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Streszczenie

Wspolczesna kultura zarzqdzania organizacjq ma znaczenie projakosciowe. Kultu-
ra organizacji kreuje pozytywne zmiany w jakosci procesow konkurencyjnej firmy.
Wymaga od menedzerow zdolnosci do rozwiqzywania problemow decyzyjnych
z myslg o modelowym doskonaleniu organizacji wg europejskiego standardu kom-
pleksowego zarzqdzania jakosciq.

Stowa kluczowe: kultura organizacji, kultura zarzqdzania, kapitat ludzki,
typologia kultur, doskonalenie organizacji, kompleksowe zarzqdzanie jakosciq,
zmiany w kulturze organizacji.

1. Kultura kreatorem nowoczesnie zarzadzanej organizacji

Warto$¢ i znaczenie firmy na rynku zaleza od kultury, ktora tworza jej pra-
cownicy, przede wszystkim ci, ktdrzy kieruja zespotami ludzkimi. Aby uczestnicy
dziatalnoéci firmy stawali si¢ podmiotami kreacji kultury, powinni wykazywac sig
szczegdlnymi zdolno$ciami wspotdziatania i umiejgtnosciami strategicznego
decydowania oraz wdrazania celowych zmian w organizacji.

Kultura organizacji obejmuje wazne i akceptowane przez pracownikow war-
tosci, chociaz nie zawsze przez nich uzewngtrzniane. Te wartosci, to normy
etyczne, praktykowane zwyczaje, postawy, zachowania, zakodowane w umy-
stach przekonania. Profesjonalne, perfekcyjne i konsekwentne rozwiazywanie
problemoéw decyzyjnych, wynikajacych ze strategii rozwoju wysuwa si¢ dzisiaj
na pierwszy plan w zarzadzaniu organizacja.
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Wspoélczesny nurt zarzadzania organizacja i kierowania zespotami ludzkimi
koncentruje si¢ coraz bardziej na decyzjach i dziataniach, wsrod ktorych kultura
zajmuje okreslone, wazne miejsce. Kultura firmy to w efekcie nie tylko przy-
jemna w niej atmosfera, ale rowniez kreatywnos$¢ pracownikow, efektywne
procesy pracy i silniejsza konkurencyjnos$¢ firmy. Odizolowana od kultury or-
ganizacji nowoczesna technika i technologia nie ksztattuja konkurencyjnej po-
zycji firmy 1 atmosfery, sprzyjajacej integracji pracownikoéw. Przeciwnie — mo-
ga ich oddala¢ od siebie. Dlatego ewidentnie pozytywne znaczenie kultury
w zarzadzaniu organizacja spowodowato, ze kultura staje si¢ coraz czgsciej
celem 1 jednoczesnie obszarem strategicznych celow i decyzji zarzadczych.

Kultura zarzadzania i kierowania zespotami ludzkimi podnosi poziom jako-
$ci procesow w firmie poprzez profesjonalizacje, orientacj¢ na racjonalizacj¢
kosztow, czasu ich przebiegu i sprawna obstuge klientéw ku ich zadowoleniu.
W systemie kultury nastawionej na wysoce efektywne systemy pracy kierowni-
cy orientuja si¢ czgsto na osiagnigcie wysokiej pozycji w hierarchii organiza-
cyjnej, przy zachowaniu okreslonego dystansu w stosunkach z pracownikami.
Wspotpraca odbywa sig, ale w uporzadkowanym proceduralnie systemie, co
podkresla si¢ odpowiednim ubiorem, okreslonym krggiem partnerow dziatania,
wrecz rytualnym sposobem bycia oraz elastycznie réoznicowanym wynagrodze-
niem. Awanse podkreslaja przywileje, ktore ceni si¢ w firmie wysoko. Zacho-
wanie jest zgodne z dobrymi manierami i poprawne w szczegotach. Znana i po-
pularna w $rodowisku menedzerskim jest kultura organizacji odpowiadajaca
gwiazdom nastawionym na sukcesy.

Proby typologii kultur sa przewaznie uproszczone, poniewaz trudno spro-
wadza¢ skomplikowany $wiat organizacji i kierowania ludzmi do jednolitych
wzorcoOw. Lepiej wyjasnia¢ kwestie zwiazane z kulturg organizacji bardziej
syntetycznie i w oparciu o analiz¢ zachowan, a w przypadku kultury zarzadza-
nia procesami — stosowanych metod i instrumentéw. Przy takim podejsciu do
przedmiotu tematu tego artykutu kluczowymi wyznacznikami kultury zarzadza-
nia sa:

1) motywacja do pracy uksztalttowana wartoSciami wyzszego rzedu,

2) formy kontaktow zewngtrznych firmy,

3) nastawienie na jako$¢ proceséw kierowania i zadowolenie klientow,

4) wlasciwe reagowanie w porg na zmiany w otoczeniu,

5) postawy uczestnikOw organizacji zaangazowane w celowe zmiany w or-

ganizacji,

6) wzajemny szacunek i wspolpraca,

7) znaczacy zakres partycypacji pracowniczej,

8) sprawny system informacyjny i permanentna edukacja,

9) integracyjno-adaptacyjny styl kierowania.

Decyzje w kwestiach dotyczacych zmian w kulturze sa trudne i ryzykowne.
Moga je podejmowac tylko menedzerowie najwyzszej klasy, wyjatkowo profe-
sjonalni, o wysokim ilorazie inteligencji. Swoim klimatem kultura organizacji
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zorientowana na uksztattowanie kapitatu ludzkiego jest tym, czym osobowos¢
dla cztowieka — wewngetrzna sita, ktora jednoczy wokoét celow i zadan oraz kie-
runkuje dziatania ludzi.

Kultura organizacji ma znaczenie strategiczne i jest interaktywna w stosunku
do procesow realizowanych na kluczowych obszarach organizacji. Tymi Obsza-
rami i procesami, jak wida¢ na ponizszym rysunku sa:

1) Kompetencje i ich doskonalenie.

2) Nieskomplikowane struktury organizacyjne.

3) Motywowanie elastyczne i zwiazane z wynikami pracy.

4) Zatrudnianie ludzi nie unikajacych zmian i uczenia sig.

Styl kierowania — przywodztwo w zespotowym dochodzeniu do celéw i efek-
tow.

