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Wstep

Globalizacja otworzyla nowe mozliwosci coraz wigkszej liczbie organizacji,
umozliwiajgc im przekraczanie granic panstw i wkraczanie na nowe rynki pracy.
Zapewnienie sukcesu nowo zaistnialego na rynku mi¢dzynarodowego przedsie-
biorstwa jest niezwykle trudne. Zaréwno na krajowych, jak i miedzynarodowych
arenach biznesowych uznaje si¢, ze pracownicy stanowig wazne zroédlo przewagi
konkurencyjnej (Pocztowski, 2008; Anbuoli i in., 2016: 105-107). Dlatego tez naj-
wazniejsze jest, aby korporacje przyjety polityke zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM)ipraktykiHR, ktére wnajlepszy mozliwy sposdb wykorzystuja w pelni poten-
cjal swoich pracownikéw (Anbuoli i in., 2016: 105-107). W niniejszej pracy
positkowano sie praktykami HR w obszarach: retencji zatrudnienia; szkolenia i roz-
woju; wynagradzania pracownikow; organizowania pracy indywidualnej i ze-
spotowej, komunikowania i stabilnego zatrudnienia, stosowanymi w badaniach
przeprowadzonych przez Finegolda i in. (2000: 497-516), Devine i in. (2007: 333-
349), Chanda (2010: 551-566), Ahmada i Schroedera (2003: 19-43) oraz Aycana
(2005: 1083-1119). Prowadzone dotychczas badania wskazuja na zachodzace rela-
cje pomiedzy praktykami HR a osigganymi wynikami organizacyjnymi (Lepakiin.,
2007: 223-246; Stavrou i in. 2010; 933-962; Sanders i in., 2014: 489-503; Ostroff,
Bowen, 2016: 196-214). Ponadto skuteczne HRM moze pomdc w generowaniu
w dluzszej perspektywie trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji (Anbuoli
iin., 2016: 105-107), poniewaz w odrdznieniu od technologii i zasobow material-
nych tatwych do nabycia w dowolnym momencie przez firmy, kapitat ludzki jest
czesto bardzo trudny do nasladowania lub powielania (Maheshwari, Vohra, 2015).

Mimo Ze wiele organizacji przekracza granice, aby osiagna¢ korzysci plynace
z migdzynarodowych rynkéw, umiedzynarodowienie dziatalnosci skutkuje osiag-
nieciem przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdy firmy integruja lokalne réznice
w zakresie HRM, realizuja globalne korzysci ekonomiczne i efektywnie przekazuja
wiedze i technologie¢ ponad granicami (Alvesson, 2013). Bez zrozumienia specyficz-
nych czynnikéw organizacyjnych, spoteczno-ekonomiczno-kulturowych, mene-
dzerowie nie beda w stanie w pelni wykorzysta¢ dostepnych zasobow i mozliwosci
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(Eskiler i in., 2016: 53-64). Jednym z gtéwnych wyzwan stojacych przed mene-
dzerami migdzynarodowych korporacji jest skuteczne HRM w réznych konteks-
tach spoleczno-ekonomiczno-kulturowych. Te ostatnie odgrywaja znaczaca role
w ksztaltowaniu stosunku pracy, poniewaz wiele aspektow umoéw o prace zawie-
ranych w oparciu o orientacje¢ kulturowa pracownikéw, nie jest do konca spisa-
nych. Niepisana lub nieformalna umowa opiera si¢ na postrzeganiu i interpretacji
przez pracownika komunikatu i obietnic zlozonych przez pracodawce, ktora jest
okreslana mianem kontraktu psychologicznego. Kultura organizacyjna odgrywa
wazng role w interpretacji idiosynkratycznych i wyraznych obietnic skladanych
przez pracodawcoéw swoim pracownikom w procesie realizacji kontraktu psycho-
logicznego. Podczas gdy bezposrednie i posrednie skutki naruszenia kontraktu
psychologicznego byty szeroko badane (Alcover i in., 2017: 4-35; Solinger, 2019:
223-242), niewiele badan zostalo przeprowadzonych na temat wptywu realizacji
kontraktu psychologicznego na wyniki indywidualne pracownika z pracy. Przed-
stawione w niniejszej monografii wyniki badan dotycza realizacji kontraktu psy-
chologicznego, a w szczegdlnosci jego posredniczacej roli miedzy praktykami HR
a postawami i zachowaniami pracownikéw. Badania te zostaly przeprowadzone
w kontekscie polskiej kultury organizacyjne;.

