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Streszczenie: W artykule zdefiniowano kulturg organizacyjna, a takze rekrutacje i selekcje
pracownikoéw. Nastgpnie dokonano przegladu doniesien literaturowych taczacych
powyzsze pojecia oraz wskazujgcych na zalezno$¢ pomigdzy nimi. Z tej czgéci artykutu
wylania si¢ wniosek, ze rekrutacja i selekcja pracownikow, odgrywaja istotng role w
procesie ksztalttowania kultury organizacyjnej. Celem wzmocnienia wysuni¢tych wnioskow
przedstawiono réwniez studium przypadku przedsi¢biorstwa produkcyjnego dziatajacego w
branzy weglowo-grafitowej, ktore §wiadome ksztattowanie swojej kultury organizacyjnej
rozpoczyna juz na etapie odpowiedniego, celowego doboru pracownikéw. Dokonano tego
charakteryzujgc dwa projekty rekrutacyjne realizowane w organizacji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, ksztattowanie kultury, zarzadzanie personelem,
rekrutacja i selekcja pracownikow.

1. Wprowadzenie

W wicgkszosci wspolczesnych organizacji poswigca si¢ wiele uwagi kulturze
organizacyjnej. Kulturg uznaje si¢ za trwaly wyrdznik organizacji oraz swoisty zbior regut
determinujacych jej funkcjonowanie. Dlatego tez organizacje $wiadomie dazg do
posiadania gleboko zakorzenionej i wyrazistej kultury. Jak juz wielokrotnie dowiedziono,
odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna zapewnia zwykle przedsi¢biorstwu
dhugoterminowe trwanie [3, s. 119].

Jeszcze wigcej uwagi poSwigca si¢ obecnie narzedziom i sposobom tworzenia kultury
organizacyjnej. Autorzy, podejmujacy w swoich pracach tg problematyke, czesto wskazuja
na obszary zwigzane z zarzadzaniem personelem jako kluczowe w aspekcie §wiadomego
ksztattowania kultury organizacyjnej. Niektorzy, jako jedno z narzedzi, wskazujg
konkretnie metody zastosowane w procesie rekrutacji i selekcji pracownikow [1, 4, 9, 12,
14, 16]. Wiele odnoszacych rynkowy sukces organizacji, zawdzi¢cza go temu, iz dobrano
w nich odpowiedni zespot pracownikéw — takich, ktorych wewnetrzny system wartosci jest
spojny z zaktadowa kulturg organizacyjng. Pracownicy, dobrze czujac si¢ w swoim miejscu
pracy, sg po prostu bardziej efektywni.

Celem artykulu jest ukazanie, na przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego
dziatajacego w branzy weglowo-grafitowej, roli, jakag w ksztalttowaniu kultury
organizacyjnej petni wlasciwie dobrany proces rekrutacji i selekcji pracownikow.
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2. Pojecie kultury organizacyjnej i mozliwos¢ ingerencji w kulture

Jedna z najstarszych definicji, sformutowana przez Elliotta Jacquesa w 1951 roku
moéwi, ze ,Kultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myslenia i
dzialania, ktéry musza poznaé nowi cztonkowie 1 przynajmniej czgsciowo go
zaakceptowac, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie w
mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynajg si¢ do tego stosowac. Sposob myslenia i
dziatania wynika czg¢sciowo ze wspolnych pogladow, wartosci, norm — od typowego ubioru
do przestrzegania obecnos$ci na zebraniach” [6, s. 252].

Do potowy lat osiemdziesiatych tematyka kultury organizacyjnej nie cieszyta si¢ duzym
zainteresowaniem ani badaczy, ani praktykow zarzadzania. Uwaza si¢, ze gtownymi
powodami takiego stanu rzeczy bylo niedocenianie czynnika kulturowego w zachowaniach
organizacyjnych oraz postrzeganie kultury jako niewyraznego elementu organizacji [2].
Dopiero w pozniejszym okresie nastgpil silny rozkwit zainteresowania tg tematyka, az do
uczynienia z pojecia kultury ,,recepty na sukces”.

