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Biznes to fascynujaca cze$é zycia. Oferuje nieograniczone mozliwosci zaréwno
przedsiebiorcom, jak i konsumentom i uzytkownikom. Jedni bez drugich nie moga
istnieé. Jedni i drudzy wcigz zmieniajg sie, tak by czerpac¢ jak najwiecej zarbwno

Samo pojawienie sie internetu jako sieci akade-
mickiej nie wieszczyto jeszcze jak wielkie zmiany
zaistnieja w Swiecie. Dopiero zastosowanie inter-
netu w zyciu codziennym, a co za tym idzie
w biznesie, przyspieszyto zmiany techniczne,
spoteczne, ekonomiczne, polityczne i etyczne.

W ostatnich latach byto kilka dat przetomowych.
Z pewnoscig jedna z nich jest kryzys Swiatowy
z 2008 roku, nie tylko ekonomiczny, ale przede
wszystkim spoteczny — legto w gruzach zaufanie
do biznesu i instytucji regulujgcych dziatalno$¢
biznesu. Wysokg cene zaptacili wszyscy konsu-
menci.

Patrzac wstecz, do roku 2008, obecnie zdajemy
sobie sprawe, ze tak wielki kryzys musiat spowo-
dowac zmiany w Swiecie biznesu. Po roku 2009,
takze w Polsce, powstawaty nowe firmy, ktére od
razu w centrum uwagi stawiaty zaufanie do
wszystkich interesariuszy.

To wifasnie po 2009 roku powstaty nowe firmy,
sektora IT/zaawansowanych technologii, zakfa-
dane przez profesjonalistéw-programistow, ktorzy
chcieli odcig¢ sie od tego wszystkiego, co koja-
rzyto sie z korporacjami. Obecnie szacuje sie, ze
jest ich ponad 300. W Polsce okre$lane sg jako
software house'y.

7 uwagg i niektamanym podziwem mozna co-
dziennie poszerza¢ swojg wiedze jak wtasnie
polskie software house'y prowadzg swoje biznesy.
To wifasnie one stanowig zrédfo nowych idei
i niewatpliwie sg inspiracjg dla wielu organizacji,
komercyjnych, jak i nie nastawionych na zysk.
Wypracowaty swoje unikalne metody zarzadza-
nia ludzmi, jak rowniez z sukcesem budujg marke

z codziennych transakciji, jak i relaciji.

pracodawcy, opartg na obopdlnie korzystnych
relacjach miedzy pracodawcg i pracownikami.
| zaiste nie jest to uktad cukierkowy.

Niniejszy e-book ma na celu przyblizenie Swiata
wybranych siedmiu polskich software house'dw,
jakkolwiek w centrum uwagi rozwazan jest uni-
kalna kultura tych organizacji, budowana na za-
ufaniu i powszechnej odpowiedzialnosci oraz
préba odpowiedzenia sobie na pytanie czy ist-
nieje zwigzek miedzy kulturg organizacji a marka
pracodawcy.

Ten e-book nie wyczerpuje tematu, omawia jedy-
nie wyniki eksploracyjnego badania jakoSciowego,
ktore mogg i powinny by¢ kontynuowane w ra-
mach dalszych badan zaréwno jakosSciowych,
jak i iloSciowych.

Zada¢ dobre pytanie
[ N J
Najczesciej inspiracjg do badan jest zadanie cie-
kawego pytania. Tak tez byto w przypadku tego
e-booka. Oto ono: - Jak firmy odnoszgce Suk-
ces, dziatajgce w warunkach niepewnosci, bu-
dujg swoje marki pracodawcy?

Jaki sektor rynku mozna uzna¢ za branze odno-
szace sukces? Czy istnieje ranking firm, ktére
wyrdzniajg sie sposrdd innych? Szybko okazato
sie, ze tak. To Clutch.

Popularny wsréd firm ustugowych serwis Clutch!
zbiera opinie klientéw, a nastepnie opracowuje
rankingi firm wyrdzniajgcych sie w poszczegol-

! https://clutch.co/methodology



nych branzach i lokalizacjach. Pod uwage bierze
sie: do$wiadczenie w branzy, opinie klientéw do-
tyczace zakonczonych juz projektéw oraz sposéb
komunikacji i zarzadzania projektami. Na tej
podstawie serwis tworzy matryce lideréw, a klu-
czowym kryterium sg referencje klientéw, podpi-
sane nazwa firmy oraz imieniem i nazwiskiem
osoby wypetniajacej ankiete.

Opinie na temat poszczegdlnych ustugodawcow
sg publicznie dostepne. Zatem tatwo zidentyfiko-
wac firmy, ktére wyrdzniajg sie na tle konkuren-
téw. Analizujgc dane za 2018 rok okazato sie, ze
Clutch wyréznit w ten sposéb 38 firm z Polski
w kategorii software house'éw.

W ten sposéb zostata zdefiniowana potencjalna
grupa badanych firm. Zbyt mata, by zastosowac
iloSciowe metody badawcze, ale wystarczajgco
liczna, by przeprowadzi¢ badania jako$ciowe.

Niezwykle ceniong technikg badawczg sg studia
przypadkow. Stosowane powszechnie na uczel-
niach amerykanskich i na studiach MBA dostar-
czajg wielu cennych informacji na pytania — jak
i dlaczego cos$ sie dzieje.

Do$wiadczony naukowiec jak Kathleen M. Eisen-
hardt z Uniwersytetu Stanforda nakreslita wytyczne
dla badaczy, jakie warunki musza spetnia¢ studia
przypadku, by na ich podstawie wycigga¢ wnio-

tabela 1. Modele badania kultury organizacyjnej

Znaczenie Model
zmian kulturowych zmiany kulturowej

Paradygmat

audyt kulturowy, ankiety i kwestionariusze,
model idealny kultury, wywiady, fokusy, panele eks-
identyfikacja luki, perckie, obserwacje, analizy
Neopozytywistyczno- zmiana planowa kultury — dokumentacji, studia przypad-
funkcjonalistyczno- kéw, planowane i kontrolowane
systemowy » model kultury efektywnej, ~ dziatania lideréw i agentow
efeldywnoS¢ kuftury zmiana ewolucyjna lub zmian w sferze strategii
organizac]i rewolucyjna 77L, reorganizacja struktury,
szkolenia

adaptacja do otoczenia

tworzenie i zakorzenienie
znaczen (sensemaking,
management of
meaning, enactment)

wywiady pogtebione, fokusy,
analizy dyskursu i tekstu,
antropologiczne studia przy-
padkéw, spontaniczne dziafa-
nia lideréw i agentéw zmian
w sferze zmiany tozsamosci
i praktyk oparte na intuicji
i dziataniach ad hoc

zarzadzanie znaczeniami

Interpretatywno-

symboliczny . .
zmiana inkrementalna

triady: wizja, kultura,
tozsamosc¢ organizacyjna

zmiana tozsamosci
organizacyjnej

wywiady pogtebione,
analizy krytyczne
i refleksyjne tekstu

krytyka opresyjnosci dekonstrukcja,
kultury denaturalizacja

empowerment, parytety,
action research, socjologia
interwencji, dziatania lideréw
i agentow zmian w sferze
strategii ZZL, reorganizacja
struktury, szkolenia

Nurt krytyczny

emancypacja kultury
organizacyjnej

wdrozenie kultury
organizacyjnej

dekonstrukcja kultury glossowanie, metaforyczne

i paradoksalne odniesienie
do organizacji

pogfebienie refleksyjnosci,

Postmodernizm o
dyskursu i ironii

metafory i paradoksy
organizacyjne
1 e —
zrédto: t. Sutkowski, Cz. Sikorski, 2014, Metody zarzadzania kulturg organizacyjng, wyd. Difin, s. 15-16.

ski do dalszych badan. Zaznaczyta, ze wystarczg
4 studia przypadkéw, by badania jakosciowe
miaty sens.

Dlatego tez studia przypadkéw stanowig inte-
gralng cze$¢ niniejszego e-booka, dostarczajgc
pogtebionych informacji na temat siedmiu wy-
branych organizacji. Opisujg przyktadowe prak-
tyki z zakresu kultury organizacyjnej, ktére moga
sta¢ sie inspiracja dla innych pracodawcoéw. Pre-
zentujg cenne informacje w badaniach eksplora-
cyjnych, ktére byty prowadzone wiosng 2019
roku.

Badanie zostato przeprowadzone zgodnie ze
wskazéwkami paradygmatu interpretatywno-
symbolicznego, badano przede wszystkim zarza-
dzanie znaczeniami i ksztattowanie tozsamosci
organizacyjnej (tabela 1).

