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Wstep

Kultura organizacyjna jest waznym elementem sktadowym organizacji, oddziatuje
na rozne obszary Zycia organizacyjnego, wywierajac wptyw na ksztalt pozostatych elementow,
ktory uwidacznia si¢ m.in. w postawach 1 zachowaniach pracownikow, ich checi zdobywania
wiedzy oraz nowych umiejetnosci, zaangazowaniu w prace, gotowosci do zmian czy tworzeniu
wizerunku organizacji. Kazda organizacja posiada whasng, specyficzna, wyjatkowa i niepowtarzalng
kulture organizacyjng. Kultura organizacyjna podlega ksztalttowaniu, a nawet zarzadzaniu,
stad tez zmiany W jej obszarze sg zjawiskiem naturalnym. Wprowadzenie zaplanowanych zmian
w kulturze organizacyjnej wigze si¢ z ukierunkowaniem dziatan na jej rozwdj, co wymaga
duzego wysitku wszystkich uczestnikow organizacji.

Na niniejszg publikacje sktada si¢ siedem artykutow naukowych. W pierwszym z nich
autorka przedstawita r6znorodne definicje kultury organizacyjnej, wskazujac na ztozonos¢
interpretacji tego pojecia. Zaprezentowata wybrane koncepcje, modele i podejscia do kultury
organizacyjnej, jak rowniez znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu zréznicowanymi
organizacjami biznesowymi i publicznymi oraz organizacjami typu non profit.

Zarzadzanie zespotami migdzynarodowymi 1 réznorodnos¢ kulturowa wystepujaca
W przedsigbiorstwach jest jednym z wazniejszych wyzwan wobec menedzerow XXI wieku,
na co zwrocita uwage autorka drugiego artykulu. Wykazata ona, ze komunikacja i wspotpraca
w organizacjach migdzykulturowych sa niezbedne do sprawnego funkcjonowania organizacji
| osiggania wyznaczonych celow biznesowych. Zaakcentowata, ze znajomos¢ jezykow obcych,
zasad oraz tradycji wspotpracownikéw pozwoli unikngé nieporozumien i przyczyni si¢ do lepszej
wspotpracy.

Kolejna praca ukazuje zwigzki pomiedzy kulturg organizacyjng a zarzgdzaniem wiedza.
Rozwazania autora dowiodty, Ze kultura organizacyjna wptywa na stosowane metody zarzadzania
wiedzg, a warto$ci 1 normy muszg wynikac ze strategii wiedzy przedsigbiorstwa. Autor zwrocit
tez uwage na to, ze nie ma idealnego modelu kultury organizacyjnej, adekwatnej do celow
zarzadzania wiedza, a wdrazany w przedsigbiorstwie model kultury organizacyjnej musi
uwzglednia¢ cechy kultury narodowej pracownikow przedsiebiorstwa.

Przedmiotem rozwazan artykutu czwartego autorka uczynita innowacyjne aspekty
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W opracowaniu przedstawita wartosci cenione w kulturze
organizacyjnej, a nastepnie ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Zasygnalizowala,
ze Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa wbrew pozorom jest trudna do okreslenia pod wzgledem
innowacyjnosci. Wyszczegolnita takze determinanty innowacyjnej kultury organizacyjnej oraz
wskazata kierunki zmian kultury. Rozwazania teoretyczne wzbogacita wynikami badan wtomych.

Autor kolejnej pracy ukazat zaleznosci pomigdzy kulturg organizacyjna, tozsamoscig Oraz
wizerunkiem organizacji. Przedstawit instrumenty ksztattowania wizerunku, podkreslajac
zewnetrzny charakter wizerunku wzgledem organizacji. Zgodnie z zaprezentowanymi teoretycznymi
modelami wskazat, ze wizerunek tworzy si¢ pomigdzy organizacja a jej interesariuszami, dlatego
wlasciwe ksztaltowanie wizerunku wymaga uwzglednienia mechanizméw psychologicznych,
warunkujacych ten proces po stronie interesariuszy organizacji. Wytypowat rowniez obszary
| narzedzia, jakie mogg by¢ wykorzystywane przez organizacj¢ w procesie kreowania jej wizerunku.



Godnym zainteresowania obszarem analiz wptywu kultury organizacyjnej na dziatalnos¢
organizacji jest wyraznie odrozniajacy sie od sektora panstwowego oraz prywatnego tzw. III sektor
(NGO), do ktorego nalezg Lokalne Grupy Dziatania (LGD). Problematyke t¢ przedstawit autor
piatego artykutu. Na przyktadzie stowarzyszenia LGD Korona Sadecka zidentyfikowat kulture
organizacyjng wystepujaca w LGD Korona Sadecka oraz wskazat kierunki jej zmiany W oparciu
o model wartosci konkurujgcych Camerona 1 Quinna.

Autor kolejnego artykutu opisat specyfike funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych.
Zaprezentowal najczesciej wystepujace formy dziatalnosci przedsigbiorstw rodzinnych, ukazujac
je na tle polskiej gospodarki. W dalszej czesci publikacji podat przyklady firm rodzinnych, ktore
staty si¢ globalnymi markami i dokonat charakterystyki czynnikéw akulturacji. Podjat takze
probe teoretycznego ustalenia sity wptywu i potencjatu zarzadzania czynnikami akulturacji w celu
poprawy efektywnosci funkcjonowania firm rodzinnych z uwzglednieniem ich wielkosci.

Przedstawione w niniejszej monografii zagadnienia wskazuja na ich waznos¢ i1 aktualnosc,
dlatego mamy nadziejg, ze publikacja ta spotka si¢ z zainteresowaniem szerokiego grona
odbiorcow: teoretykow, praktykow, studentow i wszystkich tych, ktorym bliska jest problematyka
kultury organizacyjnej. W tym miejscu serdecznie dzigkujemy Autorom za ich wysitek wlozony
w powstanie monografii. Wyrazy podzickowania sktadamy takze Recenzentowi — Pani Profesor
Renacie Oczkowskiej — za cenne uwagi, ktore w istotny sposob podniosty poziom merytoryczny
tej publikacji.

dr inz. Iwona Gawron
dr Teresa Myjak
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KULTURA ORGANIZACYJNA | JEJ SPECYFIKA

Streszczenie

W artykule wskazano na trudnosci definicyjne kultury organizacyjnej, ztozonos¢ pojecia,
a takze zaprezentowano wybrane koncepcje i podejécia do kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Celem artykuhu jest przedstawienie znaczenia kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
organizacjg biznesowa, publiczng czy non profit.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, typy kultury organizacyjnej, znaczenie i funkcje kultury
organizacyjnej.

Summary

The article pointed out the difficulties of definition of organizational culture, the concept of
its complexity, and presents selected concepts and approaches to organizational culture in business
management. The aim of the article is to present the importance of organizational culture in the management
of a business, public or non-profit organization.

Key words: organizational culture, types of culture, the importance of organizational culture.

Whprowadzenie

Cechy, ktorymi charakteryzuja si¢ wspotczesne gospodarki, to przede wszystkim
globalizacja, wysoka informatyzacja proceséw 1 zmienno$¢ otoczenia zewnetrznego. Sprawiaja
one, ze podmioty gospodarcze 1 organizacje dla zapewnienia sobie przewagi konkurencyjnej
siegajg po coraz to nowe czynniki, wptywajace na ich pozycje rynkowg. Produkt wysokiej
jakosci, niska cena, lepsza obstuga lub bardziej kompleksowe zaspokojenie potrzeb klienta
juz nie wystarczaja. W tym kontek$cie na znaczeniu zyskaty niematerialne czynniki
konkurencyjnosci, do ktorych nalezy z pewnoscig kultura organizacji. Opracowanie ma
na celu prezentacje aktualnego stanu wiedzy na temat kultury organizacyjnej oraz znaczenia
kultury dla organizaciji.

1. Istota i dyskusje wokol definicji kultury organizacyjnej

Literatura przedmiotu wskazuje, ze odpowiednio uksztattowana kultura organizacyjna
jest podstawowym warunkiem wtasciwego funkcjonowania organizacji i osiggania przez
nig sukcesu, bez wzgledu na jej wielkos¢ 1 charakter. Stanowi ona pochodng kultury narodowe;,
ktora determinuje ludzkie wybory, stosunek do wiadzy i hierarchii czy sposob podejmowania
decyzji (Aniszewska, 2007, s. 41).

Zanim w nauce o zarzadzaniu pojawita si¢ koncepcja kultury organizacyjnej przez
wiele lat, a nawet stuleci przedmiotem zainteresowania byta kultura 0 znaczeniu uniwersalnym.
Znaczenie tego pojecia ewoluowalo na przestrzeni wiekdw, skutkujac réznym jego pojmowaniem
1 interpretacja.



Samo pojecie ,.kultura” wywodzi si¢ od tacinskiego cultura agri, ktore pierwotnie
oznaczato uprawe i uszlachetnianie roli. W | wieku p.n.e. pisarz rzymski Cicero termin ten
przenidst na teren humanistyki, okreslajac nim uprawe i uszlachetnienie zycia duchowego.
Kultura jest zatem rozumiana w tym pierwotnym ujeciu jako rezultat dziatan odniesionych
do zjawisk naturalnych, ale w pewien sposob przeciwstawiajgcych sie naturze, jako tad
narzucony przez cztowieka, podporzadkowany ustalonym przez niego wzorom 1 wzorcom,
a przy tym jako narzedzie zaspokojenia ludzkich potrzeb 1 sposob realizacji ludzkich celow
w dziedzinie materialnego bytu (Pilch, 2003).

W starozytnosci Cicero okreslit to zjawisko jako filozofi¢, nazywajac ja kulturg ducha.
W $redniowieczu wyrazenie ,,Kultura” wigzano z czcig religijng i religijnym kultem. Powstaty
wowczas powszechnie uzywane terminy ,,cultura Christi”, ,,cultura dolorum”, ,,cultura christianae
religionis” — taczace si¢ z religijng czcig Chrystusa, Jego meki oraz z religig chrzescijanska.
Z czasem dla oznaczenia tak rozumianego zycia ludzkiego wsrod narodow Europy zaczeto
uzywac wyrazenia ,,cywilizacja” (doktadniej ,,urbanitas™). Pojecie to oznaczato rozkwit zycia
ludzkiego na wzoér stylu zycia obywateli rzymskich, ktérzy mieli pelne prawa do osobistego
rozwoju i korzystali z wygdd zycia miejskiego. ,,Cywilizacja” stata si¢ zatem synonimem stowa
»kultura” (www.ptta.pl, dostep: 13.09.2017).

A. von Humboldt jako jeden z pierwszych pisat juz nie o kulturze, ale o kulturach.
Podobnie jak J.W. Goethe, ktadt nacisk na swoistos¢ 1 autentycznos¢ przezywania oraz tworzenia
kultury w narodach i jednostkach, co stato si¢ punktem wyjscia dla teorii osobowosci Kulturowej
oraz teorii kultury narodowej, traktowanej jako odrebny $wiat dziet i przezy¢ narodu. W wieku
XIX ciekawe rozumienie kultury zaproponowal M. Amold. Reprezentujac literacko-romantyczng
tradycj¢ ujmowania kultury, méwil o niej jako 0 intelektualnej ciekawosci, bezinteresownym
dazeniu do doskonatosci, sferze moralnych 1 estetycznych wartosci, kontrastujacych z brzydota
cywilizacji wegla 1 stali, z etyka pogoni za materialnym bogactwem i polityczng potega. Kultura
w ujeciu Arnolda obejmuje wszystko najlepsze, co zostato pomyslane 1 powiedziane na §wiecie
(Daszkiewicz, 2010, s. 47-48). Przytoczone powyzej interpretacje kultury stanowig jedynie
wycinek sposrod wielu teorii 1 poje¢ zwigzanych z kultura.

Wspolczesni teoretycy kultury zwracaja uwage, ze ,,pojecie to jest na tyle ztozone
i tak réznie stosowane, iz nie ma mozliwosci, a takze konieczno$ci wskazywania na jego
podstawowe znaczenie” (Jenks, 1993, s. 7). R. Williams w ksiazce Key-words: a Vocabulary of
Culture and Society wyrazit opinie, ze stowo ,,culture” nalezy do najbardziej wieloznacznych
1 skomplikowanych wyrazen w jezyku angielskim. Jego znaczenie nieustannie ulega zmianie,
modyfikacji oraz rozproszeniu (Williams, 1976). W. Burszta i M. Januszkiewicz podkreslaja,
ze wielo$¢ sensow zwigzanych z pojeciem kultury ,,zaszla tak daleko, iz badacze-humanisci
zdaja sie by¢ niekiedy bezradni, rezygnujac w ogodle z prob uporzadkowania panujgcego chaosu
1 dowolno$ci odwotywania si¢ do pojecia kultury”. Mozemy przeczytaé powtarzajacg si¢
konstatacje, ze ,.kultura jest wszedzie”, ze ,,moze by¢ ona wszystkim albo niczym” (Burszta,
Januszkiewicz, 2010, s. 7). Nic zatem dziwnego, ze w podreczniku Wstep do kulturoznawstwa
przeczytamy, ze kultura moze obejmowac ,,Szekspira, ale takze komiksowego Supermana, operg,
ale takze futbol amerykanski, problem, kto zmywa naczynia w domu (_..). Istnieje co$ takiego,
jak kultura twojej ulicy, twojego miasta, kraju, ale kulture¢ znajdziemy tez na drugim koncu
$wiata. Dzieci, nastolatki, dorosli i emeryci — wszyscy oni majg wlasne kultury, zarazem jednak
moga uczestniczy¢ w kulturze wspdlnej” (Baldwin, Longhurst, McCracken, Ogborn, Smith,
2007, s. 24). Termin , kultura” jest takze rozumiany jako cato$¢ materialnego i duchowego
dorobku ludzkosci (Pocztowski, 2001, s. 115)



Badania z zakresu zarzadzania przejmuja to trudne do zdefiniowania pojecie kultury
utworzone dla grup narodowych 1 przenoszg je na grunt organizacji z mysla, ze kazda z nich
rozwija specyficzng dla siebie kulture, tzn. stanowi w pewnym sensie samodzielng wspolnote
kulturowa. Idea ta glosi, Ze organizacje rozwijaja wlasne, niemozliwe do zmiany wzorce Oraz
symbole, ktore trwale charakteryzuja postepowanie cztonkow wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji
(Steinmann, Schreyogg, 1998, s. 441).

Podobnie jak w przypadku samej kultury, réwniez w odniesieniu do kultury organizacyjnej
wiele jest podejs¢ oraz jej definicji. Definicje kultury organizacyjnej r6znig si¢ miedzy soba
w zaleznosci od tego, czy dotycza sposobu dziatania czy myslenia. Lakoniczne okreslenie kultury
przez M. Bowera jako ,,sposob, w jaki wykonujemy rzeczy, ktore nas otaczajg”, jest wyrazem tej
pierwszej orientacji (za: Deal, Kennedy, 1982, s. 39). Pojmowanie kultury organizacyjnej
jako sposobu myslenia widoczne jest natomiast w definicji C. Geertza — ,,wytwarzanie znaczen,
z ktorych istoty ludzkie czerpig swe doswiadczenie 1 wzorce w dziataniu™ (1973, s. 25). Nacisk na
wzory myslenia wystepuje rowniez w pojeciu kultury organizacyjnej przytoczonej przez
G. Hofstede’a, ktory okresla ja jako zbiorowe zaprogramowanie umyshy, ktdre odréznia czionkow
jednej organizacji od drugiej (2000, s. 267). Najczesciej jednak zwraca si¢ uwage zardwno
na wzory myslenia, jak i dziatania, co widoczne jest w jednej z najstarszych definicji kultury
organizacyjnej E. Jacquesa: ,,Kultura organizacyjna jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem
myslenia i dziatania, ktéry muszg poznawac¢ nowi cztonkowie i przynajmniej czeSciowo go
zaakceptowac, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy” (1951, s. 18).

W 1952 roku A. Kroeber i C. Kluckhohn (1952) przeprowadzili doglebne badania
kultury, definiujac 168 okreslen tego zjawiska i dzielac je na nastepujace grupy:

— opisowo-wyliczajace (numeryczne, wyliczajace procesy kulturowe, prezentujace

klasyczne definicje etnologiczne);

— historyczne (uwzgledniajace czynnik tradycji jako mechanizm przekazywania dorobku

kultury);

— normatywne (akcentujace podporzadkowanie zachowania i1 zycia ludzi normom,

warto§ciom, wzorcom 1 modelom);

— psychologiczne (zwracajace uwage na psychiczne mechanizmy ksztaltowania oraz

rozwoju kultury);

— strukturalistyczne (skupiajace si¢ na elementach i powigzaniach wewnetrznych

konkretnej kultury, na jej strukturze i systemowym charakterze);

— genetyczne (okreslajace pochodzenie kultury, skupiajace si¢ na jej genezie).

Zdaniem wspomnianych autoréw, ,,Kultura sktada si¢ z wzoréw, jawnych i ukrytych,
nabytych przez zachowanie 1 przekazywanych przez symbole, stanowigce charakterystyczne
osiggnigcia grup ludzkich, w tym ich wktad w artefakty; zasadniczy rdzen kultury skfada si¢
z tradycyjnych (tzn. historycznie wydzielonych i wybranych) idei, a zwlaszcza zwigzanych z nimi
wartosci; systemy kulturowe mogga z jednej strony by¢ uznane za produkty dziatan, jednak z drugiej
strony mogg by¢ postrzegane jako elementy warunkujace dalsze dziatania” (Kroeber, Kluckhon,
1952, s. 24).

