta³towaniem kultury organizacyjnej, dokonywaniem w niej

stosownych zmian tak aby rozwijaæ zaufanie, otwartoœæ, pomys³owoœæ
i tolerancjê b³êdów pracowników,

— d¹¿y do redundacji kompetencji pracowników i zespo³ów [Stankiewicz,
Kwiatkowski, 2003, s. 39].
Artyku³ z³o¿ony jest z dwóch czêœci: teoretycznej i empirycznej. W pierw-

szej z nich autorka prezentuje aktualne tendencje w rozwoju strategii perso-
nalnych (np. zarz¹dzanie wiedz¹) i rodzaje strategii personalnych realizowa-
nych w praktyce gospodarczej. Druga czêœæ opracowania poœwiêcona jest
omówieniu warsztatu badawczego autorki i uzyskanym w wyniku jego zasto-
sowania rezultatom.

Wœród atutów nowoczesnego przedsiêbiorstwa mo¿na wymieniæ kulturê
organizacji, szczególne kompetencje organizacji, kapita³ intelektualny, repu-
tacjê firmy, style kierowania ludŸmi. Te w³aœnie atrybuty staj¹ siê Ÿród³em
przewagi konkurencyjnej niepowtarzalnoœci firmy. W ten sposób zmienia siê
podejœcie do rozumienia w firmie aktywów, które stanowi¹ o jej zdolnoœci do
szybkiego przystosowania siê do turbulentnego otoczenia [Grudzewski, Hej-
duk, 2002, s. 13].

Przedsiêbiorstwa nastawione na przysz³oœæ musz¹ wiêc koncentrowaæ siê
na rozwijaniu metod zarz¹dzania wiedz¹ i kapita³em intelektualnym w œro-
dowisku inteligentnej organizacji.

118 ekonomia 19



W takiej organizacji najistotniejsze staj¹ siê jej niematerialne zasoby,
wiedza pozostaj¹ca w dyspozycji specjalistów, sprzyjaj¹ca rozwojowi kapita-
³u intelektualnego kultura organizacyjna, prawdziwe partnerskie relacje
interpersonalne oraz innowacyjne podejœcie do tworzenia wartoœci dodanej.

Zdaniem Edwinsona i Melone [2001, s. 71] imperatywami dzia³ania takiej
organizacji staj¹ siê potrzeby inteligentnego klienta, dzia³aj¹ce jak najbar-
dziej skuteczny motyw twórczego myœlenia.

Wzrost znaczenia wiedzy w procesach gospodarowania zasobami wywo³u-
je równie¿ koniecznoœæ odmiennego ni¿ dotychczas postrzegania hierarchii
w³adzy w przedsiêbiorstwach. W centrum zainteresowania znajduje siê obec-
nie nie kapita³ finansowy (który powinien byæ ³atwo dostêpny), lecz kapita³
intelektualny, a w³aœciciele — posiadacze kapita³u wiedzy — s¹ ludŸmi ma-
j¹cymi odpowiednie kwalifikacje, umiejêtnoœci i zdolnoœci.

W zwi¹zku z tym tradycyjne taylorowskie rozumienie roli pracownika, od
którego wymaga siê ca³kowitego podporz¹dkowania poleceniom prze³o¿one-
go, przestaje powoli przystawaæ do nowej rzeczywistoœci1.

Od pracowników, ludzi wysoko wykwalifikowanych, wymaga siê, aby ak-
tywnie uczestniczyli w organizowaniu procesów pracy. Taka sytuacja wyma-
ga innego ni¿ dotychczas nastawienia prze³o¿onego do podw³adnych. Rola
prze³o¿onych powinna sprowadzaæ siê raczej do godzenia indywidualizmu
pracowników, rozpoznawania ich d¹¿eñ i aspiracji, zachêcania do wspó³dzia-
³ania w zespole, pobudzania i utrzymywania woli osi¹gniêæ. Stan ten mo¿na
miêdzy innymi osi¹gaæ przez znane i popularne ju¿ w koncepcjach motywo-
wania do pracy job enrichment i job enlargment, a wiêc poszerzanie odpowie-
dzialnoœci, zwiêkszanie zakresu uprawnieñ, autonomii w pracy i powierzania
coraz bardziej ambitnych celów.

Motywowaniu podw³adnych nade wszystko s³u¿y obdarzanie pracowników
du¿ym kredytem zaufania, który staje siê kluczem do wykorzystania potencja-
³u intelektualnego, tkwi¹cego w pracownikach, a wiêc jednoczeœnie kluczem
do sukcesu firmy.

Tak wiêc rolê mened¿era mo¿na porównaæ do roli trenera sportowego,
który dobiera zawodników, okreœla propozycje i przedstawia strategiê klubu
sportowego [Teneta-Skwiercz, 2003]. Oczekiwania te nie oznaczaj¹, ¿e narzu-
ca on pracownikom sposób wykonywania zadañ, a jedynie zapewnia odpo-
wiednie warunki pracy. �ród³em wiedzy w takim przedsiêbiorstwie jest bo-
wiem wiedza fachowa. a nie formalne mianowanie i tytu³y. W praktyce kreo-
wanie tak nakreœlonej sytuacji jest niezmiernie trudne. W przedsiêbior-
stwach wystêpuje bowiem silna konkurencja osobista, pojawia siê d¹¿enie do
w³adzy. Pracownicy niechêtnie dziel¹ siê wiedz¹, uwa¿aj¹c, ¿e w³aœnie wie-
dza zapewnia w³adzê. Nie zawsze te¿ wykazuj¹ wolê, aby korzystaæ z wiedzy
innych. Tak wiêc dobra wspó³praca osób utrudniona jest wskutek wystêpo-
wania zjawisk mikropolitycznych [Probst, Knaese, 1998], co oznacza dzia³a-
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nie, maj¹ce na celu forsowanie swoich osobistych celów przez zawieranie
koalicji z osobami pochodz¹cymi z organizacji lub jej otoczenia.