Selekcja firm uczestniczagcych w badaniu
0o
Juz w trakcie wstepnej dyskusji autorki projektu
uzgodnity, ze postaraja sie opisa¢ siedem spo-
$réd trzydziestu o$miu polskich wiodgcych softwa-
re house’éw. Podstawowym narzedziem dotarcia
byt serwis Linkedin, ktéry gromadzi ponad 2,5 min
Polakéw, w wiekszosci menedzeréw i wtascicieli
firm. Skontaktowano sie z przedstawicielami
dziewieciu firm, siedem z nich pozytywnie odpo-
wiedziafo na prosbe wziecia udziatu w badaniu
jako$ciowym.

Inicjujgc kontakt brano pod uwage czy firma

spetnia nastepujgce warunki:

¢ zatrudnia co najmniej 30 osdb,

* prowadzi rekrutacje nowych osob,

* na swojej stronie internetowej publikuje
informacje na temat swojego zespotu
pracownikow.

W badaniu uczestniczyty nastepujace firmy:

¢ 10clouds (Warszawa)

* BinarApps (£6dz)

* Boldare (Gliwice)

* Monterail (Wroctaw)

* Pragmatists (Warszawa)

 SoftwareMill (firma dziata zdalnie)

* STX NEXT (5 biur regionalnych: Poznan,
Wroctaw, Pifa, to6dz, Gdansk.

Materiat badawczy stanowity nagrania (razem to
ponad 10,5 godzin nagran) i notatki z wywia-
déw przeprowadzonych z przedstawicielami firm
w ich siedzibach (wyjatek stanowi firma Softwa-
reMill, ktéra dziata zdalnie, spotkanie miafo
miejsce w kawiarni), jak rowniez materiaty udo-
stepnione przez poszczegdlne firmy oraz inne
materiaty dostepne online na temat tych wybra-
nych firm.

Wybor zagadnien do analizy

[ N B

Jakkolwiek o employer brandingu méwi i pisze

sie sporo w ostatnich kilku latach, to otwarte

pozostaje pytanie — jak pracodawcy, ktdorzy

odnosza sukcesy rynkowe, ksztattujg i dbaja
o swoje marki pracodawcy?

Punktem wyjécia byfo pojmowanie employer
brandingu jako zestawu dziatan zmierzajacych
do wykreowania marki pracodawcy, a rownie in-
teresujgcym watkiem byto poznanie odpowiedzi
na pytanie czym jest i z jakich elementéw sktada
sie marka pracodawcy wiodacych polskich software
house’d6w. Powszechna definicja marki praco-
dawcy pojmowana jako pakiet korzysci funkcjo-
nalnych, ekonomicznych i psychologicznych
zZwigzanym z zatrudnieniem u danego praco-
dawcy, wydawata sie by¢ zbyt ogélna i nie dawa-
ta wskazowek w jakim kierunku dziatac.?

Pojawifa sie tez pewna inna watpliwo$¢ — czym
jest employer branding, co jest punktem wyjscia
(ang. inputs), a co rezultatem podejmowanych
dziatan (ang. outcomes). Istnieje kilkanascie de-
finicji employer brandingu, ponad pietnascie
modeli procesu employer brandingowego, stwo-
rzonych jako koncept badawczy, a kazdy autor
gtosi inng opinie na ten temat. Na szczescie roz-
wazania na ten temat miaty pojawi¢ sie dopiero
na drugim etapie procesu, czyli na etapie analizy
i interpretacji danych.

Cenng wskazdwka T. Amblera i S. Barrowa, pre-
kursoréw pojecia marki pracodawcy, byto prze-
analizowanie kultury organizacji jako elementu
wplywajgcego na reputacje firmy i zachowania
pracownikéw majgcych kontakt z klientami ze-

2 T. Ambler, S. Barrow, 1996, The Employer Brand, ,The Journal of
Brand Management”, vol. 4, nr 3, s. 185-206



wnetrznymi. To pytanie z pewnos$cig musiato po-
jawi¢ sie w trakcie rozmowy z przedstawicielami
firm.

Po przeanalizowaniu wybranych konceptéw em-
ployer brandingowych?® okazato sie, ze ze wzgle-
du na réznice w podejsciu — czy outside-in, czy

tabela 2.
Lista zagadnien branych pod uwage
w procesach employer brandingowych

Model/ Elementy brane pod uwage
koncept w modelu

tozsamos¢ organizacyjna, kultura
organizacji, lojalno$¢ wobec
K. Backhaus, marki pracodawcy, skojarzenia
S. Tikoo, z markg pracodawcy, wizerunek
2004 marki pracodawcy, atrakcyjnos¢
organizacyjna, produktywnos$¢
pracownikow

tozsamos$c¢ organizacyjna,
tozsamosc¢ korporacyjna, kultura
organizacji, wizerunek marki
G. Martin, pracodawcy, marka pracodaw-
2007 cy, reputacja, atrakcyjnos¢ dla
pracownikow, jakos¢ i liczba
potencjalnych pracownikow,
wyniki organizacji

marka korporacyjna, cele

R. Mosley, i wartosci, przywdédztwo, wsparcie
2005, integracji organizacji, customer
2007 brand proposition, employer

brand proposition

system zarzadzania HR, system
zarzadzania PR, kultura organizacji,

S.J. Miles, liderzy i menedzerowie, wptyw

G. Mangold, wspodfpracownikéw, wizerunek,
2004 kontrakt psychologiczny, satysfakcja
pracownikoéw, jako$¢ obstugi, utrzy-
manie klientéw, marketing szeptany
M.J. Hatch,

M. Schultz,
2008

wizja, kultura organizacji, wize-
runek, tozsamo$¢ organizacyjna

branding, HRM, CSR, strategicz-
ny proces brandingu, wspot-
(R WOWLY-/-CTGlo] Al tworzenie wartosci, budowanie
SHWGEICOM  odpowiedzialnych relacji miedzy
C. Thomsen, pracodawcg i pracownikami,
2011 oczekiwania pracownikéw i
pracodawcéw co do marki pra-

codawcy
' 0
zrédto: opracowanie wiasne

inside-out, a takze po uwzglednieniu podejscia
marki korporacyjnej — lista zagadnien, ktére na-
lezy bra¢ pod uwage jest znaczaca.

Na tym etapie nalezafo opracowac ogdlng liste
pytan i/lub zagadnien do rozméw. Z uwagi na
liczbe wskazan podawanych w przeanalizowa-
nych modelach employer brandingowych (tabela
2.) kluczowe zagadnienia, o ktére nalezato zapy-
ta¢ dotyczyty:

* kultury organizaciji,

* tozsamosci organizacyjnej,

* lideréw i menedzeréw,

* wizerunku,

* celow i wartosci.

Warto dodac¢, ze celem eksploracyjnych badan
jakosciowych jest ciekawo$¢ i che¢ poznania no-
wego tematu — tego jak funkcjonujg wiodgce pol-
skie software house'y, a nie weryfikacja z gory
postawionej tezy, jak to ma zazwyczaj miejsce
w badaniach iloSciowych. A sam wywiad nie-
ustrukturyzowany bardziej przypomina rozmowe.

Po uporzadkowaniu listy zagadnien, jednym
z podstawowych pytan byto poznanie historii po-
wstania poszczegélnych firm, przeciez dziafajg
nie dtuzej niz 10 lat, dowiedzenia sie jakimi po-
budkami i marzeniami kierowali sie zatozyciele,
czy dziafali w pojedynke czy w grupie, jaki mieli
pomyst na biznes i czy udafo sie go zrealizowac.

Kolejne pytania dotyczyty wartosci firmowych,
sposobu identyfikowania ich oraz komunikowa-
nia wséréd cztonkéw firmy, motywowania we-
wnetrznego i zewnetrznego, sprawdzonych roz-
wigzan komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej,
dyscyplinowania pracownikéw, praktyk dotycza-
cych podnoszenia kwalifikacji i dzielenia sie wie-
dzg oraz oczywiscie kultury organizacji.

Z gory przyjeto tez, ze wywiady bedg mie¢ miej-
sce w siedzibie pracodawcéw, by poczu¢ atmos-
fere firmy, zobaczy¢ w jakim otoczeniu pracujg
zespoly wysoko cenione przez klientéow ze-
wnetrznych.

3 J. Dabrowska, 2014, Przeglad wybranych koncepcji employer
brandingowych, w: red. K. Kubiak Employer Branding w teorii
i praktyce, Wyzsza Szkota Promocji, link, dostep 31.5.2019.