Rys. 1. Migjsce kultury w organizacji i jej relacje z kluczowymi obszarami

STRATEGIA
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Z badan kultury w duzych organizacjach transnarodowych, dziatajacych
w Polsce jawi si¢ obraz kultury organizacji z tendencja do globalizacji i konwer-
gencji rozwiazan.' Nasuwa si¢ wniosek, ze uczestnicy organizacji postrzegaja

' Autorka przeprowadzita je w 2007 r. wérod menedzeréw 20 firm w tym: AT&T, Eastman Ko-
dak, SGS/Thompson, Glaxo, Heineken, Motorola, Philips, Airlines KLM, Volvo.
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firme bardziej jako system organizacyjny, a nie spoleczny. Preferuja uniwersal-
ne zasady ksztaltowania stosunkow migdzyludzkich. Sa przekonani, ze kazdy
pracownik jest ,kowalem swego losu”. Oczekuja przewaznie nagradzania pra-
cownikow pienigdzmi z uwagi na indywidualne wyniki. Chegtnie angazuja sig
w dodatkowe dziatania, wykraczajace poza zakres okreslonych dla nich obo-
wiazkdéw. Doceniaja autonomi¢ pracy typu operacyjnego i krotkotrwatego. Jak
rowniez potrzebe tworzenia socjalnych warunkéw pracy. Nastawiaja si¢ na
podejmowanie i odgrywanie okreslonej roli w strukturach organizacji.

Badani pracownicy wskazuja jednakze mankamenty kultury zarzadzania,
poniewaz oczekuja bardziej otwartej komunikacji wewngtrznej i sprawniejszego
zasilania w informacje, poszerzania zakresu zespotowej pracy, uelastycznienia
struktur organizacyjnych, zaangazowania kierownikow wyzszych szczebli za-
rzadzania, wspotdzialania pracownikdw rozmaitych ogniw organizacji, zmiany
stylu kierowania z autokratycznego na doradczy

i uczestniczacy, wigkszego nacisku na kompetencje, przede wszystkim kadry
kierownicze;j.

W opinii badanych oséb najmniejsze znaczenie dla kultury i jakosci pracy
ma réznorodnos$¢ form dziatania, innowacyjnych procesow i zachowan, delegowa-
nie w dot uprawnien decyzyjnych. Mozna zauwazy¢ tendencje do niedoceniania
kierowania przez cele, pozaptacowego motywowania, dobrych kontaktow zew-
netrznych. Nie wida¢ u kierownictwa firm $wiadomosci potrzeby opracowania
strategii zmian w kulturze.

Podobna diagnoza ujawnia luki w strategicznych decyzjach o zmianach w or-
ganizacji. Szczegolnie krytyczne uwagi zostaly sformutowane podczas badan
przeprowadzonych w wielkopolskich przedsigbiorstwach z kapitatem Niemiec-
kim”.

W sferze kultury organizacji mamy w Polsce sporo do zrobienia. Uksztatto-
wany w przesztosci podzial pracy w przedsigbiorstwach cechuje nadmierna
szczeblowo$¢, hierarchicznos¢. Utworzono zbyt duzo komorek funkcjonalnych,
usztywniono procedury, rozdrobniono systemy pracy, utworzono waskie specja-
lizacje. Przyznano pracownikom niewielka samodzielno$¢ dziatania, rozmyta
si¢ odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy. Razi autokratyczne kierowanie, niepra-
widlowe zasilanie informacyjne.

Budowanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych dobremu klimatowi
w firmach pokazuja przyktady znanych mnie firm skandynawskich i holender-
skich, znaczacych w gospodarce rynkowej. Kierownictwo stanowi w nich fun-
dament, na ktéorym osadzono prosta organizacj¢ z kluczowymi obszarami
wspomagania procesOw operacyjnych uznanych za decydujace dla obstugi
klientow, tym samym dla marki firmy. Zarzadzanie ma walor innowacyjnosci,
poniewaz nie polega na stosowaniu sztywnych kanonow teorii i procedur prak-

> Anna Piekarczyk, Ocena jakosci zarzqdzania w przedsiebiorstwach z kapitatem niemieckim
w Wielkopolsce, rozprawa doktorska, promotor prof. zw. dr hab. Kazimierz Zimniewicz, autorka
artykutu byta recenzentem, Poznan 2007.
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tykowanych w przesztosci. Widaé, ze najwyzsze kierownictwo autentycznie
schodzi z wysokiego pigtra centralizacji decyzji na poziom rozwiazywania pro-
blemoéw spotecznych, organizacji pracy i ekonomicznych.

Kierownicy dziatow operacyjnego frontu firm sa szeroko dostgpni dla klien-
tow, nawiazujac z nimi kontakty poprzez pracownikow jednostek terenowych.
Wazne sa bezposrednie kontakty i spotkania. Korzystajac z pomocy konsultan-
tow spoza przedsigbiorstw, podejmuja i realizuja zadania oraz biezaco oceniaja
efekty. Zespoty pracownikow przekazuja sobie w trybie rotacyjnym zadania, co
wspieraja szkolenia w sferze poszerzenia profilu kompetencji. Wzrasta znacze-
nie i zapotrzebowanie na szerokoprofilowych specjalistow i zmienne role kie-
rownicze.

Te spostrzezenia nasuwaja pytanie, czy w kulturze europejskich organizacji
wida¢ wptyw narodowych cech kultury?

Odpowiedz jest twierdzaca. Szwedzkie struktury organizacyjne odzwiercia-
dlaja kulturg spoteczenstwa racjonalnie myslacego kategoriami ekonomiczny-
mi. Z kolei, obraz kultury zarzadzania w Polsce czg§ciowo potwierdza uznanie
nas przez zagranicznych badaczy — profesora G. Hofstede — za indywidualistow
nastawionych na wilasny sukces. Rodzime determinanty kultury nie powinny
hamowac¢, a wrecz przeciwnie sktania¢ do doskonalenia kompetencji kierowni-
czych. Przyktadowo uznanie Polakéw za indywidualistow, nie uznajacych auto-
rytetdow uzasadniatoby treningi umiejgtnosci pracy zespolowej i integrowania
si¢ z misjq i strategia firm. Oznaczaloby to jednoczesnie koniecznos¢ silniejsze-
go angazowania si¢ szefow w kreowanie i spetnianie wizji firmy, wspierania cia-
glej edukacji, pracy z ludzmi opartej o system otwartej komunikacji. Podjecie tych
wyzwan przez kadre kierownicza oznaczatoby praktycznie wigksze niz dotychczas
tworzenie szans na rozwoj kultury organizacji w kierunku pracownikow wiedzy
1 projakosciowego zarzadzania zorientowanego na kapitat spoteczny.

