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Dobor pracownikow w warunkach kultury klanu
na przykladzie Domu Maklerskiego WDM S.A.

Kota rodzinnego nie tworzy sie cyrklem
Stanistaw Jerzy Lec

Streszczenie. W artykule omowiono wptyw kultury klanu na dobor personelu, w szczegdlnosci
na rekrutacjg, selekcje i adaptacje zawodowa. W tym kontekscie przedstawiono charakterystyke
kultury klanu, uwzgledniajac oczekiwania wobec nowo zatrudnionych pracownikow, ktore sa
przedmiotem jej afirmacji. Na podstawie studium przypadku poddano analizie proces doboru
personelu w firmie inwestycyjnej, uwzgledniajac jego specyfike, determinowana warunkami
kulturowymi tego przedsigbiorstwa, i zwracajac uwage na takie jego elementy, jak: zrodta rekruta-
¢ji, rola intuicji w dokonywaniu wyboru i kontrakt psychologiczny.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, klan, rekrutacja i selekcja, kontrakt psychologiczny

Wprowadzenie

Kazda organizacja ma pewna niewidoczng wtasciwosc, styl, charakter, spe-
cyfike funkcjonowania, ktora w bardzo duzym stopniu, silniej niz pojedyncze
autorytety czy rozwiazania formalne, wptywa na to, co dzieje si¢ wewnatrz niej,
i na jej kontakty z otoczeniem. Kultura organizacyjna, bo o niej mowa, jest po-
teznym czynnikiem, ktory moze ksztattowac efektywnos¢ i dtugofalowe powo-
dzenie organizacji, determinujac zachowania, wartosci i priorytety jej uczestnikow
wedhug preferowanego przez siebie wzoru.
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Z drugiej strony kultura organizacyjna rowniez jest przedmiotem oddzialy-
wania, nie istnieje w prozni, wciaz ksztattuje ja wiele czynnikow zewngetrznych
1 wewngtrznych. Wsrdd nich znajdujemy — oprocz typu otoczenia, typu organi-
zacji 1 jej cech — takze cechy uczestnikdw organizacji, tj. wartosci, postawy,
wyksztalcenie, pte¢, wiek, doswiadczenie 1 emocjonalnos¢. ,,Kazdy uczestnik
organizacji posiada wilasne doswiadczenia i poglady, wlasne, osobiste normy
1 warto$ci. Kazdy wnosi pewien indywidualny wklad do kultury organizacji,
odciska na niej swe pigtno”'.

Konstatujac wptyw indywidualnych cech uczestnikow organizacji na kulture
organizacyjna, a z drugiej strony wplyw jej samej na okreslenie wzorca osobo-
wego pracownika pozadanego przez organizacjg, nalezy stwierdzi¢, ze kultura
organizacyjna stwarza wymagania, ktore ksztaltuja procesy rekrutacji, selekcji
i adaptacji pracownikdw w organizacji.

W tym kontekscie kryteria doboru pracownikow okazuja si¢ kluczowe do
tego, by zapewni¢ ,.kompatybilno$¢” personelu i kultury organizacyjnej. Nie
ulega watpliwos$ci, ze trafny dobor ludzi pod wzgledem cech osobowosci,
psychiki, emocjonalno$ci, dostosowanych do rodzaju stanowiska i spdjnych
z charakterem wykonywanej pracy, jest waznym narz¢dziem w zmaganiu si¢
z problemami i wyzwaniami, ktore staja przed organizacja.

Kazda organizacja cechuje si¢ kultura organizacyjna wlasciwa tylko sobie,
skomponowana wedtug oryginalnego wzoru, bedaca odzwierciedleniem koncepcji
prowadzenia biznesu przez jego witascicieli. Mozna jednak kazda kulturg standa-
ryzowaé, wyodrebniajac jej cechy dominujace i przyréwnujac je do teoretycz-
nych modeli. W tej kwestii w niniejszym artykule postuzono si¢ modelem wartos-
ci konkurujacych, opracowanym przez Camerona i Quinna, a wyrdzniajacym
kulture klanu, rynku, hierarchii i adhokracji’. Polem badawczym jest zdiagnozo-
wana w firmie inwestycyjnej kultura klanu i jej wptyw na proces doboru praco-
wnikéw. W tym kontekscie celem tego artykutu jest okreslenie rodzaju i zakresu
wplywu specyficznej kultury klanu na procesy rekrutacji, selekcji i adaptacji
pracownikéw w organizacji, zarbwno w ujgciu teoretycznym, jak i pragmatycz-
nym, przy odniesieniu tego wptywu do warunkow funkcjonowania, typu kultury
organizacyjnej oraz zwiazanych z tym potrzeb kadrowych konkretnej organiza-
cji, tj. Domu Maklerskiego WDM S.A.

Do zdiagnozowania wlasciwos$ci kultury organizacyjnej uzyto kwestionariu-
sza opracowanego na kanwie koncepcji wartosci konkurujacych Camerona
i Quinna. Pozostate wnioski sg rezultatem obserwacji uczestniczacej oraz roz-

" Wpbyw kultury organizacji na sposoby doboru, selekcji, motywacji i oceny pracownikéw,
http://www.elstudento.org/articles.php (4.10.2010).

2K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Krakow 2006,
s. 36-49.
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moéw i wywiadow z pracownikami i zarzadem badanej firmy (autor artykutu jest
pracownikiem Domu Maklerskiego WDM S.A.), a takze wynikaja z badan an-
kietowych dotyczacych problematyki kontraktu psychologicznego.

1. Kultura klanu jako determinanta procesu doboru
pracownikow — aspekt teoretyczny

Jezeli zasoby ludzkie postrzega sig jako sktadnik aktywow firmy i zrodto jej
konkurencyjno$ci oraz dazy si¢ do integracji spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, oczywistym narzgdziem osiagania celdw przez organizacjg staje
si¢ dobor personelu zgodny z wymaganiami kultury organizacyjne;j.

Kultura organizacyjna nadaje kazdej organizacji okreslong ,,0s0bowo0s¢”,
ktora nie toleruje antagonistow, natomiast sprzyja tym, ktorzy ja nie tylko akcep-
tuja, ale traktuja jak wiasna. W doborze pracownikow nabieraja wigc coraz
wigkszego znaczenia kryteria psychologiczne, a wsrdd nich zdolno$ci i kompe-
tencje umystowe, profil osobowosciowy, typ temperamentu, styl myslenia
i dziatania. OczywiScie w organizacjach pozbawionych wyrazistej osobowosci
dobiera si¢ pracownikdéw bez przemyslanego planu Iub pod katem bezwarunko-
wej lojalnoéci, ale i w tych przypadkach stosowane sg przeciez jakie$ kryteria
psychologiczne.