Uzasadnienie wyboru obszaru badan
0o

Odkad w 1996 roku ukazat sie artykut The Em-
ployer Brand T. Amblera i S. Barrowa starano sie
zastosowa¢ marketingowe narzedzia i teorie na
rynku pracy. Ten pionierski artykut zostat opraco-
wany na podstawie 27 wywiadéw przeprowa-
dzonych przez autoréw z top menedzerami bry-
tyjskich firm, ktérzy wyrazili zainteresowanie
bardziej $wiadomym budowaniem marki firmy
jako pracodawcy. Od tego czasu opublikowano
juz  kilka tysiecy artykutdéw  naukowych
w jezyku angielskim i polskim, kilkanascie ksia-
zek. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich skupia sie
na zastosowaniu marketingowych narzedzi do
budowania marki pracodawcy, promowania pra-
codawcy wsréd kandydatéw i pracownikéw,
ksztattowania preferencji wyboru i wiekszego an-
gazowania pracownikéw, by zy¢ markg firmowa.

Trudnos$¢ sprawia jednak fakt, ze dziedzina mar-
ketingu jest bogata i w trakcie swojej ponad
100-letniej historii wypracowata réznorodne
podejs$cia do kwestii brandingu, czyli do kwe-
stii ksztattowania marek. Oczywiscie zdecydo-
wana wiekszo$¢ marketerow przekonuje jak
budowa¢ marki konsumenckie, nie mozna za-
pominac i o tych, ktérzy dbajg o marki korpora-
cyjne — dos¢ powszechne wsrdd ustugodawcow
i firm sektora B2B.

Pewnie naturalng konsekwencjg tego jest fakt,
ze kazdy marketer skupitby sie na innym podej-
$ciu, na innym wymiarze marki — jedni bedg
mie¢ w centrum uwagi $wiadomo$¢ marki,
a inni atrakcyjno$¢ marki, kapitat marki, osobo-
wos$¢ marki, tozsamo$¢ marki. W tym miejscu
nalezy rowniez wymieni¢ wielkie korporacje jak
Unilever, P&G, Coca-Cola, ktére majg znaczacy
wktad w rozwdj marketingu i jako praktycy sg
autorami dobrze znanych narzedzi marketingo-
wych jak chocby tzw. klucza marki (ang. Brand Key).

Dlatego tez podejscie jakosciowe byto tym bar-
dziej uzasadnione, by nie wpas$¢ w pufapke we-
ryfikowania procesu brandingu ws$rdd polskich
siedmiu wiodgcych software house’déw patrzac
tylko z jednego punktu widzenia.

Kolejnym argumentem za podej$ciem eksplora-
cyjnym jakosciowym i zastosowaniem metody

studium przypadku jest doniosto$¢ praktyki
w rozwoju dziedziny brandingu. Materiaty do
analizy i do formutowania teorii sg zdobywane
przede wszystkim od praktykow, oraz z analizy prze-
prowadzanych akcji i kampanii brandingowych.

Wyniki badan - kolejno$¢é czynnosci
00
Pozyskane w wyniku wywiadéw informacje
i materiaty zostaty poddane analizie. W pierw-
szym kroku dokonano kodowania, tak by odna-
lez¢ stowa klucze i kluczowe obszary. W drugim
kroku weryfikowano fakty z dostepnymi teoriami,
badaniami i raportami. W praktyce oznaczato to,
ze wielokrotnie wracano do pierwotnych zrodet
informacji, by upewnic sie jakie jest pierwotne
znaczenie danego obszaru. Dopiero w kolejnym
kroku podjeto probe interpretacji pozyskanych
wynikow.

Jakie elementy tworzg marke

pracodawcy siedmiu wiodacych

polskich software house’ow?

o0 0

W wyniku analizy — kilkukrotnego wystuchania

nagran przeprowadzonych wywiadoéw i przestu-

diowania posiadanych materiatféw na temat firm

— szczegblng uwage zwracaty dwa watki. Pierw-

szym z nich byt proces formowania firmy, a drugim
to wartosci firmowe.

Wszystkie badane polskie software house'y po-
wstaty w wyniku dojrzatych decyzji ich zatozy-
cieli, ktorzy w momencie zakfadania firm byli juz
doswiadczonymi specjalistami  (w przypadku
szesciu firm byli to programisci) o uksztattowa-
nych pogladach w jakich firmach nie chcg pra-
cowac i po co dana firma ma istnie¢. Definiujac
sens i cel istnienia firmy zatozyciele nie odnosi-
li sie w zadnym przypadku do zdobycia pozycji
lidera rynkowego, czy pokonania konkurencji,
ale podkreslali, jaki rodzaj ustug chcg $wiadczy¢
oraz nierzadko jakag korzy$¢ ma odnies¢ spotfecz-
nos$¢ z faktu istnienia danej firmy.

Pracujemy z ludzmi, z ktorych jestesmy dumni,
nad rzeczami, z ktorych jestesmy dumni



SoftwareMills:

On one side, our aim is to create the best
place to work for true engineers. We want
to show that it is possible to build a place
where you work with friends, not coworkers,
with a flat organisation structure, self-organizing
teams, challenging projects and reasonable use
of new technologies. On the other, we want
to deliver software that matters to our business
clients. We build on the traditional engineering
work ethics and values, which translate directly
to the quality of our systems, helping the client
discover their true needs.

Co mozna przettumaczy¢ jako:

»Z jednej strony naszym celem jest stworzenie
najlepszego miejsca do pracy dla prawdzi-
wych inzynieréw. Chcemy pokazac, ze
mozliwe jest zbudowanie miejsca, w ktérym
pracujesz z przyjaciétmi, a nie ze wspotpra-
cownikami, z ptaskg strukturg organizacyjna,
samoorganizujgcymi sie zespofami, ambitny-
mi projektami i rozsgdnym wykorzystaniem
nowych technologii. Z drugiej strony chcemy
dostarcza¢ oprogramowanie, ktére ma
znaczenie dla naszych klientéw biznesowych.
Opieramy sie na tradycyjnej etyce i warto-
Sciach inzynieryjnych, ktére przekfadajg
sie bezposrednio na jako$¢ naszych
systemdw, pomagajgc klientowi odkryc¢ ich
prawdziwe potrzeby.”

Drugim niezwykle spojnym elementem wszyst-
kich badanych firm jest postrzeganie wartosci
firmowych. Sg zywe i stanowig niekwestionowa-
ny kodeks postepowania. Sg zainicjowane przez
zatozycieli, ale przez wiele lat nie byty, a w nie-
ktérych firmach nadal nie sg spisane. Nie mozna
natkng¢ sie na plakaty czy ulotki ze spisanymi
warto$ciami, ktére dekorowatyby $ciany biur.
Jesli sg spisane to przyjmuje to czesto forme tzw.
culture booka, pokazujgcego jak wartosci firmo-
we pomagajg ha co dzien podejmowac decyzje
i ksztaftujg postawy i zachowania wszystkich
cztonkéw firmy, w tym zatozycieli. A celem
samego culture booka jest pokazanie firmy no-
wym pracownikom, czy kandydatom — poniewaz
niektére firmy publikujg je na swoich stronach
internetowych i w mediach spofeczno$ciowych.

10Clouds:

Driven by a set of values, we create a caring
workplace for agile and responsible professionals,
who believe in the need for constant evolution.

Co w wolnym ttumaczeniu moze oznaczac:
»Kierujac sie szeregiem wartosci, tworzymy
opiekuncze miejsce pracy dla sprawnych
i odpowiedzialnych profesjonalistow, ktérzy
wierzg w potrzebe ciggtej ewolucji”.

Culture booki sg opracowane w czterech z sied-
miu badanych organizacji.

Powszechne jest réwniez to, ze préby skodyfiko-
wania wartosci firmowych to proces zajmujacy
kilka miesiecy, w ktérym biorg udziat niemalze
WSZyscy pracownicy, a czasami takze klienci
zewnetrzni. Podkres$la to tylko range, jakg odgry-
wajg wartosci firmowe w zyciu kazdej opisywa-
nej firmy.

Poszczegdine firmy wymieniaty od czterech do
siedmiu wartosci firmowych. Mozna zauwazy¢,
ze niektdre wartosci sg spodjne i uniwersalne dla
badanych firm. Sg to mianowicie:

* zaufanie i odpowiedzialnos¢,

* transparentnos¢ i uczciwose,

* praca zespotowa.

O sile poszczegélnych wartosci bedzie mowa
w Kkolejnym rozdziale.

Trzecim waznym elementem marki pracodawcy
jest inspirujace przywédztwo. Jakkolwiek lide-
rami firmy sg zatozyciele, to musieli oni najpierw
udowodni¢, ze sie do tej roli nadajg. Akurat
w przypadku siedmiu opisywanych polskich soft-
ware house’éw prawidtowoscig jest fakt, ze za-
den z zafozycieli w momencie zaktadania firmy
nie ukonczyt zadnej szkoty biznesu czy wydziatu
zarzadzania. Zaczeli od praktyki, testowania swo-
ich umiejetnosci przywddczych w praktyce, na
Zywym organizmie nowo powstajgcej firmy.
Wszystkie te osoby wykazujg ponad przecietne
umiejetnosci budowania relacji, kreSlenia wizji
i wyjasniania sensu istnienia firmy oraz zacheca-

nia do podejmowania préb. Sg konsekwentni.
Sami wysoko cenig sobie zaufanie i obdarzajg
nim osoby, z ktérymi wspdfpracujg. Traktujg in-
nych jak osoby dojrzate*, komunikujg sie klarow-
nie i niezwykle bezposrednio, wprost zachecajg
do podejmowania wyzwan i codziennych decyzji
operacyjnych, obdarzajac siebie i innych odpo-
wiedzialnoscig za firme, ludzi pracujacych w fir-
mie oraz za jako$¢ ustug Swiadczonych na rzecz
klientéw zewnetrznych.