Z drugiej strony w praktyce gospodarczej funkcjonuje jeszcze inne oblicze
organizacji. Nie budzi zaskoczenia teza, ¿e we wspó³czesnych organizacjach
pog³êbiaj¹ siê tendencje do instrumentalnego traktowania pracowników nie-
zale¿nie od faktu, ¿e wspó³czesna teoria wiele miejsca poœwiêca zagadnieniu
rozwoju kapita³u ludzkiego i partycypacji pracowników w zarz¹dzaniu2. Eks-
ploatatorskie tendencje instrumentalnego traktowania pracowników nie s¹
czymœ nowym, wystêpowa³y zarówno w okresie taylorowskim, u zarania po-
wstania naukowego zarz¹dzania, jak i na ka¿dym etapie rozwoju organizacji,
w epoce industrialnej, jak i postindustrialnej.

W¹tek organizacji jako narzêdzia dominacji pojawia siê w nauce pocz¹w-
szy od wyzysku kapitalistycznego Karola Marksa, przez Maxa Webera (typolo-
gia dominacji), a¿ po czasy wspó³czesne. (Robert Michels — oligarchiczne
tendencje w organizacji; Pierre Bourdieu — przemoc symboliczna; Michael
Foucault — dyskurs w³adzy; postmoderniœci: J. F. Lyotard, R. Rorty, Z. Bau-
man; antyglobaliœci — N. Chomsky, T. Hayter, S. George)3.

W zdehumanizowanej organizacji, zarz¹dzanej niehumanistycznie wyró¿-
niæ mo¿na kilka tendencji zmian struktury spo³ecznej, które tworz¹ w efekcie
doœæ nietypowy scenariusz. S¹ to:
— pod¹¿anie instytucji w kierunku instytucji totalnej,
— patologiczne uzale¿nianie od organizacji,
— zanik kapita³u spo³ecznego w organizacjach i spo³eczeñstwie.

Zdaniem Goffmana [1957] instytucje totalne s¹ takim rodzajem organizacji
spo³ecznych, które znacznie ograniczaj¹ wolnoœæ jej cz³onków i zmierzaj¹ do
stworzenia w³asnego wyizolowanego œwiata z barierami fizycznymi i symbo-
licznymi, wyraŸnie oddzielaj¹cymi od otoczenia. Równie¿ w opinii Su³kow-
skiego organizacje gospodarcze staj¹ siê coraz bardziej zamkniêtymi instytu-
cjami ze wzglêdu na fakt, ¿e presja materialna zmusza pracowników do pozo-
stawania w nich. Ca³e ¿ycie organizacyjne jest podporz¹dkowane w³adzy, któ-
ra dysponuje mo¿liwoœciami ograniczenia wolnoœci pracowników. Organiza-
cja d¹¿y do zhierarchizowania, poddania ¿ycia organizacyjnego œcis³ym regu-
³om i harmonogramom. Natomiast miêdzy kadr¹ kierownicz¹ a pozosta³ymi
pracownikami wystêpuje antagonizm, który wynika ze sprzecznych interesów
i wzajemnie wrogich stereotypów [Su³kowski, 2003, s. 128].

Kolejnym wzbudzaj¹cym niepokój przejawem dehumanizacji organizacji
jest patologiczne uzale¿nienie pracowników od organizacji4. Przedsiêbior-
stwa staj¹ siê takimi miejscami, które narzucaj¹ percepcjê rzeczywistoœci,
tworz¹ tzw. pu³apki sukcesu, polegaj¹ce na swoistym z³udzeniu, ¿e wybrany
sposób realizacji przedsiêwziêæ prowadzi do osi¹gniêcia sukcesu. Pu³apka
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„swobody organizacyjnej” oznacza najczêœciej ukrywanie b³êdów w zarz¹-
dzaniu, a „pu³apka myœlenia grupowego” utrwala z³udzenie co do trafnoœci
konkretnego podejmowania decyzji.

Podsumowuj¹c, taka organizacja prowadzi pracowników do ograniczenia
ich samodzielnego myœlenia, przestaje gwarantowaæ racjonalnoœæ dzia³ania
uzale¿niaj¹c w sposób patologiczny pracowników od siebie. W efekcie dwóch
wymienionych przejawów dehumanizacji organizacji wystêpuje zanik kapi-
ta³u spo³ecznego w organizacjach, a w konsekwencji w ca³ym spo³eczeñstwie.

Antagonizmy wewn¹trz organizacji mog¹ prowadziæ do czêœciowej, a stop-
niowo do ca³kowitej destrukcji nieformalnych wiêzi kooperacyjnych w orga-
nizacjach, czego skutkiem jest zanikanie zaufania organizacyjnego, tak istot-
nie powi¹zanego z efektywnoœci¹ organizacji [Fukuyama, 1997; Matysiak,
1999, s. 53–55; Ogger, 1994; Sikorski 1995]. Przedstawione sposoby niehuma-
nistycznych sposobów zarz¹dzania, w tym zarz¹dzanie zasobami ludzkimi,
prowadz¹ do niepokoj¹cej wizji organizacji i ¿ycia organizacyjnego. Wizja ta
wyraŸnie promuje nieetyczne zachowania organizacji5. W efekcie przedsiê-
biorstwa wygrywaj¹ce z konkurencj¹ s¹ zorientowane wy³¹cznie na zysk,
a przez dzia³ania o charakterze manipulacyjnym ograniczaj¹ wolnoœæ i krea-
tywnoœæ jednostek. Celem niniejszego artyku³u by³o uzyskanie odpowiedzi na
pytania:
1. Jak przez pracowników wykonawczych i kadrê kierownicz¹ s¹ postrzegane

okreœlone strategie personalne realizowane przez poszczególne organiza-
cje?