Kultura organizacyjna jest swoistym ,,spoiwem pozadanych zachowan organizacyjnych”,
tozsamosci wewnetrznej instytucji i jej wizerunku zewnetrznego. Funkcjonowanie tego
mechanizmu jest mozliwe dzigki wzajemnym oddziatywaniom kultury organizacyjnej
1 czlonkow tej organizacji. Z jednej strony fenomen kultury sprawia, ze cztonkowie organizacji
przyjmuja wspolne zatozenia, wartosci, normy 1 postawy organizacji jako swoje, co usprawnia
ich dziatania, a z drugiej uczestnicy organizacji wplywaja na kulture, ksztaltujac ja 1 rozwijajac



w pozadanym przez organizacije kierunku (Schein, 2004, s. 25-36). W swoich pracach E. Schein
szczegolnie podkresla, ze elementy kultury silnie oddziatywajg na czlonkow organizacii,
ktorzy uwazajg je za wartosciowe ,,narzgdzia” rozwigzywania wielu probleméw, zarowno
swoich, jak i firmy jako cato$ci. Nowi pracownicy dzieki kulturze organizacyjnej ucza si¢
wlasciwego sposobu percepcji, myslenia 1 odczuwania probleméw zewnetrznej adaptacji
oraz wewnetrznej integracji w firmie. To najwazniejsze funkcje spetniane przez kulture
organizacyjng (Piotrkowski, 2006, s. 270).

Nieprzerwanie od poczatku lat 80. ubieglego wieku trwa pewnego rodzaju ,,moda”
na kultur¢ organizacyjng w zarzadzaniu. Zar6wno badacze, jak 1 menedzerowie czesto odwotuja
si¢ do fenomenu kultury, interpretujac sukcesy lub porazki organizacji. Wiele dotad napisano
na temat samej kultury organizacyjnej. Stata si¢ ona przedmiotem rozwazan badaczy nie
tylko nauk ekonomicznych czy dyscyplin zwigzanych z humanistyka, ale rowniez takich jak:
socjologia, antropologia kulturowa, kulturoznawstwo, lingwistyka i nauki $ciste, np. technologie
informacyjne (Sutkowski, 2008, s. 9). Problematyka czgsto podejmowang w opracowaniach
naukowych sg m.in.:

— koncepcja kultury organizacyjnej;

— wplyw kultury organizacyjnej na rozwdj organizacji;

— zmiana kultury organizacyjnej podmiotu;

— krytyka koncepcji kultury organizacyjnej,

— kultura organizacyjna w organizacjach mi¢dzynarodowych;

— kultura organizacyjna a przywodztwo;

— metodologia badania kultury organizacyjnej.

Podejmujac badania nad kulturg organizacyjng 1 metodami jej pomiaru, mozna zauwazyc,
jak wiele emocji budzi ona wsrdd naukowcdw zajmujacych sie tym problemem. Koncepcja
kultury organizacyjnej ma zagorzatych krytykow i obroncéw. Kwestie sporne uwidaczniaja
sie juz na samym poczatku. Nie ma zgody wsrod badaczy zard6wno w odniesieniu do sposobow
rozumienia, jak rowniez paradygmatow kultury organizacyjnej. Jest to kwestia zwigzana
z wieloznaczno$cig badan kulturowych w ogole (Kroeber, Kluckhon, 1952).

Do najwazniejszych probleméw poznawczych nurtu kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
nalezg (Sutkowski, 2008, s. 10):

— sprzecznosci (ewentualnie niewspdimiernosci) szkot rozumienia kultury organizacyjnej;

— rozmyte i bardzo zréznicowane definicje kultury organizacyjnej;

— niejasne 1 roznie opisywane zaleznosci pomiedzy kulturg organizacyjng a struktura,

strategig oraz otoczeniem organizacji;

— brak zgody badaczy co do modelu i typologii kultury organizacyjnej, a wigc jej wymiarow,

elementdéw czy poziomow;

— rozw0] w zarzadzaniu koncepcji zblizonych do kultury organizacyjnej, takich jak

tozsamos¢ oraz klimat organizacyjny.
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2. Wybrane modele kultury organizacyjnej

Literatura przedmiotu wskazuje na wiele modeli oraz typologii kultury organizacyjnej.
Czesto cytowanymi sg koncepcje: E. Scheina, W. Ouchiego, T. Deala 1 A. Kennedyego, T. Petersa
I R. Watermana, G. Hofstedego oraz Ch. Handy (Peters, Waterman, 2000; Ouchi, 1980, s. 129-141).
Badacze kultury organizacyjnej prezentujg odmienne modele kultury organizacyjnej. Niezaleznie
od rodzaju, podstawowe zatozenia kultury organizacji sg uporzadkowane zgodnie z pigcioma
gtdownymi problemami egzystencji ludzkiej (Zbiegien-Maciag, 2002, s. 52-77).

Tabela 1
Glowne problemy egzystencji wedlug L. Zbiegien-Macigg

Lp. | Problem egzystencji Charakterystyka

Sposob, w jaki organizacja postrzega otoczenie — czy stanowi
ono dla niej zagrozenie czy wyzwanie. To, jak organizacja postrzega
otoczenie decyduje o wyborze strategii dziatania. Jezeli organizacja
liczy si¢ z wptywem otoczenia, bedzie rywalizowa¢ z innymi
organizacjami. W przypadku, gdy organizacja czuje si¢ niezalezna,
to jej zachowanie bedzie pasywne.

1. stosunek do otoczenia

Wplywa na zastanowienie si¢ organizacji nad tym, co stanowi
w niej podwaling. Istotne jest to, czym kieruje si¢ organizacja
—wiedza, podejmowaniem decyzji uzaleznionych od wynikow
prob, tradycja czy autorytetami, ktérym ufa.

2. pojmowanie prawdy

Opiera si¢ ono na ogdlnych cechach ludzkiego charakteru.
Zwigzane jest z teorig X 1 Y McGregora, ktora daje odpowiedz
3. natura czlowieka na pytanie, ktorzy pracownicy s Zli i leniwi, a ktorzy odpowiedzialni,
czy pracownicy unikajg pracy, czy tez praca sprawia im przyjemnos¢
1 chetnie przyjmuja odpowiedzialno$¢.

dotyczy ludzkiej Zwigzane jest gtdwnie z wyobrazeniem o aktywnos$ci w pracy

4. | e — czy lepiej by¢ aktywnym 1 wykazywac si¢ inicjatywa, czy tez
korzystniej jest odczekac 1 przystosowac sig.

Naleza do nich wyobrazenia o prawidtowym uporzadkowaniu
stosunkow spotecznych — formalnych i nieformalnych.

5. | stosunki migdzyludzkie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kultura organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm (s. 52-77),
L. Zbiegien-Maciag, 2002, Warszawa: PWN.

2.1. Model kultury wedlug G. Hofstede

Model kultury G. Hofstede odnosi do kultury narodowej, lecz moze on by¢ réwniez
stosowany w odniesieniu do kultury organizacyjnej (Wojtowicz, 2004, s. 159-171). Sposrod
terminow uzywanych do okreslenia kultury badacz ten wskazat cztery, ktore zgrabnie obejmujg
calg koncepcje, a ktdrymi sg: symbole, bohaterowie, rytuaty i wartosci. Wraz z ich okresleniem
wskazuje on zalezno$ci pomigdzy nimi, postugujac si¢ tzw. ,,diagramem cebuli”.
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Rysunek 1. ,,Diagram cebuli”: przejawy kultury w roznych poziomach glebokosci.
Zrodto: Kultury i organizacje (s. 43), G. Hofstede, 2000, Warszawa: PWE.

W koncepcji Hofstede trzon kultury stanowig wartosci, rozumiane jako sktonnosci do
dokonywania okre§lonego wyboru. WartoSci przyjmuja znaczenie pozytywne lub negatywne,
np.: dobry — zty, naturalny — sztuczny, pickny — brzydki, logiczny — paradoksalny. Wartosci
sg pierwszymi rzeczami, ktorych uczy si¢ cztowiek, bedac jeszcze dzieckiem, przy czym
jest to nauka nie do konca $wiadoma, nie-wprost. Psychologowie rozwoju twierdza, ze
system podswiadomych wartosci ksztattuje si¢ w pierwszych 10 latach zycia dziecka i pozniej
jest juz bardzo trudno go zmieni€. Tak wczesne przyswajanie wartosci powoduje, ze cztowiek
nie uswiadamia sobie wielu z nich 1 tym samym nie podlegaja one dyskusji. Dla przyktadu,
przestgpca, ktdremu w okresie dziecigcym wpojono jasne zasady postepowania, przekazano
podstawowe wartosci w prawidtowy sposob ma znacznie wigksze szanse na resocjalizacje
1 powr6t na wiasciwg droge Zycia niz ztoczynca, ktéremu tych warto$ci nie wpojono
(Hofstede, 2000, s. 44).

Rytualy sg zbiorowymi dziataniami, ktére — cho¢ powierzchowne w swej naturze —
sg postrzegane przez cztonkdéw danej grupy jako spotecznie niezbedne. Przyktadami moga
by¢ zwyczaje powitan, sposoby okazywania szacunku innym, ceremonie religijne, obchody
réznych uroczystosci. Spotkania biznesmendw czy politykdéw, organizowane w konkretnych
celach moga petni¢ role rytuatéw, pozwalajacych np. zaprezentowaé postawe asertywng.
Bohaterowie to postaci wspolczesne lub historyczne, realne lub fikcyjne, ktére utozsamiaja
pewne cechy szczego6lnie cenione w danej kulturze 1 tym samym stanowig rodzaj wzorca
zachowan. Kulturowymi bohaterami mogg by¢ postaci z komiksow lub bajek, np. Batman
w USA, Asterix we Francji. W erze dominacji telewizji wizerunek zewngtrzny decyduje
o sukcesie bohatera w duzo wigkszym stopniu niz kiedys. Symbole to stowa, gesty, obrazy
lub przedmioty, ktdre maja szczego6lne znaczenie 1 sg rozpoznawalne tylko przez cztonkow
danej kultury. Do tej kategorii naleza m.in.: jezyk, zargon, sposob ubierania si¢, fryzura, flaga
czy oznaki statusu. Symbole stale si¢ zmieniaja, stare ustepuja miejsca nowym, czgsto tez
sg przejmowane z innej kultury i z tego powodu umieszczono je na zewngtrznej, najbardziej
widocznej warstwie rysunku. Rytualy, bohaterowie i symbole zostaty ujete w szerszg kategorie
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praktyk. Praktyki to te widoczne na zewnatrz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla kazdego
jest czytelne. Trafnie je interpretowa¢ moga, zdaniem Hofstede, jedynie cztonkowie danej kultury.

Wartos¢ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, ktore sktadniki
kultury organizacyjnej sg sktadnikami ,,zywymi”, ,,uzytkowanymi’ na biezaco w codziennym
zyciu organizacji. Poza tym model ten ukazuje kulture jako wynik naszej percepcji — zarowno
jako uczestnikow danej kultury, jak 1 obserwatoréw zewnetrznych.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury (organizacyjnej) jako jednego z poziomoéw
,,zaprogramowania umystowego” jednostki (rysunek 2) (Wojtowicz, 2004, s. 165).

r

specyhicna dla jednosta Y Daziedziczna 1 nabyta
05(}3(}1\.-‘(}5(.‘\
Specyficzna dla / MNabyta
grupy lub kut-:gur:ii/f KULTURA

Uniwersalna NATURALUDZEA Dziedziczona

F

/ \

Rysunek 2. Trzy poziomy zaprogramowania umystowego.
Zrodho: Kultury i organizacje (s. 40), G. Hofstede, 2000, Warszawa: PWE.

Hofstede wskazuje, ze kultura jest zjawiskiem spotecznym, poniewaz jest zawsze,
przynajmniej do pewnego stopnia, wspolna ludziom zyjacym w danym srodowisku spotecznym.
Jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktoére odréznia cztonkow jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej. Cztowiek uczy si¢ kultury, a nie otrzymuje jej w spadku po przodkach.
Jej zrodlem jest Srodowisko spoteczne, a nie uwarunkowania genetyczne. Wazne jest, wedtug
tego badacza, aby nie myli¢ kultury ani z naturg ludzka z jednej strony oraz osobowoscia
jednostki z drugiej. Przebieg linii podzialu pomiedzy tymi trzema elementami przedstawiony
zostat na rysunku 2 (Hofstede, 2000, s. 40).

Kazdy z nas posiada pewien wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktory
przyswajamy w ciggu naszego zycia (takze zawodowego). Tym wzorcem jest kultura (takze
ta organizacyjna). Ludzie reprezentujacy rozne kultury (organizacyjne) czgsto respektuja
wiele zbieznych pogladow i idei, lecz ujawniaja je na podstawie r6znych punktow widzenia
I Z roznych perspektyw (Wojtowicz, 2004, s. 165).
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2.2. Model kultury wedlug E. Scheina

Jednym z najbardziej znanych i rozpowszechnionych w literaturze przedmiotu jest
model E. Scheina, w ktérym to poszczegdlne elementy stanowigce kulture organizacyjna
zostaly wylonione przy zastosowaniu dwoch kryteriow: tatwos$¢ obserwacji (widocznos$¢)
i stopien ich uswiadomienia. Model kultury organizacyjnej opisany przez E. Scheina przedstawia
trzy poziomy kultury, sktadajace si¢ w postac piramidy: artefakty (symbole) — stanowigce szczyt
piramidy, normy 1 wartosci — poziom posredni oraz zalozenia podstawowe. Schemat kultury
organizacyjnej przedstawia rysunek 3.

Widoczne Symbole konceptualne
. ]df"”"‘f_m‘] X (jezyk, anegdoty, legendy, organizacje)
R“_]a ome, Eff‘ Symbole materialne
\.’wf_“ag?-]a‘f’f.’ (ubidr, budynki, wyposazenia, aranzacje
inierpretacy wngtrz, dokumenty organizacy jne)
C.{_L;..%]DWU Maksymy, ideclogie, wytyczne
widocene, S ; ! .
L zachowan, zakazy, hierarchie wartoéci
CZESCIOW 0 L
LT (reczywiste i deklarowane)
swiadome
NORMY
I WARTOSCI
Pojmowanie otoczenia, autorytety,
o wizja natury czlowicka, wizja
N_:cg-:_dm:am, ludekich driatan i stosunkdw
nieswiadome migdzyludzkich, znaczenie pracy
7 ALOZENIA w zyciu spoleczefstwa
PODSTAWOWE
Charakterystyka Elementy Przejawy

Rysunek 3. Model kultury wedtug E. Scheina.

Zrodto: Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji poje¢ (s. 152), B. Mikuta; za:
M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstwa. Metodologia zmian organizacyjnych, Gdansk: Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego.

Artefakty sg najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej, czyli to, co
widzimy, czujemy i styszymy w zetknieciu z dang kulturg organizacyjna, wigc stanowig o stylu
organizacji (Schein, 1985, s. 25). Dokonuje si¢ podziatu artefaktow na: jezykowe, behawioralne
i fizyczne (tabela 2).
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Tabela 2

Artefakty kultury organizacyjnej

Kategoria ogdlna Przyklady

— opowiesci, mity, historia,

— bohaterowie,

— zargon,

— przezwiska, pseudonimy,

— anegdoty, dowcipy,

— metafory.

— wzorce komunikaciji,

— sposoby powitania i Zzegnania si¢,
Artefakty behawioralne — ceremonie i rytuaty,

— nagrody, kary,

— tradycje, obyczaje.

— architektura przemystowa,

— wystrdj wnetrza,

Aurtefakty fizyczne — logo,

— produkty,

— sposob ubierania si¢, wyglad.
Zrodto: Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, A. Wojtowicz, 2004, Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, nr 5, s. 166; na podstawie Zarzgdzanie (S. 433),

H. Steimann, G. Schreyogg, 1998, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej; Zmiana kulturowa
w organizacji. Wyzwanie dla wspolczesnego menedzera (5. 13-14), M. Czerska, 2003, Warszawa: Difin.

Artefakty jezykowe (werbalne)

Kolejny poziom tworza normy 1 wartosci, ktére mozna podzieli¢ na deklarowane
| przestrzegane. Te, ktore nalezg do deklarowanych sg widoczne i stosunkowo tatwo je
zaobserwowac, czesto istniejg zapisane zestawy norm, o ktorych sg informowani nowi cztonkowie
organizacji. Warto$ci rzeczywiscie przestrzegane przez pracownikow stanowig swego rodzaju
,etykiete organizacji”’, wedhug ktorej nalezy postepowac. Ten rzeczywisty system norm i wartosci
jest ukrytym poziomem kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu. Podstawy (rdzen)
kultury stanowig zatozenia kulturowe, nieuswiadomione przez uczestnikow organizacji. Kultura
(organizacyjna) nie jest pojedynczym przekonaniem czy zalozeniem, lecz zbiorem wzajemnie
powiazanych (cho¢ nie koniecznie spdjnych) przekonan i zalozen (Wojtowicz, 2004, s. 166).

2.3 Model kultury organizacyjnej wedlug Cz. Sikorskiego

Cz. Sikorski w ramach kultury wyodrebnit trzy rodzaje elementow:

— wzory myslenia, dzieki ktorym cztonkowie grupy otrzymuja kryteria oceny rozmaitych

zjawisk i sytuacji;

— wzory zachowan dostarczajace wiasciwych form reagowania na te zjawiska i sytuacje;

— symbole, dzigki ktérym nastepuje upowszechnianie 1 utrwalanie wzoréw myslenia

i zachowania ws$réd cztonkow grupy.

Na wzory myslenia sktadajg si¢ zatozenia kulturowe, warto$ci i normy spoleczne.
Zalozenia maja charakter filozoficzny 1 $wiatopogladowy. Zwigzane sg z rozstrzyganiem
podstawowych spraw dla cztowieka. Istotne jest bowiem to, jaki cztonkowie danej grupy
maja stosunek do zycia i $wiata oraz co to oznacza w kontekscie danej organizacji. Mozna
wigc przyjac, ze wartosci to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig 1 staraja
si¢ 0si3gnac poprzez swoje uczestnictwo w organizacji. Sg one zbiorowymi preferencjami
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narzuconymi w grupie i przez to wigzg si¢ z ocena, ktorej kryteriami sg okreslone zatozenia
kulturowe (Sikorski, 2006, s. 10). Wzory myslenia wedtug Cz. Sikorskiego wynikajg bezposrednio
z przyjetej hierarchii wartosci. Czesto sg one okreslane jako niepisane reguty, na ktorych oparte
jest zycie spoteczne w organizacji i méwia, do czego nalezy dazy¢, czego unikac i jak to czynic,
a w przeciwienstwie do wartosci sg to wyraznie okreslone wskazania o roznym stopniu
szczegotowosci 1 kategorycznosci.