Co réwnie wazne nie dziatajg sami. W kilku ba-
danych firmach na pewnym etapie dziafalnosci
powotfano do zycia ciata doradcze, sktadajgce sie
z do$wiadczonych i dojrzatych menedzeréw kto-
rzy inicjujg i realizujg projekty operacyjne i stra-
tegiczne, kluczowe z punktu widzenia rozwoju
firm. Nierzadko byty to inicjatywy oddolne, wy-
brani menedzerowie identyfikujgcy sie z firmag
sami proponowali, ze zajmg sie konkretnym te-
matem lub projektem, by odcigzy¢ zafozycieli.
Szybko tez otrzymywali zielone $wiatto do dzia-
tania i tym samym nowe pole uprawnien decy-
zyjnych.

Potwierdzeniem niech bedg przyktady dwdch
firm. BinarApps stworzyt Rade Starszych, za$ fir-
ma Pragmatists ma Narade — czyli 6-osobowy
zespot top menedzerdw.

Czwartym kluczowym elementem jest kreowanie
zespotu i otwarta dwustronna komunikacja.
Dynamike pracy w przypadku polskich software

praca zespotowa

i komunikacja
dwustronna

rysunek 1. Opracowanie wtasne

house’éw narzuca charakter S$wiadczonych przez
te firmy ustug — programowanie nie moze i nie
odbywa sie bez aktywnego udziatu klienta ze-
wnetrznego. Praca w zespole jest wpisana w DNA
polskich software house’éw. Reka w reke idzie
za tym i komunikacja — dwustronna, szczera
cho¢ czasami do$¢ szorstka, odnoszaca sie do
sedna realizowanej pracy. (Rys.1)

Dlaczego ksztattowanie marki pracodawcy
nalezy rozpocza¢ od wyjasnienia jaki jest
sens i cel istnienia firmy?
00
Na podstawie przeprowadzonych rozméw z przed-
stawicielami polskich software house’éw widac
byto, ze wszyscy rozmdwcy przywigzujg ogrom-
ng role do kwestii podstawowych zatozen zwig-
zanych z firmg — do wierno$ci pierwotnym ideom,
ktére przySwiecaty w momencie powotywania
firmy do zycia. Zatem sens i cel istnienia firmy
zdaje sie by¢ najwazniejszym determinantem
marki pracodawcy.

Warto siegng¢ do innych publikacji i skonfronto-
wac te opinie. Czy sens firmy, a co za tym idzie
sens pracy w takiej firmie jest wazny? Jaka opi-
nie na ten temat majg pracownicy, kandydaci?

Raport Spefnienie zawodowe Polakéw® wskazu-
je na pierwszym miejscu, by pracodawcy umac-
niali poczucie sensu i uzytecznosci wykonywa-
nych zadan wsréd swoich pracownikéw, by tym

~Wartosci

/

Sensi cel

istnienia firmy

“\ Inspirujace przywédztwo.

4 E. Berne, W co ludzie graja, 2005, wyd. PWN.

5 Raport Randstad, Spefnienie zawodowe Polakdw, 2018, link, dostep 31.05.2019.



samym pracownicy spetfniali sie zawodowo, po-
niewaz to wfasnie Polacy cenig sobie najbardziej
W zyciu zawodowym.

Inny raport Cafa Polska tworzy idealne miejsce
pracy® odwotuje sie do pojmowania sensu w pracy
jako ,pragnienia dotozenia swojej cegietki do
zmian w $wiecie badz realnego wptywu na spo-
teczno$¢, robienie czego$, co ma sens, nadaje
wartosci i znaczenie naszemu zyciu”. Jedli za-
tem tak pracownik pojmuje swojg prace, to znaj-
duje sie w odpowiednim dla niego miejscu.

Podobna opinia zostata sformufowana w ksigzce
Employer branding. Marka pracodawcy w prak-
tyce.” Poznanie misji zyciowej firmy jest kluczo-
we dla zrozumienia tego, czym dana firma wy-
roznia sie, zarowno w relacjach z klientami
zewnetrznymi, jak i w relacjach z pracownikami
i kandydatami.

Autorki Chcieé, mdc, potrafi¢® doradzaja, by za-
miast uzgadnia¢ misje firmy, lepiej uzgodni¢ po-
czucie sensu i celu wspdlnego dziatania. Odkry-
cie tego w jakim stopniu zaspokojone jest
poczucie celu stanowi efektywne Zrédto motywa-
cji wewnetrznej pracownikow.

Pytanie o sens pracy jest tez od lat analizowane
w ramach badan zaangazowania pracownikow.
Tu takze nie ma jednomysinosci co do podejscia
badawczego. Wielu badaczy skupia sie na trzech
wymiarach: poznawczym, emocjonalnym i be-
hawioralnym. Zaangazowanie rozumiane jest
powszechnie w kategoriach osobistej identyfika-
cji pracownika z celami i wartoSciami pracodaw-
cy, gotowoscig do dofozenia wszelkich wysitkdw
na rzecz organizacji i checig kontynuacji pracy
u danego pracodawcy.®

Nadawanie sensu jest przedmiotem badan od lat.
Chyba najbardziej znane sg prace K. Weicka'®,
ktory analizuje sencemaking w organizacjach.
Proces ten zdefiniowat jako stale rozwijajacy sie
zestaw idei wraz z ich réznymi wyjasnieniami.
Nie jest to wiedza zamknieta, ale jest to przed-
miot biezacych rozméw w organizacji. Ludzie
W organizacjach zadajg sobie te pytania odno-
szgc sie retrospektywnie i przypominajgc sobie
konkretne sytuacje.

W 2015 roku $wiat ustyszat o turkusowych orga-

nizacjach za sprawg F. Laloux!!. Autor twierdzi,
ze ewolucyjny cel potrafi zjednoczy¢ pracowni-
kéw w firmie. Jedna z badanych firm — Softwa-
reMill — przedstawia sie jako wtasnie organizacja
turkusowa.

Organizacje Turkusu postrzegane s3 jako byty
posiadajgce wiasne zycie i poczucie wtasnego
kierunku. Zamiast prob przewidywania i kontrolo-
wania przysztosci, cztonkowie organizacji zapra-
szani s3, zeby wstuchac sig z uwaga w to, co sig
dzieje, i rozumiec czym chce sig stac organizacja
orazjakiemu chce stuzyc celowi.

F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, s. 72

Od lat znane jest tez pojecie zawoddw misyjnych
— jak pielegniarka, zotnierz zawodowy, strazak —
ktore wykonujg osoby pragnace wypetnia¢ swojg
misje zyciowa.

Warto réwniez wiedzie¢, ze od pewnego czasu
opracowywany jest ranking marek, ktére ocenia-
ne sg pod katem tego, jak inspirujg innych. To
Corporate Value Index.'? (tabela 3)

Od kilku lat funkcjonuje pojecie marketingu z sen-
sem (ang. marketing with meaning), a jego auto-
rem jest Bob Glibreath, wieloletni pracownik
Procter&Gamble.'® Celem tego podejscia jest za-
praszanie konsumentéw do angazowania sie
w dziatalno$¢ marek, co poprawia ich zycie.
Punktem wyjscia sg rozwigzania z sensem obej-
mujace wartosciowe informacje, benefity i ustugi.
A efektem poprawa zycia konsumentéw, ich ro-
dzin i catego $wiata. Zatem marketing z sensem
powinien kreowac¢ marki z sensem.

o

Raport EBI i EY, Cafa Polska tworzy idealne miejsce pracy, 2018,
link, dostep 31.05.2019.

J. Dabrowska, Employer branding. Marka pracodawcy w praktyce,
E. Jochheim, I. Kokoszka, Chcie¢, mdc, potrafi¢, 2019,

wyd. Instytut Durkalskiego RMP.

Definicja za J. Dabrowska, Jak opracowac propozycje wartosci
EVPR by wyrézni¢ pracodawce? Vademecum dla menedzera,
2018, wyd. Kalitero.