Teoria wymiany spolecznej (Blau, 2009) zostala uzyta jako tlo teoretyczne
w celu zrozumienia posredniczacej roli realizacji kontraktu psychologicznego po-
miedzy praktykami HR a indywidualnymi wynikami pracownikéw. W podjetym
procesie badawczym wykorzystano podejscie wieloplaszczyznowe integrujace za-
réwno metodologie badan jakosciowych, jak i ilosciowych. Gtéwnym celem badan
jakosciowych bylo poznanie lepszego rozumienia roli, jakg odgrywa kontekst pol-
skiej kultury organizacyjnej w ksztalttowaniu oczekiwan pracownikéw oraz spo-
sobu, w jaki reaguja oni na spelnienie tych oczekiwan w ramach realizowanego
kontraktu psychologicznego. W badaniu jako$ciowym z wykorzystaniem pogle-
bionych wywiadéw indywidualnych-IDI (individual in-depth interview) czeécio-
wo ustrukturyzowanych wzieto udzial 56 pracownikéw $rednich i duzych firm
(w tym 10 z sektora Business Services Sector). Wywiady pogtebione pozwolity na
uzyskanie szczegétowych opinii i informacji od respondentéw na temat doswiad-
czen zwigzanych z wypelnianiem kontraktu psychologicznego, konkretnych przy-
ktadéw zachodzacych relacji respondenta z pracodawcg, zaréwno w sytuacjach,
gdy wzajemne zobowigzania byly wypelniane lub nie. Pytania miaty takze na celu
okreslenie kluczowych obszaréw z punktu widzenia polskiej kultury organizacyj-
nej praktyk HR, majacych wplyw na postrzeganie realizacji kontraktu psycholo-
gicznego przez pracownika. Ponadto, w ramach badania oceniono postrzeganie
przez pracownikéw realizacji zalozen kontraktu psychologicznego pod katem
poziomu ich motywacji, satysfakeji z pracy, zaangazowania oraz podejmowania
zachowan typu OCB.
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Gléwnym celem badan ilosciowych bylo zbadanie posredniczacej roli wypet-
nienia kontraktu psychologicznego pomigdzy praktykami HR a postawami i za-
chowaniami pracownikéw. Dane do badania uzyskano za pomoca wywiadéw typu
»papier i otéwek” (PAPI), przeprowadzonych z 978 pracownikami pracujacymi
w réznych firmach funkcjonujacych na terenie Polski. Zgodnie z przewidywania-
mi, wyniki badania wykazaly istotne pozytywne relacje pomiedzy szescioma prak-
tykami HR w obszarze: retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania,
organizowania pracy indywidualnej i zespotowej, komunikowania oraz stabilnego
zatrudnienia, a postawami i zachowaniami pracownikéw w zakresie: motywacji
do pracy, satysfakeji z pracy, zaangazowania w prace i organizacyjnych zachowan
obywatelskich, w ramach posredniczacej roli wypetniania kontraktu psychologicz-
nego. Wyniki ujawnity réwniez istnienie statystycznego zwigzku pomiedzy posta-
wami i zachowaniami pracownikéw a ich indywidualnymi wynikami. Analiza ba-
dan ilo$ciowych byla zgodna z wynikami analizy jako$ciowe;.

Badania te stanowig wazny wklad w literature z zakresu ksztaltowania kon-
traktu psychologicznego w organizacji. Kontrakt psychologiczny ulatwia elastycz-
ne reakcje na wiele zmian organizacyjnych i opiera si¢ na subiektywnych sadach
i przekonaniach czlonkéw organizacji. Dlatego tez moze by¢ inaczej rozumia-
ny i postrzegany przez strony kontraktu, w zwigzku z czym moze wykracza¢ daleko
poza oficjalne prawne ustalenia, wynikajace np. z kodeksu pracy, uktadu zbiorowe-
go, kontraktu menedzerskiego czy umowy o prace. Ostatnie zainteresowanie kon-
traktem psychologicznym przez menedzeréw HR koncentruje si¢ gtéwnie na jego
zarzadzaniu. Jesli kontrakt psychologiczny jest zdefiniowany jako w duzej mierze
ukryty, stwarza to trudno$ci w realizowaniu jego zalozen. Dlatego wszystkie dzia-
tania personalne (poczawszy od wejscia pracownika do organizacji, a skonczywszy
na opuszczeniu przez niego firmy) zwiazane z zarzadzaniem kontraktem psycho-
logicznym nie powinny by¢ przypadkowe, ale przybiera¢ charakter regulacyjny.

Poznano odpowiedzi, ktére praktyki HR sg praktykami najlepiej pasujacymi
do polskiej kultury organizacyjnej. Zidentyfikowano i opisano kluczowe obsza-
ry sze$ciu praktyk HR w znaczacy sposob wplywajacych na realizacje kontraktu
psychologicznego w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Zbadano posred-
niczaca role kontraktu psychologicznego w wypelnianiu relacji pomiedzy prakty-
kami HR a wynikami pracy pracownikéw. Wedlug obecnej wiedzy autorki, jest to
jedno z pierwszych badan majacych na celu zbadanie odczuc i rezultatéw postrze-
gania przez pracownikéw kontraktu psychologicznego w organizacjach w kontek-
$cie polskiej kultury organizacyjnej.

Tak zarysowane tlo i podejscie badawcze znajduje odzwierciedlenie w struktu-
rze niniejszej monografii, na ktora sklada sie siedem rozdziatow.

Rozdzial pierwszy ,,Kontekst polskiej kultury organizacyjnej” rozpoczyna si¢
dyskusja terminologiczng, wyjasniajaca i porzadkujaca stosowane w literaturze
okreslenia zwigzane z pojeciem kultury i czynnikéw wptywajacych na nia. Zapre-
zentowano najbardziej prawdopodobne wymiary kulturowe dla polskiej kultury
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organizacyjnej na podstawie badan Hofstede (1980, 1993: 81-93). Rozwazania
prowadzone sa wokot znaczenia kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR
i kontrakty psychologiczne.