Kolejny rodzaj elementéw kultury stanowig wzory zachowan, ktore ksztaltujg si¢
na skutek upowszechniania postaw bedacych wynikiem okreslonych wzoréw myslenia.
Zachowania ludzi w organizacji sg tylko czesciowo determinowane kulturowymi wzorami
myslenia. Bardzo istotne natomiast s3 uwarunkowania sytuacyjne, z jakimi ludzie stykaja
si¢, wykonujac swoja pracg w systemie organizacyjnym. Uwarunkowania te z kolei wigzg si¢
z potrzebg realizacji zadan organizacyjnych w czesto zmieniajacych sie sytuacjach, ktére
sprawiaja, ze zachowania pracownikow moga by¢ obojetne z punktu widzenia ideologii
organizacji lub z nig sprzeczne. Mozna by przyjac, ze zachowania ludzi sg elementem kultury
organizacyjnej w takim stopniu, w jakim sg one wynikiem postaw uksztaltowanych przez
ideologie organizacji.

Trzeci sktadnik kultury organizacyjnej to symbole, ktore — zdaniem C. Sikorskiego
— traktowane s jak instrumenty kultury socjalizacji. To one powoduja, ze kultura organizacyjna
jest na zewnatrz widoczna 1 poddaje si¢ obserwacji. Dzigki nim kultura organizacyjna
upowszechnia si¢ 1 utrwala w danym $rodowisku. Symbole jako instrumenty socjalizacji
kulturowej autor ten dzieli na: fizyczne, jezykowe, behawioralne oraz osobowe. Wszystkie
shuzg do przekazywania okreslonych znaczen 1 w zwigzku z tym pehnig istotng role¢ komunikacyjna.
Symbole fizyczne wyrazaja stosunek do okreslonych wartosci lub stuzg do identyfikacji
roli spotecznej. To, jak symbole fizyczne ksztattuja wzory kultury organizacyjnej zalezy
od stopnia u§wiadomienia sobie przez ludzi norm 1 wartosci, ktdre one wyrazaja. Symbolami
takimi moga by¢ np. sposdb ubierania si¢, fryzura oraz r6znego rodzaju insygnia rol spotecznych.
Wiele symboli moze mie¢ charakter formalny: ubior stuzbowy lub symboliczny: stetoskop
noszony na szyi przez lekarza.

Symbole jezykowe zwigzane sg ze specyficznym stylem porozumiewania si¢ W organizacji.
Nalezg do nich r6znego rodzaju hasta, zawotania, skroty 1 okreslenia trudne do zrozumienia
dla kogo$ z zewnatrz (symbole behawioralne 1 osobowe). Utatwiajg one szybkie 1 jednoznaczne
przekazywanie informacji w ramach danej organizacji. Do symboli behawioralnych zaliczane
sq: rytualy, ceremonie i behawioralne tabu, czyli zachowania uznane w danej organizacji za
niewlasciwe. Rytuaty 1 ceremonie oznaczajg staty scenariusz zachowan ludzi w okreslonych
1 powtarzalnych sytuacjach. Stabilizujg one rzeczywistos¢ i czynig ja bardziej przewidywalna.
Symbole osobowe, czyli bohaterowie organizacyjni, sa z kolei przyktadami, do ktorych mozna
si¢ odwotywac. W zwigzku z tym pelnig rolg do nasladowania. W upowszechnianiu kultury
wzory osobowe ludzi personifikujgce ideologie organizacyjng i sposob dziatania sg bardzo
istotne. Dzigki nim wymagania kulturowe przestaja by¢ dla pracownikoéw abstrakcyjne
1 zyskuja przekonujace potwierdzenie wlasnej uzytecznosci (Sikorski, 2006, s. 10-14).

Wielu autoréw w swoich pracach na temat kultury organizacyjnej nie przywiazuje
uwagi do okre$lenia elementéw i zaleznosci migdzy nimi. Czgsto rowniez mamy do czynienia
z wyliczaniem sktadnikow kultury, takich jak: wartosci, symbole, rytuaty.
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3. Typologia kultury organizacji

Ze wzgledu na fakt, ze kazda jednostka posiada wlasng, niepowtarzalng specyfike, klimat,
ktory tworza jej cztonkowie, kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wielopoziomowoscig.
Codzienne zachowania w miejscu pracy, sposob komunikowania, zwyczaje pracownikow
— wszystkie te elementy wplywaja na ksztaltowanie si¢ kultury w organizacji oraz na postrzeganie
Jjej przez interesariuszy zewnetrznych. Badacze tematu kultury organizacji zdotali wyrdzni¢
cechy wspdlne przedsiebiorstwom, dzigki ktorym mozliwe jest wskazanie usystematyzowanych
typow kultury. Pozwalaja one na analiz¢ organizacji, wyodrebnienie jej gtdéwnych elementow,
co umozliwia dokonanie potrzebnych zmian lub poprawe dobrego juz wizerunku. Typologie
kultury pomagajg dostrzec badaczom i kadrze kierowniczej nieunikniony zwigzek migedzy
kulturg organizacyjng a strukturg organizacyjng jednostki. Ponizej przedstawiono wybrane typologie.

3.1. Podzial kultury organizacyjnej oparty na jednym kryterium klasyfikacyjnym

Literatura przedmiotu pozwala na ustalenie co najmniej kilkudziesieciu klasyfikacji
kultury organizacyjnej. Bada si¢ ja w wielu aspektach, rozpatruje rozmaite czynniki decydujace
o jej charakterze, a takze definiuje jej wyznaczniki. Z tego tez wzgledu, siegajac do opracowan
w tematyce kultury organizacyjnej, mozna zapoznac si¢ z licznymi typologiami tego zjawiska,
ktore pozwalajg na dokonanie podziatu istniejgcych klasyfikacji w oparciu o ilo$¢ kryteriow
klasyfikacyjnych, tj. podziat oparty na jednym kryterium klasyfikacyjnym i podziat oparty
o wigcej niz jedno kryterium klasyfikacyjne.

Jedng z pierwszych typologii kulturowych byt podziat na kultury wschodnie 1 zachodnie,
zaproponowany przez amerykanskich uczonych K. Sitarama oraz R.T. Cogdella. Zdaniem
przywotywanych autoréw, typowymi przedstawicielami kultury zachodniej sa narody europejskie
i pénocnoamerykanskie, a kultur¢ wschodnig reprezentuja kraje Potwyspu Indyjskiego.
Kultura wschodnia 1 zachodnia r6znig si¢ wartoSciami uznawanymi przez ich czlonkow oraz
znaczeniem przypisywanym tym warto§ciom. Dynamiczna kultura zachodnia ukierunkowana
jest na takie wartosci jak: indywidualizm, pozycja spoleczna, meskos¢, okazywanie wdzigcznoscl,
pienigdz, punktualno$¢, przebojowos¢, szacunek dla mtodych, réwnouprawnienie kobiet,
godnos¢ ludzka, wyksztatcenie i szczeros¢. Cechami wyrozniajacymi kulture wschodnig sa:
pasywnos¢, sktonnos$¢ do kontemplacji, a jej cztonkowie cenig sobie takie wartosci jak: pozycja
spoteczna, macierzynstwo, meskos¢, pokoj, skromnos¢, kolektywna odpowiedzialno$¢, patriotyzm,
religia, szacunek do 0sob starszych oraz poszanowanie przyrody oraz pracy na roli. Istniejg takze
wartosci, ktore cenione sg przez przedstawicieli obydwu kultur, jednak odmiennie przez nich
interpretowane (cyt. za: Mikutowski-Pomorski, 1997, s. 101-103). Do grupy takich wartosci
zalicza sig:

— hierarchi¢: w kulturze zachodniej oparta na indywidualnych osiagnigciach, a w kulturze

wschodniej uwarunkowang niezmiennym porzadkiem spotecznym;

— meskos¢: w kulturze zachodniej podkreslajaca pozycje mezczyzny jako podstawowego
zywiciela rodziny, a w kulturze wschodniej okreslajaca tradycyjne pierwszenstwo
przedstawicieli ptci meskiej;

— kolor skory: w kulturze zachodniej réwnouprawnienie obywateli bez wzgledu na
kolor skory, a w kulturze wschodniej uznawanie praw cztonkéw danego spoleczenstwa;

— religie: w kulturze zachodniej chrzescijanstwo, a w szczego6lnosci protestantyzm
afirmujacy aktywnos¢ i pracowitos¢, zas w kulturze wschodniej buddyzm.
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Kolejna klasyfikacja stanowi rezultat badan nad zasadno$cig wprowadzenia zmian
kultury organizacyjnej celem zwigkszenia efektywno$ci organizacji prowadzonych przez
J. Kottler i J. Heskett. Autorzy ci zdefiniowali dwa poziomy kultury:

— widoczny, ktory stanowig wzory i style zachowan pracownikow;

— niewidoczny — wspolne warto$ci i zalozenia obowigzujace w dhugich okresach.

Efektem ich prac byto takze odkrycie, ze tylko niektdre kultury korporacji sprzyjaja
dostosowywaniu si¢ do zmian 1 utrzymaniu efektywnosci organizacji. Wyrdznili w ten sposob:
kultury elastyczne, tzw. ,,dostosowawcze”, a takze Kultury sztywne, tzw. ,,niedostosowawcze”
(Potocki, 2005, s. 180).

Tabela 3

Podstawowe wartosci i powszechne zachowania w kulturach elastycznych i sztywnych

Elastyczne kultury

Sztywne kultury

—wiekszo$¢ kierownikow troszezy si¢
0 klientow, akcjonariuszy 1 pracownikow,

— menedzerowie zarzadzajacy organizacjami
cenig ludzi i procesy, ktore moga

— kierownicy troszcza si¢ gtéwnie
o siebie, wlasng grupe roboczg albo
0 wyrdb (technologie),

nawet gdy wigze si¢ to z ponoszeniem

ryzyka.

Po‘gzix\;?ilve doprowadzi¢ do pozytecznych ;mian — menedzerowie wyzej cenia
(np. do przywddztwa na rozmaitych uporzadkowane procesy zarzadzania,
poziomach hierarchii), ograniczajgce ryzyko niz inicjatywy
—zwracajg bacznie uwage na wszystkich |  przywodcze.
interesariuszy, takze klientow.
— menedzerowie zachowujg si¢
W sposob, ktory mozna nazwad
Powszechne | ~ inicjuja zmiany lezace wich Zaécianl.iowyr'n, b'iurok.rat)'/c.znym,
sachowania uzasadnionym interesie organizacji, — menedzerowie nie zmieniaja

dostatecznie szybko strategii, aby
si¢ dostosowac lub wykorzystaé
zmiany w otoczeniu zewnetrznym.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Kierowanie (5. 194), JAF. Stoner, R.E. Gilbert, 2001, Warszawa: PWE.

W tabeli 4 zestawiono inne, funkcjonujace w literaturze przedmiotu, typologie kultur
opartych na jednym kryterium klasyfikacyjnym.
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Tabela 4
Typologie kultur opartych na jednym kryterium klasyfikacyjnym

Kryterium Rodzaje wyroznionych kultur
Stopien oddziatywania na organizacje silne stabe
. o pozytywne negatywne
Relacje migdzy pracownikami (konstruktywne) (biuropatologie)
Stopien otwartosci organizacji, sklonnos$¢ do .
. . ekstrawertyczne Introwertyczne
podejmowania ryzyka
Orientacja organizacji na przeszto$¢ lub przysztos¢ innowacyjne zachowawcze
(konserwatywne)
Zakres stosowania regut ograniczajacych pragmatyczne .
dowolno$¢ zachowan i stopien biurokratyzacji (uzyteczna) biurokratyczna

Wystepowanie roznic w hierarchii wladzy,

drobiazgowa selekcja na stanowiska egalitame elitarne
Wykorzystywane uklad czasow wysokiego kontekstu | niskiego kontekstu
Otwarto$¢ na argumentacj¢ migkkie twarde

Zrodto: Zachowania organizacyjne (s. 163-204), A. Potocki (red.), 2005, Warszawa: Difin.

3.2. Podzial kultury organizacyjnej oparty na wiecej niz jednym Kkryterium
klasyfikacyjnym

Najciekawsze 1 zarazem najbardziej cenione typologie kultur organizacyjnych stanowig
te, ktore wyrdzniaja wigcej niz dwa rodzaje kultur przedsigbiorstw. Sg one wynikiem
rozwazan polegajacych na okresleniu 1 badaniu wymiardéw decydujacych o postaci kultury
organizacyjnej firmy. Jednymi z najczesciej przytaczanych systematyk kultur organizacyjnych
sg te opracowane przez G. Hofstede, R. Harrisona i C. Handy’ego oraz Cameron’a i Quinn’a
1to wlasnie te systematyki zostang mowione szerze;.

W 1 pot. XX wieku antropologowie spoteczni doszli do wniosku, ze spoteczenstwa,
zarowno te tradycyjne, jak | wspoltczesne, borykaja si¢ z takimi samymi problemami, a rézne s3
jedynie sposoby rozwigzywania tych problemow. W 1954 roku dwaj Amerykanie, socjolog
A. Inkeles 1 psycholog D. Levinson, opublikowali obszerny przeglad literatury anglojezycznej
na temat kultur narodowych. 20 lat p6zniej G. Hofstede przeprowadzit badania ankietowe,
dotyczace wartosci, ktorych respondentami byli pracownicy lokalnych przedstawicielstw znanej
miedzynarodowej korporacji. Wyniki ich badan byly zbiezne 1 pozwolity na wyodrebnienie
wymiaréw (cech) kultury. Wymiar jest tutaj aspektem dajacym si¢ zmierzy¢ i pozwalajacym okresli¢
pozycje danej kultury wobec innych kultur. Hefstede zastosowat cztery kryteria wyodrebnienia
kultur narodowych (2000, s. 49-52):

— dystans wladzy (od matego do duzego);

— kolektywizm i indywidualizm;

— kobieco$¢ 1 meskose,

— unikaniem niepewnosci.

W pdzniejszych badaniach wyodrgbniono jeszcze jeden — piaty — wymiar rdznic
miedzynarodowych: orientacj¢ dtugo- 1 krétkoterminowa. Ten nowy wymiar zostat odkryty
przez M.H. Bonda, Kanadyjczyka mieszkajacego od lat na Dalekim Wschodzie. Zajmowat
si¢ on badaniem warto$ci dotyczacych catego $wiata, ale przy uzycia ankiet opracowanych
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przez Chinczykow. W efekcie badan Bonda potwierdzono wszechobecny wptyw kultury i nawet
umysty naukowcow sg zaprogramowane wedtug wzorcow typowych dla ich wiasnej kultury.

Na podstawie wskazanych cech G. Hofstede wyr6znit dwa podstawowe typy kultury:
Kulturg oparta na wymiarze indywidualizmu, charakterystyczng dla krajow Zachodnich i opartg
na wymiarze kolektywizmu charakterystyczng dla kultury Wschodu. Pierwszy typ kultury
charakteryzuje si¢ duzym indywidualizmem, jednostki daza do wiasnych interesdw. Niepewnos¢
jest tu rozumiana jako zwykta koniecznos$¢. Maly dystans do wiadzy powoduje, ze pracownicy
sq bardziej zmotywowani do dzialan 1 kreatywni, a kierownictwo dziala w sposob demokratyczny.
Przewazaja tutaj cech meskie, liczy si¢ awans zawodowy 1 sukces. Dazy si¢ do wzrostu dziatalnosci
1 maksymalizacji zyskow.

Drugi typ kultury przede wszystkim zwraca uwage na tradycje, autorytety. W grupie
dominuje postuszenstwo 1 nastawienie na interes ogétu. Kultura charakteryzuje sie duza
hierarchicznoscia. Przewazajg tu cechy kobiece, zaleznos$¢ 1 podporzadkowanie si¢ wiadzy.
Podziat ten jest przekonujacy, stanowi model wyjsciowy, ktory w obecnym czasie podlega
duzej homogenizacji. Jest to spowodowane procesem cigglego mieszania si¢ kultur, co powoduje
powstanie masowej kultury, ktora staje si¢ wspdlna w wielu ro6znych kregach kulturowych.

R. Harrison to autor, ktory dokonat rozrdznienia kultury organizacyjnych w oparciu
0 nastepujace opozycje:

1) indywidualizm i kolektywizm;

2) zewnatrzsterownos¢ 1 wewnatrzsterownosc.

Na ich podstawie wyrdznit on nastepujace typy kultur (Dorczak, 2009):

— kultura wladzy charakteryzujaca si¢ wiarg w silng 1 zdecydowang postawe potrzebna
do rozwoju interesOw organizacji;
kultura roli, w ktérej przyktada si¢ wage do procedur biurokratycznych;
kultura zadania (wsparcia), kultywujaca integracje i wspolne wartosci;
kultura osoby (sukcesu), w ktdrej panuje atmosfera zachgcajaca do walki o niezaleznosc,
a gléwny akcent polozony jest na sukces i osiggnigcia.