Wiele definicji kultury organizacyjnej sprowadza to pojecie do jednego, potocznego,
zdania: ,,W naszej organizacji to si¢ robi w taki sposob” [10, s. 23]. Herb Kelleher,
zatozyciel i wieloletni zarzadzajacy amerykanskimi liniami lotniczymi Southwest Airlines,
stwierdzit wreez, ze ,,Kultura jest tym, co robig w organizacji ludzie, gdy nikt na nich nie
patrzy” [5]. Czyli kultura jest swoistym zbiorem regul gry spolecznoSci tworzacej
organizacje. Okresla, w jaki sposob ludzie automatycznie mysla, dziataja i odnosza si¢ do
siebie na co dzien, a jej istotg jest zbior niezapisanych i niewypowiedzianych, ale znanych
og6lowi zatozen. Okre$lone sposoby myslenia sg akceptowane i podzielane przez dang
grupe. Kultura jest tym dla organizacji, czym osobowos$¢ dla cztowieka — ukrytg, ale
jednoczacy sita, nadajacg sens, kierunek dziatan i mobilizacjg [7].

Najpowszechniej znang 1 uzywang definicja kultury organizacyjnej wydaje si¢ dzis$ ta,
sformulowana przez Edgara Scheina: ,Kultura organizacyjna to wzor zatozen
podstawowych, ktore dana grupa wymyslita, odkryta albo rozwingta podczas uczenia sig,
pokonywania probleméw zewnetrznej adaptacji oraz wewngtrznej integracji, ktore
funkcjonowaly na tyle dobrze, ze zostaly uznane przez grupe za sprawdzone i
obowigzujace oraz ktore sg przekazywane nowym czltonkom jako wiasciwy sposob
percepcji, myslenia oraz odczuwania w stosunku do powyzszych probleméw” [13, s. 17].

Wielu autoréw wcigz jednak spiera si¢ w kwestii podstawowej — czy kultura
organizacyjna w ogodle poddaje si¢ celowemu ksztattowaniu? Badacze, okreslajacy siebie
jako ,kulturalisci”, powatpiewaja w mozliwo$¢ ingerencji w kulture organizacyjng. Jest
ona dla nich ,organicznie wyrostym, zywym $wiatem, wyprzedzajacym pojecia,
wymykajacym si¢ spod kazdego ukierunkowanego procesu wytwarzania” [15, s. 433].
Przewage stanowig jednak badacze okreSlajacy siebie jako ,,inzynierowie kultury®.
Uwazaja oni, ze kultur¢ mozna planowaé i na biezaco korygowaé, a zatem stosowaé
celowo.

Jednym ze sposobdw na rozwigzanie konfliktu miedzy ,.kulturalistami” a ,,inzynierami
kultury” 1 zarazem przyjecia stanowiska w tej sprawie jest przeprowadzone przez autora
badanie sondazowe [11]. Do kadry zarzadzajacej skierowano ankiete, w ktorej respondenci
okreslali swoje poglady na granice mozliwosci tworzenia kultury organizacyjnej. Wynik
sondazu $wiadczy o tym, ze mozna dokonywaé ingerencji kulturowej, wigc badanie
poparto poglady ,,inzynieréw kultury*.
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3. Kultura organizacyjna a rekrutacja i selekcja pracownikow

Jakim sposobem ksztattowac kulturg organizacyjng? Wsrod wielu sposobow wymienia
si¢ m.in. odpowiedni doboér pracownikow do organizacji, czyli rekrutacje i selekcje.
Rekrutacja jest pojeciem szerszym od selekcji, gdyz oznacza ,,pozyskiwanie przez
organizacj¢ kandydatow do pracy w liczbie umozliwiajacej ich racjonalng selekcje” [8, s.
494]. Selekcje definiuje si¢ natomiast jako ,,proces zbierania informacji o kandydatach na
uczestnikow  organizacji 1 dokonywania wyboru najbardziej odpowiedniego
(odpowiednich) na wakujace stanowiska pracy” [8, s. 500]. Przeprowadza si¢ jg wsrod
pracownikéw, ktorzy ztozyli swoje aplikacje w wyniku akcji rekrutacyjnej. Osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie personelem oceniajg zarowno kandydatéow pod katem
mozliwosci realizowania przez nich powierzonych im zadan, jak i pod katem mozliwosci
ich przystosowania si¢ do norm organizacyjnych [4, s. 136].