W tym konteks$cie ,,nie ulega watpliwosci, ze trafny dobor ludzi pod wzgle-
dem cech osobowosci dostosowanych do rodzaju stanowiska i spojnych z cha-
rakterem wykonywanej pracy jest bardzo waznym narz¢dziem w zmaganiu si¢
z rzeczywistymi (obiektywnymi) problemami, ktore staja przed kazda organiza-
cja. Dlatego tez w wielu sferach dziatania ludzi w organizacji powstaje koniecz-
no$¢ stawiania pytan o kompetencje, o cechy charakteru, szukania coraz lep-
szych rozwiazan kadrowych, korzystnych ze wzgledu na gtowne cele organizacji
i jej kulture™.

Zatrudniajac pracownikow dostosowanych do danej kultury organizacyjne;j,
unika si¢ probleméw z motywacja, ogranicza ,nieprzewidywalno$¢” zasobow
ludzkich i obniza poziom niepewnosci, ogranicza si¢ takze koszty dziatalnosci
kadrowej, bowiem poprzez wiasciwy dobor zmniejsza si¢ ptynnos$¢ kadr, unika
si¢ rowniez kosztow odroczonych, bedacych skutkiem zatrudniania nieodpo-
wiednich pracownikow na okreslonych stanowiskach. Jak wida¢, respekt dla
wymagan kultury organizacyjnej gwarantuje liczne korzysci.

3 Wplyw kultury organizacji na sposoby doboru, selekcji, motywacji i oceny pracownikéw,
http://www.elstudento.org/articles.php (4.10.2010).
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Trzeba jednak zaznaczy¢, ze rézne typy kultury formutuja odmienne wyma-
gania.

Kultura klanu przyciaga do organizacji kandydatéw o dos¢ specyficznym
profilu kwalifikacyjnym, szczegdlnie w zakresie cech osobowosci, weryfikujac
ich pod tym wzgledem 1 wydajac werdykt dotyczacy stopnia dopasowania. Klan
utozsamiany jest z rodzina, a wejscie do rodziny zawsze obwarowane jest ko-
niecznos$cia spetnienia wymagajacych warunkow.

Kultura ta nazywana jest ,klanem” przede wszystkim ze wzgledu na swe
podobienstwo do organizacji typu rodzinnego. W takiej organizacji zyje sig
i funkcjonuje jak w zgodnej rodzinie. Licza si¢ bowiem gtownie wigzy emocjo-
nalne i przyjazna atmosfera dziatania. Dominuja tutaj wspdlnie wyznawane
warto$ci 1 cele, obserwuje si¢ spojnos¢, wysoki stopien uczestnictwa i duze
poczucie wspolnoty. Zamiast sztywnych przepisow i procedur, jak w modelu
hierarchicznym, czy agresywnej walki z konkurencja i pogoni za zyskiem, jak
w modelu rynkowym, kultur¢ klanu charakteryzuja takie cechy jak praca
zespotowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowania oraz poczucie odpowiedzial-
nosci pracownikow za losy przedsigbiorstwa i firmy za pracownikéw. Swiadcza
o tym migdzy innymi takie zjawiska, jak: czgSciowo niezalezne zespoty robocze
nagradzane na podstawie osiagni¢¢ zespotu, a nie indywidualnych sukcesow,
zachecanie pracownikéw do wysuwania propozycji dotyczacych doskonalenia
wiasnej pracy i funkcjonowania catej organizacji czy delegowanie uprawnien.

Do fundamentalnych zalozen kultury klanu nalezy migdzy innymi wiara
w zarzadzanie poprzez prace zespotowa, rozwoj pracownikéw, traktowanie
klientow jako partneréw. Glownym zadaniem kierownictwa jest przyznawanie
uprawnien pracownikom, zachecanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowa-
nia i lojalno$ci, stwarzanie przyjaznej atmosfery pracy, integracja catego perso-
nelu — stowem, zachowanie przypisywane zazwyczaj gtowie rodziny. Przywdd-
cy odgrywaja zatem rol¢ doradcoéw, opiekunéw i mentorow, zorientowanych na
ludzi i procesy, sktaniajacych do uczestnictwa, zazegnujacych konflikty, popie-
rajacych otwartos¢, okazujacych szacunek i stwarzajacych atmosferg¢ zaufania,
dbajacych o wysokie morale i troszczacych si¢ o potrzeby poszczegodlnych pra-
cownikow.

Spojnos¢ calej organizacji zapewnia lojalno$é, przywiazanie do tradycji,
szacunek dla drugiego cztowieka i silne wigzi taczace cztonkow zatogi.

Bezwzgledna dominacja tego typu kultury organizacyjnej we wszystkich ob-
szarach aktywno$ci danej firmy moze jednak doprowadzi¢ do porazki, wyklucza
bowiem ambiwalencje etyczna, agresywno$¢, konstruktywne wykorzystanie
konfliktow, dywersje, presje psychologiczna, manipulowanie otoczeniem —
a wigc taktyki badz zachowania czesto niezbedne do tego, aby zachowaé czy
poprawi¢ swoja pozycje i wyniki. Totalna wygrana — w grze konkurencyjne;j,



Dobor pracownikow w warunkach kultury klanu... 135

ktora funduje nam model wartosci konkurujacych — jednego tylko typu kultury
zawsze begdzie si¢ wigza¢ z przegrana firmy, bo utraci si¢ pewne pozytywy,
szanse, ktore gwarantuja pozostate typy kultur organizacyjnych.

Tak wigc konkurencja, w modelu wartosci konkurujacych, powinna by¢
wciaz podtrzymywana i stymulowana stanem terazniejszo$ci i wyzwaniami
przysztosci’.

Kiedy kultura funkcjonuje juz w danej instytucji, sposoby postepowania
w organizacji decyduja o jej podtrzymywaniu, poddajac wszystkich pracowni-
kéw podobnym dos$wiadczeniom®.

W umacnianiu kultury szczeg6lnie duza role odgrywaja sposoby doboru
pracownikéw, dzialania naczelnego kierownictwa organizacji i metody socjali-
zacji’.

Oczywistym celem procesu doboru jest wyszukanie i przyjgcie do pracy
kandydata, ktory bedzie spemiat kryteria kompetencyjne w zakresie wiedzy,
umiejgtnosci i zdolnosci potrzebnych do skutecznej realizacji zadan w organiza-
cji. Czesto jednak zdarza sig, ze te wymagania spetnia wigcej niz jeden kandy-
dat. Wowczas na ostateczng decyzjg o tym, kto zostanie przyjety do pracy, ma
wplyw stopien dopasowania do organizacji poszczegdélnych kandydatow, fakt
wyznawania przez nich warto$ci, z ktérymi utozsamia si¢ firma. ,,W taki sposob
proces doboru podtrzymuje kulturg organizacji, eliminujac tych sposrod kandy-
datow, ktorzy mogliby atakowaé albo podwazaé jej podstawowe wartosci’.