2. Czy i w jaki stopniu dzia³ania podejmowane przez cz³onków zarz¹du, decy-
dentów, w ramach realizowanych strategii wyzwalaj¹ w pracownikach
i kadrze kierowniczej zachowania zgodne z zamierzonymi (sprzyjaj¹ce
rozwojowi pracowników i organizacji)?
W zale¿noœci od przyjêtej strategii personalnej dzia³ania te mog¹ byæ

zwi¹zane ze œwiadomym zarz¹dzaniem wiedz¹ (troska o pracowników, pro-
mowanie twórczego myœlenia) b¹dŸ prowadziæ w efekcie do dehumanizacji
organizacji, do patologicznego uzale¿nienia od organizacji, dzia³añ nieetycz-
nych, wzrostu antagonizmu w organizacji i relacji interpersonalnych opar-
tych na wzajemnym zwalczaniu siê.

Dzia³aniami tymi mog¹ byæ np. œwiadome ukrywanie wiedzy, rywalizacja
miêdzy cz³onkami zespo³u, kierowanie siê wy³¹cznie partykularnymi intere-
sami przez pojedynczych pracowników b¹dŸ ich grupy lub tworzenie niefor-
malnych zespo³ów, które realizuj¹c wymagania organizacji, staraj¹ siê za-
chowaæ niezale¿noœæ myœlenia, nie pozwalaj¹ siê zantagonizowaæ. W tym celu
badania przeprowadzono w trzech „typach” organizacji:
— organizacji podejmuj¹cej próby zarz¹dzania wiedz¹ (stosuj¹cej model

kapita³u ludzkiego),
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— organizacji, która w sposób œwiadomy nie prowadzi polityki personalnej,
nastawionej na zarz¹dzanie wiedz¹ (stosuj¹cej mieszany model),

— organizacji, która ma znamiona organizacji patologicznej, oddzia³uj¹cej
w celu maksymalnej eksploatacji ludzi, b¹dŸ która ogranicza percepcjê
zjawisk spo³eczno-gospodarczych u swoich cz³onków lub œwiadomie sty-
muluje do antagonizowania pracowników i rozbudzania niezdrowej rywa-
lizacji.
Warunkiem dokonania okreœlonej klasyfikacji by³o oszacowanie metod¹

sêdziów kompetentnych wypowiedzi cz³onków zarz¹du b¹dŸ kadry kierowni-
czej firmy (niebêd¹cych cz³onkami zarz¹du), a tak¿e losowo wybranych pra-
cowników, dotycz¹ce poni¿ej opisanych, nastêpuj¹cych kwestii:
1. Jaka jest obecnie ranga szeroko rozumianej wiedzy w firmie (b. wysoka,

wysoka, œrednia, raczej wysoka, wszystko zale¿y od stanowiska pracy)?
2. Czy w firmie prowadzi siê dzia³ania, maj¹ce na celu stymulacjê pracowni-

ków do podnoszenia poziomu profesjonalizmu, uzupe³niania swojego
wykszta³cenia, dzielenia siê wiedz¹?

3. W czym dzia³ania te siê przejawiaj¹, proszê podaæ konkretne przyk³ady?
4. Czy uwa¿aj¹ Pañstwo za zasadne dzia³ania, zmierzaj¹ce do podnoszenia

poziomu spójnoœci zespo³ów pracowniczych?
5. Czy m³odzi profesjonaliœci maj¹ szanse na rozwój zawodowy w firmie?
6. Jakiego typu zachowania nieetyczne wystêpuj¹ najczêœciej?
7. Jaki jest poziom fluktuacji wysokokwalifikowanej kadry?
8. W jaki sposób firma informuje pracowników o swoich sukcesach?
9. Jak podejmowane s¹ decyzje na poszczególnych grupach stanowisk?

Dane wstêpne przy zastosowaniu opisanej techniki wywiadu pozwoli³y na
wyodrêbnienie trzech wspomnianych typów organizacji:
— nastawionych na zarz¹dzanie wiedz¹,
— nieprzywi¹zuj¹cych wagi do stosowania okreœlonej, sprzyjaj¹cej rozwojo-

wi pracowników i jednoczeœnie konkurencyjnoœci firmy strategii perso-
nalnej oraz

— podejmuj¹cych dzia³ania prowadz¹ce do dehumanizacji organizacji.
Kryteriami dokonania przyporz¹dkowania by³o wyst¹pienie okreœlonych

zachowañ patologicznych w rozpatrywanej organizacji (trzecia grupa), œwia-
dome dzia³anie kierownictwa firmy w zakresie planowania wiedzy (pierwsza
grupa) oraz koncentracja kierownictwa firmy wy³¹cznie na problemach,
zwi¹zanych z „tward¹” sfer¹ zarz¹dzania (druga grupa).

Problemy podejmowane w specjalnie skonstruowanym kwestionariuszu,
z pytaniami otwartymi, wykorzystywanym w drugim etapie badañ dotyczy³y
nastêpuj¹cych grup zagadnieñ:
— istniej¹cego w firmie systemu motywacji,
— mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju pracownika,
— przejawów zachowañ nieetycznych promowanych przez zarz¹d lub pozo-

sta³¹ kadrê kierownicz¹,
— dzielenia siê wiedz¹ i wspó³pracy w zespole,
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— mo¿liwoœci zachowania indywidualnych postaw i opinii dotycz¹cych zja-
wisk wystêpuj¹cych w organizacji,

— nastawienia kadry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji,
— zaanga¿owania w pracê pracowników,
— przejawów zachowañ eksploatatorskich ze strony zarz¹du firmy,
— zachowañ o charakterze rywalizacyjnym, nies³u¿¹cych interesom firmy,
— poczucia konsolidacji z zespo³em i to¿samoœci pracowników z firm¹,
— wystêpowania ze strony cz³onków zespo³u dzia³añ przeciwstawiaj¹cych

siê polityce zarz¹du firmy.