Nowoczesng rekrutacje 1 selekcje kandydatow utozsamia si¢ z zarzadzaniem
personelem opartym na kompetencjach. Najczgéciej definiowane kompetencje w wielu
organizacjach odnosza si¢ bezposrednio do wartoéci kulturowych. Sg to m.in.:
komunikatywnos¢, ukierunkowanie na wyniki i sukces, umiejetno$¢ pracy w zespole,
zdolno$ci przywoddcze, umiejetnos¢ planowania i zdolnosci organizacyjne, zdolno$¢ do
analitycznego myslenia, umiejetnos$¢ tworzenia relacji [16, s. 40].

Wykorzystanie rekrutacji do budowy pozadanej kultury organizacyjnej zostato
przedstawione przez Jeffreya Likera i Michaela Hoseusa na podstawie koncernu Toyota
[9]. Toyota oczekuje, ze nowo zatrudniony pracownik, pozostanie z nig na zawsze. To
powoduje konieczno$¢ przeprowadzenia procesu rekrutacji z ogromng starannoscia.
Selekeji kandydatow dokonuje si¢ na podstawie kilku ankiet, ktore wypelniajg kandydaci.
Nastepnie wykonuje si¢ seri¢ réznorodnych ¢wiczen, przeprowadzanych w zaktadowym
centrum oceniania. W czasie ich realizacji komisja rekrutacyjna przyglada si¢ kandydatom
pod katem przejawiania przez nich takich zdolnosci, jak np.: praca w zespole czy tempo
pracy. W nast¢gpnym etapie, bedagcym behawioralng rozmowg kwalifikacyjna, dokonuje sig¢
ostatecznego ,,przesiewu”.

Grazyna Aniszewska, opisujac proces ksztattowania kultury organizacyjnej, opiera si¢
m.in. na doborze pracownikéw. W selekcji, zdaniem Autorki, jest miejsce na zastosowanie
technik umozliwiajacych stwierdzenie, w jakim stopniu kandydat ma pozadang ceche
osobowosciowa, w jakim stopniu moze identyfikowac si¢ z organizacja i jej celami oraz
w jakim stopniu jest w stanie przyswoi¢ sobie normy organizacji. Dzigki trafnemu
zdiagnozowaniu tych elementow mozna w znacznym stopniu przewidzie¢ przyszie
zachowania pracownikow [1, s. 69—71].

Ann Rhoades uwaza, ze tworzenie kultury organizacyjnej powinno opieraé si¢ przede
wszystkim na zbudowaniu okreslonego modelu zatrudniania os6b do organizacji — tylko
tych, ktérzy podzielaja pozadany system wartoSci i na co dzien zyja wartoSciami
organizacji. Autorka wskazuje, jak szczegdélowo powinien wyglada¢ proces rekrutacji, aby
sposrod wielu kandydatéow na poszczegdlne stanowiska wybra¢ najbardziej pozadane
osoby. Nalezy, zdaniem Rhoades, rozpoczaé¢ od wiasciwie sformutowanego ogloszenia o
rekrutacji, zamieszczonego we wlasciwym czasopi$mie lub portalu internetowym i nawet
wygladajacym tak, aby przyciagnac¢ osoby wyznajace okreslony system wartosci. Kolejnym
etapem jest rozmowa kwalifikacyjna oparta na zachowaniach. Utatwia ona dostrzezenie w
kandydacie juz na etapie rekrutacji takiego zachowania, ktore chcielibySmy widzie¢ na co
dzien w organizacji. Mozna w tym celu postuzy¢ si¢ przygotowaniem ramowej rozmowy
kwalifikacyjnej, uwzgledniajacej gotowe zestawy pytan do zadawania i schematy
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wnioskowania na podstawie odpowiedzi udzielanych przez rekrutowanego. Pytania
powinny obejmowaé przede wszystkim dotychczasowy przebieg kariery, gdyz dawne
zachowania zwiastujg przyszte [12, s. 51-67].

