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1. Wprowadzenie

Celem mniejszego artykulu jest uzyskanie odpowiedzi na pytania: jak jest
postrzegana okreSlona strategia personalna realizowana przez zarzad firmy
oraz czy istnieje bezposrednia zbiezno$¢é miedzy okreslonym rodzajem sto-
sowanej strategii a zachowaniami pracownikéw stanowigecymi reakejg na
wspomniang strategie? Strategia personalna oznacza takie dziatanie firmy,
ktore charakteryzuje sie nastepujacymi wiasciwosciami badz dazy do reali-
zacji nastepujacych celow:

— jest polaczona ze strategia przedsiebiorstwa,

— charakteryzuje ja systemowe ujecie polityki personalnej,

— kladzie nacisk na ksztatcenie i rozwoj,

— przyczynia sie do tworzenia warunkow do wielostronnego komunikowania
sie pracownikéw,

— uwzglednia w ocenianiu pracownikow ich kreatywnos¢ i rozwoj,

— zajmuje sie ksztaltowaniem kultury organizacyjnej, dokonywaniem w niej
stosownych zmian tak aby rozwijaé¢ zaufanie, otwartosé, pomysiowosé

i tolerancje btedéw pracownikow,

— dazy do redundacji kompetencji pracownikéw i zespolow [Stankiewicz,

Kwiatkowski, 2003, s. 39].

Artykul zlozony jest z dwoéch czesci: teoretycznej i empirycznej. W pierw-
szej z nich autorka prezentuje aktualne tendencje w rozwoju strategii perso-
nalnych (np. zarzadzanie wiedzg) i rodzaje strategii personalnych realizowa-
nych w praktyce gospodarczej. Druga cze$¢ opracowania poswiecona jest
omoéwieniu warsztatu badawezego autorki i uzyskanym w wyniku jego zasto-
sowania rezultatom.

Wsréd atutéw nowoczesnego przedsiebiorstwa mozna wymienié kulture
organizacji, szczegélne kompetencje organizacji, kapital intelektualny, repu-
tacje firmy, style kierowania ludzmi. Te wlasnie atrybuty stajg sie zrédiem
przewagi konkurencyjnej niepowtarzalnosci firmy. W ten sposéb zmienia sie
podejscie do rozumienia w firmie aktywow, ktére stanowig o jej zdolnosci do
szybkiego przystosowania sie do turbulentnego otoczenia [Grudzewski, Hej-
duk, 2002, s. 13].

Przedsiebiorstwa nastawione na przyszio$¢é muszg wiec koncentrowacé sie
na rozwijaniu metod zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym w $ro-
dowisku inteligentnej organizacji.
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W takiej organizacji najistotniejsze stajg sie jej niematerialne zasoby,
wiedza pozostajgca w dyspozycji specjalistow, sprzyjajaca rozwojowi kapita-
tu intelektualnego kultura organizacyjna, prawdziwe partnerskie relacje
interpersonalne oraz innowacyjne podejscie do tworzenia wartosci dodanej.

Zdaniem Edwinsona i Melone [2001, s. 71] imperatywami dziatania takiej
organizacji stajg sie potrzeby inteligentnego klienta, dziatajace jak najbar-
dziej skuteczny motyw tworczego mysSlenia.

Wzrost znaczenia wiedzy w procesach gospodarowania zasobami wywolu-
je rowniez konieczno$¢ odmiennego niz dotychczas postrzegania hierarchii
wladzy w przedsiebiorstwach. W centrum zainteresowania znajduje sie obec-
nie nie kapitat finansowy (ktéry powinien byé tatwo dostepny), lecz kapitat
intelektualny, a wlasciciele — posiadacze kapitatu wiedzy — sg ludZzmi ma-
jacymi odpowiednie kwalifikacje, umiejetnosci i zdolnoSci.

W zwigzku z tym tradycyjne taylorowskie rozumienie roli pracownika, od
ktoérego wymaga sie catkowitego podporzadkowania poleceniom przetozone-
go, przestaje powoli przystawaé¢ do nowej rzeczywistoscil.

Od pracownikoéw, ludzi wysoko wykwalifikowanych, wymaga sie, aby ak-
tywnie uczestniczyli w organizowaniu procesow pracy. Taka sytuacja wyma-
ga innego niz dotychczas nastawienia przelozonego do podwiadnych. Rola
przelozonych powinna sprowadzaé¢ sie raczej do godzenia indywidualizmu
pracownikow, rozpoznawania ich dgzen i aspiracji, zachecania do wspo6ldzia-
tania w zespole, pobudzania i utrzymywania woli osiggnieé. Stan ten mozna
miedzy innymi osiggaé przez znane i popularne juz w koncepcjach motywo-
wania do pracy job enrichment i job enlargment, a wiec poszerzanie odpowie-
dzialno$ci, zwiekszanie zakresu uprawnien, autonomii w pracy i powierzania
coraz bardziej ambitnych celow.

Motywowaniu podwtadnych nade wszystko stuzy obdarzanie pracownikéw
duzym kredytem zaufania, ktory staje sie kluczem do wykorzystania potencja-
tu intelektualnego, tkwigcego w pracownikach, a wiec jednoczes$nie kluczem
do sukcesu firmy.