Na kulturg wptywa réwniez postgpowanie naczelnego kierownictwa. Jego
przedstawiciele czgsto poprzez swoje stowa i zachowania tworza pewne wzory
osobowe, ktore dla czlonkow organizacji powinny stanowi¢ przedmiot aspiracji.
»Istotna cecha wzoru osobowego jest to, ze przemawia on swa konkretnoscia do
wyobrazni «odbiorcow», wywolujac cheé dzialalnosci nasladowczej™. Przez
prezentacj¢ cech wzorcowych kierownictwo preferuje i zacheca do nasladowa-
nia przymiotow zgodnych z kultura organizacyjna. Oczywiscie wzory osobowe
nie moga by¢ zbyt wyidealizowane — powinny raczej odpowiada¢ warto§ciom
mozliwym do kultywowania. W przeciwnym wypadku wzory staja si¢ dysfunk-
cjonalne’.

* L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu wartosci kon-
kurujqcych na przyktadzie Wroctawskiego Domu Maklerskiego S.A., ,,Zeszyty Naukowe WSB we
Wroctawiu” 2009, nr 13, s. 38-39.

> J.R. Harrison, G.R. Carroll, Keeping the Faith: A Model of Curtural Transmission in For-
mal Organizations, ,,Administrative Science Quarterly”, grudzien 1991, s. 552-582.

6 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, wyd. Il zm., Warszawa 2004, s. 435.

7 Ibidem, s. 436.

8 M. Filipiak, Socjologia kultury. Zarys zagadnies, Lublin 2003, s. 100-101.

? Ibidem, s. 105.
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»Niezaleznie od tego, jak skutecznie organizacja przeprowadza rekrutacje
1 dobiera nowych pracownikow, nie sg oni w petni indoktrynowani w kulturze
organizacji”'’. Konieczna jest adaptacja nowego pracownika w warunkach, ktore
serwuje dana organizacja. Ten proces dostosowania nosi nazwg socjalizacji.
,,Celem adaptacji do pracy jest mozliwie bezkonfliktowe wilaczenie pracownika
do organizacji. Firmy wypracowuja rézne programy socjalizacji”''. W im wigk-
szym stopniu stosuje si¢ programy formalne, zbiorowe, seryjne i takie, w kto-
rych kladzie si¢ nacisk na pozbawienie nowo przyjetych pracownikéw niekto-
rych cech, tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze usunie si¢ ich rdznice
1 odrgbnosci oraz ze zostang one zastgpione standardowymi, przewidywalnymi
zachowaniami. Stosowanie opcji nieformalnych, indywidualnych, losowych oraz
polegajacych na potwierdzeniu i podtrzymywaniu cech nowych pracownikow
doprowadzi natomiast do stworzenia personelu sktadajacego si¢ z indywiduali-
stow, nonkonformistow, ktérzy beda kontestowali kulturg organizacji'”.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jest bardzo istotnym czyn-
nikiem, poniewaz przyczynia si¢ do okreslenia ksztattu $rodowiska, w jakim
funkcjonuje pracownik. Nalezy wigc mie¢ §wiadomos¢ wplywu strategii i metod
doboru personelu na budowanie potencjalu kulturowego przedsigbiorstwa jako
jednego z najwazniejszych warunkow osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej
z jednej strony, z drugiej za§ — wptywu typu kultury organizacyjnej na instru-
menty, procedury i kryteria doboru pracownikow'”.

2. Dobor pracownikow w srodowisku kultury klanu
— studium przypadku

3.1. Diagnoza kultury organizacyjnej

Badanie kultury organizacyjnej oraz procesu doboru pracownikéow przepro-
wadzono w Domu Maklerskim WDM S.A.

DM WDM S.A. powstal cztery lata temu, rozpoczynajac dziatalno$¢
maklerska na bardzo konkurencyjnym rynku. Jego dziatalno$¢ zaprojektowano
tak, by mogta si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania
niszczacej walki konkurencyjnej, a jednocze$nie kreowano te potrzeby (dzigki

105 P. Robbins, Zachowania..., s. 437.

" Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. nauk. G. Aniszewska, Warszawa 2007, s. 71.

123 P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi... i tylko prawdy, Warszawa 2003, s. 37.

13 1. Sienkiewicz, Wphw czynnikéw kulturowych na pomiar kapitatu ludzkiego, w: Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. nauk. M. Juchnowicz, Krakéw 2009, s. 56.
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DM WDM S.A. powstal pomyst i nastapita jego realizacja — wraz z GPW
w Warszawie — uruchomienia alternatywnego rynku gietdowego NewConnect).

W rezultacie DM WDM S.A. — po dokonaniu pewnych modyfikacji swojej
oferty, spowodowanych kryzysem — $wiadczy ustuge oferowania maklerskich
instrumentow finansowych. W tej dziedzinie osiagnat on spektakularne sukcesy,
gromadzac wierna rzesze¢ klientow i1 budujac trwata pozycje na rynku tych ustug.
Do znaczacych osiagnig¢ nalezy rowniez zaliczy¢ stworzenie biznesowej grupy
kapitatowej, debiut na gietdzie (NewConnect) i zgromadzenie kapitatu z emisji
akcji na tym rynku (kapitat przekroczyt dwudziestokrotno$¢ kapitatu akcyjnego)
oraz rentownos¢ dziatalnosci, ktora odzwierciedlaja imponujace wyniki finan-
sowe. W rezultacie stato si¢ to podstawa podjgcia formalnych krokéw zmierzaja-
cych do przeniesienia notowan tej spotki na parkiet gtowny GPW w Warszawie.

Spotka odniosta sukces w duzej mierze dzigki kulturze organizacyjne;.

Kultura w tym ujgciu byla czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim
uktadem odniesienia dla okreslonych elementow procesu zarzadzania, w tym
postaw i zachowan pracowniczych, menedzerskich oraz dziatan o charakterze
przedsigbiorczym'.

Kulturowa recepta na sukces okazata si¢ szczegodlnie skuteczna w warun-
kach kryzysu. Podyktowata ja kultura organizacyjna, ktéra zostata uruchomiona
jako ukryta, ale jednoczaca sita, ktora pozwala nadawac sens, kierunek dziatan
i wptywa¢ na mobilizacje'"”. Kultura w tej roli jest nie do przecenienia, szczegél-
nie w warunkach permanentnego kryzysu, ktory niestety nabiera cech standar-
dowych i dotyka wigkszo$¢ uczestnikow szerokiego rynku.