W rozdziale drugim ,,Efektywne HRM w kontekscie kulturowym” zaprezen-
towano podejscia do HRM, bazujacego na kryteriach wartosci i unikalnosci tego
kapitatu. Poszukujac odpowiedzi, czym powinno charakteryzowac si¢ efektywne
HRM, skupiono si¢ na stojacych przed nim wyzwaniach. Dokonano przegladu
literatury identyfikujacej praktyki HR w polskiej kulturze organizacyjnej, czego
efektem bylo zaprezentowanie szesciu praktyk, ktore w czgsci empirycznej mono-
grafii zostaly poddane statystycznej weryfikacji. Przeanalizowano watki teoretycz-
ne i praktyczne, wskazujace na relacje pomiedzy praktykami HR a wynikami pracy
pracownikow w ramach posredniczacej roli kontraktu psychologicznego.

W rozdziale trzecim ,, Kontrakt psychologiczny w organizacji” skupiono si¢ na
poznaniu i lepszym zrozumieniu koncepcji kontraktu psychologicznego w $wiet-
le teorii wymiany spotecznej. W syntetyczny sposdb zaprezentowano geneze, po-
wstanie i rozwdj koncepcji kontraktu psychologicznego, koncentrujac si¢ wokot
zmian, jakie zaszly w charakterze kontraktu psychologicznego w ciagu ostatnich
lat. Rozdzial konczy sie prezentacja dotychczas prowadzonych badan nad kontrak-
tem psychologicznym w ramach polskiego kontekstu kulturowego.

Rozdzial czwarty ,Posredniczaca rola kontraktu psychologicznego miedzy
praktykami HR a postawami, zachowaniami i wynikami pracy pracownikéw”
w calosci poswigcony jest posredniczacej roli kontraktu psychologicznego. Prze-
glad literatury oraz badan prowadzony byl w aspekcie rozpatrywania kontraktu
psychologicznego jako regulatora zwigzkéw zatrudnienia i prawidlowego funkcjo-
nowania pracownikéw w organizacji. Kolejnym krokiem bylo oméwienie relacji
pomiedzy przyjmowaniem postaw i zachowan pracownikéw, postrzeganym wy-
pelnieniem lub naruszeniem kontraktu psychologicznego pracownika a indywi-
dualnymi wynikami pracownikéw z pracy.

Piaty rozdzial ,Metodologiczne podstawy badan” wprowadza do badania,
okreslajac tlo i przestanki podjecia badania, dla ktérego ustalono cele szczegotowe,
pytania i hipotezy badawcze. W rozdziale tym omdéwiono réwniez znaczenie ba-
dania, przedstawiajac, w jaki sposob moze ono przyczynic sie do poznania i usta-
nowienia praktyk HR w organizacji. Ponadto oméwiono znaczenie prowadzenia
badan kontraktu psychologicznego w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej.
Przedstawiono krotki opis metodologii stosowanej w odniesieniu do komponen-
tow badania jakosciowego i ilosciowego.

W rozdziale széstym ,Wyniki badan jako$ciowych” przedstawiono dane do-
tyczace komponentu jakosciowego. Zaprezentowano je w kontekscie kluczowych
obszaréw praktyk HR, ktore wplywajg na oczekiwania pracownikow, a nastepnie
na podejmowanie postaw w zakresie motywacji do pracy, satysfakeji z pracy, za-
angazowania oraz podejmowania zachowan typu OCB w oparciu o postrzeganie
przez respondentow poziomu realizacji kontraktu psychologicznego. Kazdy istot-
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ny kulturowo obszar praktyki HR i jej dalszy wptyw na wyniki pracy pracownikéw
zilustrowano za pomocg analizy narracyjne;j.

Rozdzial siodmy ,Wyniki badan ilo§ciowych” przedstawia analize danych z ba-
dania przeprowadzonego wérdd pracownikéw firm dziatajacych w kontekscie pol-
skiej kultury organizacyjnej. W celu identyfikacji podstawowych wymiaréw oraz
statystycznego sprawdzenia poprawnosci badanych konstruktéw, dane poddano
najpierw eksploracyjnej analizie czynnikowej (EFA), nastepnie konfirmacyjnej
analizie czynnikowej (CFA), a na koncu uzyto techniki modelowania réwnan
strukturalnych (SEM), w celu zbadania zakladanych relacji pomiedzy konstruk-
tami. Na zakoniczenie rozdzialu, zostata dokonana ocena dobroci dopasowania
pomiedzy proponowanym modelem a zebranymi danymi z uzyciem metody SEM.