Przedstawiona powyzej typologia odnosi si¢ do r6znych cech kultur organizacyjnych.
Nalezatoby jednak podkresli¢, ze wszystkie odnosza si¢ do podstawowych obszarow kultury,
czyli formy wewnetrznej integracji pracownikdéw oraz sposobow ich adaptacji do otoczenia
systemu organizacji. W wyniku podejmowania prob powigzania kultury ze strukturg organizacyjna
C. Handy dokonal modyfikacji wersji typologii R. Harrisona. Uznat on dwa typy kultury: kulture
wiadzy 1 kulture roli, dodajac jeszcze kulture zadaniowa 1 ukierunkowang na jednostke. Postuzyto
to do wyrdznienia czterech typow kultur, ktére Handy zilustrowat odpowiednimi rysunkami.
Symbole graficzne przedstawiono ponizej.
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Kultura wladzy (Zeus) Kultura roli (Apollo)

Kultura zadaniowa (Atena) Kultura personalna (Dionizos)

—_— T
AT
N

Rysunek 4. Symbole graficzne kultur organizacyjnych wedlug Handy’ego.
Zrodto: Zespot — Kultura — Czlowiek (s. 36), W. Olejniczak (red.), 2009, Szczecin: Wydawnictwo ZPSB.
Pobrane z: www.teamcreator.zut.edu.pl/ksiazka.html (dostgp: 10.08.2017).

Trzecia z klasyfikacji, K.S. Camerona i R.E. Quinna (2007, s. 39-49), wyrdznia:

kulture hierarchii — wystepujaca gtdéwnie w wielkich przedsigbiorstwach 1 urzedach
panstwowych, gdzie istnieja $cisle okreslone procedury i regulaminy, np. w koncernie
Forda istnieje 17 poziomdw zarzadzania;

kultur¢ rynku — bazujacg na tzw. kosztach transakcyjnych, zorientowang gtownie na
sprawy zewnetrzne 1 ksztaltowanie swojej pozycji w otoczeniu. Dla takiej organizacji
licza si¢ gtéwnie konkurencyjnos¢ 1 wydajnos¢;

Kulture klanu — dominuja tu wspdlnie wyznawane warto$ci oraz cele, wysoki stopien
uczestnictwa 1 wspolnota. Funkcjonujg tu czgsciowo niezalezne zespotly robocze,
kota jakosci 1 delegowanie uprawnien wzorowane na firmach japonskich;

kulture adhokracji — charakterystyczng dla ery informacji, doraznie (ad hoc) powotywane
zespoly dla rozwigzywania konkretnych pojawiajacych sie probleméw i1 rozwigzywane
po ich sfinalizowaniu. Najczescie] wystepuja w branzach najbardziej innowacyjnych:
informatycznej, doradczej czy filmowe;.

W tabeli 5 zawarto inne funkcjonujace klasyfikacje.
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Tabela 5

Zaawansowane wymiary kultur organizacyjnych

Autor Propozycja wymiarow kultury organizacyjnej
R.D. Lewis" linearne | multiaktywne | refleksyjne
T. Deal, ,wszystko albo nic” | ,,chlebaiigrzysk” »procesu” p;irﬁ;;yvszzin;,,
A. Kennedy (kultura indywidualistow) | (kultura hazardzistow) | (Kultura rutyniarzy) (kultura Zrownowazona)
J. Peters kultura innowacyjna kultura kontroli kultura dziatania kultura harmonii
1) uniwersalizm/partykularyzm
2) indywidualizm/kolektywizm
Ch. Hampden- 3) wycinkowosé/catosciowosé
-Turner, 4) powsciagliwos¢/emocjonalnosé
F. Trompenaars | 5) status osiagnigty/status przypisany
6) wewnatrzsterownos¢/zewnatrzsterownosé
7) sekwencyjnosé¢/synchronicznosc.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto si¢ takze odnies¢ do wielowymiarowej klasyfikacji poszczegolnych rodzajow
kultury, opracowanej przez polskiego badacza — C. Sikorskiego (1988, s. 12-16). Autor ten
proponuje rozpatrywanie kultury organizacyjnej w trzech aspektach organizacji: strategii
instytuciji, struktury organizacyjnej, sposobu realizacji zadan. Ze wzgledu na kazdy przywotany
aspekt wyrdzni¢ mozna cztery typy kultury organizacyjnej. Biorac pod uwagg strategi¢ instytucji,
nalezy rozpatrywa¢: model produkcyjny, rynkowy, technokratyczny, biurokratyczny. Biorac
pod uwagge kulture organizacyjng, wyznaczy¢ mozna z kolei: model mechanistyczny, organiczny;,
kooperacyjny, autarkiczny. Bazujac za$ na sposobie realizacji zadan — model menedzerski,
deterministyczny, probabilistyczny oraz samorzadowy.

4. Znaczenie i funkcje kultury w organizacji

Poniewaz kultura jest obiektem poznania wytwarzanym kolektywnie, zrozumiate
jest zatem, ze przewaznie kazdy zorganizowany kolektyw posiada wtasng kulture. Kultura
organizacyjna jest swoistym ,,spoiwem pozadanych zachowan organizacyjnych”, tozsamosci
wewnetrznej instytucji i jej wizerunku zewnetrznego. Funkcjonowanie tego mechanizmu
jest mozliwe dzieki wzajemnym oddziatywaniom kultury organizacyjnej i czlonkéw tej
organizacji (Schein, 2004, s. 25-36). Upowszechnilo si¢ obecnie twierdzenie, ze kultura
organizacyjna odgrywa istotng role w procesie zarzadzania organizacja. Wobec powyzszego,
kierownik organizacji powinien potrafi¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie wzorce kulturowe
pracownikow bytyby szczegdlnie pozadane, aby organizacja, ktora zarzadza, odniosta
sukces, dzialajgc w takim, a nie innym otoczeniu. Jesli kierownik potrafi odpowiedzie¢ na
to pytanie, pojawia si¢ kolejne: jak pozadang kulturg organizacyjng ksztattowa¢ w danym
srodowisku pracowniczym badz — jesli juz jest uksztaltowana — jak pomocne kierownikowi
wzory kulturowe utrwala¢ i jak postugiwac si¢ nimi w zarzadzaniu organizacja (Sikorski,
2002, s. VII-VIII).

1 Zob. Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, J. Mikutowski-Pomorski, 1999, Krakéw: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, s. 120-121.
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Analizujac wptyw kultury organizacyjnej na skuteczno$¢ zarzadzania, podkresla si¢
w literaturze przedmiotu przede wszystkim, ze sukces firmy (organizacji) zalezy od przyjetego
przez nig systemu wartosci. Dlatego tez system wartosci charakterystyczny dla danej organizacji
utozsamiany bywa z pojeciem kultury organizacyjnej. Jest to jednak pojecie zbyt waskie, gdyz
termin , Kultura organizacji” ma szerszy zakres (Piotrkowski, 2006, s. 269). Dla kazdego pracownika
kultura organizacyjna jego firmy jest bardzo istotna, gdyz stanowi ,,zwyczajowo przyjety sposob
myslenia 1 dziatania, ktory jest podzielany w wigkszym lub mniejszym stopniu przez wszystkich
czionkow firmy. Nowi pracownicy musza si¢ tego uczy¢ oraz w koncu cho¢ czgsciowo zaakceptowac
po to, aby sami zostali zaakceptowani w firmie” (Stoner, Freeman,Gilbert, 2001, s. 192-196).

Zdaniem W. Banki (2011, s. 133-134), kultura organizacji pelni dwie wiodace funkcje:
wewnetrzng 1 zewnetrzng. Funkcje zewnetrzne obejmujg wszystkie problemy nakierowane
na realizacj¢ przyjetych przez firme celéw. Kultura organizacji sprawia, ze firma ma swoja
tozsamos¢, co odroznia j3 od innych firm, nawet w tej samej branzy. Informuje srodowisko
zewngtrzne o jakosci swoich wytwordw, co wplywa na popyt produktow. Funkcja ta ma wplyw
na postrzeganie firmy wsrod kandydatéw ubiegajacych si¢ o zatrudnienie. Strategia i misja
firmy prezentowana na zewnatrz w sposob interesujacy powoduje, Ze zatrudnieni w niej pracownicy
swoj los zawodowy wiaza z ,,zyciem” firmy. Inaczej mowigc, funkcja zewnetrzna:
prezentuje firme¢ na zewnatrz;
informuje firme o miejscu w rankingu organizacji;
opisuje jako$¢ wytwordéw co ma wplyw na popyt;

— informuje interesariuszy o miejscu firmy na rynku.

Funkcje wewnetrzne kultury wpisuja si¢ z kolei w histori¢ firmy, jej dobre i mniej
wartosciowe dokonania. Ma ona shuzy¢:

— integracji zatogi;

— zaspokaja¢ potrzeby spdjnosci i afiliacji pracownikoéw;

— definiuje zespoty pracownicze;

— utrwala w $wiadomosci zatogi styl kierowania firma;

— podtrzymuje i utrwala jezyk komunikacji;

— wplywa na zachowania etyczne zatogi,

— pozwala zrozumie¢ wizje, strategi¢ i misje firmy;

— pelni role filtra wydarzen jakie majg miejsce w organizacji.

Podsumowanie

Aktualny stan wiedzy w zakresie teorii organizacji i zarzadzania mozna okresli¢ jako
wysoki. Literatura przedmiotu przepetniona jest informacjami na temat narzedzi dostepnych
organizacjom prywatnym, publicznym czy non-profit, ktore wtasciwie wykorzystane moga
przynies¢ im wymierne korzysci. Kultura organizacyjna jawi si¢ by¢ jednym z takich narzedzi,
chociaz zdaje si¢ wcigz mato docenianym i §wiadomie ksztattowanym przez organizacje.
Pomimo licznych publikacji w zakresie kultury organizacyjnej wcigz zauwazalna jest znaczna
dysproporcja pomigdzy tymi 0 charakterze teoretycznym, a empirycznym, z przewagg pierwszych.
Moze to §wiadczy¢ 0 tym, ze Swiadomo$¢ znaczenia kultury dla organizacji w Polsce wcigz
wzrasta, jednak niewiele jest doswiadczen o charakterze praktycznym, dotyczacych kultury
przedsigbiorstw 1 innych organizacji w polskich realiach. Doswiadczenia zagraniczne w tym
zakresie czgsto nie przystaja do potrzeb rodzimych organizacji, dlatego tak duze znaczenie
maja opracowania prezentujace aspekt praktyczny tworzenia czy zmiany kultury organizacji.
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lwona GAWRON

KULTURA ORGANIZACYJNA A KOMUNIKACJA I WSPOLPRACA
W ORGANIZACJACH WIELOKULTUROWYCH

,,Podobnie jak z najbardziej zyznej gleby nie wyrosnie nic bez uprawy,
tak i umyst bez kultury nie da dobrych owocoéw”
(L.A. Seneka)

Streszczenie

Zarzadzanie zespotami migdzynarodowymi 0raz réznorodno$¢ kulturowa wystepujaca
w przedsigbiorstwach jest jednym z wazniejszych wyzwan stojacych przed menedzerami XXI
wieku. W zwigzku z powyzszym, celem niniejszej pracy jest wykazanie, ze komunikacja i wspolpraca
w organizacjach roznokulturowych sg niezb¢dne do sprawnego funkcjonowania organizacji oraz
osiggania zatozonych celéw biznesowych. Znajomos¢ jezykow obcych, zasad i tradycji wspdlpracownikow
pochodzacych z réznych kregéw kulturowych oraz narodowosciowych, pozwoli unikngé nieporozumien
1 przyczyni si¢ do lepszej, skutecznej wspodtpracy.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, réznorodnos¢ kulturowa, komunikowanie si¢, wielokulturowe
organizacje, menedzer.

Summary

International team management and cultural diversity in enterprises it is one of the most
important challenges standing before managers of the 21st century. In connection with the above,
the purpose of the chapter is to demonstrate that communication and cooperation in multicultural
organizations is essential for the smooth functioning of the organization and achieving the business
goals. Knowledge of foreign languages, rules and traditions of partners from different cultural
backgrounds and nationality, will avoid misunderstandings and contribute to better, effective cooperation.

Key words: organizational culture, cultural diversity, communication, multicultural organizations, manager.

Wprowadzenie

,,Wchodzac do pierwszej z brzegu instytucji, czgsto wyczuwamy specyficzng atmosfere,
jaka tam panuje. Dostrzegamy stosunek ludzi do siebie nawzajem, do kierownictwa, do
firmy jako cato$ci. Rzuca si¢ w oczy specyficzny sposdéb komunikowania si¢ ludzi ze soba,
z klientami 1 z r6znymi innymi osobami z otoczenia zewngtrznego” (Zbiegien-Maciag, 1999,
S. 43). To jest wlasnie kultura organizacyjna, ktéra wyr6znia przedsiebiorstwo wsrdd innych.
,,Kultura funkcjonuje jako swoisty >filtr<, za ktorego posrednictwem zachowania i dziatania
uczestnikow organizacji sg ksztaltowane przez tradycyjne narzgdzia zarzadzania takie jak:
polecenia zwierzchnikéw, struktura formalna, formalne procedury czy wzorce utrwalone w procesie
ksztatcenia i profesjonalizacji” (Kozminski, 2005, s. 181).

Kultura organizacyjna jest sumag sposobow myslenia, postrzegania i zachowania
czlonkdw organizacji, ktdrzy wraz z podpisaniem umowy o prace akceptuja pewien swoisty
sposob funkcjonowania, komunikowania si¢ i radzenia z rozwigzywaniem problemow w firmie.
Pracownicy z najdtuzszym stazem pracy w danej organizacji przekazuja nowo przyjetym
pewne , tradycje”, zwyczaje, normy postepowania, ktore sg ogolnie akceptowalne w firmie.
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W dobie globalizacji i wspotpracy migdzynarodowej coraz wigkszego znaczenia nabiera
komunikacja miedzykulturowa. Brak odpowiedniej znajomosci jezyka obcego, a takze niewiedza
na temat znaczenia i interpretacji mowy niewerbalnej moga powodowac nieporozumienia
i by¢ przyczynkiem do powstawania konfliktow oraz nieporozumien w zespole. Brak wiedzy
na temat r6znic wynikajacych z réznorodnosci kulturowych tez moze prowadzi¢ do antagonizmow
na poziomie miedzykulturowym, braku zaufania i zrozumienia, a wrecz niechgei do wspolpracy.

Menedzerowie, ktorzy zarzadzaja zespotami miedzynarodowymi powinni charakteryzowac
si¢ umiejetnosciami analizy przestanek kulturowych, wysokim poziomem percepcji, umiej¢tnoscia
wspotpracy i komunikacji.

1. Kultura w organizacji — definicje, funkcje i znaczenie

Termin ,.kultura organizacyjna” jest w dyskursie naukowym 1 biznesowym uzywany
od dos¢ dawna. Jako pierwszy okreslenia ,,kultura” do organizacji uzyt w 1951 roku Elliot
Jaques w pracy The Changing Culture of a Factory, ale najwicksza koncentracja badaczy
i menedzeréow nad zagadnieniem kultury przypadta na lata 80. XX wieku. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji ,,kultury organizacyjnej”, ale mimo uptywu lat
I kolejnych podejmowanych prob jednoznacznego jej okreslenia, weigz trwa dyskusja, czym
kultura organizacyjna faktycznie jest. Kultura organizacyjna to ,,uktad nerwowy” kazdej firmy.
Dzigki niej utrwalajg si¢ pewne metody wspotpracy 1 komunikacji. Dobrze funkcjonujaca
kultura organizacyjna to kwestia zaangazowania pracownikow o0raz wartosci, ktore dla
wszystkich sg bliskie 1 stanowig podstawe dziatania. Na niej mozna budowac¢ systemy przeptywu
informacji, delegowania uprawnien 1 oceny pracownikow (Domaradzki, 2014). W kontekscie
omawianego zagadnienia warto przywota¢ rozwazania E. Scheina (1990), wedtug ktorego kultura
jest wzorcem podzielanych zatozen wynajdowanych, odkrywanych lub rozwijanych przez dang
grupe, w miare jak uczy si¢ radzi¢ sobie z problemami zewngtrznej adaptacji 1 wewnetrznej
integracji. Sprawdzit si¢ on dostatecznie dobrze, by uzna¢ go za prawomocny, a zatem moze by¢
wpajany nowym cztonkom grupy jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
w odniesieniu do tych probleméw. Nie sposob nie wskaza¢ na istotne roznice, jakie wystepuja
pomigdzy tzw. ,,starym” oraz ,,nowym” interpretowaniem Kultury organizacyjnej (tabela 1).

Tabela 1
Koncepcje kultury
Stare rozumienia kultury Nowe sposoby rozumienia kultury
— Kultura jest aktywnym procesem tworzenia znaczen.

— Kaultura jest niezmienna, w stanie stalej | — Miejsca nie sg zamrozone — ludzie korzystaja
rownowagi lub samo reprodukcji. z lokalnych, narodowych 1 globalnych powigzan.

— Spolecznosci sg homogeniczne. — Idee nigdy nie tworza zamknietych ub spojnych catosci.

— Kultury to jednorodne, statyczne, — Ludzie r6znie usytuowani w relacjach spotecznych
niewielkie catosci. i procesie dominacji, korzystaja z dostgpnych im

— Kultur¢ mozna sprowadzi¢ do ekonomicznych i instytucjonalnych §rodkow, aby
zestawu zdefiniowanych cech wiasng definicje sytuacji uczynic trwata, i aby nie
(checklist). dopusci¢ do naglosnienia innych definicji.

— Kladzenie nacisku na system — Kultura traktowana jako spdjne, systematyczne,
wspolnych wszystkim znaczen oparte na konsensusie, jako przedmiot poza ludzka
»autentyczna kultura”. sprawczoscia (agency), a nie ideologiczne

zjawisko — jest hegemoniczna.

Zrodto: Nowe kierunki w zarzqdzaniu. Podrecznik akademicki (S. 185), M. Kostera, 2008, Warszawa:
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.
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Znawcy tematu wielokrotnie zastanawiali si¢, czy kulture organizacji mozna w pewien
sposob uformowac, narzuci¢ czy stworzy¢. Podejmowali probe znalezienia odpowiedzi na
pytanie: Czy kultura w organizacji tworzona jest bezwiednie przez osoby w niej zatrudnione,
ktore poprzez codzienne wykonywanie swoich obowigzkéw stuzbowych, wspotprace z innymi
pracownikami 1 pokonywanie réznych probleméw pojawiajacych si¢ na co dzien tworza
pewnego rodzaju budowle, twor, do ktorego kazdy kolejny element — nowy pracownik, bedzie
musiat si¢ dopasowac? Warto zwroci¢ w tym miejscu uwagg na spostrzezenie B. Mikuty (1999),
ktory konstatuje, ze kultura organizacyjna jest tworem wzglednie trwatym, ulegajacym zazwyczaj
ewolucyjnej zmianie, przebiegajacej w dtugim czasie (oprocz zmian rewolucyjnych, np. przez
wymiang duzej czesci personelu).