W tym kontek$cie najwazniejsze wartosci, ktorymi kierowata i kieruje sig
spotka, to'®:

 innowacyjno$¢ — potrzeby klientow sa dla spotki najwazniejsze — 1 wilas-
nie dla nich spotka kreuje pionierskie i nowatorskie rozwigzania,

« clastycznos¢ — spotka reaguje na zmieniajace si¢ potrzeby rynku finanso-
wego w celu osiagnigeia jak najlepszych wynikow,

« orientacja na wynik — spotka dba o najwyzsza rentownos$¢ biznesu wia-
snego oraz swoich klientow,

« bezpieczenstwo — spotka robi wszystko, by by¢ postrzegana jako partner
godny zaufania, profesjonalny i gwarantujacy bezpieczenstwo w najlepszym
wydaniu.

Wytyczono réwniez cele, do ktorych realizacji zmierza spotka'’. Sa to:

4. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wroctaw 2008, s. 12.
'S Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu..., s. 22.

' Materiaty wewngtrzne DM WDM S.A.

' Ibidem.
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« budowa silnej grupy kapitatowej oferujacej zdywersyfikowana dziatalnosé
finansowa,

« osiagnigcie jednej z czotowych pozycji wsrod domow maklerskich
w liczbie i wartosci przeprowadzonych ofert publicznych,

« utrzymanie pozycji lidera wsrod podmiotow wprowadzajacych spotki na
NewConnect (w liczbie i wartosci ofert prywatnych),

« osiagnigcie statusu najbardziej rozpoznawalnej marki, jesli chodzi o pro-
fesjonalne inwestycje w Polsce,

« budowa i rozbudowa portfela inwestycji portfelowych typu Pre-1PO.

Jesli kulturg organizacyjng mozna okresli¢ jako pewien przekaz — formutu-
jacy, jak nalezy si¢ zachowywac i jakie wartosci respektowaé — to niewatpliwie
autorami i adresatami tego przestania sa ludzie. W tym kontekscie zarowno
zarzad, jak i1 personel spotki nalezy traktowaé jako oczywisty czynnik kulturo-
tworczy.

W przypadku DM WDM S.A. rola ludzi, ich wiedza, umiejgtnos$ci i krea-
tywnos$¢ maja dodatkowe znaczenie, bowiem prowadzenie dziatalnos$ci makler-
skiej z mocy prawa wymaga od spotki zatrudniania osob posiadajacych licencje
doradcy inwestycyjnego oraz maklera papierow wartosciowych.

W zwiazku z tym kierownictwu spotki bardzo zalezy na wzroscie satysfakcji
zawodowej 1 spolecznej pracownikéw oraz na silnym zwiazaniu ich z firma.
Stad wynikaja dynamiczne dziatania kierownictwa majace na celu stworzenie
przyjaznych warunkow pracy oraz mozliwosci do zdobywania wiedzy i nowych
umiejgtnosci dla zatrudnionej kadry.

Drugim czynnikiem charakterystycznym dla tej organizacji jest mtody wiek
zatrudnionych. Srednia wieku personelu w spotce wynosi 30 lat. Stad wniosek,
ze jej kultura organizacyjna wyznaczana jest przez cechy czy systemy wartosci
poszczegblnych osob, ale réwniez przez skromne doswiadczenia z poprzednich
miejsc pracy (dla wigkszosci pracownikow jest to pierwsze miejsce pracy), cha-
rakterystyczne zarowno dla kreatorow kultury, jak i jej odbiorcow.

Trzeci czynnik ma chyba najbardziej istotne znaczenie. Otoz DM WDM S.A
jest firma rodzinna sensu stricto. Na 20 zatrudnionych pracownikow az 5 to
cztonkowie dwoch rodzin. Obie rodziny maja swoich przedstawicieli w zarza-
dzie spotki oraz na wyzszych stanowiskach menedzerskich. Ponadto przedstawi-
ciele tych rodzin pelia funkcje kierownicze w pozostatych spédltkach grupy
kapitalowej. Osoby te sa rowniez pomystodawcami, organizatorami i wlascicie-
lami biznesu, ale takze glownymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;j.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania DM
WDM S.A. zdecydowanie uzasadnialy potrzebg przeprowadzenia badan kultury
organizacyjnej w tej wiasnie firmie.
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Mimo krétkiego czasu jej funkcjonowania, dzigki konsekwencji i determi-
nacji kadry zarzadzajacej oraz duzej podatnosci pracownikoOw na akceptacje
preferowanych przez kierownictwo norm i wartosci, mozna mowi¢ o powstaniu
solidnych zrebow kultury organizacyjnej'® (zob. wykres 1).

Wykres 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.

A

KLAN ADHOKRACIJA

D 50
C
HIERARCHIA RYNEK

stan obecny - - ---------- stan pozadany

Typy kultury organizacyjnej Stan obecny Stan pozadany
A |KLAN 343 33,7
B |ADHOKRACIJA 21,9 24,7
C |RYNEK 27,0 25,7
D |HIERARCHIA 16,7 15,8

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Jak mozna zauwazy¢, dominujacym typem kultury w DM WDM S.A. jest
kultura klanu. Jest to dominacja na tyle pot¢zna, ze przezwyci¢za ona zachowa-
nia rynkowe. Wzbogaca rowniez kultur¢ adhokracji, wprowadzajac pierwiastek
rodzinny do pracy zespolowej. Wydawatoby sig, ze kultura klanu to dobra for-

18 L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej..., s. 43-45.
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muta, ale na czasy spokojne, bez wyzwan. Nic bardziej blednego. Okazuje sig,
ze gdy firma powstaje i debiutuje w ryzykownym i turbulentnym $rodowisku,
ostoja takiego podmiotu staja si¢ wartosci i zachowania, ktore zwigkszaja zwar-
tos¢ personelu, utwierdzaja pracownikéw w stusznosci obranego sposobu poste-
powania, wzmagaja wzajemne zaufanie, nie wykluczaja za popetione btedy.
Wszystko to gwarantuje specyfika kultury klanu, ktora jest swoistym panaceum
na wyzwania rynku. Wystarczy inaczej pojmowaé sukces — notabene jego defi-
nicja rowniez determinowana jest przez typ kultury organizacyjnej — aby stat si¢
on faktem. DM WDM S.A. za sukces przyjmowal konsolidacje spoteczna,
ochrong najcenniejszych wartosci i ludzi, przetrwanie w sensie ekonomicznym
i rynkowym. W burzliwych czasach recepta ta sprawdzita si¢ w zadziwiajacym
stopniu.