Monografia konczy si¢ omowieniem wynikéw i wnioskéw z analiz jakoscio-
wych i ilosciowych przeprowadzonych w badaniu. W ramach prowadzonej dysku-
sji wyciagnieto szereg wnioskow i przedstawiono sugestie pomocne w prowadze-
niu dalszych badan oraz sformutowano kilka praktycznych implikacji dla praktyki
HR. Wszystko to przedstawiono w kontekscie polskiej kultury organizacyjne;j.
W zamysle autorki monografia ma stanowi¢ wktad w uporzagdkowanie i poszerze-
nie wiedzy w obszarze pojecia kontraktu psychologicznego oraz zarzadzania tym
kontraktem w organizacjach, wskazujac teoretykom i praktykom, jak w polskich
realiach powinno wyglada¢ zarzadzanie kontraktem psychologicznym w polskiej
kulturze organizacyjnej.
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Rozdziat 1

Kontekst polskiej kultury
organizacyjnej

Kontekst kulturowy odgrywa znaczaca role w efektywnym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi organizacji, poniewaz moze wynika¢ z roznic historycznych, spotecznych,
a takze politycznych danego kraju (Tanure, Duarte, 2005: 2201-2217). Praktyki HR
moga prowadzi¢ do diugoterminowej przewagi konkurencyjnej organizacji tylko
wtedy, gdy sg dostosowane do czynnikéw kulturowych i innych czynnikéw kon-
tekstowych (Pocztowski, 2019: 17-33). Aby lepiej zrozumie¢ ten wplyw, niniejszy
rozdzial swoja uwage koncentruje wokol zagadnien zwigzanych z polska kultura
organizacyjng. W pierwszej kolejnosci przedstawiona zostala istota kultury orga-
nizacyjnej i czynnikéw wplywajacych na nig. Ze wzgledu na rozpatrywany temat,
cze$¢ rozdziatu jest poswigcona okresleniu najbardziej prawdopodobnych wymia-
réw kulturowych dla kontekstu polskiej kultury organizacyjnej na podstawie po-
pularnych badan Hofstede (1980, 1993: 81-93). Rozdzial zawiera przeglad literatu-
ry na temat wptywu kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR i kontrakty
psychologiczne. Z literatury jasno wynika, ze kultura moze mie¢ i ma wplyw na
praktyki HR (Pocztowski, 2019: 17-33), jak réwniez na postrzeganie przez pracow-
nikéw potencjalnego wypelnienia lub naruszenia ich kontraktu psychologicznego
(Triandis, 1994; Kickul i in., 2004: 229-252; Schalk, Soeters, 2008; Kats i in., 2010).
Takie postrzeganie kontraktu psychologicznego moze mie¢ w nastepstwie wpltyw
na postawy i zachowania, a takze wyniki pracy pracownikéw. Dzieki tym dysku-
sjom, w rozdziale opracowano tlo teoretyczne, dotyczace kulturowo kluczowych
obszaréw praktyk HR wplywajacych na postrzeganie przez pracownikéw realizacji
kontraktéw psychologicznych w polskim konteks$cie kultury organizacyjnej.

1.1. Kultura organizacyjna - rozwazania
definicyjne i koncepcyjne

Kultura organizacyjna jest elementem analizowanym na gruncie zarzadzania, psy-
chologii, socjologii i antropologii. Powoduje to zréznicowanie podej$¢ do oma-
wianego zagadnienia, a pojawiajace si¢ w literaturze definicje charakteryzuje zlo-
zonos¢ i wieloznacznosc.
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Jedna z ogélnych definicji kultury wskazuje, ze sktada si¢ ona z réznorodnych
sposobdw myslenia, odczuwania i reagowania (Kluckhohn, 1951: 181). Jest na-
bywana i przekazywana gtéwnie przez symbole. Istotny trzon kultury stanowia
tradycyjne idee, a zwlaszcza zwigzane z nimi wartosci (Kluckhohn, 1951: 181).

W socjologii i psychologii organizacji, kulture rozumie si¢ w sposdb niewar-
tosciujacy, natomiast w teorii organizacji i zarzagdzania dominuje ujecie wartos-
ciujgce (Hemmatinezhad, 2012: 69-78). Kultura organizacyjna wigze si¢ przede
wszystkim z zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa i koncentruje si¢ na zachowa-
niach ludzkich, ktére staly sie spotecznym nawykiem, bedacym regularnoscia
dla licznych czlonkéw okreslonej grupy, podporzadkowanym pewnym wzorcom
i modelom, gléwnie osobowym.

Geert Hofstede (1980), jeden z pionieréw studiow nad kulturg organizacyjna,
w nastepujacy sposob okresla kulture: Kultura nie jest cecha charakterystyczng dla
jednostek; obejmuje szereg osob, ktére byly uwarunkowane tym samym wyksztal-
ceniem i doswiadczeniem zyciowym. Kiedy méwi sie o kulturze organizacji odnosi
sie do zbiorowego programu mentalnego, ktory rézni si¢ od programu innych orga-
nizacji. Cameron i Quinn (2006) okreslaja kulture organizacyjng jako zbiér warto-
$ci uwazanych za oczywiste, zalozen, o ktérych sie nie méwi, wspolnych oczekiwan,
definicji, elementéw pamieci zbiorowej. Do najbardziej stynnych definicji kultury
nalezy interpretacja Scheina (2010), wedtug ktdrego kultura jest zespotem podsta-
wowych zalozen, ktore dana grupa ustanowita w trakcie pokonywania problemoéw
adaptacji do otoczenia i budowania wewnetrznej integracji. Kultura jest istotna w za-
rzadzaniu, zrozumieniu zachowan w wydarzeniach spolecznych instytucji i proce-
s6w (Alvesson, 2013).