2. Organizacja i teren badañ
W efekcie dokonanej klasyfikacji badania przeprowadzono ³¹cznie w szeœ-

ciu firmach — po dwie reprezentuj¹ce poszczególne typy organizacji. Ka¿da
z organizacji zalicza³a siê do œrednich (tzn. licz¹cych powy¿ej 49 pracowni-
ków) firm zatrudniaj¹cych od 51–57 pracowników6. By³y to firmy produkcyjno
handlowe, wy³¹cznie handlowe, firmy brokerskie oraz firma zajmuj¹ca siê
sieciow¹ sprzeda¿¹ okreœlonych artyku³ów. Wybór organizacji mia³ charak-
ter celowy. Badania te mia³y miejsce w okresie od czerwca do lipca 2003 na
terenie województwa wielkopolskiego. Warunkiem uczestnictwa w bada-
niach by³o wyra¿enie na nie zgody. Realizacja badañ obejmowa³a dwa etapy.
W pierwszym usi³owano okreœliæ styl realizowanej strategii personalnej,
a nastêpnie dokonaæ klasyfikacji organizacji za pomoc¹ metody sêdziów kom-
petentnych. Uczestniczy³y w nim ³¹cznie 63 osoby7. W drugim etapie badañ,
realizowanym w odstêpie dwóch tygodni, uczestniczy³o ³¹cznie 148 osób.
W stosunku do I etapu wzros³a wyraŸnie liczebnoœæ pracowników udzie-
laj¹cych odpowiedzi na pytania.

3. Wyniki badañ
Analiza danych uzyskanych za pomoc¹ kwestionariusza, wype³nianego

przez pracowników, wykaza³a, ¿e najwiêksze rozbie¿noœci w zakresie skraj-
nych ocen, dotycz¹cych podejmowanych w kwestionariuszu zagadnieñ (sy-
stem motywacji w firmie, mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju pracowników,
przejawy zachowañ nieetycznych promowanych przez zarz¹d firmy, dzielenie
siê wiedz¹ i wspó³praca w zespole, mo¿liwoœci zachowania indywidualnych
postaw i opinii, nastawienie kadry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji,
zaanga¿owanie w pracê pracowników, przejawy zachowañ eksploatatorskich
ze strony zarz¹du firmy, pojawianie siê licznych zachowañ o charakterze ry-
walizacji nies³u¿¹cych interesom firmy, poczucie konsolidacji z zespo³em
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i to¿samoœci pracownika z firm¹, wystêpowanie ze strony cz³onków zespo³u
zachowañ przeciwstawiaj¹cych siê polityce zarz¹du firmy), wystêpowa³y przy
porównaniu wypowiedzi pracowników dotycz¹cych I i III typu organizacji.
W wypowiedziach pracowników zatrudnionych w organizacji stosuj¹cej zde-
humanizowane praktyki wyst¹pi³o jeszcze wiêcej ocen skrajnych — wysokich
i niskich8.

Innymi s³owy mo¿na oczekiwaæ, ¿e realizowana przez organizacje, stosu-
j¹ce odhumanizowane praktyki zarz¹dzania, strategia personalna wywo³y-
wa³a bardziej ambiwalentne ustosunkowanie siê do niej pracowników ni¿
w przypadku organizacji zarz¹dzaj¹cej wiedz¹

Tabela 1.
Zestawienie skrajnych ocen poszczególnych kategorii informacji o organizacji na podstawie
kwestionariusza wg pracowników

Rodzaj oceny Typ organizacji
Wysoka I typ II typ III typ

Niska % % %
Ocena istniej¹cego systemu motywacji 9,76 11,90 19,04

3,20 4,00 6,40
Mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju pracownika 4,88 – 33,33

1,60 11,20
Przejawy zachowañ nieetycznych przez zarz¹d
i pozosta³¹ kadrê kierownicz¹

41,46 13,60 28,57
13,60 8,00 9,60

Dzielenie siê wiedz¹ i wspó³praca w zespole 12,19 9,52 35,71
4,00 12,00

Mo¿liwoœæ zachowania indywidualnych postaw
i opinii

9,76 7,14 23,81
3,20 2,40 8,00

Nastawienie kadry kierowniczej do podnoszenia
kwalifikacji

14,63 9,52 42,86
4,80 3,20 14,40

Zaanga¿owanie w pracê pracowników 4,88 9,52 47,62
1,60 3,20 16,00

Przejawy zachowañ eksploatatorskich ze strony
zarz¹du firmy

4,88 33,33 28,57
1,60 11,20 9,60

Pojawienie siê zachowañ o charakterze
rywalizacyjnym nies³u¿¹cym interesom firmy

34,15 30,95 35,71
11,20 12,00

Poczucie konsolidacji z zespo³em i to¿samoœci
pracowników z firm¹

2,44 7,14 33,33
0,80 2,4 11,20

Wystêpowanie ze strony cz³onków zespo³u zachowañ
przeciwstawiaj¹cych siê praktyce zarz¹du firmy

38,58 7,14 33,33
2,00 2,40 11,20

�ród³o: opracowanie w³asne.
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8 Rozbie¿noœci miêdzy rozk³adami, weryfikowane za pomoc¹ testu t-Studenta dla dwóch
prób niezale¿nych przy df = 40 i df1 = 41 wynosz¹ odpowiednio t = 2,445 (oceny wysokie) i t =
3,072 (oceny niskie)i jest istotna na poziomie istotnoœci p = 0,01.