Badania literatury przedmiotu prowadza do wniosku, ze kultura organizacyjna spetnia¢
moze wiele funkcji 1 stuzy¢ realizacji wielu celow. W zakresie dostosowania zewnetrznego
kultura organizacyjna spelnia nastepujace funkcje (Zakrzewska-Bielawska, 2012):

— umozliwia zrozumienie misji 1 strategii organizacji, identyfikacje podstawowego

celu organizacji przez jej uczestnikow;

— umozliwia integracj¢ uczestnikow, ,,oferujac” consensus dotyczacy celow, jakie

wprowadzi¢ mozna z misji 1 strategii organizacji,

— umozliwia integracje wokot srodkow przyjetych dla realizacji celow firmy oraz

zwiekszenie zaangazowania uczestnikow;

— oferuje porozumienie, w jaki sposob i za pomoca jakich zasoboéw mozna badz nalezy

dziataé;

— oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektow, dzieki

ktorym jednostki 1 grupy sa w stanie zgodzi€ si¢ co do tego, czy cele zostaly osiagnigte,
a jesli tak, to czy w pelni,
— umozliwia ulepszanie srodkéw i przeformutowanie celow, jesli niezbedna jest zmiana;
— umozliwia uczestnikom wspolne wypracowanie strategii zmian oraz kierunkow
1 sposobdw doskonalenia organizacji.

W zakresie wewngtrznej integracji kultura okresla sposoby komunikowania si¢ poprzez
stosowanie jezyka, ktory jest znany wszystkim cztonkom grupy (formalnej i nieformalne;),
okresla zasady przynalezno$ci do grupy oraz sposoby dziatania w okreslonych sytuacjach.
Wyznacza zasady sprawowania wladzy 1 kryteria statusu oraz sprzyja zaspokajaniu w firmie
potrzeb bezpieczenstwa i afiliacji.

Warto zwroci¢ w tym miejscu uwage na to, ze na proces tworzenia kultury organizacyjnej
majg wpltyw: wartosci, normy 1 symbole, ktoére powinny by¢ na co dzien respektowane przez
wszystkich cztonkow organizacji.

Wartosci to przedmioty, stan rzeczy, sytuacje, ktore ludzie cenig i starajg si¢ osiagnac. Sa
bardzo stabilne i okreslajg to, co stuszne lub pozadane (Zbiegien-Maciag,1999). Normy to
niepisane reguly, ktore okreslaja, w jaki sposob postepowac 1 czego nalezy unikac. Jak zauwaza
Cz. Sikorski (2002), normy kultury organizacyjnej sg normami o charakterze:

— moralnym — informujacym o tym, co w danym $rodowisku uwazane jest za dobre,

a co za zle;

— zwyczajowym — okreslajagcym, co wypada, a czego nie wypada;

— prakseologicznym — wskazujacym na uznane przez grupe kryteria sprawnosci dziatania.

Symbole wyr6zniajg organizacje na tle konkurencji poprzez logo, styl ubierania si¢
pracownikow, wzomictwo, architekture, styl wngtrza, a nawet zapach panujacy w pomieszczeniach.
,.Flagi, konstytucje, §piewy zbiorowe, poranna gimnastyka, kota jakosci to przyktady symboli
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przedsigbiorstw, ktore koherentnie wpisuja si¢ w narodowg kulture Japonii” (Kuc, Moczydtowska,
2009, s. 345).

Rysunek 1 obrazuje proces akulturacji (socjalizacii), ktory polega na wpojeniu kultury
jednostce przez grupe. Nowy cztonek organizacji stopniowo zaczyna poznawac normy panujgce
w grupie, regulujace takie sprawy, jak np. ubranie, godziny pracy i stosunki interpersonalne.
Kiedy ,,nowy” przestrzega tych norm, zostaje uspoteczniony w kulturze organizacji (Griffin, 1998).
Proces ten dokonuje si¢ za pomoca systemu nagrod 1 kar, ktorym grupa rozporzadza wobec
jednostki (Kozminski, Jemielniak, 2008). Wsrod nagrod mozna wymienic¢ akceptacje w grupie,
uznanie 1 wyrdznienia, ale przede wszystkim poczucie bezpieczenstwa i przynaleznos$ci
do okreslonej grupy. Kary sa z kolei przeznaczone dla tych cztonkéw grupy, ktorzy nie
demonstruja zachowan zgodnych z oczekiwaniami grupowej kultury i1 nie dostosowujg si¢
do obowigzujacych norm kulturowych. Zta opinia, brak akceptacji 1 poparcia przez grupe to
jedne z wielu dziatan stosowanych w stosunku do ,,niesfornych” czlonkow, aby w ostatecznosci
doprowadzi¢ do ich catkowitego usuniecia z grupy. Inng istotng kwestig jest spojnos¢ wewnetrzna
grupy, czyli zakres, w jakim czlonkowie grupy sa wobec siebie lojalni 1 zaangazowani w sprawy
grupy. Wsrod czynnikdw, ktore wplywaja na spoisto$¢ grupy mozna wymienic: konkurencje
migdzygrupowa, osobiste przycigganie, korzystng ocene, zgodnos¢ co do celéw i interakcje
(Griffin, 1998).

Uczestnictwo w komunikacji
spolecznej

nadzieje i lgki

Doswiadczenia z bezposredniego A — .
srodowiska pracy K Umozliwia komunikacje
Kultura narodowa, LLJ WARTOSCI Standaryzuje zachowania
srodowiskowa zawodowa T KULTURA |:> zastepuje kontrole
Interakcje ze wspotpracownikami R NORMY FZOZIWZSI?O?;??ZT;CJ e
ZCCZ
Drialania i polityka kierownictwa | | A v i
(J: SYMBOLE Okredla cele, dazenia i aspiracje,
A

Rysunek 1. Proces akulturacji w organizacji.
Zrodto: Zarzqdzanie od podstaw (s. 285), A.K. Kozminski, D. Jemielniak, 2008, Warszawa: Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne.

Bezsprzecznie mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna odgrywa wazng role w procesie
zarzadzania. Badania przeprowadzone przez J. Kottera i J. Hesketta® pozwolity na wysunigcie
czterech glownych wnioskéw, wskazujacych na silny 1 rosnacy wptyw kultury na efektywnosé
organizacji:

1) Kultura korporacji moze wywiera¢ istotny wptyw na dlugofalowa efektywnosé¢

ekonomiczng przedsigbiorstwa.

2) Kaultura korporacji zapewne bedzie w nastepnym dziesigcioleciu jeszcze wazniejszym

czynnikiem, decydujacym o powodzeniu albo niepowodzeniu firm.

3) Nierzadko wystepuja kultury korporacji utrudniajace dtugoterminowg efektywnos¢

finansowg; rozwijajg si¢ one fatwo nawet w tych firmach, w ktorych jest duzo
rozsadnych 1 inteligentnych ludzi.

% Dwaj naukowcy z Harvardzkiej Szkoly Zarzadzania, J. Kotter i J. Heskett, przeprowadzili badania wérod 200 firm
w celu ustalenia przyczyn wiekszej skuteczno$ci niektorych kultur w poréwnaniu z innymi.
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4) Chociaz kulture korporacji trudno zmienia¢, mozna spowodowac, ze bedzie ona
bardziej sprzyja¢ efektywnosci (Kotter, Heskett, 1992).

Jak zauwazaja K.S. Cameron i R.E. Quinn, ,,Kluczowym elementem zawsze jest
co$ mniej namacalnego, mniej rzucajacego si¢ w oczy, ale potezniejszego od czynnikow
rynkowych (...). Glowng cechg wyrdzniajacg te firmy, ich najwickszym atutem w walce
z konkurentami, najwazniejszym czynnikiem, ktory wszystkie wymieniaja jako podstawowy
warunek ich sukcesu, jest kultura organizacji” (2015, s. 18).

2. Réznorodnos¢ kulturowa w przedsiebiorstwach

Migdzynarodowy biznes powigzany jest z wielokulturowos$cia oraz réznorodnoscia
kulturowa, ktéra moze przynies¢ firmie unikalne korzysci, gdyz pracownicy pochodzacy
z r6znych kultur wnosza ze sobg do zespolu potencjat nowych rozwigzan, pomystow
1 postrzegania probleméw do rozwigzania z réznych perspektyw (tabela 2).Wspotczesne
organizacje charakteryzuje roznorodnos¢ kulturowa, a pracownicy rdznig si¢ od siebie
pod wzgledem wieku, ptci oraz pochodzenia narodowego (Griffin, 1996). Tworzac zespoty
wielokulturowe, nalezy wzia¢ pod uwagg cechy osobowosciowe pracownikow, ktore sprzyjaja
tworzeniu takich zespotdw, ). otwarto$¢, umiejetnos¢ wspolpracy w grupie, tolerancje w aspekcie
kulturowym, wyznaniowym 1 osobowosciowym.

Tabela 2
Szes¢ argumentow przemawiajgcych za kierowaniem roznorodnosciq kulturowq
Argument Cechy
W miare dywersyfikacji organizacji koszty nieudolnego integrowania
kosztowy pracownikow beda wzrastaé. Ci zatem, ktorzy to beda robi¢ skutecznie,
uzyskaja przewage nad tymi, ktorzy tego nie potrafia.
Firmy uzyskuja okreslong opini¢ jako pracodawcy kobiet i czionkow mniejszosci
dotyczacy pozyskania etnicznych. Te, ktore majg najlepsza opini¢ w sprawach Kierowania

réznorodnos$cia, wygraja w rywalizacji o najlepszych pracownikow.
W miare kurczenia si¢ i zmiany zasobow sily roboczej przewaga ta
bedzie miata coraz wigksze znaczenie.

zasobow ludzkich

W organizacjach transnarodowych wyczucie i wrazliwo$¢ kulturowa,
wnoszone przez cztonkow pochodzacych z innych krajow do dziatan
rynkowy marketingowych, powinny w istotny sposob zwigkszy¢ skutecznos¢ tych
dziatan. To samo dotyczy dziatan na rynku krajowym w odniesieniu do
poszczegdlnych podgrup populacji.

Réznorodnos¢ punktéw widzenia i mniejszy nacisk na podporzadkowanie

dotyczacy tworczosci si¢ normom z przesztosci (€O cechuje nowoczesny sposob kierowania
réznorodnoscia) powinny wptyna¢ na podwyzszenie poziomu tworczosci.
dotyczacy Réznorodnosé sktadu grup decyzyjnych i grup rozwiazujacych problemy
rozwigzywania potencjalnie prowadzi do skuteczniejszych decyzji dzigki réznym punktom
problemow widzenia i gruntowniejszej analizie krytycznej poszczegdlnych zagadnien.

Jedna z konsekwencji wielokulturowego modelu kierowania roznorodnoscia
jest to, Ze system stanie si¢ W mniejszym stopniu zdeterminowany, mniej
unormowany, a tym bardziej ptynny. Wieksza ptynno$¢ powinna
spowodowac wigkszg elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany w otoczeniu
(zmiany powinny by¢ szybsze i mniej kosztowne).

dotyczacy elastycznosci
systemu

Zrédo: Kierowanie (s. 206), JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, 1999, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne; za: Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitveness (s. 47), T.H. Cox,
Jr., S. Blake, 1991, t. 5, poz. 3, Academy of Management Executive.
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Wsrdd krajow, ktore wywarly zasadniczy wptyw na przyjete wzorce kultury organizacyjnej
najczesciej wymienia si¢ Stany Zjednoczone Ameryki Péinocnej i Japoni¢ (tabela 3).

Tabela 3
Cechy kulturowe organizacji japonskich i amerykanskich
Organizacje japonskie Organizacje amerykanskie

Dozywotnie zatrudnienie Zatrudnianie okresowe
Powolne oceny i awanse Szybkie oceny i awanse
Nieokreslone $ciezki kariery Okreslone $ciezki kariery
Ukryte mechanizmy kontroli Jawne mechanizmy kontroli
Zbiorowe podejmowanie decyzji Indywidualne podejmowanie decyzji
Zbiorowa odpowiedzialno$¢ Indywidualna odpowiedzialno$¢
Troska o catos¢ Troska o fragmenty

Zrodto: Kierowanie (s. 162), J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, 1998, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje, ze ,,przedstawiciele kultury zachodniej
cenig sobie takie wartosci, jak: indywidualizm, szczero$¢, przebojowos¢, wyksztalcenie,
wydajnos¢, punktualnos¢, godnos¢ ludzka, rGwnouprawnienie kobiet, szacunek dla mtodych
1 pienigdze. Natomiast wartosci, uznawane przez przedstawicieli kultury wschodniej to: autorytaryzm,
macierzynstwo, okazywanie wdziecznosci, skromno$¢, pokoj, poszanowanie srodowiska
i patriotyzm” (Bodziany, 2012, s. 66-67).

Badania nad r6znorodnoscig kulturowa w polskich przedsiebiorstwach przeprowadzone
przez Konfederacje Lewiatan® dowodza, ze to temat, ktory jest coraz bardziej popularny,
ale przez niektore firmy nadal traktowany stricte wizerunkowo. Szczegdlng uwage zwracaja
zaprezentowane wyniki, dotyczace kultury zorientowanej na réznorodnos¢. Osoby biorace
udzial w badaniu wskazaly r6zne formy dziatalnosci podejmowanych w przedsigbiorstwach,
ktore zapewniajg pracownikom réwne traktowanie 1 niedyskryminowanie w miejscu pracy.
Dzialania przedsigbiorstw zostaly syntetycznie przedstawione w tabeli 4.

¥ Konfederacja Lewiatan przeprowadzita Barometr Réznorodnosci — pierwsze ogolnopolskie badanie firm wskaznikiem
Diversity Index, stuzacym do kompleksowej analizy zarzadzania r6znorodnoscia w przedsigbiorstwie.
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Tabela 4
Drziatania przedsiebiorstw podejmowane przez polskie przedsigbiorstwa zapewniajgce rowne
traktowanie pracownikow i niedyskryminowanie w miejscu pracy

Duze i Srednie Male Ogolem

Przedsiebiorstwa i instytucje, ktore: (N=22) (N=29) (N=51)

podejmujg dziatania ukierunkowane na integracje
pracownikow/pracownic (imprezy firmowe, wyjazdy 20 (91%) 24 (83%) 44 (86%)
integracyjne itp.)

komunikujg wprost, Ze na imprezg integracyjng mozna
przyjs¢ z partnerem lub z partnerka ze zwigzku 7 (32%) 9 (31%) 16 (31%)
nieformalnego lub homoseksualnego

odprowadzaja sktadke¢ na PFRON, poniewaz wsrod
zatrudnionych maja mniej niz 6% osob 17 (77%) 2 (7%) 19 (37%)
z niepelnosprawnosciami

maja miejsca pracy dostosowane do potrzeb osob
z niepelnosprawnosciami

16 (73%) 3(10%) | 19 (37%)

dbaja o to, _a‘p_y d_m 1 god;my pracy uvyzgl@dmaiy . 10 (45%) 19 (66%) 29 (57%)
potrzeby religijne i wyznaniowe pracownikow/pracownic

oferujg elastyczne formy zatrudnienia 17 (77%) 23 (79%) 40 (78%)

w wewngtrznym dokumencie majg zapisane zasady 0 0 0
korzystania z elastycznych form zatrudnienia 12 (55%) 10 (34%) 22 (43%)

Zrodto: www.diversityindex.pl (dostep:10.11.2017).

Wyniki badan wskazuja rowniez na korzysci biznesowe wynikajace ze stosowania
polityki zarzadzania réznorodnoscia w przedsigbiorstwie. Najczgsciej wskazywanymi przez
respondentow rezultatami byty (www.diversityindex.pl, dostep: 10.11.2017):

— zwickszenie kreatywnosci zespotow;

— Zzatrzymanie w organizacji najlepszych pracownikow/najlepszych pracownic;

— lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikow/pracownic;

— zwigkszenie satysfakcji pracownikow/pracownic z zatrudnienia w organizacji;

— rekrutacja najlepszych kandydatow/kandydatek;

— uniknigcie ryzyka zwigzanego z wystgpieniem przypadkow dyskryminacji W miejscu

pracy,

— zwigkszenie zaangazowania pracownikdw/pracownic w prace;

— lepsze zrozumienie potrzeb klientow/klientek;

— oOsigganie lepszych wynikoéw finansowych.

Analizujac zagadnienie réznorodnosci kulturowej, warto siegnag¢ do Kodeksu pracy
w szczegolnosci do rozdzialu I a — Réwne traktowanie w zatrudnieniu (artykuly 183a-e),
w ktorym mozna odnalez¢ przepisy mowigce o tym, ze postanowienia umow o prace nie
mogg by¢ mniej korzystne dla pracownika niz przepisy prawa pracy. W mysl art. 183a § 2 Kodeksu
pracy rowne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie pracownikow.
W szczegolno$ci wymienia si¢:

— nawigzywanie stosunku pracy;

— rozwigzywanie stosunku pracy;

— warunki zatrudnienia;

— awansowanie;

— dostep do szkolen w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
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Pracodawca musi traktowac wszystkich pracownikow w jednakowy sposob 1 nie ma
prawa ich dyskryminowac ze wzgledu na: ,,pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religie,
narodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowsa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng a takze bez wzgledu na zatrudnienie na czas okres$lony lub
nicokreslony albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy” (Www.kodeks-pracy.org,
dostep: 10.08.2017).