2. Rozwigzywanie problemu decyzyjnego zmian w kulturze

Nalezatoby zachowac ostroznos¢ w diagnozowaniu, istniejacej w organizacji
kultury. Stuszniejsza niz krytyka kultury jest, moim zdaniem, teza, ze przy roz-
nych uwarunkowaniach funkcjonowania organizacji jeden typ kultury sprawdza
si¢ lepiej, a inny gorzej. Badania wykazuja, ze procesy restrukturyzacyjne reali-
zowane w praktyce przedsigbiorstw przy zastosowaniu TQM — metody komplek-
sowego zarzadzania jakos$cia powodujace redukcje zatrudnienia (downsizing)
1 proby reorganizacji procesOw dzialania przy pomocy radykalnych zmian
(reeingineeringu) w praktyce nie udaty si¢. Wigkszos¢ firm poniosta porazke.
Przyczyna niepowodzenia byto to, ze w olbrzymiej wigkszosSci zabiegi restruk-
turyzacyjne byly dokonywane obok albo wrecz wbrew istniejacej kulturze or-
ganizacji. Nie brano pod uwagg konieczno$ci powiazania procesOw restruktury-
zacji z dana kultura.
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Wdrazanie zmian organizacyjnych tylko wtedy ma sens i jest efektywne, gdy
zostato poprzedzone odpowiednim do nich przygotowaniem firmy i jej kadr lub
gdy sa one wprowadzane rownoczesnie z czynnos$ciami wstgpnymi, chociaz ta
opcja jest duzo bardziej ryzykowna. W praktyce zmiany przewaznie wprowadza
si¢ niejako z zewnatrz przy wykorzystaniu opracowanych uprzednio procedur.
Dziatanie takie skuteczne moze si¢ okazaé jedynie przez przypadek. W wigk-
szosci wypadkow, zmiany takie traktowane sa jako "cialo obce" i wkrétce przez
organizm firmy sa one "wydalane" jako niepotrzebne i szkodliwe.

Jedynym slusznym sposobem wprowadzania w przedsigbiorstwach zmian
strukturalnych, rokujacym sukces jest wprowadzanie ich od wewnatrz, angazu-
jac uczestnikoOw organizacji do wypracowywania koncepcji i celow, baczac, by
wlacza¢ w procesy realizacji jak najwigcej cztonkdw organizacji. Procesy zmian
powinny by¢ zaprojektowane z okreslonymi etapami — od koncepcyjnych do
wdrozeniowych i oceny prawidlowo$ci wdrozenia.

Swoistym panaceum na pozadany kierunek przeobrazen w kulturze organiza-
cji, w efekcie zmian strukturalnych jest nie tylko zaangazowanie si¢ uczestnikow
organizacji, ale takze ich wspoldziatanie na zasadzie zarzadzania uczestniczace-
go. Zmiany w organizacji sa efektywne, gdy wprowadzaja je menedzerowie
wraz z pracownikami. Praktycznie oznacza to, ze pracownicy rozwiazuja indy-
widualnie problemy diagnozowania biezacej sytuacji w firmie przy uzyciu
okreslonych narzedzi (kwestionariuszy). Potem zespotowo ustalaja wspolna dia-
gnoze. Nastgpnie pracownicy wypowiadaja si¢ jak ich zdaniem powinna wygladaé¢
koncepcja docelowa. Wypracowuja wspolna opini¢ na ten temat w zespotach.
Wspbldziatanie jest niezb¢dna metoda pracy w diagnozowaniu i zmienianiu kul-
tury organizacji.

Mozna sformutowa¢ zasady, ktorymi nalezatoby sig¢ kierowaé we wspolnym
rozwigzywaniu problemow zmian w kulturze organizacji. Podstawowa zasada
jest lojalnos¢ wobec firmy i poszanowanie dla indywidualnej pracy oraz do-
$wiadczenia pracownikéw. Niestety bardzo czgsto zaraz po przeprowadzeniu
wstepnej diagnozy stanu w sferze kultury organizacji powstaje zbyt pochopne
przekonanie o niezbg¢dno$ci zmian. Nalezaloby w tym momencie zdecydowanie
powstrzymac si¢ od szybkiej realizacji wypracowanej koncepcji strukturalnych
przeobrazen organizacji. Istotne znaczenie maja odpowiedzi na pytania. Czy sa
potrzebne jeszcze korekty koncepcji i programu? Czy zapewniono wsparcie naj-
wyzszego kierownictwa i akceptacje, a co najmniej neutralne stanowisko zwiaz-
kéw zawodowych?. Moze warto podjac¢ negocjacje? Aby dokonaty si¢ pomysl-
nie negocjacje konieczna jest po pierwsze, dobra wola obu stron, a po drugie
mozliwo$¢ uzyskania korzysci dla wszystkich ich uczestnikow.

Sytuacja braku poparcia najwyzszego kierownictwa powoduje, ze wszelkie
wypracowane rozwiazania trafiaja w prozni¢ i powoduja frustracjg osob, ktore
si¢ w takie dziatania zaangazowaly. Mamy wtedy smutna pewno$¢, ze nastgp-
nym razem osoby te odméwia lub niechetnie zgodza si¢ ponownie uczestniczy¢
w tego typu odpowiedzialnych dzialaniach. Negatywna postawa zwiazkow za-
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wodowych wywotuje podobny skutek, szczegodlnie poprzez wywieranie presji
na pracownikoéw by nie uczestniczyli w negocjacjach.

Reasumujac, waznym etapem procesu zmian w organizacji jest przygotowa-
nie tego procesu. Nalezy uzyska¢ jak najpehlniejszy opis aktualnej sytuacji od
jak najwigkszej liczby pracownikow z réznych obszardw dziatalnoséci firmy
1 szczebli organizacyjnych. Pluralizm i szerokie uczestnictwo w procesie nego-
cjacyjnym zwigksza zaangazowanie pracownikéw i uwiarygodnia projekt zmian
kultury organizacji.

Poprzez dziatania organizacyjne i strukturalne nalezy przygotowac prze-
strzen zarowno dla procesu negocjacyjnego jak i do spozytkowania jego efek-
tow. Konieczne jest przygotowanie odpowiedniego miejsca, zasobow czaso-
wych — pracownicy nie powinni spieszy¢ si¢ do swoich zaj¢é podczas i po
udziale w negocjacjach — oraz wlasciwej liczby czlonkéw organizacji.