Kultura rynku okazata si¢ druga w kolejnosci orientacja kulturowa, rowno-
wazac dos¢ beztroska kulture klanu. Oczywiscie rynek ustug finansowych jest
obszarem ostrej konkurencji i rywalizacji, a debiut na takim rynku wymaga
podjecia wyzwan stawianych przez gospodarke, zmierzenia sig¢ z silna i drapiez-
na konkurencja. Taka sytuacja wrecz wymusza rangg, ktora pracownicy spotki
nadaja rynkowym kanonom zachowan. Pojawia si¢ jednak rowniez krytyczne
spojrzenie na utylitarno$¢ kultury rynku i potrzeba weryfikacji jej przydatnosci
po czterech latach funkcjonowania spotki — okazuje si¢ bowiem, ze pracownicy
deprecjonuja wage tej kultury w przysztosci. Przewidywana utrata jej znaczenia
w firmie jest najwigksza wsrod wszystkich pozostatych typow kultur. Dlaczego
tak si¢ dzieje? Nalezy przypuszczac, ze jest to wynikiem dryfu spotki poza ob-
szar rzeczywistej konkurencji.

Wzmiankowana instytucja stworzyta sobie nisz¢ rynkowa (wprowadzanie
spotek na NewConnect), gdzie konkurencja jest znikoma i tatwa do pokonania.
Wezesniejsze obawy dotyczace podjecia walki konkurencyjnej nie sprawdzity
sig, cho¢ znalazty odbicie w asekuracyjnym traktowaniu kultury rynku jako
istotnej dla powodzenia firmy. Obecnie spotka mierzy si¢ — i to z sukcesem —
raczej z wyzwaniami koncepcyjnymi i kapitatowymi, niz zmaga si¢ z konkuren-
cja. Wynika stad mniejsze znaczenie tej kultury w przysztosci, poniewaz pra-
cownicy — bogatsi o dotychczasowe doswiadczenia — sadza, ze zagrozenia
ptynace z rynku potrafia juz sami neutralizowac. Poglad taki moze jednak nie
znalez¢ uzasadnienia, szczego6lnie w kontekscie istotnej roli kultury rynku w bu-
dowie firmy dojrzatej i efektywne;j.

Na szczycie warto$ci organizacyjnych pojawia si¢ szybkos$¢ i adekwatnosé
reakcji na zmiany w otoczeniu, ktora wypiera stabilizacj¢ jako warunek spraw-
nosci organizacyjnej. W czasach, kiedy jedynym pewnym faktem jest zmiana,
istnieje konieczno$¢ ksztaltowania kultury inicjujacej modyfikacje w organiza-
cji, kultury elastycznej organizacji, kultury adhokracji.
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Jest to remedium, ktore znakomicie sprawdzito si¢ w DM WDM S.A.
Oczywiscie zatozyciele firmy mieli konkretny i oryginalny pomyst na dziatal-
nos$¢, ale jego wdrozenie 1 weryfikacja odbywaty si¢ w przyjaznym srodowisku,
ktore tworzy klan z cata paleta zachowan integrujacych zespot — pozbawionych
represji, emanujacych zaufaniem i udzielajacych wsparcia. W ten sposob kultura
adhokracji zostata naznaczona inklinacja rodzinna, zapewniajac jej Zwycigstwo
w konkurencji z kultura hierarchii'’.

W rezultacie w tym miksie kulturowym stosunkowo najmniejsze znaczenie
przypisuje si¢ kulturze hierarchii. W nawiazaniu do sekwencji zmian kultur,
przedstawionej przez Quinna i Camerona®’, mozna stwierdzié, ze kultura hierar-
chii z reguty pojawia si¢ jako antidotum na kryzys w firmie. Skoro nie ma zbyt
dotkliwych znamion takiego kryzysu, pracownicy traktuja strukturg, reguty
i procedury jako czynniki krgpujace przedsigbiorczos¢ oraz inicjatywe i toleruja
je, ale w postaci ograniczonej do niezb¢dnego minimum. W przysztosci réwniez
nie przewiduja dla hierarchii znaczacej roli, cho¢ rzeczywistos¢ gospodarcza
moze ten oglad sytuacji zweryfikowaé. Moze si¢ okaza¢, ze dos¢ niefrasobliwy
klan stanie przed konieczno$cia wprowadzenia wnikliwej kontroli, standardo-
wych procedur i rozbudowanej administracji, co doprowadzi do tego, ze impe-
ratyw dojrzewania spowoduje przejscie do kultury hierarchicznej. Takiej
transformacji towarzysza zazwyczaj obawy oraz lgk, zwigzane z rezygnacja
z podstawowych wartosci i1 zastapieniem atmosfery rodzinnej regulaminami czy
zasadami. Trzeba sobie jednak zdawa¢ sprawe z faktu, ze rozwoj firmy prawdo-
podobnie narzuci nowa orientacje kulturowa™'.

3.2. Dobor pracownikow

Na wstepie trzeba stwierdzi¢, ze kultura klanu determinuje rowniez model
polityki personalnej prowadzonej wobec przysztych i obecnych pracownikow.
Jej atrybuty, z zalozenia, eliminuja model sita oparty na ostrej rywalizacji i bez-
wzglednej selekcji, faworyzuja natomiast model kapitalu ludzkiego, ktory
wspotgra z kultura organizacyjna oparta na lojalnosci, zaangazowaniu i wspot-
pracy. Tak sformulowana zalezno$¢ sprawdza si¢ rowniez w DM WDM S.A.
,pracownicy sa przyjmowani do pracy z mysla o dlugookresowym ich zatrud-
nieniu. Organizacja jest miejscem, w ktdrym maja spedzi¢ spora czg$¢ swojego
zycia, tworzy¢ i rozwija¢ si¢. Przyjmuje si¢ wigc do pracy osoby niekoniecznie

19 L. Miklaszewski, Kulturowe recepty na sukces w warunkach kryzysu na przykladzie firm
inwestycyjnych, w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. nauk. A. Kaleta, K. Moszko-
wicz, Wroctaw 2010, s. 261-262.

20K S.Cameron, R.E.Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 56-59.

2L, Miklaszewski, Kulturowe recepty na sukces..., s. 261-262.
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z najlepszymi dyplomami, lecz takie, ktore maja harmonijna osobowo$¢, sa
sktonne do samodoskonalenia i wspotpracy”?. Jesli przy okazji maja one wyso-
kie kwalifikacje i doswiadczenie — tym lepiej; jednak priorytety sa precyzyjne —
decyduje osobowos¢. Na etapie rozmowy kwalifikacyjnej narzgdziem selekcji
jest intuicja, natomiast ostateczny wybor nastepuje w fazie adaptacji zawodowej
1 spoteczne;j.

W efekcie proces doboru personelu w DM WDM S.A. nie odbiega diame-
tralnie od ogodlnie przyjetych regut w tym wzgledzie, ma jednak swoja specyfike,
determinowana przez klanowy charakter srodowiska kulturowego. Wspomniana
specyfike tworza takie elementy jak zrodta rekrutacji, intuicja wykorzystywana
w procesie selekcji oraz fakt zawierania kontraktu psychologicznego z pracow-
nikami i jego tres¢.