Tak wiec role menedzera mozna poréwnacé¢ do roli trenera sportowego,
ktéry dobiera zawodnikéw, okresla propozycje i przedstawia strategie klubu
sportowego [Teneta-Skwiercz, 2003]. Oczekiwania te nie oznaczajg, ze narzu-
ca on pracownikom sposob wykonywania zadan, a jedynie zapewnia odpo-
wiednie warunki pracy. Zrédtem wiedzy w takim przedsiebiorstwie jest bo-
wiem wiedza fachowa. a nie formalne mianowanie i tytuty. W praktyce kreo-
wanie tak nakre$lonej sytuacji jest niezmiernie trudne. W przedsiebior-
stwach wystepuje bowiem silna konkurencja osobista, pojawia sie dazenie do
wladzy. Pracownicy niechetnie dziela sie wiedzg, uwazajac, ze wlasnie wie-
dza zapewnia wladze. Nie zawsze tez wykazujg wole, aby korzystac¢ z wiedzy
innych. Tak wiec dobra wspolpraca os6b utrudniona jest wskutek wystepo-
wania zjawisk mikropolitycznych [Probst, Knaese, 1998], co oznacza dziata-

! Por. Ch. Handy, 1998.
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nie, majace na celu forsowanie swoich osobistych celow przez zawieranie
koalicji z osobami pochodzacymi z organizacji lub jej otoczenia.

Z drugiej strony w praktyce gospodarczej funkcjonuje jeszcze inne oblicze
organizacji. Nie budzi zaskoczenia teza, ze we wspoOiczesnych organizacjach
poglebiajg sie tendencje do instrumentalnego traktowania pracownikéw nie-
zaleznie od faktu, ze wspoliczesna teoria wiele miejsca poSwieca zagadnieniu
rozwoju kapitatu ludzkiego i partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu2. Eks-
ploatatorskie tendencje instrumentalnego traktowania pracownikéw nie sg
czym$ nowym, wystepowaly zaré6wno w okresie taylorowskim, u zarania po-
wstania naukowego zarzadzania, jak i na kazdym etapie rozwoju organizacji,
w epoce industrialnej, jak i postindustrialnej.

Watek organizacji jako narzedzia dominacji pojawia sie w nauce poczaw-
szy od wyzysku kapitalistycznego Karola Marksa, przez Maxa Webera (typolo-
gia dominacji), az po czasy wspoéiczesne. (Robert Michels — oligarchiczne
tendencje w organizacji; Pierre Bourdieu — przemoc symboliczna; Michael
Foucault — dyskurs wtadzy; postmodernisci: J. F. Lyotard, R. Rorty, Z. Bau-
man; antyglobali$ci — N. Chomsky, T. Hayter, S. George)3.

W zdehumanizowanej organizacji, zarzadzanej niechumanistycznie wyréz-
ni¢ mozna kilka tendencji zmian struktury spotecznej, ktére tworzg w efekcie
dos$¢ nietypowy scenariusz. Sg to:

— podazanie instytucji w kierunku instytucji totalnej,
— patologiczne uzaleznianie od organizacji,
— zanik kapitatu spolecznego w organizacjach i spoleczenstwie.

Zdaniem Goffmana [1957] instytucje totalne sg takim rodzajem organizacji
spotecznych, ktore znacznie ograniczajg wolnos$¢ jej cztonkéw i zmierzaja do
stworzenia wlasnego wyizolowanego Swiata z barierami fizycznymi i symbo-
licznymi, wyraznie oddzielajacymi od otoczenia. Réwniez w opinii Sutkow-
skiego organizacje gospodarcze stajg sie coraz bardziej zamknietymi instytu-
cjami ze wzgledu na fakt, ze presja materialna zmusza pracownikéw do pozo-
stawania w nich. Cale zycie organizacyjne jest podporzadkowane wiadzy, kto-
ra dysponuje mozliwoSciami ograniczenia wolno$ci pracownikéw. Organiza-
cjadazy do zhierarchizowania, poddania zycia organizacyjnego Scistym regu-
tom i harmonogramom. Natomiast miedzy kadrg kierownicza a pozostalymi
pracownikami wystepuje antagonizm, ktéry wynika ze sprzecznych interesé6w
i wzajemnie wrogich stereotypow [Sutkowski, 2003, s. 128].

Kolejnym wzbudzajgcym niepokéj przejawem dehumanizacji organizacji
jest patologiczne uzaleznienie pracownikéw od organizacji¢. Przedsiebior-
stwa stajg sie takimi miejscami, ktére narzucajg percepcje rzeczywistosci,
tworza tzw. putapki sukcesu, polegajace na swoistym ztudzeniu, ze wybrany
sposo6b realizacji przedsiewzieé prowadzi do osiggniecia sukcesu. Putapka

2 Por. J. Maczynski; 1996.
3 Za L. Sutkowski, 2003, s. 125-126.
4 Por. Z. Ratajczak, 1978; G. Morgan, 1997, s. 234-236.
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,Swobody organizacyjnej”’ oznacza najczeSciej ukrywanie bledéw w zarzg-
dzaniu, a ,,putapka myslenia grupowego” utrwala zludzenie co do trafnosci
konkretnego podejmowania decyzji.