Wazne sa komunikacja i argumenty. Wprowadzanie zmiany jest zawsze stre-
sujace dla jej uczestnikow. Stad moga si¢ rodzi¢ konflikty interpersonalne i zta
atmosfera w organizacji. W organizacjach negocjacje pomigdzy pracownikami,
a kierownictwem nie sa czym$§ powszechnym i nalezy nauczy¢ uczestnikow
radzenia sobie z tym problemem. Dlatego w czasie negocjacji trzeba czuwac
nad klimatem i relacjami interpersonalnymi oraz komunikacja. Do obowiazkow
doswiadczonych negocjatoréw zalicza si¢ pomaganie uczestnikom w wypraco-
waniu rozwiazan wienczacych proces ich negocjacji.

Finalizacja wymaga doprowadzenia do podjgcia proby wdrozenia zapropo-
nowanych zmian. Najlepiej, aby uczestniczyli w tym réwniez ci czlonkowie
organizacji, ktorzy brali udziat w negocjacjach. Musimy pamigta¢ o zapewnie-
niu im informacji zwrotnej dotyczacej wdrazanych zmian.

Jednoznacznie nalezatoby stwierdzi¢ subtelno$¢ tematu zmian kultury orga-
nizacji i negocjacji z tym zwiazanych. Ich skuteczno$¢ odgrywa wazna rolg. Sa
one narzedziem i jednoczes$nie efektem zmiany. W wielu organizacjach sam
fakt zasiadania przy jednym stole kierownictwa oraz pracownikow i wspdlne
ustalenie modelu zmian przesadza trwale zmiany w organizacji. Negocjacje
prowadzone sa w sposob charakterystyczny dla danej kultury, a do konsultan-
tow nalezy wykreowanie stylu negocjowania z przedstawicielami komorek
zréznicowanych kulturowo oraz eliminacja stylu negocjacji, ktory uniemozliwia
wypracowanie uzytecznych i efektywnych rozwiazan.

3. Partycypacja w zarzadzaniu

Aktywne uczestniczenie pracownikow w rozwiazywaniu problemow decy-
zyjnych firm jest zjawiskiem wystgpujacym w kulturze zarzadzania coraz czg-
sciej. Jej dominujacymi cechami staja si¢: wspolne motywacje i ciagto$¢ histo-
ryczna. Warto przyjrzeé si¢ japonskiemu fenomenowi gospodarczemu, ktory nie
powstal ani w intelektualnej, ani w technicznej prézni, a jest gigboko zakorze-
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niony w dziejach tego kraju. Kluczowe miejsce zajmuje w nim grupa, gdzie
rzadzacy i rzadzeni stanowia zwarta spoteczno$¢, zwyczajowo podporzadkowuja-
ca sie zbiorowosci w imig intereséw grupy’. Kultura firmy opiera si¢ na przekona-
niu, ze sil¢ spoleczenstwa stanowia ludzie niekoniecznie genialni, ale nawet
przecigtni, ktorzy generuja sukcesy japonskich menedzerow. Mimo kompetencji
1 do§wiadczenia sa oni tylko wykonawcami przygotowanych planéw, w ktorych
przewaznie przedktadaja postep nad zysk. W Japonii spotyka si¢ wiele przed-
sigbiorstw trudniacych si¢ malo oplacalng produkcja, jezeli jest ona wazna dla
prestizu grupy lub jesli wymaga tego ogdlny interes. Menedzerowie koncentruja
si¢ na ksztaltowaniu wewngtrznej harmonii w pracy zespotowej, spdjnosci,
nieprzerwanym doskonaleniu procesow operacyjnych i zarzadczych, wspotpra-
cy z osrodkami naukowymi i badawczo-rozwojowymi, angazowaniu personelu
w rozwoj przedsigbiorstwa, jego modernizacji i osiagnigciu wysokiej pozycji na
polu krajowej i migdzynarodowej konkurencji.

Menedzerowie tego typu musza si¢ wykazywaé umiejetnoscia okazywania
paternalizmu, ktory ktadzie nacisk w wyzszym stopniu na dobre stosunki mig-
dzyludzkie niz kwestie ekonomiczne. Jezeli za$ chodzi o dyscypling i warunki
pracy, sa w stosunku do pracownikow rygorystyczni i nieustepliwi. Z drugiej
strony — okazuja im zyczliwo§¢ w trudnych sytuacjach, o czym $wiadczy nie
zwalnianie ludzi z pracy nawet w czasie dtugotrwatych przestojow.

Pomimo, Ze menedzerowie stoja na szczycie zhierarchizowanej struktury or-
ganizacyjnej, to biora na siebie obowiazek troski o potrzeby pracownikow,
opieki nad nimi i swoistej zyczliwo$ci, przy ograniczeniu wlasnej suwerenno-
sci. Dzieje si¢ tak dlatego, iz decyzje zapadaja kolegialnie i sa inicjowane z dotu
do gory, a przewazajaca czg$¢ pracy koncepcyjnej jest wykonywana na $rednim
szczeblu zarzadczym. Istota takiego zarzadzania polega na mobilizowaniu
wszystkich pracownikoéw, roéwniez najnizszych szczebli do inicjowania wszel-
kich zasadnych zmian oraz planowania procesow w przedsigbiorstwie.

Wstepem do tego jest wypracowanie na wysokim stopniu ogdlnosci zarysu
planu — tatakidai, ktdory ma najwigksza szansg szerokiego poparcia przez przy-
sztych wykonawcow. W tej fazie wstepny projekt planu moze ulec wielu zmia-
nom i przeobrazeniom strukturalnym oraz reorientacji w efekcie nieoficjalnych
licznych dyskusji i niezliczonych spotkan wszystkich zainteresowanych. Faza ta
nazywa si¢ nemawashi, czyli okopanie drzewa przed przesadzeniem, a wigc
lobbing na rzecz wypracowywanego projektu. Na koniec plan przybiera oficjal-
ng formg pisemna i zostaje przedstawiony kolejno szefom zainteresowanych
sekcji, dzialow, departamentdw i wreszcie najwyzszemu kierownictwu, ktore
stawia ostateczna piecze¢ czerwonego koloru, méwiac: to wasz pomyst, wezcie
si¢ zatem za wdrazanie. System ten zwany ringi, pozwala za pomoca uzgadnia-
nia stanowisk przy wykorzystaniu grupowej $wiadomosci i pomystow wielu
0s0b podejmowac decyzje o niespotykanym gdzie indziej stopniu trafnosci

3 A. Sajkiewicz, Dobor, kwalifikacje i praca japoriskich menedzeréw, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2007, nr 2, IPiSS, s. 90-93.