O tym, jak wazne jest zagadnienie réznorodnosci kulturowej i problem dyskryminacji
W miejscu pracy, $wiadcza przepisy prawne zawarte w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej,
a w szczeg6Olnosci w art. 32 gwarantujgcym, ze: ,, Wszyscy sa wobec prawa rowni. Wszyscy
majg prawo do réwnego traktowania przez wladze publiczne. Nikt nie moze by¢ dyskryminowany
w zyciu politycznym, spotecznym lub gospodarczym z jakiejkolwiek przyczyny” (Www.sejm.gov.pl,
dostep: 10.08.2017).

3. Komunikacja i wspélpraca w organizacjach wielokulturowych

Szybki rozwoj techniczny i procesy globalizacji spowodowaty, ze przedsigbiorstwa
ze swoja dzialalno$cig docieraja w najodleglejsze zakatki $wiata. Firmy maja swoje siedziby
na roznych kontynentach, a pracownicy pochodzacy z réznych kregow kulturowych, religijnych,
prezentujacy rozne przekonania, zasady moralne oraz wzorce zachowan zobligowani sg do
miedzynarodowej wspdlpracy i coraz wigksze znaczenie ma umiejetnos¢ komunikowania sie.

Termin , komunikacja” wywodzi si¢ z faciny od stowa communicatio i oznacza facznos¢,
Wymiang, rozmowe. Komunikacja jest jedna — bez wzgledu na to, jakim medium si¢ postugujemy,
jest to wszelka forma wymiany informacji za pomocg znakow miedzy istotami zyjacymi
(ludZzmi, zwierzgtami), a takze miedzy ludzmi i maszynami; porozumiewanie si¢, przekazywanie
informacji (Jones, Sasser, 1995, s. 80). W relacjach miedzy ludzmi komunikacja to przekaz
pewnej informacji (komunikatu) i — co wazne — zdolnos$¢ do odbioru i rozumienia tego przekazu.
W procesie komunikowania si¢ wazne jest, aby nadawca, ktory jest odpowiedzialny za
przygotowanie 1 nadanie wiadomosci, przekazat ja do odbiorcy w sposdb umozliwiajacy jej
dekodowanie i zinterpretowanie®. Istota komunikowania sie wedtug M. Juchnowicz polega
na nawigzaniu i podtrzymaniu kontaktu, dzieleniu si¢ wiedza, tworzeniu Sensu znaczen
1 ich transmisji, koordynowaniu dziatan miedzy stronami, ktérymi moga by¢ jednostki, grupy,
organizacje. Stanowi podstawe procesu zarzadzania, decydujagc o niepowodzeniu badz sukcesie
organizacji (Juchnowicz, 2014, s. 25).

Na rysunku 2 zaprezentowano model komunikowania si¢ wedtug A. Molesa.

* Niektorzy teoretycy komunikacji (E. Hall, B. Bernstein) uwazaja, ze kodowanie jest najwazniejsza czynnoscia
W procesie porozumiewania si¢. Prawidlowy dobor kodu zwigzany jest z odpowiednim dostosowaniem znaczen
do stéw (informacji) i charakterystyki odbiorcy.
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PRAWDZIWOSC ?

Integracja
Idealizacja (wyobrazenia)
Kodowanie Przekaz Dekodowanie
(kanal informacyjny)
Wytwarzanie i selekcja Identyfikowanie
sygnatow sygnatow znanych
NADAWCA \ /ODBIORCA
Repertuar nadawcy Repertuar odbiorcy

Repertuar wspolny

Rysunek 2. Model komunikowania si¢ wedtug A. Molesa.
Zrodto: Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji (s. 117), B. Martinet, Y.M. Marti, 1999,
Warszawa: PWE.

W kontekscie omawianego zagadnienia warto zwrocic uwage, ze obok komunikacji
werbalnej (stownej) niebagatelne znaczenie ma komunikacja niewerbalna, czesto w jezyku
potocznym zwana mowg ciata. Przekazujemy innym osobom znaki za pomoca rak, ndg,
gestow, mimiki 1 postaw. Ton glosu, barwa, tempo mdéwienia, dystans fizyczny podczas rozmowy,
ulozenie ciata, utrzymywanie lub brak kontaktu wzrokowego — te czynniki w znacznym
stopniu wywierajg wptyw na skuteczno$¢ komunikacji. Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ roznice
kulturowe, ktére w procesie komunikacji moga utrudnia¢ dostrzezenie wieloznacznos$ci
niektorych komunikatow. Przykladem moze by¢ cisza zapadajaca podczas negocjacji
miedzy Amerykaninem a Japonczykiem, ktora przez Amerykanina jest traktowana jako
neutralna, dla Japonczyka jest wyrazem najmocniejszej dezaprobaty, jakiej moze uzyc¢,
aby nie narazi¢ partnera rozmoéw na ,,utrate twarzy”. Milczenie bowiem w kulturze stabo
uzaleznionej od kontekstu jest przerwg w interakcji, za$ w kulturze uzaleznionej od kontekstu
komunikatem negatywnym (www. mjz.com.pl, dostgp: 01.11.2017). Andrzej K. Kozminski
stusznie zauwaza, ze konsekwencja wielokulturowosci jest wielo$¢ kodow jezykowych,
funkcjonujacych w wewngtrznym systemie komunikowania si¢ w organizacji. Co wigcej,
wigze si¢ ona przede wszystkim ze zréznicowaniem profesjonalnym i roznicami wyksztatcenia
(anie tylko z réznicami narodowosciowymi). Przyktadem moze by¢ trudno$¢ w porozumiewaniu
si¢ inzynieré6w z ekonomistami lub ekonomistow z prawnikami (Kozminski, 2005, s. 184).

Podstawowe uwarunkowania procesu komunikacyjnego zwigzane sg z ludzmi, a wérdd
najwazniejszych z nich mozna wskaza¢ nastgpujace (Stankiewicz, 1999):

— interpretacja wiadomosci przez odbiorce przebiega na ogdt wedlug $ciezki najmniejszego
oporu, €o oznacza, ze w przypadku wieloznacznego komunikatu bedzie on wybierat
taka jego interpretacje, ktora bedzie wymagata od niego minimalnego wysitku
intelektualnego w momencie odczytu, jak rowniez taka jej wersje, ktorej konsekwencje
beda wymuszaly na nim najmniejszy wysitek;
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— ludzie sg bardziej zorientowani, ,,czuli” na wiadomosci zgodne z ich warto$ciami,
wyobrazeniami itp.; komunikaty niezgodne z wartoSciami odbiorcy wywotujg wiekszy
opor przed ich przyjmowaniem;

— Wwystepowanie zmian i przeobrazen w otoczeniu odbiorcy zwigksza jego zapotrzebowanie
na informacje oraz wptywa na wigkszy poziom ich zapamigtywania;

— kazdy cztowiek dazy do zaspakajania swoich potrzeb, stad tez informacje, ktore mu
to utatwiajg sg tatwiej akceptowane;

— otoczenie pracownika wplywa na percepcje przekazywanej wiadomosci, CO 0Znacza,
ze ta sama informacja w jednych warunkach moze by¢ przyjeta jako adekwatna,
a w innych uznana za nieadekwatng.

Nigjednokrotnie pracownicy wspolpracujacy ze sobg z ro6znych kontynentow sg zdani
tylko na komunikacj¢ wirtualng, np. poprzez telekonferencje. Tak wiec umiejetnos¢ skutecznego
komunikowania si¢ z pracownikami innych kultur, poprzez znajomos$¢ jezyka obcego na
poziomie mowy biznesowej, ale rdwniez stownictwa potocznego, jest w takim przypadku kluczowa.
Czasami drobne nieporozumienia jezykowe czy niuanse lingwistyczne moga przyczynic si¢
do nieskutecznej komunikacji 1 wptyna¢ niekorzystnie na wspotprace. W przypadku komunikacji
pisemnej informacja powinna by¢ podana w sposdb dokladny, precyzyjny 1 utatwiajacy wykonanie
zadania. Wsrod najezgstszych bledow popehianych w procesie komunikowania si¢ wymienia si¢
(Kuc, Moczydtowska, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2012):

— niepewno$¢ w wyrazaniu si¢, w tym nieprawidtowy dobor stow;

— nieznajomos¢ jezyka obcego (W kontaktach z obcokrajowcami);

— niedoktadnos¢ przekazu;

— tendencja do mieszania faktéw z opiniami;

— nieprawidlowa modulacja glosu, mowa zbyt szybka;

— niekoncentrowanie si¢ na roZmowie;

— przerywanie lub dokafczanie wypowiedzi za rozmowcg;

— postugiwanie si¢ uprzedzeniami i stereotypami,

— nieznajomos¢ kultury réznych narodowosci;

— nieuprzejme zachowanie i niecierpliwos¢;

— obojetnose;

— brak empatii.

Nieznajomos¢ 1 blgdna interpretacja mowy niewerbalnej, tzw. mowy ciata, moze by¢
kolejng przeszkoda na drodze do wspdipracy. Dodatkowo oprécz kompetencji jgzykowych,
ktore mogg przysparza¢ probleméw w procesie komunikowania si¢, zrodlem nieporozumien
moze by¢ roznorodnos¢ kulturowa wystgpujagca w miejscu pracy 1 wynikajgca z niej nieufnosc,
a takze uprzedzenia 1 stereotypy. Przykladem moze by¢ gorgca dyskusja publicystéw po
tym, jak ,,we Wschodnim Londynie cztonkom rady miasta, Tower Hamlets town council,
powiedziano, aby nie spozywali positkdw na zebraniach rady podczas trwania Ramadanu.
Wprowadzono tez nowe ustalenia, zgodnie z ktérymi muzutmanie mogg zaktoci¢ obrady
rady, w celu odméwienia modlitwy” (Www.liziniewicz.natemat.pl, dostep: 16.10.2017).

W firmach multikulturowych nierzadko wystepuje dyskryminacja przejawiajaca
sie agresywnymi zachowaniami — 0d subtelnych Zartow z przedstawicieli innej kultury, przez
ublizanie i przezwiska, na przemocy fizycznej konczac. Przykladem moze by¢ pracownik firmy
budowlanej z Houston, ktdéry od swojego przetozonego i niektorych wspotpracownikow styszat
takie epitety, jak ,,Osama”, ,, Al-Kaida”, ,, Talib” i , terrorysta” (hitp:/fakty.interia.pl, dostep: 11.09.2017).
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Niezrozumienie tradycji, kultury 1 religii wspotpracownikow roznych kultur prowadzi
czasami do powstawania komicznych sytuacji, tj. np. wysytanie zyczen $wigtecznych do
wspdtpracownikoéw z Arabii Saudyjskiej lub pojawienie si¢ w chinskiej fabryce w okresie swigt
Bozego Narodzenia choinki, a obok niej koszyka z jajkami wielkanocnymi (Www.executive-
club.com.pl, dostep: 11.09.2017). To, co dla nas jest oczywiste, wcale nie musi by¢ takie dla
obcokrajowcow.

Bardzo tatwo jest zrani¢, czasem nawet nieSwiadomie, lub popenic¢ faux pas w stosunku
do wspotpracownikoéw réznych narodowosci. Dlatego tak bardzo istotna jest wiedza na
temat tradycji, kultury 1 religii reprezentantow roznych kultur. W celu scalenia zespotu 1 bardziej
efektywnej wspotpracy, menedzerowie firm powinni organizowac szkolenia oraz wyjazdy
integracyjne, ktore sprzyjaja lepszemu poznaniu i wymianie pogladow.

Konieczne jest zwrdcenie uwagi na fakt, ze roznice kulturowe i wartosci uznawane
w danej kulturze wplywaja rowniez na skuteczno$¢ komunikacji z klientami przedsigbiorstwa.

Niewystarczajaca wiedza na temat kultury danego kraju moze sta¢ si¢ przyczyna
niepowodzenia kampanii reklamowej, niewtasciwego odbioru przekazu przez nabywcoéw
1 nieudanej komunikacji, co w efekcie moze prowadzi¢ do catkowitego zerwania kontaktow
nabywcy z przedsigbiorstwem. Stosowanie w reklamie odpowiednich barw, symboliki, a takze
znajomos¢ obstugi klientdw 1 poszanowanie rdznic kulturowych sprzyjaja sprawnej komunikacji
pomiedzy przedsigbiorstwem i jego klientami. Przyktadem moze by¢ duze przywigzanie do
telewizji w kulturach amerykanskiej 1 europejskiej, ktore tworzy z niej niezwykle istotne
medium reklamowe, mniej doceniane i na mniejsza skalg stosowane np. w krajach islamu.

4. Menedzer w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej opartej na wspolpracy i zaufaniu

O sukcesie przedsigbiorstwa w duzej mierze decydujg zatrudnieni w nim pracownicy.

To wlasnie zaangazowanie, wspolpraca i zaufanie w zespole pomagaja osiaggna¢ zamierzony
cel. Zaufanie do kogos$ lub czego$ oznacza, ze druga strona podziela nasze normy i1 wartosci
oraz bedzie dziata¢ z korzyscig dla nas oraz nie wyrzadzi nam krzywdy (Lewicka-Strzatecka,
2003, s. 197). Zaufanie jest niezwykle istotnym czynnikiem w konteks$cie budowania
wspoOtpracy pomiedzy poszczegolnymi pracownikami w organizacji. Wzajemne zaufanie
wzmacnia gotowos¢ do wspotpracy, zachowania prospoteczne, proaktywnos¢ 1 zaangazowanie
(Juchnowicz, 2014, s. 417). Budowa zaufania w zespole wedtug R. Benson-Armera i D. Stickela
sprowadza si¢ do (Bugdol, 2010):

— redukcji niepewnosci, co osigga si¢ m.in. przez Sciste ustalenie rol pracowniczych
1 wspolne systemy wartosci, komunikacje wartosci 1 ich ksztaltowanie;

— ograniczania stabych punktow w r6znych sytuacjach, co mozna czgsciowo uzyskac,
dokonujac podzialu duzych problemdéw na mniejsze, bardziej dyskretne;

— limitowania ryzyka i uczenia si¢ na btedach;

— wyrazania wiary w pracownikow (w ich kompetencje, intencje itp.), co z kolei mozna
demonstrowa¢ poprzez wzmacnianie odpowiedzialno$ci, wspieranie rozwoju
kompetencji, odpowiedni dobdr do zespotow pracowniczych, swietowanie wszelkich
pozytywnych dokonan;

— ograniczania uprzedzen, co przektada si¢ na dbatos¢, wyrazanie szacunku, ustalanie
wzajemnych oczekiwan, poszanowanie odmiennosci, poznawanie innych.

Menedzer powinien w taki sposob kierowa¢ dziataniami pracownikéw, aby w petni

wykorzysta¢ ich potencjal tworczy, przy odpowiedniej komunikacji i tworzeniu przyjaznej
atmosfery pracy. Jak stusznie zauwaza K. Bachnik, celem menedzera jest stworzenie Srodowiska,
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w ktorym kazdy pracownik bedzie si¢ czul na tyle dobrze, by z zaangazowaniem wypetniat
powierzone mu obowiazki. W ten sposob zapewni on firmie efektywnos¢ 1 skutecznosé
dziatania (Bachnik, 2010). Przydatna w kontekscie omawianego zagadnienia jest typologia
Maccoby’ego, ktory wyrdznit nastepujace typy menedzerdw, ktdrzy majg wplyw na zmiane kultury
(Zbiegien-Maciag, 1999, s. 43):

— rzemieslnik — niezalezny profesjonalista, ktorego pasjg jest jakos¢ 1 tworzenie coraz
lepszych rzeczy;
wojownik dzungli — osoba zgdna wtadzy, lubi wzbudza¢ strach, odnosi niepowodzenie,
jezeli o sukcesie decyduje wspolpraca grupy;
cztowiek firmy — uprzejmy, lojalny, ktory wierzy w osiagnigcia 1 ludzi, lecz bardziej
niz sukcesu pragnie bezpieczenstwa;

— hazardzista— silny, elastyczny, lubigcy zmiany, odczuwajacy przyjemnos¢, zwycigzajac.

Z. Janowska dostrzega, ze od kadry kierowniczej wymaga si¢ przede wszystkim
zarzadzania coraz bardziej wyksztalconymi 1 zréznicowanymi kulturowo zespotami ludzi,
reakcji na ciggle zmiany technologiczne, nieustannego zaspokajania potrzeb klientow 1 wysokiej
swiadomosci ponoszenia spotecznej odpowiedzialnodci (Janowska, 2002). I. Majewska-Opietka
zwraca uwagg, ze kadra kierownicza wielu dobrze funkcjonujacych, a rozproszonych po
swiecie firm, spedza wigkszos¢ czasu na podrézowaniu 1 rozmowach ze swoimi podwtadnymi,
dbajac oto, by byly to spotkania i rozmowy, a nie wizytacje i kontrole (2003).

Warto zasygnalizowac, ze bez wzgledu na rodzaj dominujacej kultury organizacyjnej
I pochodzenie narodowe, kompetencje menedzera migdzynarodowego powinny uwzgledniac
(Armstrong, 2000):

— umiejetnos¢ budowania miedzynarodowych zespoléw pracownikow i1 przewodzenia im;

— wrazliwos¢ kulturowa, pozwalajaca zrozumie¢ kulturg kraju, w ktérym pracuje;

— umiej¢tnos¢ zarzadzania roznicami etycznymi i kulturowymi;

— umiejetnosci jezykowe;

— zdolnos$ci adaptacyjne, pozwalajace dostosowac si¢ do nowego otoczenia 1 ludzi

r6znych narodowosci 1 kultur;

— odporno$¢ na stres,

— 0s0bista motywacjg, ulatwiajaca przejmowanie inicjatywy w nieznanych sytuacjach.

Menedzerowie XXI wieku stojg przed wyzwaniem wspolpracy z obcokrajowcami, ktorzy
majg swoje przyzwyczajenia, sposoby patrzenia na $wiat, tradycje oraz bagaz kulturowy.
Doceniajac 1 rozumiejac wage roznorodnosci kulturowej, moga ograniczy¢ zrodia konfliktow
1 podziatlow w zespole. Zdaniem S. Sokotowskiej, ,,oddziatywanie kierownikow, menedzeréw
na sferg stosunkow spotecznych polega na dziataniach nastawionych na zmiang norm i wartosci
kulturowych, by przystosowac je do ustalonych celow 1 przyjetych rozwigzan organizacyjnych
w firmie” (2004, s. 217).