19 K. Weick, Sencemaking in organizations, 1995, wyd. Sage

1 F. Laloux, Pracowac inaczej, 2015, wyd. Studio Emka.

12 Wiecej na (link).

13 B. Gilbreath, The next evolution of marketing, 2010,

wyd. McGrawHill.
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tabela 3. Najwyzej ocenione marki wedtug Corporate Value Index 2018

Top 10 marek

nie nastawionych na zysk (NGO)
w 2018 roku

Top 10 marek
komercyjnych
w 2018 roku

Dzieciecy Szpital Kliniczny St. Jude

Organizacja Czerwonego Krzyza
Armia Zbawienia

Organizacja Dobrej Woli
Habitat for Humanity

Lekarze Bez Granic

Boys and Girls Club

Save the Children

Girl Scouts of the USA

WWF

O 00 N OO OO0 b W N =

—
(@)

Amazon

Google

National Geographic
Johnson & Johnson
Campbell's Soup
Dove

Netflix

Disney

FedEx

Microsoft

T 1
zrédto: S. Buck, Introducing Corporate Value Index 2018, link dostep 31.05.2019.

Czy zatem software house'y, ktére majg ambicje
dziata¢ z sensem realizujg marketing z sensem?
To pytanie pozostaje otwarte. Kto maégtby na nie
odpowiedzie¢. Moze interesariusze, a zwtaszcza
klienci zewnetrzni i wewnetrzni organizacji.

Jakie wartosci i dlaczego sa kluczowe

w budowaniu marki pracodawcy

software house’6w?

[ N B

W 2014 roku ukazat sie artykut Co sie liczy dla

firm?,** ktéry zaprezentowat ranking dziesieciu

wartosci organizacji cenionych w Polsce w po-

rownaniu do danych $wiatowych. Wsréd trzech

najwazniejszych dla Polski znalazty sie: jako$¢,

innowacyjno$¢ i satysfakcja klienta. Odpowie-

dzialno$¢ i zaufanie zostaty uwzglednione na 6.

i 7. miejscu. O ile nie dziwi troska o satysfakcje

klienta, to juz innowacyjno$¢ tak, chyba, ze zo-

stanie potraktowana jako inspiracje a nie stan
obecny.

Jeden z najbardziej cenionych konsultantéw HR
J. Bersin'® uwaza, ze od 2018 roku organizacje
zmierzajg w kierunku coraz wiekszego angazo-
wania pracownikow i obdarzania ich coraz wiek-
szg odpowiedzialno$cig (ang. empowerment).
Ten nowy trend zastepuje poprzednie, skupione
odpowiednio na:
* integrowaniu pracownikéw (ang. integrate) —
2004-2012,

* angazowaniu pracownikéw (ang. engage) —
2012-2017,

* upetnomocnieniu pracownikéw
(ang. empower) — od 2018 roku.

Idac tym tokiem myslenia, nie dziwi zatem nie-
malze jednorodna deklaracja przebadanych
siedmiu polskich software house'éw, ze najwyzej
cenione wartosci firmowe to zaufanie i odpowie-
dzialno$¢. Kierujacy tymi organizacjami dosko-
nale zdajg sobie sprawe, ze charakter oferowa-
nych ustug (dostarczanie oprogramowania)
narzuca rowniez swoisty styl pracy — stafg i otwartg
wspotprace miedzy klientem zewnetrznym a wszys-
tkimi osobami w firmie przypisanymi do danego
projektu. Zaufanie jest w tym przypadku nie tylko
przywilejem, ale przede wszystkim warunkiem
niezbednym istnienia firmy w ogdle.

Jak pojmowana jest odpowiedzialno$¢ w innych
polskich firmach? W 2013 roku zostaty przepro-
wadzone badania ws$réd 50 pierwszych firm
z tzw. listy 500 wedtug tygodnika ,Polityka”.
Mianowicie przestudiowano informacje zamiesz-
czane na stronach firmowych tych firm. ,,Okazato
sie, ze jedynie 12 proc. firm deklaruje, ze odpo-
wiedzialno$¢ jest ich wartoscig, a az 40 proc.

4 K. Rek, Co sig liczy dla firm?, ,Harvard Business Review Polska”,
2014 marzec.

15 ). Bersin, HR Technology Disruptions for 2018: Productivity,
Design, and Intelligence Reign, 2018, wyd. Deloitte & Bersin.



w ogole nie deklaruje wartosci ani nie nawigzuje
do odpowiedzialno$ci.”

Puls Biznesu przytacza wyniki ciekawych badan.
»Z badan Partners in Leadership wynika, ze 68 proc.
pracownikow unika odpowiedzialnosci. 61 proc.
zbyt dfugo zwleka z dziataniem, stosujgc zasade
«jako$ to bedzie». 93 proc. przyznaje, ze wymy-
$la historie, by unikng¢ oskarzen o bfedy i niedo-
ciggniecia. 70 proc. kieruje sie zasada: «Jesli nie
rozumiem problemu lub sytuacji, to nikt nie
moze wymagac, zebym co$ zrobit», a 88 proc.
szuka okazji do zrzucenia winy na innych."”’

Mozna rowniez zastanowic sie jak odmienne jest
stanowisko menedzeréw dziatajgcych w bran-
zach nowych technologii, ktorym bliska jest kul-
tura adhokracji, cze$ciej mozna spotkac¢ sie
z obdarzaniem zaufaniem wszystkich cztonkéw
firmy. Natomiast w firmach o kulturze rynkowej
— definiowanej zgodnie z klasyfikacjg K. Camero-
na i R. Quinna'® — powszechniejsza jest che¢
kontrolowania proceséw, decyzji i ograniczanie
obdarzania zaufaniem tylko do oséb w wybra-
nych obszarach firmy.

Realizacja wizji, misji i celu wspotczesnego
przedsigbiorstwa wbrew réznym przeszkodom
i trudnosciom wymaga nie tylko wyzwolenia
zaangazowania i lojalnosci pracownikow,
ale przede wszystkim wymaga wyzwolenia
w pracownikach energii, ktora jest podstaw
motywacji i powoduje, iz proces ten moze
by¢ zadowalajgco realizowany

Agata Stachowicz-Stanusch
Potega wartosci.
Jak zbudowad niesmiertelng firme s. 16.

W ostatnich latach firmy IT narzucity nowy stan-
dard komunikacji z kandydatami. Powszechne
jest podawanie informacji na temat wynagro-
dzen w ogtoszeniach o prace. Bez tego niemozli-
we jest publikowanie ogtoszen w specjalistycz-
nych serwisach ogfoszeniowych docierajgcych
do kandydatow zainteresowanych praca w IT.

Postulat ten zresztg nie jest nowy. O jawno$¢ wy-
nagrodzen przede wszystkim cztonkow zarzadu
i top menedzerdow postulowat R. E. Palmer, rek-

tor Wharton School i partner zarzadzajacy firma
konsultingowg Touche Ross (obecnie to Deloitte
Touche).®

By jednak mozna byfo publikowa¢ na zewnatrz
informacje o wynagrodzeniach, najpierw firmy
muszg udostepnic¢ te dane swoim pracownikom.
To czesta praktyka przebadanych siedmiu pol-
skich software house’éw aczkolwiek zastosowa-
no w tym wzgledzie rézne rozwigzania. Sg firmy,
w ktérych polityka finansowa, a nie tylko ptaco-
wa jest transparentna, w innych raczej mozna
mowi¢ o otwartosci - jesli pracownik jest zainte-
resowany pozyskaniem takich informacji, moze
je otrzymac.

W praktyce budowanie firmy na dwdch warto-
Sciach takich jak: odpowiedzialno$¢ i transpa-
rentnos$¢ sprawia, ze wszyscy czfonkowie firmy
powinni troszczy¢ sie o nig. Z jednej strony
otwarcie informowa¢ o potencjalnych waskich
gardtach czy niepowodzeniach, ktopotach oraz
kryzysach, z drugiej strony wychodzi¢ z propozy-
cjami rozwiazan, wspiera¢ kolegéw i dzieli¢ sie
nowymi pomystami. W jakze wielu firmach o od-
miennych wartosciach, strach przed odpowie-
dzialnos$cig moze paralizowac dziatania zaradcze
na bardzo wstepnych etapach.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze odpowie-
dzialno$¢ to nowy paradygmat zarzgdzania.
Wedtug jednej z popularnych koncepcji odpo-
wiedzialnosci, ktorej autorem jest Hans Jonas sg
trzy podstawowe warunki zaistnienia odpowie-
dzialnosci:
° moc sprawcza, pracownik ma wptyw
na dziatania (sfera mozliwosci),?°
* podleganie kontroli sprawcy dziafania (sfera
decyzyjnosci),
* zdolno$¢ sprawcy do przewidywania skutkéw
(sfera $wiadomosci).?!

Réwnie wazng wartoscig jest wspdtpraca i/lub
praca zespofowa. Jest doceniana w kazdej z przeba-

16 J. Dabrowska, Odpowiedzialnos¢ a budowanie wizerunku praco-
dawcy, Vademecum Pracodawcy”, 2014, wyd. Wolters Kluwer.

17'D. Czerwinska, Zarobieni, ale wynikéw brak, ,Puls Biznesu”,
2013, link, dostep 31.05.2019.