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ wlasciwa tylko sobie kulturg organiza-
cyjna, skomponowang wedtug oryginalnego wzoru, badz bedaca odzwierciedle-
niem koncepcji prowadzenia biznesu przez jego wlascicieli. Kazda kulture moz-
na jednak standaryzowa¢, wyodrebniajac jej cechy dominujace i przyréwnujace
je do teoretycznych modeli. Trudno jest zmieni¢ kulture, jesli w ogoéle jest ona
zmienna (Hofstede, 1980). Dzieje si¢ tak gtéwnie dlatego, ze kultura jest dzielona
przez grupe ludzi i zazwyczaj krystalizuje si¢ w budowanych przez nich instytu-
cjach spotecznych: rodzinie, strukturach, organizacjach religijnych, strukturach
edukacyjnych, formach rzagdéw prawa, literaturze i organizacjach pracy (Hofste-
de, 1980, 1993: 81-93).

Eskiler i wspolpracownicy (2016: 53-64) przyjmuja, ze kultura organizacyj-
na powstaje i rozwija si¢ na podiozu konkretnych rozwigzan instytucjonalnych,
tworzy pozytywne zachowania w pracy oraz ich wzajemne relacje na réznych
poziomach organizacyjnych. Takie rozumienie kultury sprawia, ze traktuje si¢
ja jako zmienng zalezna, aktywnie ksztaltowana przez czynniki kulturotworcze
(Khan, 2018) i wykorzystywana jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej (Eski-
ler i in., 2016: 53-64). Wedlug ostatnich opracowan (Lorsch, McTague, 2016:
980-995) nalezy spojrze¢ na kulture jako na efekt zmian. Modyfikacja kultury
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organizacyjnej jest kluczem do pomys$lnego wdrozenia wszelkich programéw
majacych przynies¢ wzrost efektywnosci, a takze warunkiem przystosowania do
coraz bardziej zmiennego otoczenia, w ktérym dzialajg przedsiebiorstwa (Ca-
meron, Quinn, 2006).

Przeglad wybranych czynnikéw majacych wplyw na kulture organizacyjna po-
zwala wyloni¢ najwazniejsze elementy wspolne. Naleza do nich: czynniki zwigzane
z organizacjg i pozaorganizacyjne, majace swe zrodto w srodowisku zewnetrznym
organizacji. A zatem:

o kultura jest zwarta w umystach ludzi, gdyz to oni tworza organizacje,

o kultura jest spoiwem, ktore taczy, jednoczy, stabilizuje,

o kultura to calo$¢ ludzkich sposobdw zycia, stosunkéw miedzyludzkich, za-
spokajania potrzeb, poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz komfortu psy-
chicznego kazdego z czlonkéw organizacji,

o kultura pomaga wspdlnie utrzymac okreslone zasady zachowan.

Mozna takze powiedzie¢, ze splot i kombinacja owych czynnikéw wplywa na
proces tworzenia kultury danej organizacji (Rosca, 2008: 561). Na potrzeby ni-
niejszej pracy przyjmuje si¢ ogolnie, ze kultura organizacyjna to zbiér wzglednie
powszechnie podzielanych wartosci i przekonan, determinujacych pracownicze
postawy i zachowania, wyznaczajacych normy, reguly i zasady, ktérym w organi-
zacji powinno sie podporzadkowad, oraz nakreslajacych wzajemne zobowiazania
i oczekiwania, a takze zachodzace relacje interpersonalne.

Kultura organizacyjna stanowi poteznag sile napedowa kazdego pracodaw-
cy. Kultura jest unikalna dla kazdej organizacji. Napedzaja ja takie czynniki jak:
przywodztwo organizacyjne czy wytwarzany produkt lub ustuga. W przypadku
fuzji lub przeje¢ moze by¢ konieczne ponowne zdefiniowanie kultury. Dziaty HR
moga odgrywac kluczowg role w tworzeniu lub utrzymaniu kultury poprzez jasne
okreslenie, jaki rodzaj kultury powinna posiadac firma, a nastepnie zdefiniowanie
kultury dla miejsca pracy i wspieranie §rodowiska pracy. Mocno okre$lona kul-
tura przycigga pracownikoéw, daje im poczucie celu i podstawe do uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji. Odbidr kultury nie jest jednoznaczny dla réznych ludzi
- firmy przyciagaja tych, ktérzy uwazaja, ze kultura jest dla nich pozadana. Atrak-
cyjnos¢ ta moze oznaczac wszystko, od posiadania duzej swobody do uczestnictwa
w decyzjach biznesowych, po prace z misja ratowania zycia. Podczas gdy odpo-
wiedz na to pytanie wymaga spelnienia szeregu kryteriéw, wizerunki kulturowe
organizacji, ktére odniosty sukces, w pelni odnosza sie do tych kategorii: réwno-
waga miedzy pracg a zZyciem prywatnym, poczucie celu, celebrowanie réznorod-
nosci, aktywne uczestnictwo w zarzadzaniu i Srodowisko integrujace ciagle ucze-
nie si¢ (Anbuoli i in., 2016: 105-107).
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1.2. Polska kultura organizacyjna w swietle badan
Hofstede

Teoria wymiaréw kultury Hofstede’a stanowi ramy dla zarzadzania miedzykultu-
rowego, ktore zostaly po raz pierwszy opracowane przez holenderskiego naukow-
ca z dziedziny zarzadzania Greeta Hofstede. Wymiary kultury Hofstede opisuja
wplyw kultury danego spoleczenstwa na wartosci jego cztonkoéw oraz to, jak war-
tosci te odnoszg sie do ich indywidualnych zachowan (Jackson, 2020: 3-6).