Kevin Sheridan jest zgodny z innymi autorami w odniesieniu do stwierdzenia, Ze
podstawg tworzenia kultury organizacyjnej jest odpowiednio przeprowadzona rekrutacja,
sktadajaca si¢ m.in. ze znalezienia na dane stanowisko osoby charakteryzujacej si¢
konkretnymi cechami oraz zapoznania kandydata z kultura organizacji i jego przyszilym
stanowiskiem pracy, zanim zostanie on zatrudniony. Sheridan wskazuje na konieczno$é¢
odpowiedniego i nieprzypadkowego przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej. Utatwia
ona, zdaniem autora, ustalenie osobowosci kandydata, jego zachowania i nawykow,
nastawienia do podejmowanej pracy, inteligencji emocjonalnej, zdolnosci adaptacyjnych i
checi do osiggania sukcesow [14, s. 93—112].

Z przywotanej literatury wytania si¢ wniosek, iz w ksztattowaniu kultury organizacyjne;j
przedsigbiorstwa proces rekrutacji i selekcji peilni istotng rolg. Dobrze dobrane i
uksztaltowane etapy doboru nowych kadr pomogg pozyska¢ pracownikéw ,,pasujgcych” do
organizacji, a tym samym moga wzmocni¢ kultur¢ organizacyjng i zwigkszy¢ jej spojnosc.

4. Rekrutacja i selekcja pracownikéw w przedsi¢biorstwie produkcyjnym branzy
weglowo-grafitowej

Aby lepiej zrozumie¢ istotg¢ wykorzystania rekrutacji i selekcji pracownikow dla
potrzeb ksztattowania kultury organizacyjnej, warto przyjrze¢ si¢ temu, w jaki sposob
proces ten jest realizowany w przedsigbiorstwie. W zwigzku z tym w jednym z polskich
zaktadow nalezacych do globalnego koncernu, dziatajacego w branzy weglowo-grafitowe;,
przeprowadzono badania terenowe. Polegaly one na obserwacji widocznych elementéw
kultury oraz postaw i zachowan pracownikow w sytuacjach codziennych. Prowadzono
rowniez wywiady z wybranymi pracownikami i analizowano dokumenty organizacyjne. Na
tej podstawie tak przeprowadzonych badan wyciggnigto wnioski i opracowano studium
przypadku.

Przedmiot badan — przedsi¢biorstwo P (nazwa przedsigbiorstwa nie moze zostaé
ujawniona ze wzgledu na zawartag umowe, warunkujacg przeprowadzenie opisanych nizej
badan) jest globalnym liderem w niszowym przemysle weglowym i grafitowym. Koncern
posiada zaklady produkcyjne na calym $wiecie (w tym w Polsce), zatrudniajac tacznie
ponad 7.000 pracownikow. Wsréd gamy produktéow oferowanych przez koncern znajduja
si¢ liczne wykorzystywane m.in. przez branz¢ motoryzacyjng i branzg¢ lotnicza.
Przedsigbiorstwo jest liderem rynkowym dzigki wykorzystaniu zaawansowanej technologii
i know-how, budowaniu innowacyjnych rozwigzan wraz z klientami i sklanianiu
pracownikéw do innowacyjnosci. Filozofia koncernu odnosi si¢ do doskonatosci w
czterech obszarach: operacyjnym, handlowym, innowacyjnym i tym, ktory odnosi si¢ do
cztowieka, a opiera na doskonaleniu personelu.

Pozyskiwanie pracownikow do pracy w przedsigbiorstwie P bazuje na pozadanych
kompetencjach i cechach osobowosciowych. Przebieg procesu rekrutacji kandydatow jest
w firmie zalezny od konkretnych potrzeb zatrudnienia. Czgécig wspolna poszczegolnych
projektow rekrutacyjnych jest jednak weryfikacja zgodnosci systemu wartosci kandydata
do pracy z wartoSciami koncernowymi: poszukuje si¢ 0sob solidnych, innowacyjnych i
zdolnych do ciagglego rozwoju swoich umiejetnosci, myslacych kategoriami kolektywnymi
i zdolnych do pracy w grupie oraz pragnacych zwigzac si¢ z organizacjg na dtugo.
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Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowano dwa projekty rekrutacyjne, ktore
realizowano w przedsigbiorstwie:

— projekt A, ktorego celem bylo pozyskanie nowych pracownikéow ze wzgledu na
transfer obrobki mechanicznej jednego z produktéw z zaktadu w Niemczech do
zaktadu w Polsce,

— projekt B, ktérego celem bylo pozyskanie grupy nowych, mtodych pracownikow,
ktorzy wniosa do przedsigbiorstwa ,,§wieze spojrzenie” na procesy i funkcjonowanie
organizacji w poszczegolnych jej obszarach.

W projekcie ,,A” nalezato pozyskaé 47 pracownikdéw do pracy na stanowiskach przy
nowoczesnych 1 wysoce zaawansowanych technologicznie maszynach. Koniecznos¢
znajomosci obstugi wyspecjalizowanego i do$¢ unikalnego sprzetu spowodowatla, ze
wlasciwie niemozliwe byto pozyskanie osob, ktére bylyby od razu przygotowane do
rozpoczecia pracy przy docelowych stanowiskach. Nowo zatrudnionych nalezato poddaé
dwumiesiecznemu szkoleniu w Niemczech, co radykalnie zwigkszalo koszty rekrutacji i
koszty = ewentualnego  niepowodzenia  przy  wyborze  niewlasciwej  osoby.
Prawdopodobienstwo pomytki w doborze nalezato ograniczy¢ do minimum.

Poniewaz polityka zatrudniania w przedsigbiorstwie P wyklucza mozliwosé
podpisywania z pracownikami zobowigzan lojalno$ciowych oraz naktadania na nich kar w
przypadku rezygnacji z pracy przed okreslonym terminem wyrazonym w umowie o prace,
rekrutacja winna byla by¢ przeprowadzona jeszcze staranniej. Tak, aby trafnie wylonic¢
osoby odpowiedzialne, chetnie do podejmowania wyzwan, samodzielne w realizowaniu
powierzanych im zadan i pragnagce zwigzaé si¢ z nowym pracodawca na dhugo.

Rekrutacje rozpoczeto od analizy zasobéw wewnetrznych. Przeanalizowano, ktérzy z
pracownikéw obecnie zatrudnionych w polskich fabrykach koncernu nadaja si¢ do
przeszkolenia do nowych zadan. Tym sposobem pozyskano do projektu pierwszych kilku
pracownikéw. Kolejnym krokiem, w wyniku ktorego réwniez kilka osdb podjeto prace,
byto zlecenie pozyskania pracownikow, skierowane do lokalnego urzedu pracy. Trzecim
krokiem byto ogloszenie, zamieszczone w internetowych wortalach po§wigconych pracy.
W ogloszeniu, zawarto szczegétowe informacje o wymaganiach wobec kandydata oraz
nakreslono charakter pracy.

Kazdy z kandydatow przeszedl przez trzystopniowy proces selekcji. Po selekcji
aplikacji od kandydatéow (w ktorej odrzucono kandydatéw skrajnie niepasujacych do
postawionych wymagan), przeprowadzano pisemne testy zawodowe, przygotowane przez
kierownika komorki organizacyjnej, w ktorej zaplanowano zatrudnienie. Testy obejmowaty
zaréwno specjalistyczne techniczne zagadnienia, jak i znajomos$¢ uniwersalnych elementow
procesu produkcyjnego. Przyktadowo, w testach kandydat byt zobowigzany do wykonania
nastepujacych zadan:

— tekstowego opisania uniwersalnych symboli graficznych zastosowanych na

przedstawionym mu rysunku technicznym,

— naszkicowania oraz zwymiarowania przedtozonego mu przedmiotu w taki sposob,
aby nastgpnie na podstawie rysunku ponownie mozliwe bylo wykonanie tego
wyrobu,

— zidentyfikowania bledéw na rysunku technicznym oraz opisania ich,

— rozwigzania zadania z zakresu racjonalno$ci wykorzystanych materiatow
produkcyjnych,