Podstawowym zZrodtem personalnym rekrutacji w DM WDM S.A. sa czton-
kowie rodziny oraz sprawdzeni przyjaciele rodziny. Jest to zrédto naturalne
z dwoch wzgledow. Pierwszym z nich jest fakt, ze DM WDM S.A. jest firma
rodzinng i tzw. krag wewngtrzny tworza reprezentanci i pelnomocnicy rodzin —
biznes zostat zatozony przez dwie rodziny, i do tej pory one wiasnie oraz ich
otoczenie stanowia obszar eksploracji w dziedzinie pozyskania personelu. Druga
przestanka to specjalizacja cztonkéw rodzin w przedmiocie dziatalnosci firmy
inwestycyjnej. Zarowno mtodsi, jak i starsi reprezentanci rodzin dysponuja kie-
runkowym wyksztatceniem oraz znaczacym do$wiadczeniem w pracy w instytu-
cjach finansowych. Tak wigc podstawowym kryterium przyjecia do pracy nie sa
wylacznie wigzi rodzinne — byltby to zwykly nepotyzm — oprocz nich decyduje
wysoki stopien fachowosci. Przedstawiciele rodzin to bez wyjatku kluczowi
pracownicy, tworzacy zarzad i zajmujacy stanowiska kierownicze. Architektura
spoteczna firmy nie stwarza jednak dystansu i nie izoluje od siebie kregu we-
wngtrznego 1 zewngtrznego, wreez przeciwnie — polityka personalna zmierza do
zacierania roznic i budowania obopdlnego zaufania.

Kolejne zrodto, mimo stanu jego wyczerpania w chwili obecnej, byto inten-
sywnie wykorzystywane w poczatkowym okresie funkcjonowania firmy, a prze-
stanki dla korzystania z niego byty podobne jak w przypadku krggu rodzinnego.
Mowa tutaj o cztonkach kota naukowego zajmujacego si¢ problematyka rynku
kapitatowego, a funkcjonujacego na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wrocta-
wiu. Charakteryzowata ich nie tylko pasja i wspdlne zainteresowania, notabene
zbiezne z przedmiotem dziatalnosci DM WDM S.A., ale rowniez pewna wigz
1 poczucie przynaleznosci do elitarnej grupy, co w czg$ci mozna utozsamiaé
z wigzia rodzinna.

2 Wplyw kultury organizacji na sposoby doboru, selekcji, motywacji i oceny pracownikow,
http://www.elstudento.org/articles.php (4.10.2010).
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Oczywiscie obecnie firma dynamicznie rozwija sig, a zapotrzebowanie na
nowych pracownikow roéwnie intensywnie wzrasta. Firma zostata wigc zmuszona
do zintensyfikowania dziatalnosci rekrutacyjnej, cho¢ wciaz kryteria osobowo$-
ciowe i psychologiczne, kwalifikujace do ,,rodziny”, stanowia wazna przestanke
dla dokonywanych wyborow.

Kolejny atrybut ,.klanu” to wyjatkowa rola intuicji w doborze personelu.

Intuicja jest pojeciem, ktore okresla proces natychmiastowego zrozumienia
lub percepcji faktu, bytu albo relacji pomigdzy dwoma zjawiskami lub rezulta-
tami. W tym kontekscie intuicja jest sposobem pozyskiwania wiedzy, wspartym
doswiadczeniem danej jednostki. Oczywiscie intuicja moze nas zawie$¢, gdy
W proces poznawczy wlaczymy elementy racjonalne, ale wowczas gdy jesteSmy
otwarci na nowe mysli, gdy rozum wzbogaca i uzupetnia wybor, a nie go wypa-
cza, intuicja staje si¢ pozytecznym narzedziem w procesie wydawania opinii.

»Przeciwienstwem otwartosci jest dogmatyzm, rozumiany jako sktonno$¢ do
przedwczesnego udzielenia «jedynie stusznej» odpowiedzi i upodobanie do zde-
cydowanych, radykalnych sadéw. Bardzo bliska dogmatyzmowi jest cecha, kto-
ra mozna nazwaé brakiem tolerancji na informacje wzajemnie sprzeczne,
niejasne, wieloznaczne lub niepelne. Osoba, ktorej brak tego rodzaju tolerancji,
wykazuje sktonno$¢ do poszukiwania za wszelka ceng jakiejkolwiek definicji
sytuacji problemowej, poniewaz nie lubi sytuacji otwartych i problemow nie-
rozwiazanych. Postawa nietolerancji wobec dwuznaczno$ci nie sprzyja aktyw-
nosci tworczej, prowadzi bowiem do impulsywnego ,,gaszenia pozaru” zamiast
do przemyslanego i wytrwalego poszukiwania najlepszej odpowiedzi”*.

Intuicja jest tak samo naturalna jak instynkt u zwierzat, a réznica polega
jedynie na tym, ze zwierzg nie ma wyboru — musi podaza¢ za popgdem natury.
Z cztowiekiem jest inaczej — moze on decydowaé, czy podazy¢ za swoim rozu-
mem, za intuicja, a moze za ich kombinac;j a*.

Jezeli da sig¢ wyrdzni¢ instynkt rodzinny, to uprawniona jest rowniez intuicja
rodzinna, ktora w DM WDM S.A. stanowi jedno z kryteriow selekcji kandyda-
tow na pracownikow. Intuicyjnie dokonuje si¢ wyboru tych, ktorzy przejawiaja
cechy rodzinne zgodne z kulturg klanu, a wigc takie jak: zaangazowanie, lojal-
nos$¢, sktonnos$¢ do uczestnictwa, konsensusu. Na etapie rozmowy kwalifikacyj-
nej, opartej na racjonalnej wymianie informacji, intuicja bywa przezorna
przepowiednia, tworcza sita, kreatywna energia, wewngtrznym ostrzezeniem,
przeczuciem, kluczowym elementem przy odkryciach i decyzjach. To wszystko
stanowi jedynie opis uczu¢ oséb postugujacych si¢ intuicja. Czy tymi, ktorzy

2 A. Fazlagi¢, Intuicia w zarzqdzaniu, http://cio.cxo.pl/artykuly/49452/Intuicja.w.zarzadzaniu.
html (9.03.2011).

2 K. Teperwein, Superintuicja, http://zenforest.wordpress.com/2007/11/25/czym-jest-intuicja/
(9.03.2011).
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dokonywali wyboru, pokierowata prawdziwa intuicja, 1 na ile byta ona trafiona,
okazuje si¢ dopiero po pewnym czasie, np. w trakcie procesu adaptacji zawodo-
wej 1 spoteczne;j.