Uzyskane dane wykaza³y istnienie ró¿nicy w opiniach pracowników doty-
cz¹cych poszczególnych kwestii. Przedmiotem analizy sta³y siê tzw. oceny
skrajne, a zaprezentowane w tabeli 1. dane obrazuj¹ czêstotliwoœci wypowie-
dzi pracowników wysoko i nisko wartoœciuj¹cych analizowane zagadnienia.
Najwiêksze rozbie¿noœci w ocenach pracowników miêdzy trzema typami or-
ganizacji pojawi³y siê w mo¿liwoœciach zachowania indywidualnych postaw
i opinii. W organizacjach zaklasyfikowanych do takich, gdzie zarz¹dza siê
wiedz¹ (I typ), tylko ok. 10% pracowników wysoko oceni³o mo¿liwoœci zacho-
wañ indywidualnych pogl¹dów i tyle samo da³o nisk¹ ocenê. W organiza-
cjach, gdzie w œwiadomy sposób nie stosuje siê strategii personalnej (II typ),
podobne oceny da³o ok. 7%.

Wyniki: ok. 17% — wysoka ocena i tyle¿ samo — ocena niska. W organiza-
cjach, gdzie pojawiaj¹ siê symptomy zachowañ patologicznych, stosuj¹cych
niekiedy zdehumanizowane praktyki zarz¹dzania, ok. 24% oceni³o mo¿liwoœæ
zachowania w pracy indywidualnych pogl¹dów, postaw i opinii (III typ orga-
nizacji) jako bardzo wysok¹, a a¿ ok. 52% jako bardzo nisk¹. Maksymalna ró¿-
nica sprowadza siê do czêstotliwoœci negatywnych ocen zaprezentowanych
przez 15 pracowników (ok. 36% badanych).

Sytuacja stosowania ze strony dyrekcji niew³aœciwych praktyk, zmierza-
j¹cych do narzucenia cz³onkom organizacji preferowanej przez siebie wizji
rzeczywistoœci, mo¿e wynikaæ ze stosowania przez cz³onków zarz¹du firmy
zbyt intensywnych prób dzia³añ, niszcz¹cych indywidualne postawy pracow-
ników. Zaobserwowano tak¿e wysok¹ ró¿nicê w typowaniu ocen wysokich
miêdzy poszczególnymi typami organizacji, rozpatruj¹c nastawienie kadry
kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji. Interesuj¹cy wydaje siê fakt, ¿e
w organizacjach zaklasyfikowanych do III typu, a wiêc tych, które stosuj¹ zde-
humanizowane praktyki zarz¹dzania, a¿ ok. 43% pracowników wysoko oce-
nia³o postawy kadry kierowniczej w³asnej firmy wobec uczenia siê pracowni-
ków. Byæ mo¿e stan ten jest tak¿e wynikiem d¹¿enia cz³onków zarz¹du firmy
do realizacji strategii „ujednoliconego systemu pogl¹dów” na rzeczywistoœæ.
u pracowników, a mo¿e efektem wysokiej oceny nastawienia kadry kierowni-
czej wobec uczenia siê pracowników. Trudno jednoczeœnie wykluczyæ, ¿e nie-
zale¿nie od dokonanej klasyfikacji organizacji kadra kierownicza prezentuje
pozytywne nastawienie do uczenia siê cz³onków organizacji.

Kolejna pod wzglêdem ró¿nicy czêstotliwoœci opinii badanych pracowni-
ków grupa zagadnieñ obejmuje dzielenie siê wiedz¹ i wspó³pracê w zespole.
Na uwagê zas³uguje fakt, ¿e w trzeciej grupie organizacji ze zdecydowanie
wiêksz¹ czêstotliwoœci¹ pojawia³y siê oceny skrajne (zarówno pozytywne, wy-
brane przez ok. 36%, jak i negatywne — wybrane przez ok. 33% pracowników).
Sytuacja ta mo¿e byæ efektem istnienia wœród pracowników dwóch ambiwa-
lentnych grup postaw — wyj¹tkowo pozytywnie postrzegaj¹cej strategiê perso-
nelu firmy i postaw dezakceptacji tej¿e strategii lub jej negatywnej oceny
w grupie organizacji, w której zaobserwowano odhumanizowane praktyki za-
rz¹dzania. Innymi s³owy — strategia ta wydaje siê strategi¹ prowokacyjn¹; wo-
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bec jej realizacji pracownicy pozostaj¹ nieobojêtni. Podobne zjawisko wy-
st¹pi³o w zakresie oceny mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju pracownika.
Kontrowersyjny wydaje siê fakt, ¿e mimo i¿ wœród organizacji œwiadomie sto-
suj¹cych strategiê personaln¹ — dzielenie siê wiedz¹ — jedynie ok. 5% oceni-
³o mo¿liwoœci swojego rozwoju jako wysokie, a ok. 29% — jako niskie w porów-
naniu z organizacj¹, w której nie stosuje siê œwiadomie strategii personalnej,
uwa¿aj¹c zarz¹dzanie zasobami ludzkimi za „problem zbyt luksusowy,” gdzie
negatywne oceny odnoœnie mo¿liwoœci swojego rozwoju zaprezentowa³o jedy-
nie ok. 10% badanych; podczas gdy w organizacjach, gdzie wyraŸnie zaobser-
wowano przejawy dzia³añ i zachowañ odhumanizowanych, a¿ 38,3% pracowni-
ków oceni³o je pozytywnie, a ok. 29% — da³o negatywn¹ ocenê.