Podsumowujac, taka organizacja prowadzi pracownikéw do ograniczenia
ich samodzielnego mySlenia, przestaje gwarantowac¢ racjonalno$¢ dziatania
uzalezniajgc w sposob patologiczny pracownikow od siebie. W efekcie dwéch
wymienionych przejawéw dehumanizacji organizacji wystepuje zanik kapi-
tatlu spotecznego w organizacjach, a w konsekwencji w calym spoleczenstwie.

Antagonizmy wewnatrz organizacji mogg prowadzi¢ do cze$ciowej, a stop-
niowo do catkowitej destrukeji nieformalnych wiezi kooperacyjnych w orga-
nizacjach, czego skutkiem jest zanikanie zaufania organizacyjnego, tak istot-
nie powigzanego z efektywnoS$cig organizacji [Fukuyama, 1997; Matysiak,
1999, s. 53-55; Ogger, 1994; Sikorski 1995]. Przedstawione sposoby niehuma-
nistycznych sposob6w zarzadzania, w tym zarzadzanie zasobami ludzkimi,
prowadza do niepokojacej wizji organizacji i zycia organizacyjnego. Wizja ta
wyraznie promuje nieetyczne zachowania organizacji®. W efekcie przedsie-
biorstwa wygrywajace z konkurencjg sg zorientowane wylacznie na zysk,
a przez dzialania o charakterze manipulacyjnym ograniczaja wolno$¢ i krea-
tywnosé jednostek. Celem niniejszego artykulu bylo uzyskanie odpowiedzi na
pytania:

1. Jakprzez pracownikow wykonawezych i kadre kierownicza sg postrzegane
okreslone strategie personalne realizowane przez poszczegblne organiza-
cje?

2. Czyiw jakistopniudziatania podejmowane przez cztonkéw zarzadu, decy-
dentéw, w ramach realizowanych strategii wyzwalaja w pracownikach
i kadrze kierowniczej zachowania zgodne z zamierzonymi (sprzyjajace
rozwojowi pracownikow i organizacji)?

W zalezno$ci od przyjetej strategii personalnej dziatania te mogg byé
zwigzane ze $wiadomym zarzgdzaniem wiedzg (troska o pracownikéw, pro-
mowanie tworczego myslenia) badz prowadzi¢ w efekcie do dehumanizacji
organizacji, do patologicznego uzaleznienia od organizacji, dziatan nieetycz-
nych, wzrostu antagonizmu w organizacji i relacji interpersonalnych opar-
tych na wzajemnym zwalczaniu sie.

Dziataniami tymi mogg by¢ np. $wiadome ukrywanie wiedzy, rywalizacja
miedzy czlonkami zespotu, kierowanie sie wyltgcznie partykularnymi intere-
sami przez pojedynczych pracownikow badz ich grupy lub tworzenie niefor-
malnych zespoléw, ktore realizujagc wymagania organizacji, starajg sie za-
chowaé niezalezno$¢ mysSlenia, nie pozwalaja sie zantagonizowaé¢. W tym celu
badania przeprowadzono w trzech ,,typach” organizacji:

— organizacji podejmujacej proby zarzadzania wiedza (stosujgcej model
kapitatu ludzkiego),

5 Do podobnych wnioskéw doszla w swojej pracy G. Bartkowiak [2003].
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— organizacji, ktéra w sposob swiadomy nie prowadzi polityki personalnej,
nastawionej na zarzgdzanie wiedzg (stosujgcej mieszany model),

— organizacji, ktéra ma znamiona organizacji patologicznej, oddzialujacej
w celu maksymalnej eksploatacji ludzi, badz ktéra ogranicza percepcje
zjawisk spoteczno-gospodarczych u swoich czlonkéw lub Swiadomie sty-
muluje do antagonizowania pracownikoéw i rozbudzania niezdrowej rywa-
lizacji.

Warunkiem dokonania okres$lonej klasyfikacji bylo oszacowanie metodg
sedziow kompetentnych wypowiedzi czlonkow zarzadu badz kadry kKierowni-
czej firmy (niebedgcych cztonkami zarzadu), a takze losowo wybranych pra-
cownikéw, dotyczace ponizej opisanych, nastepujacych kwestii:

1. Jaka jest obecnie ranga szeroko rozumianej wiedzy w firmie (b. wysoka,
wysoka, Srednia, raczej wysoka, wszystko zalezy od stanowiska pracy)?

2. Czy w firmie prowadzi sie dzialania, majgce na celu stymulacje pracowni-

kow do podnoszenia poziomu profesjonalizmu, uzupelniania swojego

wyksztalcenia, dzielenia sie wiedzg?

W czym dziatania te sie przejawiaja, prosze poda¢ konkretne przyktady?

Czy uwazajg Panstwo za zasadne dziatania, zmierzajace do podnoszenia

poziomu spojnosci zespolow pracowniczych?