Roéznorodnosc¢ jest zaleta, wartoscig dodang 1 szansg dla osiggnigcia pozadanych
celow. W tym celu menedzerowie powinni stosowa¢ nowe metody pracy, ktdre pozwolg na
kreatywnos$¢, otwartos$¢, innowacyjnos¢ czionkow zespotu, jak rowniez eliminacje niepozadanych
zachowan. ,,Dobry menedzer to skuteczne zarzadzanie, a skuteczne zarzadzanie to wlasciwy
wybdr kierunkdw, sposobow 1 przedmiotu dziatania firmy, to stata ocena przebiegu czynnosci
w przedsigbiorstwie 1 optymalizowanie ich przez szybkie i rozwazne decyzje to kreowanie
wiasnej przysztosci firmy i korzystnych stosunkéw z otoczeniem jej dzialania” (Penc, 2005, s. 9-10).
Menedzer ma za zadanie przeprowadzi¢ organizacje przez konieczng transformacje, umozliwiajaca
jej przezycie w burzliwym otoczeniu (Kozminski, Jemielniak, Latusek-Jurczak, 2014).

37



Analiza literatury wskazuje, ze dziatania doskonatych menedzeréw cechuje (Businessman
Magazine, 1991):

1) autonomia i przedsigbiorczos¢, ktdra polega na stworzeniu warunkéw samodzielnosci
dziatania jednostkom 1 zespotom zdolnym do inicjatywy (w praktyce chodzi o potaczenie
atutow matej 1 duzej organizacji);

2) obsesja dziatania, polegajaca na statym wymuszaniu szybkiej analizy pojawiajacych
si¢ problemow 1 natychmiastowym rozwigzywaniu ich w praktyce;

3) bliski i bezposredni kontakt z klientem, co oznacza wstuchiwanie si¢ w opinie
uzytkownikow;

4) dziatanie wedtug zasady trzymaj si¢ tego, co umiesz robi¢ najlepiej, czyli trzymanie
si¢ podstawowej dziedziny dziatalnos$ci firmy;

5) wydajnos¢ i efektywnos¢ poprzez ludzi, co w konsekwencji oznacza uznanie uzdolnien
kadry kierowniczej 1 pracownikdw firmy za najwazniejsze jej atuty;

6) koncentracja na warto$ciach — wymaga potozenia szczegdlnego nacisku na wartosci
realizowane przez dang organizacj¢ i wynikajaca stad filozofi¢ dziatania;

7) prosta struktura organizacyjna, nieliczny sztab; jednoczesna centralizacja oraz
decentralizacja (swoboda i dyscyplina).

W kontekscie omawianego zagadnienia, nalezy zwrdci¢ uwage, ze menedzerowie budujac
kultur¢ wzajemnego zaufania, wspOlpracy i akceptowania ,,odmiennos$ci”’, powinni bra¢ pod
uwage specyficzne potrzeby niektorych grup 1 oferowac rozwigzania, ktore shuzg ich zaspokajaniu.
Co wigcej, w firmie powinien by¢ tworzony klimat stuzgcy poszanowaniu roznic, a wowczas
kazdy zatrudniony pracownik bedzie czut si¢ szanowany. R6znorodno$¢ bedzie warto$cig samag
w sobie, ktorag menedzerowie wykorzystaja na rzecz osiggniecia celow biznesowych.

Podsumowanie

Podjete w tym podrozdziale rozwazania pozwolity wypracowac poglad, ze tematyka
komunikowania si¢ i wspotpracy w przedsigbiorstwach wielokulturowych jest niezwykle
istotna 1 jest to obszar w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, ktory nalezy stale monitorowac.
Roéznorodnos¢ przejawiajaca si¢ na wielu plaszczyznach jest procesem, a nie jednorazowa
inicjatywa czy tez pojedyncza kampanig wizerunkowa. Wspolpraca zespotéw w takich
hybrydowych przestrzeniach wymaga od wszystkich akceptacji okreslonych zasad i wymusza
wzajemng tolerancje. Nieoceniong role w tworzeniu zespotu, skladajacego si¢ z przedstawicieli
roznych kultur i narodéw pelnig menedzerowie, ktorych umiejgtnosci sprawnego i skutecznego
zarzadzania, ksztaltowania atmosfery wspotpracy i komunikacji majg odzwierciedlenie
w osigganiu wysokiego stopnia sprawnosci dzialania organizacji.
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Bogusz MIKULA

KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa determinuje system i wyniki zarzadzania wiedz3.
W artykule przedstawiono zwiazki migdzy kulturg organizacyjng a zarzgdzaniem wiedzg. Wyprowadzono
m.in. wnioski: nie ma idealnego modelu kultury organizacyjnej, adekwatnej do celow zarzadzania
wiedzg; kultura organizacyjna wplywa na stosowane metody zarzadzania wiedzg; wartosci i normy
musza wynika¢ ze strategii wiedzy przedsigbiorstwa; wdrazany w przedsigbiorstwie model kultury
organizacyjnej musi uwzglednia¢ cechy kultury narodowej pracownikow przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie wiedza.

Summary

The organizational culture of the enterprise determines the system and the results of knowledge
management. The article presents relationships between organizational culture and knowledge
management. Among other things, conclusions have been drawn: there is no ideal organizational
culture model adequate for knowledge management purposes; organizational culture influences the
applied methods of knowledge management; values and standards must result from the company's
knowledge strategy; the organizational culture model implemented in the enterprise must take into
account the characteristics of the company’s employees national culture.

Key words: organizational culture, knowledge management.

Wprowadzenie

Spoteczne uwarunkowania dziatalno$ci organizacji gospodarczych uwzgledniane
s3 od dziesigtkéw lat. Poczatkiem ich szerokiego rozpatrywania w teorii zarzadzania byt fakt
powstania szkoty stosunkéw miedzyludzkich w latach 30. XX wieku. Nurt ten, okreslany jako
zachowania organizacyjne, jest ztozony. Wykorzystuje wiedze¢ z rd6znych dziedzin 1 dyscyplin
naukowych, a zagadnienia w jego ramach rozpatrywane dotyczg mocno zréznicowanych
zagadnien. Ich wyrdznikiem jest koncentracja na zachowaniach cztowieka jako jednostki,
zachowaniach w obrebie grupy 1 szerszych spotecznosci (np. wspolnot), dochodzac do zagadnien
czynnikow determinujgcych zachowania organizacji 1 spoleczenstw. Zagadnieniem obejmujacym
przekrdj tych wszystkich poziomow jest kultura organizacyjna.

Kultura organizacyjna coraz czgsciej jest uznawana jako znaczacy czynnik sukcesu
przedsiebiorstwa m.in. poprzez fakt ksztaltowania tozsamosci i wizerunku, tworzenia symboliki
organizacji, wptywu na uksztaltowanie relacji wewnatrz organizacji i wytyczania kierunkéw
wiekszosci waznych jej dziatan (Nogalski, Szpitter, 2012, s. 226).

Skoro znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jest tak duze, kadra kierownicza
I kluczowi pracownicy musza skupi¢ szczegdlng uwage na dbatosei o system wartosci i norm
obowigzujacych wsrod ludzi pracujgcych na rzecz przedsiebiorstwa. Wzorem dla takiego
postepowania moga by¢ przedsigbiorstwa japonskie. Dbatos¢ o kulture organizacyjng oraz
skoncentrowanie zarzadzania na systemie wartosci i norm staty sie jedng z podstaw ich sukcesow
(Skalik, 2012, s. 125-126).
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Podstawowym celem niniejszej pracy jest zobrazowanie zwigzku mi¢dzy kulturg
organizacyjng a zarzadzaniem wiedza, przy czym glownie skoncentrowano si¢ na wskazaniu
cech kultury organizacyjnej, sprzyjajacych i blokujacych zarzadzanie wiedzg. Przy tej okazji
przedstawiono ogodlnie istote zarzadzania wiedzg, jak tez scharakteryzowano znaczenie
réznorodnosci kulturowej dla zarzadzania wiedzg oraz proces zmiany kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa dla celow dostosowania do wymagan zarzadzania wiedzg.

1. Istota zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Ostatnie lata to istotny wzrost znaczenia roli wiedzy w zarzadzaniu przedsiebiorstwami,
szczegOlnie w kontekscie jej zwigzku z dziatalnoScig innowacyjng (Baruk, 2015, s. 145).
Wynika to z faktu, ze wiedza zostata uznana za jeden z najwazniejszych czynnikow wzrostu
gospodarczego (Gao, Li, Nakamori, 2003, s. 3). Do czynnikow wplywajacych na wzrost znaczenia
wiedzy we wspotczesnej gospodarce zalicza si¢: globalizacje rynku, ostra konkurencje
produkcyjng 1 technologiczng, konkurencj¢ czasowg (skrocenie cyklu zycia produktow),
proces integracji projektowania wyrobu, technologii i marketingu, postrzegany jako zrédto
sukcesu rynkowego, zmiany w marketingu (nastawienie na relacje z klientem 1 troske o jego
lojalnosc), liczne fuzje 1 przejecia, tworzenie aliansow, technologie IT, powszechno$¢ Internetu
(Skrzypek, 2014, s. 146). Nic wiec dziwnego, Ze zainteresowanie zasobem wiedzy wzrasta
1 przeklada si¢ na rozw0j oraz implementacj¢ koncepcji zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach.

Zarzadzanie wiedza mozna postrzegac jako innowacj¢ organizacyjng, obejmujaca
wazne zmiany we wdrazaniu strategii 1 praktykach zarzadzania (Marqués, Simon, 20006, s. 144).
Istote zarzadzania wiedzg mozna sprowadzi¢ do realizacji ciaglych funkcji zarzadzania
(planowania, organizowania i kontroli), wspartych realizacja funkcji cyklicznych (praca
z ludZzmi, pozyskiwaniem 1 wykorzystaniem zasobow finansowych, rzeczowych i niematerialnych,
decydowaniem i1 koordynowaniem), ktdre skierowane sg na zasoby wiedzy, procesy z udzialem
wiedzy oraz warunki ich przebiegu w sposob umozliwiajacy osiaganie celow przedsigbiorstwa.
Kierunki tych dziatah zdeterminowane sg procesem informacyjno-decyzyjnym, ktérego
celem jest okreslenie wizji i strategii wiedzy przedsigbiorstwa oraz dobor i wykorzystanie
strategii zarzadzania wiedza, a wigc decyzjami podejmowanymi w ramach strategicznego
zarzadzaniem wiedza. Modelowe ujecie koncepcji zarzadzania wiedzg przedstawia rysunek 1.

Czynniki sukcesu w ramach zarzadzania wiedzg odnoszone sg do zaprojektowania
centralnych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa (uwzgledniajac strukture 1 personel)
oraz kultury korporacji (Helm, Meckl, Sodeik, 2007, s. 217). Istniejg rowniez przekonania,
7e jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu zarzgdzania wiedzg sg technologie informatyczne
(np. zob. Kubiak, 2013, s. 283). Ostatecznie wszystkie dziatania zwigzane z zarzgdzaniem
wiedza muszg by¢ wspierane przez elementy sktadowe organizacji, ludzi i technologie oraz
by¢ osadzone w odpowiedniej kulturze korporacyjnej (Wolf, Decker, Abecker, 1999, s. 752).
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Strategiczne zarzadzanie wiedza

Wizja i strategia wiedzy organizacji

v

Strategie zarzadzania wiedza

v

@ Podmioty @

zarzadzania wiedza

. e Kierownictwo .
i Planowanie Pracownicy e Praca z ludZmi
« Broker wiedzy o Pozyskiwanie zasobow
. e Podmioty otoczenia finansowych, rzeczowych

i dysponowanie nimi
o Praca z zasobami
niematerialnymi
A ¢ Decydowanie
— Kontrolowanie o Koordynowanie

A

Organizowanie

A

Procesy Zasoby wiedzy Warunki

S —

Efekty
(redukcja kosztow, innowacyjnos¢, podjecie nowych dziedzin dziatalnosci, redukcja
ryzyka, polepszenie motywacji, poprawa jakosci, wzrost satysfakcji klientow itp.)

Rysunek 1. Modelowe ujecie koncepcji zarzadzania wiedza.
Zrodto: opracowanie whasne.

2. Kultura organizacyjna jako znaczacy czynnik sukcesu w zarzadzaniu wiedza
w przedsiebiorstwie

Kultura organizacyjna ujmowana bywa jako element systemu zarzgdzania wiedza
organizacji. Tu jednak zaklada sie, ze jest to kontekst zarzadzania wiedza, a w szczego6lnosci
kontekst funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza. Przyjmujac, ze system zarzadzania
wiedza to kompleks zasad, metod, $rodkow, zbioréw wiedzy (w tym informacji), ludzi i sieci
ich wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyja¢ 1 realizowac strategie oraz zadania zarzadzania
wiedza dla osiggniecia celow organizacji (Krakowiak-Bal, Lukasik, Mikuta, Pietruszka-Ortyl,
Ziemianczyk, 2017, s. 183), zwigzek pomigdzy tym systemem a kulturg organizacyjng jest
obustronny. Z jednej strony kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa wptywa na zasady,
na ktorych opiera si¢ system zarzadzania wiedzg oraz wplywa na wybor stosowanych w jego
ramach metod. Z drugiej strony, system zarzadzania wiedza poprzez przyjecie konkretnych
rozwigzan ksztattuje zachowania ludzi w organizacji poprzez wptyw na ksztatt wartosci 1 norm
kultury organizacyjnej. Ostatecznie oddziatuje tez na zalozenia podstawowe 1 artefakty tej
kultury (rysunek 2).
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Rysunek 2. Zalezno$¢ mi¢dzy kulturg organizacyjng a zarzgdzaniem wiedzg.
Zrodto: opracowanie whasne.

Kultura organizacyjna ma istotny wptyw na zachowania dotyczace procesow z udziatem

wiedzy, w tym tworzenie, dzielenie si¢ i uzytkowanie wiedzy (De Long, Fahey, 2000, s. 113):

— kultura — a zwlaszcza wystepujace w jej ramach subkultury — ksztattujg zalozenia
dotyczace tego, czym jest wiedza i ktora wiedza jest warta zarzadzania;

— kultura definiuje relacje migdzy wiedza indywidualng a organizacyjng, okresla, kto

ma kontrolowac¢ konkretng wiedze, a takze, kto ma ja dzieli¢ 1 kto moze ja gromadzi¢;

— kultura tworzy kontekst interakcji spotecznych, ktory okresla, w jaki sposob wiedza

bedzie wykorzystywana w okreslonych sytuacjach,

— kultura ksztattuje procesy, dzieki ktorym nowa wiedza — wraz z towarzyszacymi jej

niepewnosciami — jest tworzona, legitymowana i rozpowszechniana w organizacjach.

Przeprowadzone badania obrazuja, ze (Alavi, Kayworth, Leidner, 2005, s. 216-218):

— wartosci czionkow organizacji majg wptyw na sposob, w jaki korzystaja z technologii

zarzadzania wiedza, dlatego tez menedzerowie podejmujacy inicjatywy zarzadzania
wiedza na duzg skale nie moga spodziewac si¢ jednolito$ci w sposobie korzystania
z narzg¢dzi zarzadzania wiedza przez grupy;

— rozne cechy technologii zarzadzania wiedzg mogg by¢ mniej lub bardziej wazne
w zalezno$ci od roznych celdéw, dla ktorych uzywane sg te narzedzia. Przyktadowo,
osoby ukierunkowane na innowacje wykorzystuja znacznie inny zestaw technologii
informacyjno-komunikacyjnych w rozwoju i akumulacji kapitatu intelektualnego
niz te o bardziej ukierunkowanych wartosciach na wsp6tprace 1 nawigzywania kontaktow
z innymi ludzmi. Pierwsza grupa ktadzie duzy nacisk na portale, wyszukiwarki oraz
lokalizatory ekspertow, druga koncentruje si¢ na narzgdziach ulatwiajacych kontakty
spoteczne, takich jak poczta e-mail, czat, wiadomosci btyskawiczne 1 fora internetowe;

— powyzsze ustalenia obrazuja, ze grupy o roznych wartosciach uzywaja narzedzi

zarzadzania wiedzg dla r6znych celéw, co moze przynies¢ r6zne wyniki zarzadzania
wiedzg. W praktyce rozwdj whasciwego kontekstu spolecznego jest istotnym czynnikiem
budowania pozytywnych zachowan w ramach zarzadzania wiedzg (np. dzielenia si¢
wiedzg, reagowania na zapytania i wklad do repozytoriow).

Zanajistotniejsze zalozenie zarzadzania wiedza uznaje si¢ ,,budowanie kultury organizacyjnej
opartej na $wiadomosci znaczenia wiedzy” (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 57), a wigc modelu
pozytywnej kultury organizacyjnej, ukierunkowanej na zarzadzanie wiedza.

W praktyce pozytywna kultura organizacyjna ukierunkowana na zarzadzanie wiedza
musi wspiera¢ m.in.:

— identyfikowanie wiedzy — ciagle lokalizowanie i opisywanie zasobow wiedzy bedacej

w posiadaniu przedsigbiorstwa oraz wiedzy jego otoczenia;

— pozyskiwanie, gromadzenie oraz zapisywanie wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza —
a w szczeg6lnosci procesy pozyskiwania, gromadzenia 1 zapisywania zasobow
wiedzy w postaci skodyfikowanej, kta$¢ nacisk na ciggle uczenie si¢ pracownikow,
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a wiec rozwoj ich wiedzy spersonalizowanej, zaangazowanie 1 otwarto$¢ podczas
dzielenia si¢ wiedzg;

— ochrone wiedzy kluczowej — niedopuszczalne musza by¢ zachowania pozwalajace
na niekontrolowane przekazywanie lub udostepnianie wiedzy chronionej (np. danych
wrazliwych, projektow podlegajacych opatentowaniu);

— kreowanie wiedzy — poprzez pielggnowanie zachowan kreatywnych i tworzenie
oraz rozpowszechnianie najlepszych praktyk w tym zakresie, praktyczne zastosowanie
,uczenia si¢ jak sie uczyc”;

— stosowanie wiedzy — czyli zaangazowanie ludzi do tworzenia wizji i koncepcji
dziatania organizacji, produktow oraz ustug, technologii i ich wykorzystywania,
rozwigzywania codziennie pojawiajacych si¢ problemow oraz petnego wykorzystania
wiedzy podczas realizowania biezacych zadan.