18 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza
i zmiana, 2003, wyd. Oficyna Ekonomiczna.

19 R.E. Palmer, Przywddztwo doskonate, 2010, wyd. Oficyna
Ekonomiczna, s. 198.

20 A, Kisil, Zarzadzanie przez odpowiedzialnos¢, 2013, wyd. Difin.

danych firm, aczkolwiek nadano tej wartosci réz-
ne nazwy. Zafozyciele firm od poczatku chcieli
stworzy¢ firme, ktéra bedzie stopniowo sie po-
wieksza¢. Chcg wszystkich traktowac fair, skra-
cac dystans do wifadzy i dba¢ o pozytywng atmo-
sfere tworczej pracy. W efekcie kazdy badany soft-
ware house chce utrzymac ptaskg strukture organi-
zacyjna, ktéra sprzyja codziennej wspotpracy.
Czy zaobserwowano inne wartosci? Jak najbar-
dziej. Jednak trudno uogodlnia¢ czy sg to wartosci
typowe dla cafej grupy software house’dw, mia-
nowicie: etyka zawodowa, ewolucja, jako$¢, po-
kora, rozwoj, uczciwos¢, win-win.

Potrzebne sg dalsze badania, takze te z wykorzy-
staniem technik ilosciowych. Z pewnoscig indy-
widualne wartosci zgodnie z ktérymi zyjg po-
szczegblne firmy pozwalaja lepiej wyrdzni¢ dang
firme na rynku pracy.

Czy zatem uprawnione jest stwierdzenie, ze pol-
skie software house’y wybraty zarzadzanie ludz-
mi poprzez warto$ci? Warto rozwing¢ te teze
w dalszych badaniach. Dwie organizacje otwar-
cie o sobie mowig, ze tak. Boldare wdraza kultu-
re holakracji, za$ SoftwareMill definiuje sie jako
organizacja turkusowa.

Dlaczego inspirujace przywoédztwo
ksztattuje marke pracodawcy?
o0 o

Inspirujgcy menedzerowie budujg fantastyczne
zespofy, a najlepsi ludzie dajg z siebie wszystko,
by sie do nich dostac, wiedzg bowiem, ze menedze-
rowie ci zrobig dla rozwoju ich karier najwiecej

Judith Leary-Joyce Inspirujgcy menedzer?!

Czy o menedzerach-zatozycielach siedmiu pol-
skich software house’édw mozna mowi¢, ze sg
inspirujgcy?

To oni zbudowali swoje firmy na zaufaniu i odpo-
wiedzialnosci. Kiedy popetnig bfad, potrafig sie
do tego przyzna¢ przed cafg firmg. Ale przede
wszystkim zalezy im na rozwoju — nie tylko swo-
jej firmy, ale i swoich pracownikéw. Rozwdj nie
stanowi juz przywileju dla wybranych, ale obo-
wigzek. Ba, pracownicy sg skrupulatnie rozlicza-
ni z tego, co zrobili, by pozyska¢ nowg wiedze
i doswiadczenie. A majg do dyspozycji wiele roz-

wigzan, od klasycznych — takich jak studiowanie
ksigzek i uczestnictwo w szkoleniach zewnetrz-
nych — po udziat w wewnetrznych, szytych na
miare wydarzeniach pos$wieconych zaréwno
technicznym, jak i tzw. miekkim aspektom.
Zresztg w polskich software house’ach organizuje
sie rozne spotkania gromadzgce wszystkich pra-
cownikow, tzw. stand-upy (najczesciej do 2 go-
dzin, raz w tygodniu), jak i krétsze 15-30 minu-
towe briefingi.

A. Bandura dostrzegt, ze ludzie ucza sie zacho-
wan na dwa sposoby. Pierwszy to uczenie sie przez
konsekwencje zachowania, poprzez wzmoc-
nienie. Drugi sposob to modelowanie spoteczne
przez obserwowanie. Ten drugi rodzaj to podsta-
Wwowy sposOb uczenia sie ,dzieki niemu przy-
swajamy sobie wiedze o $wiecie spotecznym,
przede wszystkim zas o normach i wartosciach
przyjetych w zbiorowosci, do ktorej nalezymy
(w tym o zasadach regulujgcych nasze interak-
cje), oraz nabywamy rézne, niezbedne sprawno-
Sci — wsrdd nich szczegblnie wazne sprawnosci
komunikacyjne, umozliwiajgce rozumienie tego,
co méwig do nas inni i konwersacje, a takze do-
stosowanie sie do oczekiwanh innych oraz wywie-
ranie wptywu na ich postepowanie”.??

Mozna przyjac, ze w przypadku software house'éw
poszczegolni cztonkowie organizacji uczg sie po-
przez obserwowanie przede wszystkim zatozy-
cieli, a z chwilg kiedy zespoty stajg sie bardziej licz-
ne, od wszystkich cztonkéw firmy.

21 J. Leary-Joyce, Inspirujgcy menedzer, 2010, wyd. Oficyna, s. 129.
22 A. Bandura, Teoria spofecznego uczenia sie, 2015, wyd. PWN, s. 10.



Przywddcy majg przede wszystkim wptyw na
dziatania i wyczucie. Dziafania to robienie tego,
co powinno by¢ wykonane, a wyczucie to decy-
zje, jakie potrzeby powinny by¢ zaspokojone.

Jaka jest kultura organizacyjna siedmiu
badanych polskich software house’éw?
[ N
Przyjmujgc za E. Scheinem, ze kulture grupy
mozna teraz zdefiniowac jako wzorzec wspdl-
nych podstawowych zatozen, ktérych grupa na-
uczyfa sie, gdy rozwigzywata swoje problemy
ZWigzane z zewnetrzng adaptacjg i integracjg
wewnetrzng, a ktére dziafajg wystarczajaco do-
brze, aby uznac¢ je za wazne. Sg zatem zafoze-
niami dla nowo nauczanych cztonkéw jako wta-
Sciwy sposob postrzegania, mys$lenia i odczu-
wania pomocny w rozwigzywaniu problemow
adaptacyjnych i integracyjnych.?

W dalszych rozwazaniach warto przypomnie¢

poziomy kultury E. Scheina?®, ktére czesto sg wy-

korzystywane w badaniach jakos$ciowych kultur

organizacyjnych, wskazujgc na widoczne i ukryte

obszary kultury. Mianowicie:

* elementy widoczne (mozna je obserwowac)
to: artefakty,

* elementy czesciowo widoczne, czesciowo
niewidoczne to: wartosci i normy,

* elementy niewidoczne to: zafozenia
podstawowe.

Wykorzystujgc ten sposéb opisu kultury oraz
dysponujgc posiadanymi informacjami na temat
siedmiu polskich software house’éw, mozna za-
proponowac nastepujace podsumowanie. (tabela 4)

Jak mozna okresli¢ kulture siedmiu
polskich software house’éw?
[ N
Zgodnie z wytycznymi K. Camerona i R. Quinna
badane software house’'y mozna okresli¢ jako kultu-
ry adhokracji. Cechy charakterystyczne to dynami-
ka, przedsiebiorczo$¢ i kreatywno$¢. Z uwagi na
wyznawane wartosci — zaufanie i odpowiedzialno$¢
— cztonkowie organizacji nie bojg sie ryzyka. Jej me-
nedzerowie to wizjonerzy i innowatorzy, czyli inspi-
rujgcy przywaédcy. Organizacja stawia na rozwdj,
podejmowanie nowych wyzwan, zacheca swoich
cztonkéw do innowacji i dzielenia sie wiedza.

Cz. Sikorski wyrdznia kultury: adaptacji, domi-
nacji i rywalizacji. Mozna przyja¢, ze badane so-
ftware house’y to kultury adaptacji, w ktérych
panuje otwartos¢, spontanicznos$¢, kreatywnos$é
i duza dynamika zmian, a jej ludzi cechuje my-
$lenie pragmatyczne.?’ Taka kultura odrzuca pra-
ce rutynowa, wyzwala motywacje wewnetrzng.

Od kilku lat mozna spotkac¢ sie z pojeciem kultu-
ry sieciowej.?® W firmach o takiej kulturze liczg
sie wartosci typowe dla siedmiu zbadanych firm,
czyli odpowiedzialno$¢ i zaufanie. To za$ deter-
minuje szczero$¢ intencji, rzetelno$¢ i termino-
wosC. ,,Zadaniem kultury organizacyjnej jest dba-
fo$¢ o zachowanie przez podmioty réwnorzed-
nych pozycji wobec siebie i tym samym elimi-
nowanie praktyk zmierzajgcych do nieuczciwego
zdobywania przewagi przez jednego z kooperan-
tow wobec pozostatych”.??