Czy mtodzi profesjonaliSci majg szanse na rozwoj zawodowy w firmie?

Jakiego typu zachowania nieetyczne wystepuja najczesciej?

Jaki jest poziom fluktuacji wysokokwalifikowanej kadry?

W jaki sposéb firma informuje pracownikéw o swoich sukcesach?

Jak podejmowane sg decyzje na poszczegdlnych grupach stanowisk?

Dane wstepne przy zastosowaniu opisanej techniki wywiadu pozwolily na

wyodrebnienie trzech wspomnianych typéw organizacji:

— nastawionych na zarzadzanie wiedza,

— nieprzywiazujacych wagi do stosowania okreslonej, sprzyjajacej rozwojo-
wi pracownikow i jednoczes$nie konkurencyjnosci firmy strategii perso-
nalnej oraz

— podejmujgcych dziatania prowadzace do dehumanizacji organizacji.
Kryteriami dokonania przyporzadkowania bylo wystapienie okreslonych

zachowan patologicznych w rozpatrywanej organizacji (trzecia grupa), Swia-

dome dziatanie kierownictwa firmy w zakresie planowania wiedzy (pierwsza
grupa) oraz koncentracja kierownictwa firmy wytacznie na problemach,
zwigzanych z ,,twarda” sferg zarzadzania (druga grupa).

Problemy podejmowane w specjalnie skonstruowanym kwestionariuszu,
z pytaniami otwartymi, wykorzystywanym w drugim etapie badan dotyczyly
nastepujacych grup zagadnien:

— istniejgcego w firmie systemu motywacji,

— mozliwo$ci indywidualnego rozwoju pracownika,

— przejawow zachowan nieetycznych promowanych przez zarzad lub pozo-
statg kadre kierownicza,

— dzielenia sie wiedzg i wspolpracy w zespole,

W
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— mozliwo$ci zachowania indywidualnych postaw i opinii dotyczacych zja-
wisk wystepujgeych w organizacji,

— nastawienia kadry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji,

— zaangazowania w prace pracownikow,

— przejawow zachowan eksploatatorskich ze strony zarzadu firmy,

— zachowan o charakterze rywalizacyjnym, niestuzgcych interesom firmy,

— poczucia konsolidacji z zespotem i tozsamosSci pracownikoéw z firma,

— wystepowania ze strony czionkéw zespolu dziatan przeciwstawiajgcych
sie polityce zarzadu firmy.

2. Organizacja i teren badan

W efekcie dokonanej klasyfikacji badania przeprowadzono 1gcznie w szes-
ciu firmach — po dwie reprezentujgce poszczegdlne typy organizacji. Kazda
z organizacji zaliczata sie do Srednich (tzn. liczacych powyzej 49 pracowni-
koéw) firm zatrudniajgcych od 51-57 pracownikéw®. Byly to firmy produkeyjno
handlowe, wytacznie handlowe, firmy brokerskie oraz firma zajmujgca sie
sieciowa sprzedaza okres$lonych artykutéw. Wybor organizacji mial charak-
ter celowy. Badania te miaty miejsce w okresie od czerwca do lipca 2003 na
terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Warunkiem uczestnictwa w bada-
niach bylo wyrazenie na nie zgody. Realizacja badan obejmowata dwa etapy.
W pierwszym usilowano okresli¢ styl realizowanej strategii personalnej,
anastepnie dokona¢ klasyfikacji organizacji za pomocg metody sedziéw kom-
petentnych. Uezestniczyly w nim tgcznie 63 osoby’. W drugim etapie badan,
realizowanym w odstepie dwéch tygodni, uczestniczylo 1gcznie 148 o0séb.
W stosunku do I etapu wzrosta wyraznie liczebno$§é pracownikéw udzie-
lajacych odpowiedzi na pytania.

3. Wyniki badan

Analiza danych uzyskanych za pomoca kwestionariusza, wypelnianego
przez pracownikéw, wykazata, ze najwieksze rozbieznoSci w zakresie skraj-
nych ocen, dotyczacych podejmowanych w kwestionariuszu zagadnien (sy-
stem motywacji w firmie, mozliwos$ci indywidualnego rozwoju pracownikéw,
przejawy zachowan nieetycznych promowanych przez zarzad firmy, dzielenie
sie wiedzg i wspolpraca w zespole, mozliwos$ci zachowania indywidualnych
postaw i opinii, nastawienie kadry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji,
zaangazowanie w prace pracownikow, przejawy zachowan eksploatatorskich
ze strony zarzadu firmy, pojawianie sie licznych zachowan o charakterze ry-
walizacji niestuzgcych interesom firmy, poczucie konsolidacji z zespotem

6 Dane dotyczyly oddzialow poszczegélnyeh firm. Ze wzgledu na poczynione uzgodnienia
autorka nie moze ujawnic¢ bardziej szczegéiowych danych o firmach, gdzie przeprowadzono ba-
dania.