Wielu badaczy konceptualizuje i mierzy kulture poprzez rézne wymiary (por.
Kluckhohn, Strodtbeck, 1961; Triandis, 1994; Trompenaars, Woolliams, 2004;
Schein, 2010; Project GLOBE, 2004; Hofstede, 1980; Hofstede, 2011: 1-18). Pomi-
mo gloséw krytyki, to podejscie, oparte na wymiarach, jest powszechne i korzyst-
ne, poniewaz zidentyfikowane wymiary kulturowe wykazujg zasadno$¢ i ustalaja
zwigzek pomiedzy zjawiskami na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, jak
réwniez spotecznym (Hofstede, 2011: 1-18).

Hofstede od czaséw opublikowania pierwszej i najbardziej przelomowej pracy
(1980) bada réznice kulturowe miedzy 40 narodami. Badacz poczatkowo okreslit
cztery glowne miedzykulturowe wymiary opisujace kulture danego kraju lub spo-
teczenstwa: dystans wladzy, unikanie niepewnosci, indywidualizm/kolektywizm
i meskosé/kobiecos¢. Pdzniej, w toku dalszych badan Hofstede (1993) dodat piaty
wymiar oparty na: orientacji czasowej. Kazdy wymiar stanowi pewnego rodzaju
kontinuum, w ktérym na przeciwleglych biegunach pojawiaja sie skrajne wartosci.
Te wartosci sg wskaznikiem relacji lub tez dystansu dzielagcego poszczegélne kraje
i regiony w skali danego wymiaru kulturowego.

Teoria Hofstedea przetrwata kilkadziesiat lat, najprawdopodobniej dzigki swo-
jej prostocie oraz praktycznym atutom wraz z proponowanym doradztwem w za-
kresie zarzadzania organizacjami, dlatego z powodzeniem jest wykorzystywana
przez innych badaczy.

Ponizej zostaly przyblizone wymiary kulturowe Hofstede najbardziej praw-
dopodobne dla polskiej kultury organizacyjnej. Zostaly one ograniczone do
watkéw bezposrednio zwigzanych z organizacja, praca, zarzadzaniem, relacjami
z ludzmi oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi ze wzgledu na tytulowy obszar
zainteresowan.

Dystans wladzy to miara psychologicznego dystansu miedzy menedzerem
a podleglymi pracownikami oraz akceptacja istnienia hierarchicznej struktury
i nier6wnosci zwigzanej z zajmowang pozycja. Dystans wiadzy odnosi si¢ do stop-
nia, w jakim jednostki akceptuja réznice miedzy ludzmi jako uzasadnione i ocze-
kiwane (Hofstede, 2011: 1-18). Kultura organizacyjna, w ktorej dystans wtadzy jest
wysoki, eksponuje réznice miedzy przetozonymi i podwladnymi jako odmienne,
z duzymi réznicami statusu. Pracownicy w kulturach o matym dystansie wladzy
postrzegaja mniej réznic hierarchicznych, przetozeni sa bardziej otwarci, a réznice
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miedzy plciami w odniesieniu do statusu spolecznego sa mniej wyrazne (Hofste-
de, 2011: 1-18).

Wyniki kolejnych badan Hofstede pokazujg, ze wyniki dotyczace dystansu wla-
dzy w Polsce s3 doé¢ wysokie (por. tabela 1.1), co oznacza, ze polscy pracownicy
akceptuja hierarchiczny porzadek w organizacjach, jak réwniez w spoleczenstwie.
Miejsce kazdej jednostki w organizacji opiera si¢ na dobrze ustalonej hierarchii.
Centralizacja wladzy jest powszechna w spoteczenstwach o duzym dystansie wla-
dzy, a podwladni oczekuja, ze beda prowadzeni lub kierowani przez przetozonych
(Hofstede i in., 2005; 2010).