Uzyskane dane pozwalaj¹ sformu³owaæ doœæ kontrowersyjny wniosek:
niezale¿nie od realizowanej strategii personalnej jej postrzeganie i ocena
przez pracowników nie jest proporcjonalna do wysi³ku, który wk³ada orga-
nizacja. W organizacjach, które zaklasyfikowano do wdra¿aj¹cych „zarz¹dza-
nie wiedz¹”, nie zawsze pracownicy postrzegali te dzia³anie pozytywnie. Wy-
powiedzi pracowników, udzielane w trakcie indywidualnych rozmów, w któ-
rych uczestniczy³o 20 pracowników z organizacji I typu, uzupe³niaj¹ce dane
z kwestionariusza, wykaza³y, ¿e jednoczeœnie pojawiaj¹ siê zachowania skry-
waj¹ce posiadan¹ wiedzê przez poszczególne grupy pracowników, realizu-
j¹cych swoje prywatne interesy nie s³u¿¹ce strategii firmy. Zachowania te to:
rywalizacja, brak lojalnoœci wobec pracodawcy, mimo ¿e w firmie organizuje
siê liczne spotkania integracyjne, maj¹ce na celu konsolidacjê zespo³u.
Sytuacjê tê mo¿na okreœliæ znanym porzekad³em „im lepiej tym gorzej”. Mo¿-
na spekulowaæ, ¿e mo¿e istnieje jakiœ optymalny zakres oddzia³ywania na
pracownika, którego nie nale¿y przekraczaæ, aby nie wywo³ywaæ w zespole
pracowniczym zachowañ antagonistycznych. Na aktualnym poziomie wiedzy
trudno jest udzieliæ odpowiedzi na to pytanie.

Równie kontrowersyjne wydaj¹ siê dane zebrane w grupie pracowników
zatrudnionych w odhumanizowanych organizacjach. Uzyskane informacje
wykaza³y zdecydowanie wiêkszy odsetek ocen skrajnych nieomal w zakresie
ka¿dej z rozpatrywanych w kwestionariuszu kategorii. Uczestnicz¹cy w bada-
niach pracownicy, wype³niaj¹cy kwestionariusz, w trakcie bezpoœredniej
rozmowy (w rozmowach uczestniczy³y 32 osoby) demonstrowali szczególnie
pozytywn¹ postawê wobec strategii firmy, a zw³aszcza strategii personalnej,
stwierdzaj¹c, ¿e jest to dla nich optymalne miejsce pracy. Reakcjê alterna-
tywn¹ stanowi³y negatywne postawy, ujawniaj¹ce nieuczciwe, indoktrynu-
j¹ce praktyki zarz¹dzania, stosowane przez zarz¹d firmy, eksploatuj¹ce do
granic mo¿liwoœci pracowników b¹dŸ sk³onne do „natychmiastowego pozby-
cia siê” niewygodnych, bo niezadowolonych, pracowników.

W tej sytuacji niepokojem napawa fakt, ¿e stwierdzone praktyki, dzia³a-
j¹ce przeciw cz³owiekowi, stosowane przez uczestnicz¹ce w badaniach orga-
nizacje (III typ), s¹ pozytywnie oceniane przez znacz¹c¹ czêœæ cz³onków tych
organizacji. Pod znakiem zapytania nale¿y wiêc postawiæ negatywne konsek-
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wencje odhumanizowanych dzia³añ organizacji, zwa¿ywszy, ¿e bywaj¹ one
pozytywnie oceniane przez adresatów takich oddzia³ywañ.

Dane, uzyskane od kadry kierowniczej, wykazuj¹ zdecydowanie mniejsze
zró¿nicowanie ni¿ uzyskane od pracowników. Najwiêksze rozbie¿noœci doty-
cz¹ wysokich ocen mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju pracownika miêdzy
przedstawicielami kadry kierowniczej organizacji zarz¹dzaj¹cych wiedz¹,
a stosuj¹cych odhumanizowane praktyki zarz¹dzania. (Obejmuj¹ one ok. 40%
cz³onków zarz¹du i pozosta³ej kadry kierowniczej.) Kierownicy zatrudnieni.
w tych ostatnich organizacjach zdecydowanie bardziej pozytywnie oceniaj¹
mo¿liwoœci rozwoju pracowników w swojej firmie.

Podobna sytuacja mia³a miejsce przypadku oceny zaanga¿owania pracow-
ników w pracê. W przypadku przejawów zachowañ nieetycznych, promowa-
nych przez zarz¹d firmy, tak¿e o ok. 40% wiêcej uczestnicz¹cych w badaniach
kierowników negatywnie oceni³o mo¿liwoœci wyst¹pienia takich zachowañ.

Dane uzupe³nione w trakcie rozmowy, w której uczestniczy³o szeœciu
przedstawicieli kadry kierowniczej, potwierdzi³y deklaracjê, ¿e w firmie,
w której pracuj¹, nie maj¹ miejsca zachowania, o których by³a mowa w kwe-
stionariuszu.

Tabela 2.
Zestawienie skrajnych ocen dotycz¹cych kategorii informacji o organizacji wg cz³onków
zarz¹du i pozosta³ego kierownictwa

Rodzaj oceny Typ organizacji

Wysoka I typ II typ III typ

Niska % % %

Ocena istniej¹cego systemu motywacji 100,00 22,22 55,55

21,74 8,69 21,74

Mo¿liwoœci indywidualnego rozwoju
pracownika

100,00 22,22 100,00

21,74 8,69 39,13

Przejawy zachowañ nieetycznych przez
zarz¹d i pozosta³¹ kadrê kierownicz¹

11,11

4,35

Dzielenie siê wiedz¹ i wspó³praca w zespole 12,19 9,52 35,71

4,00 3,20 21,74

Mo¿liwoœæ zachowania indywidualnych
postaw i opinii

100,00 77,77 55,55

21,74 30,43 21,74

Nastawienie kadry kierowniczej do
podnoszenia kwalifikacji

100,00 22,22 44,44

21,74 8,69 17,39

Zaanga¿owanie w pracê pracowników 44,44

17,39

Przejawy zachowañ eksploatatorskich ze
strony zarz¹du firmy

100,00 33,33 55,55

21,74 13,04 21,74

Pojawienie siê zachowañ o charakterze
rywalizacyjnym nie s³u¿¹cym interesom
firmy