Postugiwanie si¢ intuicja nie jest czyms$ wyjatkowym, przypisanym wylacz-
nie do jednego typu kultury organizacyjnej, cho¢ niepomiernie czgsciej wyste-
puje ono w kulturze klanu, traktowanej jako $srodowisko kulturowe najbardziej
humanistyczne. W opozycji pozostaja tutaj:

— kultura rynku, oparta na rywalizacji prowadzonej w formule zwycigzca —
przegrany,

— kultura hierarchii, podporzadkowana przepisom i procedurom, ktore czg-
sto wykluczaja pierwiastek humanistyczny,

— kultura adhokracji, w ktorej praca zespotowa, podporzadkowana efektyw-
nos$ci, pomija element integracji spotecznej.

Kolejny atrybut procesu doboru pracownikow to kontrakt psychologiczny,
traktowany jako podstawa wzajemnego bilansowania nieformalnych oczekiwan
pracownikow i pracodawcy, a tym samym jako istotne narzedzie selekcji.

Pojecie ,kontraktu psychologicznego” ,,opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy
pracownik i kandydat do pracy ma pewne oczekiwania wobec swojego miejsca
zatrudnienia — organizacji — i ze sama organizacja oczekuje czegos$ od pracowni-
ka. Nie chodzi tu tylko o to, ile pracy trzeba wykona¢ za jaka sume pieniedzy, co
okresla formalna umowa migdzy pracodawca i pracobiorca, ale takze o dodat-
kowe prawa, przywileje, obowiazki — zardbwno ze strony pracownika, jak i orga-
nizacji””. Ale kontrakt psychologiczny to nie tylko ptaszczyzna, na ktorej
dochodzi do uzgadniania oczekiwan pracownikow i pracodawcoéw — to réwniez
dynamizm. ,,Dynamizm kontraktu psychologicznego polega na ciaglym, wza-
jemnym wptywaniu stron na siebie. Wysokie wymagania ze strony organizacji
sktaniaja nowo zatrudnionego pracownika do bardziej zaangazowanego dziata-
nia, a w konsekwencji stwarzaja szanse na wigksze «beneficjan”*. Kontrakt
psychologiczny mozna zatem traktowa¢ jako pewien sposob interpretowania
stosunku pracy, determinujacy jednoczesnie jego elementy?’.

Z punktu widzenia pracownikow elementy te najczesciej obejmuja®:

« uczciwe i godne traktowanie,

« przydzial zadan zgodnych z mozliwosciami,

« nagradzanie adekwatne do wysitku,

» mozliwo$¢ wykazania si¢ kompetencjami,

 tworzenie szans rozwoju zawodowego,

% B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2007, s. 40.

%6 G. Bartkowiak, Psychologia w zarzqdzaniu. Nowe spojrzenie, Poznah 2010, s. 60.
" Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Poznan 2007, s. 91.

BM. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi, Poznan 2007, s. 39-40.
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» bezpieczenstwo i stabilnos$¢ zatrudnienia,

« orientacj¢ w oczekiwaniach pracownikow,

« udzielanie informacji zwrotnych.

Oczekiwania pracodawcow sa natomiast nastepujace™:

« akceptacja organizacji i jej wartosci,

« poswigcenie i oddanie pracy,

« lojalno$¢ i rezygnacja z osobistych interesow,

 postuszenstwo,

« kompetencje,

« udzial w budowie pozytywnego obrazu organizacji.

Wymienione elementy to tre$¢ kontraktu psychologicznego. Oczywiscie
ulegaja one modyfikacji badZz nadawane sg im rdzne priorytety, w zaleznosci od
dominujacego w organizacji typu kultury organizacyjnej. W tym kontekscie
warto wskaza¢ na zwiazki pomigdzy kontraktem psychologicznym a kultura
organizacyjna.

Pierwsza interpretacja tych zwiazkoéw ma charakter totalny, dotyczy bowiem
postrzegania kultury organizacyjnej jako dominujacej formy kontraktu psycho-
logicznego.

W tradycyjnych ujeciach kultury organizacyjnej czgsto pojawia sig stwier-
dzenie o wyuczonych i wspolnych dla calej organizacji milczacych zatozeniach,
na ktorych opiera si¢ nasze codzienne zachowanie. Jesli jednak zastapic ,,mil-
czace zatozenia” stowami ,,oczekiwania i umowy osobiste”, jak proponuje
M. Wellin, otrzymamy oryginalna definicj¢ kultury organizacyjnej, wtasciwie
tozsama z pojgciem ,,kontraktu psychologicznego™:

,Kultura organizacyjna to wyuczone, wspolne oczekiwania i umowy osobi-
ste zawierane migdzy pracownikami organizacji, dotyczace tego, co maja sobie
wzajemnie dawac¢, i wptywajace na ich zachowanie na co dzien™.

Jest to bardzo dynamiczne ujecie, zmienia ono bowiem sposob postrzegania
kultury organizacyjnej, uzupetniajac ja o sposdb oddzialywania kultury na pra-
cownika, a takze o dziatania pracownika na rzecz wzmiankowanej. Taka dwu-
kierunkowa definicja jest znacznie pojemniejsza niz ujgcie tradycyjne.

Drugi sposob interpretacji zwiazku kontraktu psychologicznego z kultura
organizacyjna jest prostszy i bardziej klarowny. Kontrakt psychologiczny w tym
ujeciu traktowany jest jako element kultury organizacyjnej, jej sktadowa. Tak
wiec, jak kazdy element czego$ ztozonego, moze wystepowac badz nie. Stad
wniosek, ze bywaja kultury organizacyjne pozbawione tego elementu. Jezeli
jednak jest on obecny, to kultura organizacyjna, jako kategoria nadrzg¢dna, de-
terminuje jego ksztatt i tresc.

2 Ibidem, s. 40.
39 M. Wellin, Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym, Warszawa 2010, s. 183.
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Tabela 1. Tres¢ kontraktu psychologicznego w DM WDM S.A.

Tres¢
kontraktu psychologicznego

Punkt widzenia
pracownikow

Punkt widzenia
pracodawcy

Oczekiwania
wobec pracodawcy

Postrzegane
przez pracodawcow

oczekiwania pracownikow

Sposob traktowania przez praco-

dawce w kategorii sprawiedliwosci, 28 13
réwnosci, konsekwencji
Stabilnos¢ zatrudnienia 30 14
Mozliwo$¢ wykazania sig umiejet- 71 10
nosciami
Oczekiwania zwiazane z kariera i 25 9
mozliwos$¢ rozwijania umiejgtnosci
Zaangazowanie i wplyw 21 7
Zaufanie do kierownictwa, przeko-
L . o 31 13

nanie, ze dotrzymuje ono obietnic
Konsensus 22 11
Dobra atmosfera i troska o pracow-

iy 28 13
nikow

Tresé Postrzegane Oczekiwania

przez pracownikow

kontraktu psychologicznego oczekiwania pracodawcy

wobec pracownikow

Kompetencje 28 9
Wysitek 22 7
Zgodnos¢ 22 10
Przestrzeganie zasad 25 10
Zaangazowanie 30 14
Lojalnos¢ 30 15
Uczestnictwo 23 12
Konsensus 21 10

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze kultura klanu jest szczegolnie pre-
destynowana do zawierania z pracownikami kontraktu psychologicznego — jest
on naturalnym elementem kulturowym wpisujacym si¢ w zbior warto$ci propa-
gowanych przez ten typ kultury.