7 Bardziej szczeg6towe informacje o osobach uczestniczgeyeh w poszezegblnych etapach
postepowania badawczego zamieszezono w aneksie.
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i tozsamosci pracownika z firmg, wystepowanie ze strony cztonkéw zespoiu
zachowan przeciwstawiajgcych sie polityce zarzadu firmy), wystepowaly przy
porownaniu wypowiedzi pracownikéw dotyczacych I i III typu organizacji.
W wypowiedziach pracownikéw zatrudnionych w organizacji stosujacej zde-
humanizowane praktyki wystapilo jeszcze wiecej ocen skrajnych — wysokich
i niskichs.

Innymi stowy mozna oczekiwaé, ze realizowana przez organizacje, stosu-
jace odhumanizowane praktyki zarzgdzania, strategia personalna wywoly-
wala bardziej ambiwalentne ustosunkowanie sie do niej pracownikéw niz

w przypadku organizacji zarzadzajacej wiedza

Zestawienie skrajnych ocen poszczegoélnych kategorii informacji o organizacji na podstawie

kwestionariusza wg pracownikow

Rodzaj oceny Typ organizacji
Wysoka | typ 1l typ 111 typ
Niska % % %

Ocena istniejacego systemu motywacji 9,76 11,90 19,04

3,20 4,00 6,40
Mozliwosci indywidualnego rozwoju pracownika 4,88 - 33,33

1,60 11,20
Przejawy zachowan nieetycznych przez zarzad 41,46 13,60 28,57
i pozostata kadre kierownicza 13,60 8,00 9,60
Dzielenie sie wiedza i wspoétpraca w zespole 12,19 9,52 35,71

4,00 12,00
Mozliwos¢ zachowania indywidualnych postaw 9,76 7,14 23,81
i opinii 3,20 2,40 8,00
Nastawienie kadry kierowniczej do podnoszenia 14,63 9,52 42,86
kwalifikacji 4,80 3,20 14,40
Zaangazowanie w prace pracownikéw 4,88 9,52 47,62

1,60 3,20 16,00
Przejawy zachowan eksploatatorskich ze strony 4,88 33,33 28,57
zarzadu firmy 1,60 11,20 9,60
Pojawienie si¢ zachowan o charakterze 34,15 30,95 35,71
rywalizacyjnym niestuzacym interesom firmy 11,20 12,00
Poczucie konsolidacji z zespotem i tozsamosci 2,44 7,14 33,33
pracownikéw z firma 0,80 2.4 11,20
Wystepowanie ze strony cztonkéw zespotu zachowan | 38,58 7,14 SER3E
przeciwstawiajacych sie praktyce zarzadu firmy 2,00 2,40 11,20

Zrodto: opracowanie wtasne.

8 Rozbiezno$ci miedzy rozkladami, weryfikowane za pomocg testu t-Studenta dla dwoch
prob niezaleznych przy df = 40 i df; = 41 wynoszga odpowiednio t = 2,445 (oceny wysokie) it =
3,072 (oceny niskie)i jest istotna na poziomie istotnosci p = 0,01.
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Uzyskane dane wykazaly istnienie réznicy w opiniach pracownikéw doty-
czacych poszczegbélnych kwestii. Przedmiotem analizy staly sie tzw. oceny
skrajne, a zaprezentowane w tabeli 1. dane obrazujg czestotliwos$ci wypowie-
dzi pracownikéw wysoko i nisko wartosciujacych analizowane zagadnienia.
Najwieksze rozbieznosci w ocenach pracownikéw miedzy trzema typami or-
ganizacji pojawily sie w mozliwoSciach zachowania indywidualnych postaw
i opinii. W organizacjach zaklasyfikowanych do takich, gdzie zarzadza sie
wiedza (I typ), tylko ok. 10% pracownikéw wysoko ocenito mozliwos$ci zacho-
wan indywidualnych pogladéw i tyle samo dato niskg ocene. W organiza-
cjach, gdzie w Swiadomy sposob nie stosuje sie strategii personalnej (I typ),
podobne oceny dato ok. 7%.

Wyniki: ok. 17% — wysoka ocena i tylez samo — ocena niska. W organiza-
cjach, gdzie pojawiajg sie symptomy zachowan patologicznych, stosujacych
niekiedy zdehumanizowane praktyki zarzgdzania, ok. 24% ocenifo mozliwos$é
zachowania w pracy indywidualnych pogladow, postaw i opinii (III typ orga-
nizacji) jako bardzo wysoka, a az ok. 52% jako bardzo niskg. Maksymalna réz-
nica sprowadza sie do czestotliwo$ci negatywnych ocen zaprezentowanych
przez 15 pracownikow (ok. 36% badanych).