22,22

8,69
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Rodzaj oceny Typ organizacji

Wysoka I typ II typ III typ

Niska % % %

Poczucie konsolidacji z zespo³em
i to¿samoœci pracowników z firm¹

20,00 22,22 44,44

4,35 8,69 17,39

Wystêpowanie ze strony cz³onków zespo³u
zachowañ przeciwstawiaj¹cych siê praktyce
zarz¹du firmy

80,00 55,55 33,33

17,39 21,74 12,04

�ród³o: opracowanie w³asne.

Kolejna ró¿nica dotyczy³a nastawienia kadry kierowniczej do uczenia siê
pracowników. W przypadku organizacji, która „nie przyzna³a siê” do œwiado-
mego stosowania strategii personalnej, w porównaniu z pozosta³ymi organi-
zacjami a¿ ok. 44% uczestników badania negatywnie oceni³o nastawienie ka-
dry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji pracowników w swojej firmie.
W pozosta³ych organizacjach nie wyst¹pi³y oceny negatywne. Przeprowadzo-
ne rozmowy (podobnie jak w poprzednio bra³o w nich udzia³ szeœciu kierow-
ników), potwierdzi³y dane uzyskane w kwestionariuszu. Kierownicy otwarcie
przyznawali siê do swoich negatywnych postaw, dotycz¹cych kszta³cenia siê
pracowników, ze wzglêdu na fakt, ¿e cierpi na tym wydajnoœæ pracy, a tak¿e
z uwagi na mo¿liwoœæ opuszczenia firmy po uzyskaniu wykszta³cenia przez
ucz¹cych siê.

Wypowiedzi kadry kierowniczej organizacji, stosuj¹cych odhumanizowa-
ne praktyki zarz¹dzania, wykaza³y, ¿e kierownicy obserwuj¹ nie do koñca
akceptowane przez nich zjawisko — tworzenie siê nieformalnych, zwartych
zespo³ów pracowniczych, przeciwstawiaj¹cych siê interesom firmy. Cz³onko-
wie zarz¹du uznali to zjawisko za przejaw swoistej patologii.

Uzyskane w wyniku przeprowadzonych badañ dane pozwalaj¹ sformu³o-
waæ wniosek, ¿e nie istnieje bezpoœredni zwi¹zek miêdzy faktycznie realizo-
wan¹ przez firmê (œwiadome lub nieœwiadome) strategi¹ personaln¹, wy-
si³kami kadry kierowniczej w celu jej wdro¿enia a jej przestrzeganiem przez
pracowników i kadrê kierownicz¹ oraz uzyskanymi efektami w postaci okreœ-
lonych zachowañ pracowników. Niezale¿nie od podjêtych przez zarz¹d firmy
dzia³añ pracownicy w ka¿dej sytuacji mog¹ wykazaæ niezadowolenie i prowa-
dziæ odmienn¹ od strategii firmy „w³asn¹ politykê”. Na szczególn¹ uwagê
zas³uguj¹ efekty strategii personalnej w organizacjach stosuj¹cych odhuma-
nizowane praktyki zarz¹dzania; pojawiaj¹ siê tu ambiwalentne postawy pra-
cowników i robi¹ce wra¿enie wyidealizowanych (odbiegaj¹cych od rzeczywi-
stoœci) postawy kadry kierowniczej. Byæ mo¿e stosowana przez zarz¹d strate-
gia personalna nie pozwoli³a na to, aby pracownicy pozostawali wobec niej
obojêtni lub akceptowali j¹ ze wzglêdu na redukcjê organizacyjnej niepew-
noœci, albo odrzucali z uwagi na fakt, ¿e prowadzi³a do „zaw³aszczania osobo-
woœci” pracowników i ogranicza³a ich autonomiê. W przypadku organizacji,
niestosuj¹cej w sposób œwiadomy okreœlonej strategii personalnej, oceny

128 ekonomia 19

Gra¿yna Bartkowiak



pracowników i kadry kierowniczej wydaj¹ siê najbardziej wywa¿one. Warto
jednak uœwiadomiæ sobie fakt, ¿e nieuœwiadamianie sobie przez cz³onków za-
rz¹du firmy stosowania okreœlonej strategii personalnej nie oznacza, ¿e taka
strategia nie jest de facto realizowana. Ponadto, mo¿e ona byæ bardziej zna-
cz¹ca ni¿ w przypadku œwiadomie podjêtych strategii.

Aplikacyjne aspekty przeprowadzonych badañ pozwalaj¹ sformu³owaæ
nastêpuj¹ce wnioski. Niezale¿nie od realizowanej strategii personalnej na-
le¿y liczyæ siê z tym, ¿e strategia ta bêdzie mia³a tylu zwolenników, co prze-
ciwników, mo¿e te¿ wywo³ywaæ u pracowników dzia³ania przeciwne do za-
mierzonych. Nie oznacza to, ¿e nale¿y „zawróciæ z obranej drogi” i uznaæ, ¿e
strategia personalna promuj¹ca dzielenie siê wiedz¹ przez pracowników jest
nieskuteczna czy wrêcz pozbawiona sensu, a raczej uznaæ, ¿e jest to zjawisko
naturalne, wystêpuj¹ce w wielu sytuacjach, wynikaj¹ce z osobowoœci cz³o-
wieka, który d¹¿y do zachowania w³asnej autonomii.
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Aneks
I etap badañ

Tabela 1.
Liczba osób uczestnicz¹cych w badaniu a zajmowane stanowisko

Osoby uczestnicz¹ce w badaniu N %

I typ cz³onkowie zarz¹du 1 1,59

kierownictwo 4 6,35

pracownicy 13 20,63

suma 18 28,57

II typ cz³onkowie zarz¹du 3 4,76

kierownicy 5 7,94

pracownicy 17 26,98

suma 25 39,68

III typ cz³onkowie zarz¹du 2 3,17

kierownicy 6 9,53

pracownicy 12 19,05

suma 20 31,75

³¹czna suma 63 100,00

�ród³o: opracowanie w³asne.