— rozwigzania zadania z zakresu kolejnosci wykonywania operacji przy produkcji
okreslonego wyrobu.
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Trzecim 1 ostatnim etapem selekcji byta indywidualna rozmowa kwalifikacyjna.
Przeprowadzali jg przyszli bezposredni przetozeni przysziego potencjalnego pracownika
wraz z przedstawicielem dziatu personalnego. Starano si¢ dociec, na ile kandydat przejawia
rzeczywiste checi do podjecia pracy w zaktadzie i szacowano, na ile potrzebuje stabilnego
zatrudnienia na dlugie lata. Oceniano, w jakim stopniu jest zdolny do rozwoju, myslenia
innowacyjnego i tolerancyjny wobec dynamicznych zmian.

Organizacji projektu rekrutacyjnego ,,B” przySwiecata idea pozyskania miodych
pracownikéw, ktorzy wniosa do organizacji $wieze spojrzenie na rézne aspekty jej
dziatalno$ci. Akcji przyswiecat cel obsadzenia wiasciwych stanowisk wtasciwymi ludzmi,
uksztattowania kultury przedsigbiorczosci zorientowanej na innowacje i poszerzenie grona
utalentowanych o0sob, do przyszlego obsadzenia nimi stanowisk kierowniczych.
Nastawiono si¢ przede wszystkim na pozyskanie inzynierdw chemikow, specjalistow po
kierunku studiow zarzadzanie i1 inzynieria produkcji oraz pracownikéw do dziatu
organizacyjnego i dzialu rozwoju. W procesie realizacji niniejszego projektu podjeto
nastgpujace dziatania:

— wspolpraca z wuczelniami, m.in. z Politechnika Wroctawska, Politechnika
Czegstochowska, Akademig Gorniczo-Hutniczg w  Krakowie, Politechnika
Rzeszowska 1 Wyzszg Szkola Techniczng w Bratystawie,

— zgloszenie zapotrzebowania do powiatowych urzedoéw pracy,

— zamieszczenie ogloszen o naborze w internetowych wortalach poswigconych pracy.

Selekcje w projekcie B oparto na dwoch etapach: rozmowie kwalifikacyjnej i tescie
znajomosci jezyka obcego. W skladzie komisji oceniajacej byt dyrektor dziatu do spraw
personalnych oraz kierownik komorki, w ktérej miata by¢ zatrudniona rekrutowana osoba.

Etap rozmowy kwalifikacyjnej polegat na badaniu kompetencji potrzebnych do pracy
na danym stanowisku — w rozmowie weryfikowano zgodno$¢ kompetencji kandydata z
koncernowym modelem kompetencji. Weryfikacji poddawano zestaw kompetencji, ktore
musi przejawiaé obligatoryjnie kazdy z pracownikow, oraz zestaw kompetencji
okreslonych jako koniecznie wymagane do zatrudniania na okre$lonym stanowisku. Na
przyktad dla stanowiska osoby odpowiedzialnej za realizacj¢ projektow Six Sigma
wymagane kompetencje to komunikacja, umiejetno$¢ inicjowania przedsigwzie¢ oraz
zdolnos$¢ do pracy grupowe;.

Komisja oceniata odpowiedzi kandydatow na zadane pytania w liczbowej skali od 1 do
5. Dodatkowo mozna bylo zastosowaé trzy stopnie o oznaczeniach niewymiernych:

,,N“ — kandydat tak przedstawil odpowiedZ na pytanie, ze nie da si¢ oceni¢ stopnia
posiadania danej kompetencji,

— ,,W* — kompetencja przejawiana znacznie ponizej skali Iub brak podstawowe;j
wiedzy w tym obszarze,

— ,,5H* — zbyt wysoka kompetencja na dane stanowisko.

W wyniku podjetych dziatan, w ramach realizacji tego projektu rekrutacyjnego,
zatrudniono 10 oso6b i kazdy z nowych pracownikow otrzymat obszerny indywidualny plan
rozwoju.