Sytuacja stosowania ze strony dyrekeji niewlasciwych praktyk, zmierza-
jacych do narzucenia czlonkom organizacji preferowanej przez siebie wizji
rzeczywistosci, moze wynikaé¢ ze stosowania przez czionkoéw zarzadu firmy
zbyt intensywnych préb dziatan, niszczgcych indywidualne postawy pracow-
nikow. Zaobserwowano takze wysoka réznice w typowaniu ocen wysokich
miedzy poszczegdlnymi typami organizacji, rozpatrujgc nastawienie kadry
kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji. Interesujacy wydaje sie fakt, ze
w organizacjach zaklasyfikowanych do III typu, a wiec tych, ktére stosujg zde-
humanizowane praktyki zarzadzania, az ok. 43% pracownikéw wysoko oce-
nialo postawy kadry kierowniczej wiasnej firmy wobec uczenia sie pracowni-
kow. By¢ moze stan ten jest takze wynikiem dazenia cztonkéw zarzadu firmy
do realizacji strategii ,,ujednoliconego systemu pogladow” na rzeczywisto$é.
u pracownikow, a moze efektem wysokiej oceny nastawienia kadry kierowni-
czej wobec uczenia sie pracownikéw. Trudno jednocze$nie wykluczyé, ze nie-
zaleznie od dokonanej klasyfikacji organizacji kadra kierownicza prezentuje
pozytywne nastawienie do uczenia sie cztonkéw organizacji.

Kolejna pod wzgledem roéznicy czestotliwosci opinii badanych pracowni-
koéw grupa zagadnien obejmuje dzielenie sie wiedzg i wspélprace w zespole.
Na uwage zasluguje fakt, ze w trzeciej grupie organizacji ze zdecydowanie
wiekszg czestotliwo$cig pojawialy sie oceny skrajne (zaréwno pozytywne, wy-
brane przez ok. 36%, jak i negatywne — wybrane przez ok. 33% pracownikéw).
Sytuacja ta moze by¢ efektem istnienia wsrod pracownikéw dwéch ambiwa-
lentnych grup postaw — wyjatkowo pozytywnie postrzegajgcej strategie perso-
nelu firmy i postaw dezakceptacji tejze strategii lub jej negatywnej oceny
w grupie organizacji, w ktorej zaobserwowano odhumanizowane praktyki za-
rzadzania. Innymi slowy — strategia ta wydaje sie strategig prowokacyjna; wo-
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bec jej realizacji pracownicy pozostajg nieobojetni. Podobne zjawisko wy-
stgpilo w zakresie oceny mozliwosci indywidualnego rozwoju pracownika.
Kontrowersyjny wydaje sie fakt, ze mimo iz wsrod organizacji Swiadomie sto-
sujacych strategie personalng — dzielenie sie wiedzg — jedynie ok. 5% oceni-
to mozliwos$ci swojego rozwoju jako wysokie, a ok. 29% — jako niskie w porow-
naniu z organizacja, w ktorej nie stosuje sie Swiadomie strategii personalnej,
uwazajac zarzadzanie zasobami ludzkimi za , problem zbyt luksusowy,” gdzie
negatywne oceny odnosnie mozliwosci swojego rozwoju zaprezentowalo jedy-
nie ok. 10% badanych; podczas gdy w organizacjach, gdzie wyraznie zaobser-
wowano przejawy dzialan i zachowan odhumanizowanych, az 38,3% pracowni-
kéw ocenilo je pozytywnie, a ok. 29% — dato negatywna ocene.

Uzyskane dane pozwalaja sformutowaé¢ do$é kontrowersyjny wniosek:
niezaleznie od realizowanej strategii personalnej jej postrzeganie i ocena
przez pracownik6w nie jest proporcjonalna do wysitku, ktéry wkiada orga-
nizacja. W organizacjach, ktore zaklasyfikowano do wdrazajacych ,,zarzadza-
nie wiedzg”, nie zawsze pracownicy postrzegali te dzialanie pozytywnie. Wy-
powiedzi pracownikéw, udzielane w trakcie indywidualnych rozméw, w kto-
rych uczestniczylo 20 pracownikow z organizacji I typu, uzupeilniajgce dane
z kwestionariusza, wykazaly, ze jednocze$nie pojawiajg sie zachowania skry-
wajgce posiadang wiedze przez poszczegdlne grupy pracownikow, realizu-
jacych swoje prywatne interesy nie stuzace strategii firmy. Zachowania te to:
rywalizacja, brak lojalno$ci wobec pracodawey, mimo ze w firmie organizuje
sie liczne spotkania integracyjne, majgce na celu konsolidacje zespotu.
Sytuacje te mozna okre$li¢ znanym porzekadiem ,,im lepiej tym gorzej”. Moz-
na spekulowaé, ze moze istnieje jakis optymalny zakres oddzialywania na
pracownika, ktorego nie nalezy przekraczaé, aby nie wywolywaé w zespole
pracowniczym zachowan antagonistycznych. Na aktualnym poziomie wiedzy
trudno jest udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie.

Rownie kontrowersyjne wydaja sie dane zebrane w grupie pracownikow
zatrudnionych w odhumanizowanych organizacjach. Uzyskane informacje
wykazaly zdecydowanie wiekszy odsetek ocen skrajnych nieomal w zakresie
kazdej z rozpatrywanych w kwestionariuszu kategorii. Uczestniczacy w bada-
niach pracownicy, wypelniajacy kwestionariusz, w trakcie bezposSredniej
rozmowy (w rozmowach uczestniczyly 32 osoby) demonstrowali szczegdlnie
pozytywna postawe wobec strategii firmy, a zwlaszcza strategii personalnej,
stwierdzajac, ze jest to dla nich optymalne miejsce pracy. Reakeje alterna-
tywna stanowily negatywne postawy, ujawniajgce nieuczciwe, indoktrynu-
jace praktyki zarzadzania, stosowane przez zarzad firmy, eksploatujgce do
granic mozliwo$ci pracownikéw badz sklonne do ,,natychmiastowego pozby-
cia sie” niewygodnych, bo niezadowolonych, pracownikéw.