Wymiar indywidualizm/kolektywizm odnosi si¢ do zakresu, w jakim ludzie
mys$la o sobie jako jednostkach lub jako czlonkach grup i zgodnie z tym poczu-
ciem zachowujg sie w zyciu. Indywidualizm zwigzany jest ze skupianiem sie¢ pra-
cownikéw na indywidualnych potrzebach i pragnieniach (Hofstede, 2011: 1-18).
Polska, jako kraj ze srednim poziomem wymiaru indywidualizmu, podkresla od-
powiedzialno$¢ i osiagniecia poszczegdlnych jednostek. Z drugiej strony, kultury
kolektywistyczne, w tym firmy z Chin, Tajwanu, Meksyku czy Turcji, kladg nacisk
na wysitek grupowy, prace zespolows i czlonkéw grupy (Sung i in., 2020: 15-32).
Podstawowg kwestia, ktdrg zajmuje si¢ ten wymiar, jest stopien wspodtzaleznosci,
jaki czlonkowie organizacji utrzymuja ze soba. W spoleczenstwach indywidu-
alistycznych, w tym w Polsce, ludzie zazwyczaj interesuja si¢ tylko soba i swoja
najblizszg rodzing. W przeciwienstwie do nich, osoby o niskim poziomie indy-
widualistycznym lub wysokim kolektywizmie naleza do grupy lub organizacji,
ktdra si¢ nimi opiekuje (Hofstede, 2011: 1-18). W krajach rozwinigtych i Europy
Zachodniej dominuje indywidualizm, natomiast w krajach stabiej rozwinietych
i wschodnich - kolektywizm; Japonia zajmuje w tym wymiarze pozycj¢ sSrodkowa
(Hofstede, 2011: 1-18).

W polskich przedsigbiorstwach, w ktérych kultury organizacyjne charaktery-
zuje $redni indywidualizm, pracownicy sami dbajg o swoje interesy, panuje prze-
konanie o trafnos$ci decyzji podejmowanych przez pojedyncze osoby, osobista ini-
cjatywa jest nagradzana, a podstawg awansu sg osiagniecia w pracy (Sung i in.,
2020: 15-32).

Meskos$c¢/kobiecos¢ to kolejny wymiar kulturowy, w ktérym role spoleczne
wyraznie sie roznig. Meskos¢ odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy wykazuja
meskie zachowania, takie jak dominacja, niezalezno$¢, asertywnos¢, skupienie sie
na sukcesie materialnym. Natomiast kobiety sg reprezentantkami takich cech jak:
otwarto$¢, wzajemna zalezno$¢, skromnos¢, uczciwosé, orientacja na jakos¢ zy-
cia, relacje interpersonalne. Kobieco$¢ odnosi si¢ do spoteczenstw, w ktérych role
pokrywaja sie, tj. zaréwno od kobiet i od mezczyzn oczekuje sig, ze beda tagod-
ni, skromni, uczciwi, zorientowani na relacje spoleczne (Hofstede, 2011: 1-18).
W kulturach o wysokim stopniu meskosci wyraznie widaé zréznicowanie pici,
rél, niezaleznych wynikow, osiagniec i ambicji. W kulturach o wysokim poziomie
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kobiecosci ktadzie si¢ wigkszy nacisk na réwne role pici, jakos¢ zycia i pomaganie
innym (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska wskazuje na meski wymiar kultury organizacyjnej, gdzie oczekuje sie,
ze menedzerowie beda stanowczy i zdecydowani. Duza wage przywiazuje si¢ do
wynikéw, konkurencji i sprawiedliwosci. Dla pracownikow istotne sg wartosci
ekonomiczne tj.: zarobki, awans czy osiggniecia zawodowe. W polskich meskich
kulturach organizacyjnych menedzerowie daza raczej do konkurencji niz do kon-
sensusu, a pracownicy cenig sobie mozliwosci plynace z rozwoju kariery, profitéw
plynacych ze statusu stanowiska pracy oraz niezaleznosci w podejmowaniu decy-
zji (Sung i in., 2020: 15-32).

Wymiar unikanie niepewnosci to miara tolerancji niepewnosci i ryzyka, pre-
ferowanie sytuacji, w jakich pracownicy sg gotowi zaakceptowa¢ sytuacje niepew-
nosci i zmiany, a takze dziala¢ mimo braku formalnych procedur (Hofstede, 2011:
1-18). Innymi stowy, unikanie niepewnosci odnosi si¢ do stopnia, w jakim ludzie
czujg sie¢ komfortowo z niejednoznaczno$cig. Tam, gdzie stopien unikania nie-
pewnosci jest niski, pracownicy sa sktonni podejmowac¢ ryzyko, fatwiej akceptuja
zmiany, a przepisy i procedury sa modyfikowane w uzasadnionych merytorycznie
sytuacjach. Osoby o niskim tym wymiarze sg bardziej sktonne ,,i$¢ naprzéd” nie
wiedzac, co ich w przyszlosci czeka. Wysoki stopien unikania niepewnosci ozna-
cza nieche¢ do podejmowania ryzyka, opdr wobec zmian, traktowanie przepiséw
i procedur jako nienaruszalnych. Osoby o wysokim stopniu unikania niepewnosci
ktadg duzy nacisk na stabilnos¢ i pewnos¢ oraz preferuja rézne mechanizmy, ktore
zwiekszaja poczucie bezpieczenstwa (Hofstede i in., 2005; 2010).

Wyniki badan pokazujg, ze polska kulture organizacyjng charakteryzuje wyso-
ki poziom unikania niepewnosci, gdzie nacisk kladzie si¢ na traktowanie proce-
dur i przepiséw jako nienaruszalnych, a planowanie przyszlosci prowadzone jest
z duza doza niepewnosci i strachem przed zmieniajacymi si¢ okolicznosciami.
Pracownicy podchodza z powaga do organizacyjnych spraw dnia codziennego.
W rezultacie, istnieje niski stopien akceptacji dla nowych, innowacyjnych pomy-
stéw, a duzy opdér wobec zmian ogranicza che¢ podejmowania ryzyka (Sung i in.,
2020: 15-32).