Tabela 2.
Liczba osób uczestnicz¹cych w badaniach a sta¿ pracy

Zajmowane
stanowisko

Sta¿ pracy Typ organizacji

I typ II typ III typ

N % N % N %

cz³onkowie
zarz¹du

8–13 – 1 1,59

14–19 1 1,59 1 1,59 2 3,17

20 i powy¿ej – 1 1,59

pozosta³e
kierownictwo

8–13 – 2 1,59 3 4,76

14–19 2 3,17 2 3,17 2 3,17

20 i powy¿ej 2 3,17 2 3,17 1 1,59

pracownicy poni¿ej 8 4 6,35 2 3,17 1 1,59

8–13 3 4,76 1 1,59 8 12,70

14–19 5 7,94 5 6,35 1 1,59

20 i powy¿ej 1 1,59 9 14,28 2 3,17

�ród³o: opracowanie w³asne.

Jak wskazuje zamieszczona tabela osoby uczestnicz¹ce w badaniach cha-
rakteryzowa³y siê zró¿nicowanym sta¿em pracy.
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II etap badañ

Tabela 3.
Wykszta³cenie osób uczestnicz¹cych w badaniach

Zajmowane
stanowisko

Wykszta³cenie Typ organizacji

I typ II typ III typ

N % N % N %

cz³onkowie zarz¹du wy¿sze 1 1,59 3 4,76 2 3,17

pozosta³e
kierownictwo

wy¿sze 3 4,76 5 7,95 5 7,95

œrednie 1 1,59 – 1 1,59

pracownicy wy¿sze 11 17,46 12 19,05 8 12,70

œrednie 2 3,17 6 9,05 4 6,35

�ród³o: opracowanie w³asne.

Tabela 4.
Informacja o osobach wystêpuj¹cych w badaniu

Osoby uczestnicz¹ce w badaniu N %

I typ cz³onkowie zarz¹du 1 06; 8 → 7

kierownictwo 4 2,70

pracownicy 41 27,70

suma 46 31,08

II typ cz³onkowie zarz¹du 3 2,03

kierownicy 6 4,05

pracownicy 42 28,38

suma 51 34,46

III typ cz³onkowie zarz¹du 2 1,35

kierownicy 7 4,73

pracownicy 42 28,38

suma 51 34,46

�ród³o: opracowanie w³asne.

Tabela 5.
Liczba osób wystêpuj¹cych w badaniach a sta¿ pracy

Zajmowane
stanowisko

Sta¿ pracy Typ organizacji

I typ II typ III typ

N % N % N %

cz³onkowie
zarz¹du

8–13 1 0,68 –

14–19 1 0,68 1 0,68 2 1,35

20 i powy¿ej 1 0,68 –

pozosta³e
kierownictwo

8–13 – 2 1,35 3 2,03

14–19 2 1,35 2 1,35 2 1,35

20 i powy¿ej 2 1,35 2 1,35 2 1,35
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Zajmowane
stanowisko

Sta¿ pracy Typ organizacji

I typ II typ III typ

N % N % N %

pracownicy poni¿ej 8 6 4,05 7 4,72 3 2,03

8–13 12 3,11 11 7,43 19 12,84

14–19 13 8,78 15 10,14 14 9,46

20 i powy¿ej 10 6,76 9 6,08 6 4,05

�ród³o: opracowanie w³asne.

Tabela 6.
Wykszta³cenie osób uczestnicz¹cych w badaniach

Zajmowane stanowisko Wykszta³cenie Typ organizacji

I typ II typ III typ

N % N % N %

cz³onkowie zarz¹du wy¿sze 1 0,68 3 2,03 2 1,35

pozosta³e kierownictwo wy¿sze 3 2,03 6 4,05 6 4,05

œrednie 1 0,68 – – 1 0,68

pracownicy wy¿sze 31 20,95 23 15,54 28 18,92

œrednie 10 6,76 19 12,84 14 9,46

�ród³o: opracowanie w³asne.

Tak¿e, podobnie jak w poprzednio analizowanej grupie osób badanych,
wœród pracowników wype³niaj¹cych specjalnie opracowany kwestionariusz
przewa¿a³y osoby o wy¿szym wykszta³ceniu.

A b s t r a c t An organization’s personnel strategy, its perception by the employees and
their response to it
The subject of this paper is the personnel strategy and its perceptions by man-
agers and other workers.
The basic problem of this paper could be put into questions:—how is the per-
sonnel strategy (and their different types) perceived by managers and other
workers in a crisis situation and is there direct dependence between the per-
ceived strategies and the managers and workers’ behavior?
In order to find answer to the questions th efollowing research was planned. In
the first stage there were 63 managers trying to describe the types of strategies.
In the second stage 123 workers and 32 managers took part in the research.
The complete data proved that the realized strategies were perceived
independently of the extent of effort taking part in their introduction and the
workers didn’t like to share their knowledge. The other results achieved in the
research indicated that personnel strategies utilizing restrictions and mental
pressing were evaluated positively (by some workers) and negatively by others.
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