Projakosciowa kultura zarzqdzania — wyzwania teorii i praktyka 29

1 aplikacyjnosci, ktorych wdrozenie jest latwiejsze w efekcie wczesniejszego
wykonania prac przygotowawczych.

Przy tego rodzaju dziataniu zespotéw ich uczestnicy nie tylko popelniaja mniej
bledow, ale takze ucza sig na nich, bez ponoszenia przykrych konsekwencji. Ponad-
to, poprawia si¢ etyka pracownikow, nastgpuje harmonizacja zespolow, poglebia
si¢ lojalnos¢ 1 zwarto$¢ zatogi. Decyzje podejmowane w zespole sa Smielsze niz
indywidualne, maja wigksze prawdopodobienstwo zaakceptowania i wdrozenia,
poniewaz sa oparte o poglady uczestnikow zespotow. Tylko pozornie zarzadzanie
tego typu wydaje si¢ nieefektywne z powodu wydhuzonych procedur, lecz w prak-
tyce zdaje egzamin na etapie realizacji podjetych decyzji z mniejszym stopniem
ryzyka i bledow. Budzetowanie projektow odbywa si¢ w japonskich przedsigbior-
stwach nie na zasadzie ponoszonych kosztow, lecz decyzji o dopuszczalnym po-
ziomie wydatkow, ktorego zadna miarg nie mozna przekroczyc¢.

Punktem wyjscia do tego specyficznego partycypacyjnego zarzadzania sa
dobrowolne kota jako$ci, dziatajace na rzecz zwigkszania produktywnosci,
zmniegjszania kosztow produkcji, usprawniania procesow produkcyjnych, dzia-
fan proinnowacyjnych i generalnie poprawy jakosci. Lansuja one hasto: ,Nie
pracuj cigzko, lecz pracuj madrze”.

Zadaniem menedzerdéw jest przekonanie pracownikow, ze ich osobiste ambi-
cje sa zbiezne z celami przedsigbiorstwa oraz lojalnosci wobec zespohu i firmy.
Pomagaja w tym rozne szkolenia, poczawszy od merytorycznych na temat po-
dejmowania traftnych decyzji w procesie zarzadzania i sprawnego organizowa-
nia pracy, a konczac na treningach adaptacyjnych, w czasie ktérych sa stawiane
wymagania w zakresie kondycji fizycznej, mentalnej i emocjonalne;.

Scharakteryzowany wyzej styl i kultura zarzadzania organizacja i zespotami
sa stosowane nie tylko w kraju kwitnacej wisni, ale i poza nim. Stwarza on
mozliwosci pielggnowania tradycyjnych, specyficznych norm spotecznych oraz
systemu zarzadczego, ktory przynosi efekty wspotdziatania menedzerdéw i pra-
cownikéw w procesach tworzenia wizerunku konkurencyjnych firm na rynkach
krajowych i zagranicznych. Metody, ktore cechuja zarzadzanie systemem ,,z do-
hu do géry” wspieraja wspolne podejmowanie decyzji i zaangazowanie pracowni-
kéw w efektywna dzialalnos$é firmy we wszystkich jej ogniwach organizacyjnych.
Ksztaltuja takze srodowisko, ktore eliminuje wiele problemow, utrudniajacych
wdrazanie zmian nastawionych na rozwoj przedsigbiorstw. Tak wigc, kompe-
tentne i wspotpracujace zespoly sa potencjatem rozwoju kultury organizacji,
ktorym jest kapitat ludzki.

4. Ku modelowym rozwigzaniom
Jak wida¢ szerokie zastosowanie metod pracy zespotowej zdaje egzamin

w praktyce. Natomiast kultura, w ktorej kierownicy koncentruja si¢ wylacznie
na wilasnych sukcesach, osiagnigciu wysokiej pozycji w hierarchii organizacyj-
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nej i stwarzaja duzy dystans w relacjach migedzyludzkich, nie ma szans powo-
dzenia w realizacji strategii jakoSci zarzadzania kapitatem ludzkim. Metody kie-
rowania zespolami przejawiajace wartosci kulturowe, akceptowane przez zespoly
wspieraja mocno doskonalenie proceséw, ktore prowadza do wzrostu firmy po-
przez jakosé. Nie typologia kultury, ale wyznaczniki jej projako$ciowej orienta-
cji oraz cecha naturalnosci odgrywaja pierwszoplanowa role w osiaganiu sukce-
su firmy i jej pracownikow.

Kultura nastawiona na wyzsze wartosci wplywa motywacyjnie na ludzi
w procesach pracy. Ksztattuje rowniez nowa jakos¢ metod pracy z ludzmi, ktore
silniej integruja ich z celami firmy. Zarzadzanie charakteryzuje si¢ coraz czg-
sciej koncepcyjnymi metodami zwiazanymi z warto$ciami wyzszego rzedu,
uznanymi przez przetozonych i pracownikow.

Kultura organizacji wywotuje potrzebe zarzadzania zorientowanego na kapi-
tat ludzki firmy. Od klimatu w firmie zalezy jakos$¢ zarzadzania personelem,
a szczegoblnie rozwdj pracownikdw oraz poziom ich uczestnictwa w rozwiazy-
waniu problemow organizacji. Do tych celow potrzebne sa kompetencje, auto-
rytet menedzerow oraz ich styl pracy z ludzmi.

Ideg jakosci w sferze HRM przyjmuje metoda TQM, ktora ktadzie silny na-
cisk na doskonalenie kompetencji przywodczych. Kulture organizacji widac
1 przyjmuje si¢ ja jako:

= budowanie i realizacje strategii doskonalenia organizacji,

» wykorzystywanie informacji dla ciaglego usprawniania kontroli jakos$ci,

= korelacjg¢ migdzy kompetencjami a odpowiedzialnoscia za jakosc,

= wspotprace w osiaganiu celow przedsigbiorstwa,

= tworzenie warunkoéw dla poprawiania jako$ci pracy,

= wynagradzanie uwzgledniajace efekty pracy,

= wspotudziat zalogi w zarzadzaniu,

= wysokiej jakosci pracg w procesach obstugi klientow.