W tej sytuacji niepokojem napawa fakt, ze stwierdzone praktyki, dziata-
jace przeciw czlowiekowi, stosowane przez uczestniczace w badaniach orga-
nizacje (III typ), sa pozytywnie oceniane przez znaczgacg czesé¢ czlonkow tych
organizacji. Pod znakiem zapytania nalezy wiec postawié¢ negatywne konsek-
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wencje odhumanizowanych dziatan organizacji, zwazywszy, ze bywajg one
pozytywnie oceniane przez adresatow takich oddziatywan.

Dane, uzyskane od kadry kierowniczej, wykazujg zdecydowanie mniejsze
zroznicowanie niz uzyskane od pracownikow. Najwieksze rozbieznosci doty-
czg wysokich ocen mozliwosci indywidualnego rozwoju pracownika miedzy
przedstawicielami kadry kierowniczej organizacji zarzadzajacych wiedza,
a stosujacych odhumanizowane praktyki zarzadzania. (Obejmuja one ok. 40%
czlonkow zarzadu i pozostalej kadry kierowniczej.) Kierownicy zatrudnieni.
w tych ostatnich organizacjach zdecydowanie bardziej pozytywnie oceniajg
mozliwoS$ci rozwoju pracownikow w swojej firmie.

Podobna sytuacja miata miejsce przypadku oceny zaangazowania pracow-
nikow w prace. W przypadku przejawoéw zachowan nieetycznych, promowa-
nych przez zarzad firmy, takze o ok. 40% wiecej uczestniczgcych w badaniach
kierownikoéw negatywnie ocenilo mozliwo$ci wystagpienia takich zachowan.

Dane uzupelnione w trakcie rozmowy, w ktérej uczestniczylo szeSciu
przedstawicieli kadry kierowniczej, potwierdzily deklaracje, ze w firmie,
w ktérej pracujg, nie majg miejsca zachowania, o ktérych byta mowa w kwe-

stionariuszu.

Zestawienie skrajnych ocen dotyczacych kategorii informacji o organizacji wg cztonkow

zarzadu i pozostalego kierownictwa

Rodzaj oceny Typ organizacji
Wysoka | typ 1l typ 111 typ
Niska % % %
Ocena istniejacego systemu motywacji 100,00 22,22 5,55
21,74 8,69 21,74
Mozliwosci indywidualnego rozwoju 100,00 22,22 100,00
pracownika 21,74 8,69 39,13
Przejawy zachowan nieetycznych przez 11,11
zarzad i pozostatq kadre kierownicza 4,35
Dzielenie si¢ wiedza i wspodtpraca w zespole | 12,19 9,52 35,71
4,00 3,20 21,74
Mozliwos¢ zachowania indywidualnych 100,00 77,77 55,55
postaw i opinii 21,74 30,43 21,74
Nastawienie kadry kierowniczej do 100,00 22,22 44,44
podnoszenia kwalifikacji 21,74 8,69 17,39
Zaangazowanie w prace pracownikéw 44,44
17,39
Przejawy zachowan eksploatatorskich ze 100,00 33,33 55,55
strony zarzadu firmy 21,74 13,04 21,74
Pojawienie sie zachowan o charakterze 22,22
rywalizacyjnym nie stuzacym interesom 8,69
firmy
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Rodzaj oceny Typ organizacji

Wysoka | typ 1l typ 11 typ
Niska % % %

Poczucie konsolidacji z zespotem 20,00 22,22 44,44
i tozsamosci pracownikéw z firma 4,35 8,69 17,39
Wystepowanie ze strony cztonkéw zespotu 80,00 5,55 33833
zachowan przeciwstawiajacych sie praktyce 17.39 21.74 12.04
zarzadu firmy ! ! '

Zrodto: opracowanie wtasne.

Kolejna réznica dotyczyla nastawienia kadry kierowniczej do uczenia sie
pracownikow. W przypadku organizacji, ktéra , nie przyznata sie” do $wiado-
mego stosowania strategii personalnej, w poréwnaniu z pozostalymi organi-
zacjami az ok. 44% uczestnik6w badania negatywnie ocenilo nastawienie ka-
dry kierowniczej do podnoszenia kwalifikacji pracownikéw w swojej firmie.
W pozostalych organizacjach nie wystapily oceny negatywne. Przeprowadzo-
ne rozmowy (podobnie jak w poprzednio brato w nich udziat szeSciu kierow-
nikow), potwierdzily dane uzyskane w kwestionariuszu. Kierownicy otwarcie
przyznawali sie do swoich negatywnych postaw, dotyczacych ksztalcenia sie
pracownikow, ze wzgledu na fakt, ze cierpi na tym wydajnos$¢ pracy, a takze
z uwagi na mozliwo$¢é opuszezenia firmy po uzyskaniu wyksztalcenia przez
uczacych sie.