Nasuwa sie pytanie, czy kultury adhokracji/
adaptacji/sieci odnajdg sie w warunkach najbliz-
szej przysztosci. Raport Organizacja w okresie
dojrzewania. Jakiej kultury organizacyjnej ocze-
kuja pracownicy?*° dostarcza ciekawych wska-
zowek na ten temat. Wspomina o dziewieciu
trendach, sposrdd ktorych na uwage zastuguja:
tesknota za liderem-zbawcg, rosnace oczekiwa-
nia wobec menedzeréw, coraz bardziej intensyw-
ne poszukiwanie wartosci i sensu pracy i poszu-
kiwanie przynaleznosci. Cechy te mozna odna-
lez¢ w kulturach badanych software house’éw.

Jak mozna patrzeé¢ na proces

employer brandingu wsréd polskich
software house’6w?

o000

Przyjeto sie, ze na proces brandingu patrzymy
z punktu widzenia marketingu. Dziedzina ta ma

23 M. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO, 2009,
wyd. Oficyna, s. 141.

24 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, 2004,
wyd. John Wiley & Sons, s. 17.

25 Tamze, s. 26.

26 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza
i zmiana, 2003, wyd. Oficyna Ekonomiczna.

27 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, 2006, wyd. C.H.Beck,

28 ). Bienkowska, Kultura sieci, [w:] Metody zarzadzania kulturg
organizacyjng, red. t. Sutkowski, Cz. Sikorski, 2014,
wyd. Difin

2 Tamzes. 163.

30 Raport Wszechnicy UJ, Organizacja w okresie dojrzewania.
Jakiej kultury organizacyjnej oczekuja pracownicy?, 2018.

tabela 4. Elementy kultur organizacyjnych badanych software house’éw

Artefakty Wartosci i normy Zatozenia podstawowe

jezykowe:
stownictwo typowe
dla branzy i organizacji, anegdoty,
opowiesci firmowe zwigzane
Z realizacjg projektow
dla klientéw zewnetrznych

behawioralne:
zwyczaje firmowe (organizacja
spotkan wewnetrznych i zewnetrz-
nych, celebrowanie sukceséw),
rytuaty (wprowadzania nowych
pracownikéw do firmy, parzenia

wartosci:
zaufanie i odpowiedzialnos¢,
transparencja i uczciwos¢, praca
zespotowa i wspotpraca

normy:

etyka zawodowa profesjonalistow

programistow, wysokie standardy
pracy

zatozenia podstawowe:
sens i cel istnienia firmy

znaczenie pracy W zyciu
cztowieka i spofecznosci/$Swiata

kawy), méwienie sobie na ty, pra-
ca zgodna z metodyka agile/scrum

materialne:
wyposazenie miejsc pracy (staran-

nie wyselekcjonowane budynki,

gwarantujace i otwartos$¢

przestrzeni, i mozliwo$¢ prac

w mniejszych grupach,

raczej nowoczesne, ,z duszg”),
swobodny stroj

maksymy:

autorytety:

inspirujacy liderzy-zatozyciele

Zrédto: opracowanie wtasne

niekwestionowane zastugi zwigzane z wnikliwg
analizg tego procesu, zaktada jednak, ze marki
stanowig narzedzie ekonomiczne, wspierajgce
firmy komercyjne i pomagajace w sprzedazy pro-
duktéw i ustug. Inicjatorem dziatan jest wtasci-
ciel marki, ktory po rozpoznaniu procesu podej-
mowania decyzji przez klientéw indywidualnych
i zbiorowych dba o poszczegblne aspekty zwia-
zane z brandingiem. Przetomowe koncepcje, jak
4P3! opracowana w 1964 roku, modyfikowana
z czasem jako 4C%?, czy ostatnie jak marketing
3.0 4.0%, wskazywaty na rézne rozwigzania w tym
zakresie i omawialy, jakie elementy (racjonalne,
emocjonalne czy holistyczne) marek powinny by¢
w centrum uwagi, a potem nagtasniane.

Ksztattowanie marki pracodawcy, w mys$| podej-
Scia marketingowego, oznacza poznanie, czym
wyrdznia sie dana marka od innych konkuren-
cyjnych na rynku pracy. W tym celu opracowuje
sie tzw. zestaw atrybutéw jako propozycje warto-
$ci EVP (ang. Employer Value Proposition). Kolej-
nym krokiem sg dziatania nastawione na wzrost
$wiadomosci marki, zweryfikowanie wymiaréw

atrakcyjnosci marki, troska o wizerunek i reputa-
cje marki, skojarzenia z markg, kapitat marki, by
wymieni¢ najpopularniejsze. Komunikacja ini-
cjowana jest od pracodawcy, czyli wtasciciela
marki, do odbiorcéw marki — przede wszystkim
pracownikéw i kandydatéw.

Podejscie takie jest dobrze zweryfikowane w prak-
tyce, jednak, co trzeba zaznaczy¢, niezwykle po-
pularne wsréd pracodawcow — szczegodlnie
z branzy tradycyjnych takich jak producenci débr
szybko zbywalnych, handel, bankowos¢ i ustugi
finansowe. | trzeba mie¢ tez Swiadomos$¢, ze co-
raz trudniej jest faktycznie wyrdznié¢ pracodawce
sposrod swoich konkurentéw.

Sg organizacje, ktore budujg jedng marke — kor-
poracyjna. Jest ona jednocze$nie markg praco-

31 E.J. McCarthy, Basic Marketing: A Managerial Approach, 1964.

32 B. Lauterborn, New Marketing Litany: Four Ps Passé: C-Words
Take Over, ,Advertising Age”, 1990, 61(41), 26.

33 Ph. Kotler, H. Kartajaya, |. Setiawan, Marketing 3.0, 2010,
wyd. MT Biznes oraz Ph. Kotler, H. Kartajaya, |. Setiawan,
Marketing 4.0, 2017, wyd. MT Biznes.



dawcy. Podejscie to zostato opisane juz w 1997
roku przez M. J. Hatch i M. Schultz, pracodawcy
kreujg tozsamos¢ firmy w oparciu o triade: wizji,
kultury organizacyjnej i wizerunku. W ten spo-
séb opisano sposob ksztattowania marek takich
jak: British Airways, Lego, Carlsberg. W podej-
$ciu tym inicjatorem dziafan réwniez jest wiasci-
ciel marki, gtownie zarzad. W centrum uwagi
jest weryfikowanie na biezgco, czy nie ma rozdz-
wieku miedzy wizjg a kulturg organizacyjng, czyli
czy firma wywigzuje sie z tego, co obiecuje swo-

W tym podejéciu odpowiedzialno$¢ za marke
spoczywa ha wszystkich czfonkach spoteczno-
$ci, w sktad ktérej wchodzg pracodawcy, pra-
cownicy, a hawet w pewnym stopniu kandydaci.
Fakt, ze pracodawca nie jest strong kontrolujaca
caty proces, moze byc¢ tez waskim gardtem dzia-
fan employer brandingowych — poniewaz raz
zdefiniowane i zywe wartosci firmowe trudno be-
dzie zmieni¢ radykalnie. Najpierw trzeba bedzie
przekona¢ wszystkich cztonkéw spotecznosci.
Przyktadami tak postrzeganych pracodawcéw sg

W centrum uwagi

Symbole marki Relacje

rysunek 2. Opracowanie wtasne

im interesariuszom. Ponadto sprawdza sie, czy
jest rozdzwiek miedzy wizjg z wizerunkiem, oraz
miedzy kulturg organizacyjng a wizerunkiem (co
oznacza, Czy pracownicy rozumiejg strategiczng
wizje firmy i czy jg popieraja).

Inne podejscie, z punktu widzenia antropologii,
postrzega marke pracodawcy jako spotecznosé.
Prekursorami tego podejscia sg A. M. Muniz Jr.
oraz T. C. O’'Guinn. Sg trzy warunki, ktére marki
postrzegane w ten sposdb muszg spetnic:

* poczucie innosci,

* wspolne rytuaty i tradycje,

* poczucie moralnej odpowiedzialnosci.

Marka pracodawcy
jako
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firmy Harley-Davidson, browar Samuel Adams,
linie lotnicze Southwest Airlines. Do tej grupy
mozna zaliczy¢ rowniez badane polskie software
house'y.

34 M. J. Hatch, M. Schultz, Relations between organisational
culture, identity and image, ,European Journal of Marketing”,
1997, vol. 31, nr 5/6, s. 356-365.

3 M.J. Hatch, M. Schultz, Taking Brand Initiative, 2008.

36 A.M. Muniz Jr., T.C. O'Guinn, Brand Community, ,Journal of
Consumer Research”, 2001, vol. 27, s. 412-432.

37 D. Holt, Why Do Brands Cause Trouble? A Dialectical Theory of
Consumer Culture and Branding, ,Journal of Consumer
Research”, 2002, vol. 29, s. 70-90.