Relacje pomigdzy kultura i jakoScia zarzadzania kapitatem ludzkim pociaga-
ja za soba korekte dotychczasowych kryteriow oceny menedzerow i ich wzbo-
gacenie. Wspodlczesne metody oceniania menedzerow w liczacych si¢ na ryn-
kach firmach uwzgledniaja rozbudowany zestaw kryteriow, a wérdd nich:

= strategiczne mys$lenie i dziatania namierzone na zmiany w kulturze orga-

nizacji,

= stopien otwartosci systemu komunikowania si¢ w organizacji,

» wktad w ekonomiczne wyniki firmy,

= kreatywnosc¢ jako efekt kierowania,

= okre$lanie $ciezek kariery i rozwoju zawodowego,

= poziom zadowolenia z pracy,

* umieje¢tnosci motywowania przez uznanie i nagradzanie za jako$¢ pracy,

= stosowanie elastycznego czasu pracy,

» decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych,

= dzielenie sie wiedza.
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W praktyce gospodarczej rysuje si¢ stan daleki od postulowanego w teorii
zarzadzania z ludzka twarza. W duzej mierze jest on determinowany swoistym
podejsciem menedzeréow zagranicznych firm do kultury organizacji i doskona-
lenia organizacji w Polsce. Rowniez — incydentalnym motywowaniem pracow-
nikow do angazowania si¢ w procesy korzystne dla ekonomicznej kondycji
firmy. Tym samym firmy nie spetniaja europejskich standardéw jakosci zarza-
dzania. Takie wyznaczniki kultury organizacji jak komunikowanie si¢, pozyskiwa-
nie kompetentnych pracownikéw, urozmaicone motywowanie, zarzadzanie po-
przez wspdlne wartosci pozostaja na marginesie stosowanych instrumentow
zarzadzania.

Polscy menedzerowie personalni takze stwierdzaja, ze brakuje perspekty-
wicznych dziatan zorientowanych na rozwdj kadr, tak w relacjach wewngtrznych
jak i decyzji o inwestowaniu w kapitat ludzki z kontekstem ekonomicznym. Takze,
efektywnego doskonalenia kompetencji, uwzgledniajacego porownywanie kompe-
tencji po szkoleniach z uprzednimi. To z kolei hamuje proces upraszczania struk-
tur organizacyjnych istotny dla tworzenia nowej kultury firm..

Z drugiej strony, obserwujemy w organizacjach rowniez przejawy innowa-
cyjnosci organizacyjnej, polegajace na tworzeniu centrOw kosztow i zyskow,
ktorych pracownicy sa motywowani w zaleznosci od efektéw ekonomicznych.
W wigkszosci firm zagranicznych dzialaja na szersza skalg centra rozwoju me-
nedzeréw, skoncentrowane na zarzadzaniu kompetencjami. Sa to osrodki kon-
wergencji sprawdzonych koncepcji i rozwigzan w organizacji HR, korzystnych
przede wszystkim dla zarzadzania kompetencjami i zespotami projektowymi,
spotykane przede wszystkim w holdingowej strukturze organizacji.

Kulture organizacji w Polsce ksztaltuja w znacznej mierze inwestorzy zagra-
niczni. Jednak polscy menedzerowie sa coraz bardziej $wiadomi zasadnosci
dziatan skierowanych na jako$¢ determinowana kultura organizacji. Aby prze-
ktadato si¢ to czgsciej na nowoczesne struktury potrzeba wigkszego angazowa-
nia si¢ kierownikow w kreowanie kultury firmy, zatem w ciagla edukacje, prace
z ludZzmi oparta o system otwartej komunikacji. W ten sposéb zwigkszaliby oni
szanse rozwoju kultury organizacji zorientowanej na kapitat ludzki.

Nalezy mie¢ nadziej¢, ze doskonalenie proceséw zarzadzania podnoszace
rangg kapitalu ludzkiego bedzie praktycznie wykorzystywaé walory kultury
opartej o wyzsze wartosci, w ktorej liczy sig¢ samorealizacja, akceptacja i glgbo-
ka motywacja do wspotdziatania, a ludzie poczuja si¢ pracownikami wiedzy,
nie tylko wykonawcami wyznaczonych zadan. W tym kierunku nalezaloby
przewarto§ciowywaé metody i instrumenty zarzadzania kapitatem ludzkim.



32 Alicja Sajkiewicz

5. Czym si¢ charakteryzuje kultura zorientowana
na kapital ludzki?

Odpowiedz na to pytanie kierunkuje uwage na zarzadzaniu przez wspolne
warto$ci czyli na klimat, ktory sprzyja eliminacji btednych decyzji personal-
nych. Czy taki klimat mozna sobie wyobrazi¢? Na pewno nie jest nim kli-
mat/kultura, w ktorym kierownicy koncentruja si¢ wytacznie na wlasnych suk-
cesach, osiaganiu przez siebie wysokiej pozycji w hierarchii organizacyjnej,
utrzymuja zbedny dystans w kontaktach z pracownikami, co jest typowe dla
stabego, sformalizowanego zarzadzania. Kultura tego typu cechuje si¢ odgornie
regulowanym porzadkiem organizacji, wyeksponowanym przez styl ubioru,
elitarne grupy partneréw dziatania, wrgcz rytualny sposob bycia oraz wysokie
apanaze wybranych osob. Pionowy awans podkreslaja réznorodne i liczne przy-
wileje. Przywiazuje wage do zachowania, ktére musi by¢ eleganckie i zgodne
z etykieta. Metody zarzadzania personelem to administrowanie i oparte o uszty-
wnione procedury, krgpujace inicjatywy pracownicze. Typ i poziom kultury
organizacji wplywaja bowiem na stosowane metody zarzadzania personelem.

Niecelowe jest poszukiwanie wzorca najlepszej kultury organizacji. Naleza-
loby raczej wyjasnia¢ ich przewodnie koncepcje, aby w efekcie budowac strate-
gie okreslonej, spotecznie akceptowanej kultury organizacji. Licza si¢ w niej
przede wszystkim tres¢ i jako$¢, a nie formy, dotychczas mocno akcentowane
jako atrybut kultury. Akceptowana kultura to przede wszystkim jej ujmujaca
naturalnos¢, przyjazna nie tylko biznesowi, ale i pracownikom.

Rodzaje kultury kierowania, nawiazujace do doswiadczen wspotczesnych
firm, mozemy tylko ogdlnie sklasyfikowaé. Oprocz charakteryzowanej zazwy-
czaj kultury mechanistycznej, ktorej pracownik jest kotkiem w maszynie mo-
zemy wyodrebni¢ kulture typu ,, wszystko lub nic” wyrazajaca wartosci indywi-
dualistow, ktorzy chcg by¢ w firmie gwiazdorami z wielkimi ideami. Wyznaja
oni zasadg: pokaz mnie gore, to ja zdobede. Ten typ kultury preferuje mtodosc,
szybkie decyzje i dziatania. Kojarzy si¢ z tatwoScia wytamywania si¢ z przyje-
tych ram organizacji. Jezyk kierowania jest niekonwencjonalny, cechuje si¢
neologizmem. Dynamizm nastawia si¢ na wysokie uznanie otoczenia. Sukces
oznacza powazanie, dochody i wladzg. Niepowodzenia i btedy sa bezlitosnie
obnazane. Nie wolno pod Zzadnym pozorem okazywac stabosci, bolu, stresu.
Pomocne w osiaganiu sukcesow 1 zmniejszaniu ryzyka niepowodzen moga by¢
rézne symbole, w tym horoskopy 1 przesady. Ten typ kultury preferuje pracow-
nikéw bardzo ambitnych, nie unikajacych ryzykownych decyzji i wdrozen.