Orientacja czasowa wystepuje w podziale na orientacje krétko i diugodystan-
sowa. Dlugodystansowa orientacja czasowa, to ukierunkowanie na wzmacnianie
zachowan, ktore przynosza nagrody w przysztosci, np. wytrwalos¢ lub oszczedza-
nie. Orientacja dlugodystansowa odnosi sie do tego, jak organizacja oraz zatrud-
nieni w niej pracownicy reaguja na obecne i przyszle wyzwania. Na przeciwlegtym
biegunie znajduje si¢ orientacja krétkodystansowa, ktéra polega na wiekszym za-
interesowaniu przesztoscia i terazniejszoscig. Wazny jest wobec tego np.: szacunek
dla tradycji, honorowe zachowanie czy wypelnianie zobowigzan spotecznych. Pra-
cownicy w orientacji krétkodystansowej zuzywaja zasoby w celu zaspokojenia bie-
zacych potrzeb. Z drugiej strony, kultury zorientowane diugodystansowo oszcze-
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dzaja zasoby, aby spelni¢ dlugoterminowg lub przyszlta wizje wlasnego rozwoju lub
organizacyjng (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska, jako kraj, gdzie dominuje kultura organizacyjna z wymiarem orientacji
krotkodystansowej, wskazuje na silne preferencje przestrzegania okreslonych za-
sad zgodnie z obowigzujacymi przepisami. Pracownicy charakteryzuja si¢ posza-
nowaniem tradycji, a takze spolecznych i statutowych zobowigzan, niezaleznie od
ponoszonych kosztéw. W polskich organizacjach o tym wymiarze kultury organi-
zacyjnej panuje spoleczna presja na doréwnanie drugiej osobie, nawet jesli wigze
sie ono z nadmiernymi wydatkami. Ludzie oczekujg szybkich rezultatéw, daza do
prawdy i do tzw. zachowania ,twarzy” (Sung i in., 2020: 15-32).

Zwiezlg charakterystyke wymiaréw dla Polski zawiera tabela 1.1. Zamieszczono
tam wyniki, jakie uzyskata Polska w stosunku do innych badanych krajow, co plasu-
je ja na okreslonej pozycji. Wynik wysoki oznacza wysoki poziom danego wymiaru.

W przypadku indywidualizmu/kolektywizmu, Polska uzyskata wynik 60 i zna-
lazta si¢ na 22-24 miejscu wérod 74 badanych krajow, co sprzyja sredniemu po-
ziomowi indywidualizmu. Wymiar dystansu wladzy jest na wyzszym poziomie,
bowiem Polska znalazla si¢ na 27-29 miejscu z wynikiem 68. W polskiej kulturze
organizacyjnej wystepuje niski stopien unikania niepewnosci. Polska z wynikiem
93 uplasowala si¢ na 9-10 pozycji. Z kolei jesli chodzi o wymiar meskosé/kobie-
cos¢, Polska zdecydowanie nalezy do wymiaru meskosci, gdyz w tym badaniu
osiagneta wynik 64 i znalazla si¢ na 14-16 pozycji. Polska nalezy takze do krajow
z orientacja krotkookresows, gdyz sposrdd 39 badanych krajow uzyskata wynik
32 i znalazfa si¢ na 24 miejscu.

Wysoki dystans wladzy w polskich przedsiebiorstwach wigze si¢ z tworze-
niem relacji o charakterze patriarchalnym miedzy pracodawca a pracownikami,
»spontanicznym” zarzadzaniem, malg skfonnoscia do delegowania zadan. Rela-
cje miedzy polskimi pracownikami charakteryzujg si¢ duzym dystansem miedzy
kierownikiem-wlascicielem a pracownikami oraz bardzo silng solidarnos$cig pra-
cownikéw skierowang przeciwko kierownictwu. W firmach nie ceni sie¢ wysoko
postaw indywidualistycznych. Znaczng wage przywiazuje si¢ do wiezéw rodzin-
nych (nepotyzm) oraz tworzenia kolezenskich nieformalnych ,grup wsparcia”
Pracownicy odczuwaja silng potrzebe akceptacji ze strony kolegéw, solidarnosci
i harmonii w grupie, cho¢ postaw tych nie traktujg w kategoriach , kolektywistycz-
nych’, a raczej jako przejaw indywidualizmu wobec zwierzchnikéw.

Moéwiac o wskazniku meskosci nalezy zwroci¢ uwage na stale utrzymujace si¢
spoleczno-gospodarcze uprzywilejowanie mezczyzn — pod wzgledem liczby za-
trudnionych, typu, hierarchii zajmowanych stanowisk, ptac, mozliwoéci awansu,
uregulowan prawnych zwigzanych z zatrudnieniem, a takze na zjawisko dyskrymi-
nacji kobiet w sferze obyczajowej. Z drugiej strony jednak, dostrzec mozna sklon-
nos¢ Polakéw do myslenia i tzw. zachowan kobiecych - przywigzywania wigkszej
wagi do pielegnowania relacji migedzyludzkich niz do rywalizacji, nieche¢ wobec
0s6b dazacych do dominagji.
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