Powyzsza teze pozytywnie weryfikuja badania przeprowadzone w DM
WDM S.A.

Badaniom poddano 11 pracownikoéw na stanowiskach niekierowniczych
i 5 kierownikoéw reprezentujacych poglad pracodawcy.

Chcac stwierdzi¢, czy kontrakt psychologiczny jest w firmie umowa realna,
uswiadamiang sobie przez obie strony, a tym samym zobowiazujaca, zadano
pytanie dotyczace intensywno$ci postrzegania tego porozumienia. W grupie
kierownikéw wszyscy badani potwierdzili, ze sa w petni $§wiadomi zawarcia
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takiego porozumienia, natomiast w grupie pracownikow tozsama opini¢ wyra-
zity 3 osoby; pozostali stwierdzili, ze czgsciowo uswiadamiaja sobie zawarcie
takiego porozumienia. Nikt nie zakwestionowal istnienia takiej umowy badz
braku percepcji. Mozna wigc skonstatowac, ze kontrakt psychologiczny jest
trwatym elementem nawiazywania stosunku pracy, ale i szerzej — stosunkow
migdzyludzkich.

Kolejnym obszarem indagacji byta tres¢ kontraktu psychologicznego oraz
stopien zbilansowania oczekiwan pracownikoéw i pracodawcy. W tym celu zadano
pytania dotyczace poszczegolnych sktadnikéw tego kontraktu, proszac o przypi-
sanie im odpowiedniej liczby punktéw: 0 — niewazny, 1 — pojawia sig, ale nie
jest zbyt istotny, 2 — wazny, 3 — bardzo wazny (zob. tab. 1).

Jezeli wezmiemy pod uwagg, ze punkty przypisane poszczegdlnym sktadni-
kom kontraktu psychologicznego, umieszczone na zacieniowanym tle, odpowia-
daja podstawowym cechom kultury klanu, mozemy stwierdzi¢ ich dominacj¢ we
wszystkich przedstawionych uktadach. Potwierdza to $ciste zwiazki kontraktu
psychologicznego i1 kultury organizacyjnej. Najwyrazniej jest to widoczne
w obszarze kluczowych sktadnikow obu kategorii. W przedmiocie oczekiwan
pracownikéw wobec pracodawcy w tej roli wystepuje zaufanie, natomiast
w przedmiocie oczekiwan pracodawcy wobec pracownikéw — lojalnosc.

Zauwazalna jest takze znaczna zgodno$¢ wzajemnych oczekiwan obu stron.
Kontrakt psychologiczny bilansuje sig. ,,Zbilansowany kontrakt psychologiczny
jest niezbedny dla trwatych, harmonijnych relacji pomigdzy pracownikiem
a organizacja. Jego zerwanie moze by¢ dla obu stron sygnatem, ze nie maja one
lub nigdy nie miaty wspélnego zbioru wartosci i celow™".

Znamienne jest rowniez odzegnywanie si¢ wszystkich respondentéw od od-
czuwania kontraktu psychologicznego jako dysonansu poznawczego w ramach
wymagan kultury organizacyjnej. Wregcz przeciwnie, wszyscy traktuja to poro-
zumienie jako element kultury organizacyjnej, a sama kulturg jako jego rozsze-
rzenie.

Zakonczenie

Wspolczesne organizacje staraja si¢ stosowac rozne strategie uzyskiwania
pozycji konkurencyjnej, jak tez budowania najkorzystniejszego wizerunku. Bez
wzgledu jednak na strategi¢ to ludzie stanowia o sukcesie — odpowiedni ludzie.

3' R.R. Sims, Human Resorce Management’s Role in Clarifying the New Psychological Con-
tract, ,Human Resource Management” 1994, nr 3/33, s. 373-382, za: Cz. Zajac, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Poznan 2007, s. 92.
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W tym kontekscie dobor personelu, szczeg6lnie ten zgodny z preferencjami
kultury organizacyjnej, stanowi klucz do zespolenia osobowosci pracownikow
1 osobowosci organizacji w dazeniu do realizacji celu. Wowczas moga oni dzia-
ta¢ jak jedno$¢, wowcezas tez powodzenie staje si¢ ich udziatem.

Kultura klanu stawia w tym wzgledzie najwigksze wymagania. Jest ona pa-
rafraza rodziny, a kazda rodzina stawia surowe warunki akceptacji nowych
cztonkow. Rodzina stosuje rowniez ostracyzm, gdy jej oczekiwania zostana
zawiedzione. ,,Na ostateczna decyzj¢ o tym, kto zostanie przyjety do pracy, po-
wazny wplyw wywiera opinia decydenta o tym, w jakim stopniu poszczegolni
kandydaci pasuja do organizacji. Bytoby naiwnoscia lekcewazenie tego subiek-
tywnego aspektu decyzji o przyjeciu do pracy. To dazenie do zapewnienia
odpowiedniego dostosowania, czy to celowe, czy nieswiadome, prowadzi do
zatrudnienia ludzi wyznajacych podobne wartosci (zasadniczo zgodne z warto$-
ciami organizacji) albo wyznajacych wigkszo$¢ takich wartoci™*”. Scenariusz
doboru pracownikow pisze kontrakt psychologiczny. Jego tres¢ naktada na obie
strony okreslone zobowiazania dyktowane przez kulturg organizacyjna.

Biorac pod uwagg, ze w DM WDM S.A. uzgodnienie oczekiwan obu stron
odbywa si¢ w warunkach petnej $wiadomosci co do ich tresci, kontrakt psycho-
logiczny zawierany w tej firmie mozna uzna¢ za dostowna afirmacj¢ warto$ci
i zachowan preferowanych przez kulturg organizacyjna. Mozna powiedzie¢, ze
szczegblng cecha tego kontraktu jest jego pozytywne oddziatywanie na firme,
klientow i pracownikow. Stanowi on doskonaly przyktad umowy wzbogacajace;j
obie strony — zar6wno pracownikow, jak i pracodawcg. Nie mozna jednak pomi-
na¢ faktu, ze osoby, z ktorymi zawiera si¢ to porozumienie, zostaly zrekrutowane
i wyselekcjonowane z wykorzystaniem narzgdzi i zrodet roéwniez determinowa-
nych przez kultur¢ organizacyjna. Wszechobecna kultura organizacyjna dziata
jak demiurg, ksztattujac ludzi, organizacjg i realizowane w niej procesy.
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