Inna kultura ,,chleba i igrzysk” jest zorientowana na wewngtrzne srodowisko
upatrujac w nim mozliwosci sukcesu. Ktadzie nacisk na przyjazne, ujmujace
zachowania zwlaszcza kierownikow. Eksponuje bezposrednia wspotprace w ze-
spole. Promuje aktywnych pracownikdéw przez ich wyroznianie w rozmaitych
formach. Jezyk porozumiewania si¢ wypekliony jest skrotami i terminami, za-
czerpnigtymi z dziedziny sportu, co upodabnia ten typ kultury organizacji do
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kultury ,,igrzysk i chleba”. Jednak najwigkszym problemem jest dla uczestni-
koéw organizacji otoczenie — klienci.

Kultura ,, analitycznych przedsiewzie¢” skupia uwage na skrupulatnosci po-
dejmowania decyzji i unikaniu popeiania w nich btedow. Menedzerowie uwaza-
ja, ze otoczenie powoduje zagrozenie dla firm, natomiast analizy i prognozowanie
pozwalaja zapanowa¢ nad sytuacjami zagrozen. Dominuje zaufanie do naukowe;j
i doktadnej racjonalnosci rozwiazan. Istotna rol¢ odgrywaja celebrowane nara-
dy, odbywajace si¢ na szczeblach hierarchii kierowniczej, ktore z reguty maja
swoje okreslone procedury przebiegu.

W zarysowanych wyzej kulturach organizacji nie wida¢ nastawienia na wyz-
sze warto$ci, a kultura nastawiona na wyzsze wartosci wptywa motywacyjnie
na ludzi w procesach pracy. Ksztattuje rowniez nowa jako$¢ metod pracy
z ludzmi, ktére silniej integruja ludzi z celami firmy. Nowoczesne metody za-
rzadzania nastawiaja si¢ coraz cze$ciej na stosowanie instrumentow opartych
o warto$ci wyzszego rzedu, akceptowane przez przelozonych i pracownikow.
Tego typu kultura organizacji sprzyja poprawie jakosci zarzadzania, ktore
w centrum uwagi stawia ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Aby uchwyci¢ zto-
zone 1 subtelne zalezno$ci pomigdzy kultura organizacji i jako$cia zarzadzania
kapitatem ludzkim nalezaloby uzna¢ projakos$ciowe znaczenie kultury zarza-
dzania.

Interaktywne obszary kultury zarzadzania tworzy sie¢ powiazan procesOw
organizacji. Wsroéd czynnikow wzmacniajacych kultur¢ wyroznia si¢ odpowie-
dzialno$¢, etyke menedzera, jego kompetencje oraz sprawny przeptyw informacji,
zadowolenie klientow, wspdlprace z kooperantami, wizerunek firmy i w efekcie
dalszy rozwoj firmy.

Kultura zarzadzania kreujaca kapitat spoteczny (ludzki) tworzy w organiza-
cji klimat wspierania rozwiazan opartych o tradycje jak i nowatorskich. Stuza
im glgboko przemyslane i rozumne decyzje zarzadcze, profile wymagan kompe-
tencyjnych stanowisk pracy. Nie wiaze si¢ natomiast z ryzykownym ekspery-
mentowaniem przy pomocy radykalnych programéw usprawnien, pociagaja-
cych za soba nie tylko wysokie ryzyko ale i czgsto marnotrawstwo Srodkow.
Firma o wysokim poziomie kultury zarzadzania docenia rangg i rolg pracownika
nawet na najnizszych stanowiskach i uwzglednia to w decyzjach zarzadczych®.

Badania zaleznosci pomigdzy kultura zarzadzania nastawiona na kapitat
ludzki, a skuteczno$cia organizatorska maja walory poznawcze dla dziatan
w kierunku ich spozytkowania dla praktycznych rozwiazan’. Jednym z celow
tych badan jest wypracowanie narzedzia dla porownan kultury przedsigbiorstw,
reprezentujacych okre$lone branze. Sposrod wielu elementéw jakosci dziatan
menedzerskich jest zasadne analizowanie:

* D. Kravetz, Rewolucja w zasobach ludzkich — wdrazanie postepowej praktyki zarzqdzania dla
sukcesow szeregowych pracownikow, Poltext, Warszawa 2000, s. 36.

> F. Schuster, Udowodniony zwiqzek pomiedzy ludzmi i zyskami, PWE, Warszawa 1998,
s. 37.
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1) polityki doboru kadr

2) skali zastosowania samooceny w procesach motywowania pracownikow,

3) przyjete sposoby premiowania za efektywnos¢,

4) realizacj¢ zadan pod katem sprecyzowanych celow,

5) alternatywne planowanie pracy,

6) ciagly rozw0j organizacyjny.

Powyzsze punkty wiaza si¢ ze strategia zarzadzania poprzez wspdlne warto-
sci, wsrod ktorych harmonizacja potrzeb pracownikéw 1 interesow pracodaw-
cow odgrywa rolg pierwszoplanowa. Okazuje si¢, ze wynikow finansowych nie
wystarczy mierzy¢ rentownos$cia kapitalu wlasnego, ale rowniez rentownoscia
zaangazowanego w firme kapitatu ludzkiego. Zauwaza si¢ silniejszy wptyw za-
rzadzania ludzmi na osiagnigcia finansowe przedsigbiorstwa, a mniejszy oddziaty-
wania czynnikéw finansowych na kapitat spoteczny firm. Jednakze w warunkach
zaklocen w otoczeniu rynkowym, skutkujacych dekompozycja systemu moty-
wacyjnego wigksze znaczenie zyskuja czynniki finansowe niz wartosci wyzsze-
go rzedu zawarte w kulturze zarzadzania.