Wypowiedzi kadry kierowniczej organizacji, stosujacych odhumanizowa-
ne praktyki zarzgadzania, wykazaly, ze kierownicy obserwuja nie do konca
akceptowane przez nich zjawisko — tworzenie sie nieformalnych, zwartych
zespoléw pracowniczych, przeciwstawiajgcych sie interesom firmy. Cztonko-
wie zarzadu uznali to zjawisko za przejaw swoistej patologii.

Uzyskane w wyniku przeprowadzonych badan dane pozwalajg sformuto-
waé wniosek, ze nie istnieje bezposredni zwigzek miedzy faktycznie realizo-
wang przez firme (Swiadome lub nieSwiadome) strategig personalng, wy-
sitkami kadry kierowniczej w celu jej wdrozenia a jej przestrzeganiem przez
pracownikow i kadre kierowniczg oraz uzyskanymi efektami w postaci okres-
lonych zachowan pracownikoéw. Niezaleznie od podjetych przez zarzad firmy
dzialan pracownicy w kazdej sytuacji moga wykazaé niezadowolenie i prowa-
dzi¢ odmienng od strategii firmy ,,wlasng polityke”. Na szczegélng uwage
zastugujg efekty strategii personalnej w organizacjach stosujgcych odhuma-
nizowane praktyki zarzadzania; pojawiaja sie tu ambiwalentne postawy pra-
cownikow i robigce wrazenie wyidealizowanych (odbiegajacych od rzeczywi-
stoSci) postawy kadry kierowniczej. By¢é moze stosowana przez zarzad strate-
gia personalna nie pozwolita na to, aby pracownicy pozostawali wobec niej
obojetni lub akceptowali ja ze wzgledu na redukcje organizacyjnej niepew-
nosci, albo odrzucali z uwagi na fakt, ze prowadzita do ,,zawlaszczania osobo-
wosci” pracownikow i ograniczata ich autonomie. W przypadku organizacji,
niestosujgcej w sposob swiadomy okreSlonej strategii personalnej, oceny
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pracownikoéw i kadry kierowniczej wydajg sie najbardziej wywazone. Warto
jednak uswiadomié sobie fakt, ze nieuswiadamianie sobie przez czionkéw za-
rzadu firmy stosowania okreslonej strategii personalnej nie oznacza, ze taka
strategia nie jest de facto realizowana. Ponadto, moze ona by¢ bardziej zna-
czgca niz w przypadku swiadomie podjetych strategii.

Aplikacyjne aspekty przeprowadzonych badan pozwalajg sformulowaé
nastepujace wnioski. Niezaleznie od realizowanej strategii personalnej na-
lezy liczy¢ sie z tym, ze strategia ta bedzie miala tylu zwolennikéw, co prze-
ciwnikéw, moze tez wywolywaé u pracownikéw dziatania przeciwne do za-
mierzonych. Nie oznacza to, ze nalezy ,,zawroéci¢ z obranej drogi” i uznaé, ze
strategia personalna promujgca dzielenie sie wiedzg przez pracownikow jest
nieskuteczna czy wrecz pozbawiona sensu, a raczej uznac, ze jest to zjawisko
naturalne, wystepujace w wielu sytuacjach, wynikajgce z osobowosci czto-
wieka, ktory dazy do zachowania wlasnej autonomii.
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Grazyna Bartkowiak

Aneks
I etap badan

Tabela 1.

Liczba 0s6b uczestniczacych w badaniu a zajmowane stanowisko

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2.

Liczba 0s6b uczestniczacych w badaniach a staz pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wskazuje zamieszczona tabela osoby uczestniczace w badaniach cha-
rakteryzowaly sie zr6znicowanym stazem pracy.
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Strategia personalna organizacji a jej postrzeganie i reakcja na nig pracownikow

I1 etap badan

Tabela 3.

Wyksztalcenie 0so6b uczestniczacych w badaniach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.

Informacja o osobach wystepujacych w badaniu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5.

Liczba 0sob wystepujacych w badaniach a staz pracy
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Zajmowane Staz pracy Typ organizacji
stanowisko I typ Il typ 11l typ
N % N % N %
pracownicy ponizej 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 powyzej 10 6,76 9 6,08 6 4,05
Zroédlo: opracowanie wiasne.
Wyksztalcenie 0sob uczestniczacych w badaniach
Zajmowane stanowisko Wyksztatcenie Typ organizacji
| typ 1l typ 11 typ
N % N % N %
cztonkowie zarzadu wyzsze 1 0,68 3 2,03 2 1,35
pozostate kierownictwo wyzsze 3 2,03 6 4,05 6 4,05
$rednie 1 0,68 - - 1 0,68
pracownicy wyzsze 31 20,95 23 15,54 28 18,92
srednie 10 6,76 19 12,84 14 9,46

Zrodto: opracowanie wiasne.

Takze, podobnie jak w poprzednio analizowanej grupie os6b badanych,
wsrod pracownikéw wypelniajacych specjalnie opracowany kwestionariusz
przewazaly osoby o wyzszym wyksztalceniu.

Abstract 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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