Mozna wyrdzni¢ réwniez czwarte podejscie, po-
strzegania marki pracodawcy jako ikony kultury.

Oznacza to, ze pracodawca jest przez niektérych
utozsamiany jako bardzo prestizowe miejsce
pracy, niemalze spetnienie marzen. Praca w ta-
Kiej organizacji okre$la pracownika, jego suwe-
renno$¢, wskazuje na powigzania symboliczne,
ktére sg niezwykle istotne dla pracownikéw

Pracodawcy z branzy IT majg rézne mozliwosci
ksztattowania marki pracodawcy: jako pakietu
korzysci, jako marki korporacyjnej i jako spotecz-
nosci. Biorgc pod uwage fakt, ze zdecydowana
wigkszo$¢ pracodawcow (ze wszystkich sekto-
row) prezentuje sie jako firma oferujgca pakiet
korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych i psy-
chologicznych, warto przyjrze¢ sie mozliwo-
$ciom kreowania marki jako spoteczno$¢. Wceale

tabela 5. Zwigzek miedzy kulturg organizacyjng a podej$ciem brandingowym

Marka Marka
: Marka .
pracodawcy jako Korporacyina pracodawcy jako
pakiet korzysci poracy] ikona kultury
pracodawca
pracodawca jako i pracownicy firmy, racodawca
- N pracodawca jako tworca zatozen takze byli, czescio- P .
Inicjator dziafan L . . . - i pracownicy
wtasciciel marki tozsamosci wo kandydaci jako

organizacyjnej

Sposdb opisania

kultury organizacji kultura rynkowa

harmonia trzech

lista atrybutow

na rynku pracy

Zrédto: opracowanie wfasne

i kandydatow. W tej grupie sg firmy, ktdre wywie-
rajg wptyw na zycie nie tylko swoich pracowni-
kéw, ale i na szerokie grono konsumentéw. Do
tej grupy nalezy zaliczy¢ pracodawcéw branzy
modowej — domy mody Gucci, Prada, wybrane
kluby sportowe — FC Barcelona, oraz firmy sekto-
ra zaawansowanych technologii jak Google, Ap-
ple, a z polskich firm do tego grona pretenduje
CD Projekt RED. (tabela 5)

kazdy rodzaj/typ
kultury

sktadowych: wizji, wokot wspdlnych
W centrum uwagi  wyrdzniajgca marke  kultury organizacji
i wizerunku, relacje

Z interesariuszami odpowiedzialnosci
' 55

ambasadorzy marki oraz kandydaci

pracodawcy
kultura adhokracji,
adaptacji, sieci,
klanowa

kultura adhokracji,
klanowa

relacje zbudowane

. wyjatkowos$¢ marki,
podkreslanie
wymiaréw

symbolicznych

wartosci, pono-
szenie moralnej

to nie oznacza, ze kazda firma sektora IT z powo-
dzeniem zbuduje marke pracodawcy jako spo-
tecznos$¢, ale akurat siedem opisanych w bada-
niu software house’éw tak. Wiezi miedzy praco-
dawcg a pracownikami, a nawet kandydatami sg
wyjatkowo silne.

Prezentowane w niniejszym raporcie wnioski jako-
Sciowe warto pogiehi¢ i dalej prowadzi¢ hadania
dotyczace employer brandingu, takie w innych
sektorach gospodarki.




Badanie pt. ,,7 wspaniatych w IT” obraca sie wokét zagadnien kultury organizacji i marki
pracodawcy. Podejscie zaktadajace przeprowadzenie wywiadéw pogtebionych z przedstawiciela-
mi wybranych firm wpisuje si¢ w czesto stosowany schemat badawczy, kiedy to w pierwszym
etapie odtwarza si¢ siatke pojeciowa adekwatng do specyfiki badanej zbiorowosci, identyfikuje
pewne klasy zjawisk oraz nature powigzan pomiedzy nimi.

W tym ujeciu przeprowadzenie badania o cha-
rakterze jakoSciowym pozwala stworzy¢ podsta-
wy do ewentualnych pdzniejszych badan o cha-
rakterze iloSciowym, ktére dostarczg danych
i wnioskéw uogdlnianych na zdefiniowang zbio-
rowos¢ firm. Jest takze niezbednym etapem po-
przedzajacym prace nad kwestionariuszem (na-
rzedziem do badania ilosciowego), tak aby
zawierat adekwatne pytania, jak rowniez trafne
propozycje kafeterii odpowiedzi. Ma to znaczenie
dla wartosci uzyskanych finalnie wynikéw, a za-
razem sprawi, ze uczestnicy — przedstawiciele
firm — bedg mieli poczucie, iz badacz zadat sobie
trud zrozumienia specyfiki ich dziafalnosci.

Prowadzenie badan jakosSciowych umozliwia
zidentyfikowanie odrebnych elementéw stuza-
cych do opisu badanego zjawiska (tu np. czynni-
kéw ksztattujgcych marke pracodawcy, kluczo-
wych wartosci firm). Ich wyodrebnienie nie
bytoby mozliwe bez pogtebionych wywiaddw,
ktére — dzieki narracyjnej formie — dostarczyty
rozbudowanych informacji o sposobie funkcjo-

nowania firmy. Zgodnie z metodykg analizy da-
nych jakosciowych informacje te zostaty poddane
kodowaniu, tak aby mozliwe byfo wyodrebnienie
pewnych wspolnych kategorii (jak np. cele —
wartosci — przywdédztwo — sposoby wspotpracy)
oraz zidentyfikowanie ew. elementéw powtarza-
jacych sie (np. kluczowych wartosci).

Postulowany na podstawie badania jakoSciowe-
go model marki pracodawcy moze zosta¢ na-
stepnie poddany ilosciowej weryfikacji, jego ele-
menty mogg zosta¢ dodatkowo doprecyzowane,
bedzie tez miejsce na ewentualne uzupetnienie
modelu o aspekty, ktére mogg pojawic sie w sze-
rzej zakrojonym badaniu. Niewatpliwie, przepro-
wadzone badanie jakoSciowe nakreslito obiecu-
jacy obszar dla dalszych studiéw.

HEN
dr Izabella Anuszewska
Client Director, Kantar Polska

Gdy odkrytem turkusowe organizacje, zdatem sobie sprawe z tego, ze méj styl zarzadzania,

do ktdérego dochodzitem przez ostatnie 15 lat, w bardzo duzej czesci byt wtasnie turkusowy.
Postanowitem wtedy odej$¢ z bardzo dobrego stanowiska prezesa zarzadu firmy

igus® Sp. z 0.0. i zaczatem odwiedzaé firmy w Polsce i w Europie, ktére byty

turkusowymi organizacjami lub ten model zarzadzania byt im bliski.

Moja fascynacja turkusowymi organizacjami po-
gtebiata sie, kiedy poznawatem te firmy od $rod-
ka. Dzieki odwiedzeniu kilkudziesieciu takich
firm w Polsce i w Europie upewnitem sie, ze do-
szliSmy jako ludzko$¢ do przetamania para-
dygmatu w zarzadzaniu ludzmi. W efekcie tego
przefamania moze juz niedfugo hierarchiczne
struktury organizacyjne wielu firm przestang
mie¢ racje bytu.

Odwiedzajac turkusowe organizacje, prowadzi-
fem wywiady z CEO i zafozycielami tych firm
i poznawatem historie tego, jak dochodzili oni do
turkusu, jak przeprowadzali transformacje. Miedzy
innymi poznatem firmy Boldare i SoftwareMill
wraz z ich historig dochodzenia do turkusu.

Z mojej perspektywy sg to najlepsze przykfady
turkusowych organizacji w Polsce. Ciesze sie, ze
rowniez analizy kultury organizacyjnej polskich

software house’déw podjety sie autorki e-booka
Julita Dabrowska i Marta Smyrska, poniewaz ta
publikacja moze rzuci¢ dodatkowe $wiatto na
fakt, jak duza przepas¢ dzieli tradycyjnie zarza-
dzane organizacje od tych, dla ktérych hasta
zwinno$¢, samoorganizujacy sie zespot czy
SCRUM to zwroty powszechne.

Z mojej perspektywy moge bez wiekszego ryzyka
btedu powiedzie¢, ze w kilkudziesieciu najlep-
szych polskich software house’ach jest znacznie
wiece] innowacyjnosci w sposobie zarzadzania
niz w pozostatych kilkuset tysigcach firm, ktére
dziatajg na polskim rynku. Zachecam do lektury

7 Wspaniatych w IT.

HEN

Marek Wzorek

coach, autor ksigzki: Od hierarchii do turkusu,
czyli jak zarzadzac¢ w XXI wieku
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