Z uwagi na wystgpujaca w praktyce zmienno$¢ uwarunkowan dziatalno$ci
przedsigbiorstw i powoli uwidaczniane skutki oddzialywania poza finansowych
wartosci na sukcesy firm, w wielu przypadkach daje o sobie zna¢ niechgé kie-
rownictwa przedsigbiorstw w stosunku do zmiany stylu pracy z ludzmi w strong
decentralizacji uprawnien decyzyjnych jako istotnego wyroznika kultury przed-
sigbiorstwa. Spostrzezenie to dotyczy przedsigbiorstw o zadowalajacej kondycji
finansowej lub lekko znizkujacej kondycji ekonomicznej. Wstrzymywanie si¢
od celowych zmian ostabia konkurencyjnos¢ organizacji, autorytet kierownikow
1 sptyca motywacje pracownikow.

Z badan autorki wynika, ze w opinii menedzerow przedsigbiorstw kultura
organizacji ksztaltowana w korelacji z jako$cia procesow polega w praktyce na
bezposredniej pracy menedzerow z ludzmi. Zarzadzanie staje si¢ integracyjno-
doradczym przewodzeniem zespotami ludzkimi, zwlaszcza w firmach, majacych
bliski kontakt z klientami, gdzie kultura organizacji przejawiana w jako$ci ob-
stugi ksztattuje ich stosunek do firmy.

To spostrzezenie potwierdza konstrukcja modelu doskonalenia organizacji,
z ktérego wynikaja wymagania w zakresie jakos$ci zarzadzania zgodnego ze
standardem europejskim.

Model Doskonatosci EFQM, stosowany aktualnie do oceny zarzadzania,
takze zasobami ludzkimi i przyznawania certyfikatow jakos$ci zarzadzania, to
kompleksowe i zaawansowane narze¢dzie doskonalenia organizacji, oparte na
zasadach zarzadzania jakoscig (TQM). Obejmuje on wszystkie najwazniejsze
obszary funkcjonowania organizacji i okre§la wymagania w tych obszarach.
Dzigki temu model ten stuzy jako kompleksowe narzedzie samooceny i jedno-
cze$nie wzor doskonatosci, do ktérego nalezy dazy¢ podejmujac odpowiednie
dziatania w kazdym z wyréznionych w nim obszaréw. Samoocena uswiadamia
organizacji jej silne strony oraz pozwala zidentyfikowac obszary, ktore nalezy
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doskonali¢. Model Doskonatosci EFQM nie narzuca ani nie sugeruje gotowych
rozwiazan, dopuszcza alternatywne podejscia do osiagnigcia doskonato$ci we
wszystkich aspektach dziatalno$ci organizacji.

Podejscie do zarzadzania sugerowane przez europejski model doskonalenia
organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze najwigksze efekty dziatalnosci, firma
osiaga koncentrujac si¢ na klientach, pracownikach, oddzialywaniu na spote-
czenstwo oraz wykorzystujac w tym celu przywoédztwo, bedace motorem for-
mutowania polityki i strategii, zarzadzania ludZzmi, partnerstwa, zarzadzania
zasobami i procesami.

Model Doskonatosci EFQM jest elastyczny i moze by¢ stosowany przez
réznej wielko$ci organizacje, dzialajace zarowno w sektorze publicznym, jak
i prywatnym. Stosowanie go utatwia wdrozenie TQM i dalsze doskonalenie
organizacji dzigki:

» wypracowaniu i realizacji strategii doskonalenia organizacji,

= uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,

* mozliwosci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych dziatan,

» identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrgbie orga-

nizacji,

= poprawie komunikacji oraz integracji inicjatyw projakosciowych i uspraw-

niajacych,

= zwigkszeniu zaangazowania pracownikow w doskonalenie zarzadzania

organizacja,

= mozliwo$ci pordwnywania si¢ z innymi organizacjami.

W toku badan wlasnych przeprowadzonych zaprezentowana metoda w przed-
sigbiorstwach okazato si¢, ze nikla jako$¢ pracy z ludzmi jest powodowana
przede wszystkim brakiem przywodztwa, co $wiadczy o niedocenianiu go w prak-
tyce i o stabosci kultury organizacji. Wyraza si¢ to w braku osobistego zaanga-
zowania kierownikow w przestrzeganie wartosci przyjetych w organizacji, tak-
ze — w mankamentach motywowania. Nieco lepiej wyglada sytuacja na polu
przeksztatcen strukturalnych, a bardziej optymistycznie w obszarze podejmo-
wania dziatan, majacych na celu osobiste kontakty kierownikow z interesariu-
szami organizacji. Ponizej $redniej przedstawia si¢ wiedza pracownikow o ce-
lach organizacji, dotyczacych dziedziny ich wlasnej pracy.

Zastanawiajaca jest niedostateczna jakos$¢ ZZL spowodowana moim zda-
niem zlekcewazeniem roli kultury w doskonaleniu organizacji majacym na celu
poprawg jakosci procesow decyzyjnych jak réwniez niedocenianiem znaczenia
ksztaltowania potencjatu pracowniczego dla konkurencyjnosci firmy. Sa to
glowne przyczyny nie spetlienia przez firmy w naszym kraju wymagan euro-
pejskich standardow jakosci zarzadzania. Takie czynniki kultury wspotdziatania
jak: komunikowanie sig, dobor kompetentnych pracownikéw, motywowanie nie
tylko ptacowe, zarzadzanie poprzez wspolne wartosci, pozostaja poza nawiasem
i nie s3 uwzglednione w metodach zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy te-
mat kultury organizacji i zagadnienia z nig zwigzane w szerszym zakresie
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obejmowac programami edukacji menedzerskiej, doradztwem dla réznego typu
organizacji oraz ksztattowa¢ §wiadomos¢ jego wysokiej rangi.

Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim na wydziale Menedzerskim Wyz-
szej Szkoty Menedzerskiej §wiadomie i z przekonaniem podj¢ta oraz realizuje
program dydaktyczny i badawczy, w ktérym kultura organizacji jak roOwniez
pracy menedzera zajmuje odpowiednio widoczne i znaczace miejsce wsrod
innych zagadnien zarzadzania. Zespot tej Katedry stara si¢ potwierdzi¢ w podje-
tych zadaniach znaczenie wspotdziatania dla jakosci pracy na studiach dyplo-
mowych, magisterskich i podyplomowych.

Abstract

The current culture of human capital management has a significant impact for the
quality of processes and the firm trademark. As an effect of innovative methods of
human capital management, managers — team leaders motivate workers to taking
part in implementation of changes in their organizations. Administrative methods
of restructurization activities are substituted by the European Model of Total
Quality Management.