W rekrutacji w przedsiebiorstwie przestrzegano pewnych zelaznych zasad solidnosci.
Przede wszystkim kazda osoba, ktora wzigta udzial w dowolnym etapie rekrutacii,
otrzymywata pisemng odpowiedZ o wyniku rekrutacji, nawet gdy byla ona negatywna.
Oprocz tego, w przypadku pracownikow rekrutowanych na stanowiska nieliniowe, przed
wystaniem listu z informacja o negatywnym wyniku procesu rekrutacyjnego, odrzuconego
kandydata na pracownika informowano telefonicznie o odmowie przyj¢cia do pracy.
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Pierwsza umowg o prace podpisano z zatrudnionymi na rok. Po roku pracownik miat
by¢ poddany specjalnej ocenie, przeprowadzonej niezaleznie od rutynowego systemu oceny
pracowniczej, ktoremu podlegaja wszyscy pracownicy. Na przyktad, dla pracownikoéw
zatrudnionych w ramach projektu B, zostatl sporzadzony specjalny program oceny ,,ocena
rozwoju kompetencji pracownika zatrudnionego w ramach projektu B .

Dokumenty organizacyjne, takie jak misja, wizja czy filozofia korporacyjna dostarczaja
informacji o warto$ciach i innych elementach kultury. Z nich wynika jasno sprecyzowana
sylwetka pozadanego pracownika, na bazie ktérej przeprowadza si¢ rekrutacje. W obu
zaprezentowanych projektach rekrutacyjnych elementy ,,dopasowania” kulturowego
kandydatow weryfikowano zarowno w pisemnych testach zawodowych, jak i w rozmowie
kwalifikacyjnej. To, ze stawia si¢ na kandydatéw kreatywnych i otwartych na innowacyjne,
weryfikowano w rozmowie kwalifikacyjnej. Ten etap selekcji sprawdzal rowniez zdolnosé
do pracy w grupie. Ch¢é dlugoterminowego zatrudniania urzeczywistniano w
pierwszenstwie analizy zasobow wewnetrznych, przed rekrutacjg zewngtrzng. Wartos§¢
przywodztwa technologicznego objawiata si¢ w zaawansowanych i precyzyjnie dobranych
pisemnych testach zawodowych, sprawdzajacych ,twarde” umiejetnosci kandydatéw do

pracy.
5. Wnhnioski

Kultura organizacyjna stanowi istotny element zarzadzania organizacjs.
Przedsiebiorstwa, dgzac do posiadania wyrazistych i gltgboko zakorzenionych elementow
kultury, pragna zyska¢ przewage konkurencyjng na mocno zatloczonych rynkach i w
dynamicznym otoczeniu. Wielu autorow jest zgodnych, ze kultur¢ mozna celowo
ksztattowac, ale nie ma zgody w odniesieniu do sposobow dokonywania tego. Pojawia sig¢
jednak coraz wiecej glosow §wiadczacych o tym, ze istotng role w ksztattowaniu kultury
organizacyjnej odgrywa odpowiednia rekrutacja i selekcja pracownikow.

Dzisiaj rowniez samo pojecie rekrutacji i selekcji pracownikéw pojmuje si¢ znacznie
szerzej, niz jeszcze kilkanascie lat temu. Niegdy$ zakladano, ze wyksztalcenie,
doswiadczenie 1 inne kwalifikacje decyduja o zdolnosci do wykonywania okreslonych
zadan. Prezentujac sposob przeprowadzania rekrutacji w przedsigbiorstwie produkcyjnym
P, dzialajacym w branzy weglowo-grafitowej, pokazano jednak rowniez istotng rolg tego
procesu w praktyce ksztattowania kultury organizacyjnej. Pokazano, ze juz na etapie
rekrutacji w przedsigbiorstwie rozpoczynalo si¢ zaszczepianie elementéow kultury
organizacyjnej i ze zatrudniano tam tylko tych pracownikéw, ktérzy ,,pasowali” do
przedsigbiorstwa i ktorzy przejawiali takie zachowania, jakich si¢ od nich oczekiwato.

Kierunek przysztych badan nad tworzeniem kultury organizacyjnej i sposobow jej
ksztaltowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych moéglby obejmowac zarowno wpltyw
innych elementéw zarzadzania personelem na kultur¢ organizacyjng, jak i badanie
zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi modelami zarzadzania personelem, a uksztaltowana
kulturg organizacyjna.
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