Tworzac model pozytywnej kultury organizacyjnej, sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza,
warto uwzgledni¢ czynniki kulturowe wspierajace zarzadzanie wiedza, wskazane przez K. Wiiga
(1999, s. 3-37):

— agresywne cele organizacji, sprzyjajace zarzadzaniu wiedza;

— proaktywne cele, zmierzajace do zmiany otoczenia;

— silna kultura zespotowa, zmierzajaca do wymiany idei;

— przywodztwo wspomagajgce zmiany 1 pracg zespolow;

— otwartos$¢ 1 uczciwosc;

— wysokie zaufanie, wspomagajace uczenie si¢;

— rozbudowana potrzeba nauki 1 tworczosci;

— ogoblna wiara w warto$¢ cigglego uczenia sie;

— przekonanie, Zze doskonatej obstudze klienta musi towarzyszy¢ wysokiej jakosci wiedza;

— Swiadomos¢, ze wiedza jest kluczowym elementem sprzedazy, serwisu, jakosci itd.

Podczas budowania modelu pozytywnej kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu
wiedzg warto uwzgledni¢ rowniez normy 1 wartosci lezace u podstaw migkkich czynnikéw
przewagi konkurencyjnej okreslonych przez M. Moroza (2015, s. 111) na podstawie zdobytych
doswiadczen w firmie z sektora e-biznesu, ktore pozwalajg uzyskac:

— jasne komunikowanie priorytetoéw przez kierownictwo firmy;

— podzielanie wspolnych warto$ci przez zatogg;

— elastycznos¢ rol i funkcji, brak przywigzania dla formalnych stanowisk w organizacji;

— rzeczywiste docenianie pracy grupowej przez pracownikow 1 wspdtpracownikow;

— uznawanie kompetencji kierownictwa;

— stosowanie demokratycznego stylu zarzadzania, delegowanie uprawnien (np. na
menedzerow projektow);

— wiarg w dobre intencje pracownika;

— niska formalizacj¢ procedur;

— drozne kanaty komunikacyjne poprzez réwnoleglte wykorzystanie formalnych
1 nieformalnych drog wymiany informacji.

Podstawowymi elementami modelu pozytywnej kultury organizacyjnej, ukierunkowanej

na zarzadzanie wiedzg, sg wartosci i normy. Ich przyktady przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1
Przyktady pozgdanych wartosci i norm kultury organizacyjnej zorientowanej na zarzqdzanie wiedzg
(ukierunkowanym na kreowanie nowej wiedzy)

Wartos¢ Norma
Wypracowywanie pozytywnych wartosci dla wiascicieli, pracownikow,
klientow, partneréw, spoteczenstwa, panstwa i innych interesariuszy.
Wynagradza¢ wedtug | Ocena pracownikow i ich zespotow wedtug kryteriow efektywnosciowych.
uzyskanych wynikow | Powigzanie uzyskiwanych wynikéw z systemem wynagradzania.
Wiedza jest podstawg sprawnego funkcjonowania w kazdym obszarze
prowadzonej dzialalno$ci.
Wiedza Wiedza jest podstawg tworzenia innowacji 1 poprawnego wykorzystanie
pozostatych zasoboéw organizacji.
Wiedza to zasob tworzacy przewage konkurencyjng i podwyzszajacy
site oddzialywania na partneréw i konkurentow.
Holistyczne patrzenie na organizacje.
Patrze¢ na wszystko w aspekcie wspotzaleznosci.
Procesy pracy (w tym uczenia si¢) realizowane sa zespotowo.
Grupy posiadaja szerokie zakresy autonomii.
Wprowadzaé i wspiera¢ samo zarzadzanie.
Ciagte uczenie si¢ jako element pracy.
Uczenie si¢ na btgdach.
Ciagte uczenie si¢ Traktowanie wykrycia bledu jako Zrédta inspiracji do poprawy
funkcjonowania cato$ci systemu, poszukiwanie zrodet
nieprawidtowosci, a nie winnych
Pracownicy sg dobrze poinformowani.
Pracownicy posiadajg nadmiar wiedzy.
Nacisk na ustng komunikacje.
Wszystko moze by¢ jeszcze lepsze.
Nie ma idealnych rozwigzac.
Tworzy¢ 1 wprowadza¢ innowacje.
Kreatywnos¢ Sposoby dziatania dostosowywac¢ do sytuacji przy wykorzystaniu
najnowszej wiedzy.
W procesach pracy wykorzystywac zdolno$ci tworcze.
W codziennej pracy stosowa¢ metody heurystyczne.

Bogactwo

Myslec¢ catosciowo

Praca zespotowa
I autonomia grupy

Redundancja
informacji i wiedzy

Tolerowac Tolerowanie odmiennosci opinii.
odmienno$¢ zdan Odmienno$¢ zdan jako zrodlo tworczego chaosu.
Nadmiar Chaos tworczy powstaje przez naktadanie si¢ zadan.

Zrodho: opracowanie wilasne na podstawie: Kultura organizacji inteligentnej, B. Mikuta, 2008, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 765, s. 23-25; Kreowanie wiedzy w organizacji (s. 237),
I. Nonaka, H. Takeuchi, 2000, Warszawa: Poltext.

Przedstawione w tabeli 1 warto$ci i normy to jedynie przyktady pozadanych sktadnikow
kultury organizacyjnej dla przedsiebiorstwa, ktore przyjeto strategie wiedzy, ukierunkowang
na kreowanie nowej wiedzy. Czes$¢ ze wskazanych wartosci ma charakter uniwersalny (jak
,,wiedza”” oraz ,,bogactwo”) i mogg by¢ one podstawa kultury organizacji opartej na wiedzy. Nieco
inaczej sformutowane moga by¢ normy i wartosci, jesli przedsiebiorstwo oprze swojg strategie
wiedzy na zarzadzaniu wybranymi aktywami intelektualnymi lub na transferze wiedzy
z pominigciem kreowania wiedzy (np. pomini¢ta moze zosta¢ warto$¢: ,,kreatywno$¢”, a takze
norma: ,,nacisk na ustng komunikacj¢”).
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Omawiajac model pozytywnej kultury organizacyjnej, sprzyjajacej zarzadzaniu
wiedzg, warto odnies¢ si¢ do zagadnienia roznorodnosci kulturowej. Obserwacje 1 badania
dowodza, ze w przedsigbiorstwach posiadajacych system spoteczny zrdéznicowany kulturowo
wystepuje wieksza wydajnos¢ pracy, nizszy poziom fluktuacji pracownikdw, lepsze zrozumienie
réznorodnych segmentow rynku, wyzszy poziom tworczosci 1 innowacyjnosci oraz wigksza
elastycznos$¢ systemow organizacyjnych (Skalik, 2012, s. 126) niz w przedsigbiorstwach
0 jednolitej kulturze organizacyjnej. Zwraca si¢ tez uwage, ze na skutek interakcji migdzykulturowych
poprawia si¢ komunikacja, co wyjasnia si¢ nastepujaco: ,,jesli uczestnicy takiego kontaktu
koncentrujg si¢ na glebokim podtozu réznorodnosci, ktore tworzg wartosci i postawy, komunikacja
miedzykulturowa jest bardziej efektywna, gdyz staje si¢ kanalem transmisji wiedzy 1 uczenia
si¢ prowadzacym do wigkszej kreatywnosci” (Rozkwitalska, 2013, s. 2017). Mozna wigc
przypuszczaé, ze roznorodno$¢ kulturowa bedzie sprzyjac zarzadzaniu wiedza. Istnieje jednak
,druga strona medalu”, na co zwrdcono uwage w dalszej czesci pracy.

3. Kultura organizacyjna jako zrodlo dysfunkcji w zarzadzaniu wiedza w przedsiebiorstwie

Kultura organizacyjna moze sprzyja¢ zarzadzaniu wiedza (co omdéwiono powyzej)
lub tez by¢ barierg w uzyskiwaniu pozytywnych efektow tej dziatalnosci. Wsrdd cech kultury
organizacyjnej ostabiajacych wyniki zarzadzania wiedza wymienia si¢ (Wiig, 1999, s. 3-37):

— dominujacg koncentracje na krotkoterminowych celach finansowych przedsiebiorstwa;

— traktowanie ludzi jako zasobu, ktory mozna w kazdej chwili zastapi¢;

— konkurowania mig¢dzy sobg jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa;

— syndrom ,,nie wynaleziono tego tutaj” i ,,to nie moja praca”;

— przeswiadczenie, ze zarzadzanie wiedzg to dodatkowa praca,

— przekonanie, ze wykorzystanie wiedzy innych jest mniej warto§ciowe, gdyz nie jest

to juz rozwigzanie oryginalne;

— zalozenie, Ze nauka 1 uczestnictwo odbywa si¢ tylko w ramach zespotu, a nie w przekroju

calej organizacji.
J. Baruk (2015, s. 148-149) zwraca uwage na zjawisko pomijania przez pracownikow
znaczgcej wiedzy o procesach oraz technologii, czego zrodto upatruje w istniejacej kulturze
organizacyjnej. WOwczas pracownicy w ograniczonym stopniu wykorzystuja wiedzg istniejaca
wewnatrz organizacji w postaci wiedzy dostepnej, proceduralnej lub wiedzy ukrytej. Dodatkowo
kultura organizacyjna powstrzymywac¢ moze przeplyw kazdej nowej wiedzy. Efektem tego
jest pojawienie si¢ luk wiedzy. Proba likwidacji takich nieprawidlowosci moze polegaé na
racjonalnym podejsciu do zarzadzania wiedza, innowacjami, kulturg, ktéra powinna zostaé¢
ukierunkowana na integracje pracownikow z realizowanymi procesami i stosowanymi
technologiami wedtug koncepcji przedstawionej na rysunku 3.
Kultura organizacyjna jest coraz czesciej uznawana za gtéwna przeszkode w wykorzystywaniu
zasobow intelektualnych (De Long, Fahey, 2000, s. 113). Dostrzega to S. Kassay i wskazuie,
ze kultura przedsigbiorstwa moze powodowac problemy i nieprawidtowosci w zarzadzaniu
kapitatem intelektualnym, a wigc takze w zarzadzaniu wiedza:
— kultura organizacyjna moze by¢ przeszkoda dla wdrozenia systematycznych dziatan
w celu zarzadzania kapitalem intelektualnym (2016, s. 130);

— kultura z elementami wyraZnej autokracji, negatywnym nastawieniem do zmian
1 kfadzeniem wigkszego nacisku na wielko$¢ doswiadczenia niz na kreatywne
1 innowacyjne myslenie, moze obniza¢ iloSciowy 1 jakosciowy poziom kapitatu
intelektualnego (2016, s. 133).
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Proces Technologia

Rysunek 3. Schemat integracji pracownikow, procesow i technologii, sprzyjajacej wykorzystaniu wiedzy
w procesach tworzenia innowacji.

Zrodto: Rola wiedzy w procesach tworzenia i wdrazania innowagji (s. 149), J. Baruk, 2015, w: B. Mikuta (red.),
Wspolczesne tendencje w zachowaniach organizacyjnych (. 145-150), Krakow: Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Katedra Zachowan Organizacyjnych.

Zagrozenia dla zarzadzania wiedzg moga wynika¢ z réznorodno$ci kulturowe;j.
W5rdd nich wymienia si¢ problemy komunikacyjne, koordynacyjne i zwigzane z motywowaniem
pracownikow oraz wystgpowaniem konfliktow, tworzeniem i funkcjonowaniem zespotow
pracowniczych oraz wyznaczaniem priorytetow (Lukasik, Winkler, 2017, s. 19). Wspotpraca
w $rodowisku wielokulturowym bywa tez zrodtem frustracji z powodu barier kulturowych,
ktore trzeba pokonywaé (Rozkwitalska, 2013, s. 212). Moze si¢ zatem pojawic np. agresja
lub porzucenie pracy, co powodowac¢ moze bariery w dzieleniu si¢ wiedzg lub utrate wiedzy
spersonalizowanej. Warto tu jednak przytoczy¢ opini¢ D. Gacha: ,,same réznice kulturowe,
wystepujgce pomiedzy cztonkami zbiorowosci, nie sg gtdéwnym zrodtem probleméw. Jest nim
raczej sposob traktowania samych problemow wynikajacych z wielokulturowosci — to, w jaki
sposob odnoszg si¢ do nich cztonkowie zardwno indywidualnie, jak i zbiorowo” (2007, S. 52).

Elementem jednoczacym ludzi w zroznicowanym kulturowo przedsigbiorstwie jest
kultura og6lna (Kassay, 2016, s. 532). Musi wigc istnie¢ obszar pewnych wspolnych wartosci,
zapewniajgcych zmniejszenie napiecia, a takze u§wiadamiajacych ludziom wzajemne zaleznosci.

4. Zmiana kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa dla celow dostosowania do wymagan
zarzadzania wiedzg

Kultura organizacyjna jest ksztaltowana i wspottworzona w wyniku codziennych zdarzen,
co z jednej strony sprawia, ze bardzo trudno jest zmieni¢ utrwalone od lat przyzwyczajenia
1 wzorce postgpowania, ale jednak z drugiej strony oznacza, ze mozliwe jest zarzadzanie zmiang
kulturowa (Sobocka-Szczapa, 2015, s. 217).

47



Zmiana kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa moze mie¢ charakter radykalny
(rewolucyjny) lub ewolucyjny. Zmiana radykalna miataby miejsce, gdyby zwolniono znaczaca
cze$¢ pracownikow, a w ich miejsce zatrudniono nowych. Kulture mozna tez korygowac
stopniowo, ewolucyjnie, poprzez podejmowanie dziatan zmieniajacych zasady zachowania
sie pracownikow w organizacji, korygujace ich §wiadomos¢, sposoby myslenia, poprzez zmiang
norm 1 wartosci organizacyjnych.

J. Skalik (2012, s. 127) proponuje nastgpujacy tok postepowania:

1) Sformutowanie strategii rozwojowej przedsi¢biorstwa.

2) Zdefiniowanie pozytywnej kultury organizacyjnej.

3) Diagnozowanie aktualnej kultury organizacyjnej.

4) Poréwnanie rzeczywistej i pozytywnej kultury organizacyjne;j.

5) Opracowanie projektu zmian kultury organizacyjnej.

6) Wdrozenie projektu zmian kultury organizacyjne;.

7) Kontrola zmodyfikowanej kultury organizacyjnej.

,Kultura organizacyjna powstaje pod wptywem realizowanych celow, ktore z kolei
determinujg zachowania ludzi wywodzacych si¢ z roznych grup 1 kategorii, tworzacych dang
organizacj¢” (Nogalski, Szpitter, 2012, s. 229). Przyjecie strategii rozwoju przedsigbiorstwa,
zakomunikowanie i uzyskanie jej $wiadomej akceptacji przez pracownikow wydaje si¢ by¢
pierwszym, fundamentalnym, krokiem postgpowania modyfikujacego kulture organizacyjna.
Drugim etapem jest zbudowanie modelu pozytywnej kultury organizacyjnej. Za gtowny
jego element uzna¢ nalezy zestaw pozadanych warto$ci 1 norm organizacyjnych (przyktad
przedstawia tabela 1). Po przeprowadzeniu prac diagnostycznych i porownaniu ich wynikow
z modelem pozytywnej kultury organizacyjnej opracowywany jest projekt zmian kultury.
Obejmowac on musi przyjmowane rozwigzania organizacyjne, dotyczace wielu systemow
wewnatrzorganizacyjnych, majacych wptyw na zachowania ludzi. Zmianie ulega¢ wigc moze
system doboru pracownikdw, system motywowania, system ocen pracowniczych, system
szkolen, system awansowania i1 zwolnien pracowniczych, struktura organizacyjna, system
organizacji pracy, system informacyjno-komunikacyjny, system zarzadzania jakoscig, system
obiegu dokumentdw itd., a w konsekwencji takze system zarzadzania wiedzg. Zmiany te musza
by¢ odpowiednio zaplanowane 0raz zorganizowane, towarzyszy¢ im powinna odpowiednio
przygotowana kampania informacyjna i seria szkolen, a w catym procesie projektowania
zmian aktywny udzial musza bra¢ wszyscy pracownicy. W konsekwencji etapu projektowania
powstaje nowa dokumentacja organizacyjna, w ktorej osadzony musi zosta¢ model pozytywnej
kultury organizacyjnej poprzez wpisanie pozadanych norm.

Metodyczne ksztaltowanie wyzszego poziomu kultury innowacyjnej, wiedzy, innowacyjnych
zachowan 1 uczenia si¢ wymaga podjgcia inicjatyw zmierzajacych do likwidacii kulturowego oporu
przez celowo ukierunkowana: wizj¢ rozwoju przedsiebiorstwa, przywodztwo, zapewnienie sSrodkow
i sposobow dla efektywnej integracji ludzi, proceséw oraz technologii (co zobrazowano na
rysunku 3). Zarzadzanie takie powinno prowadzi¢ do optymalnego wykorzystania wiedzy dostepnej
wewnatrz przedsiebiorstwa, inspiracji do dalszego poszukiwania sposobow doskonalenia
procesOw pracy 1 wykorzystywanych w nich technologii (Baruk, 2015, s. 149).

Warunkiem uzyskania pozytywnych wynikow w konsekwencji zmiany kultury
organizacyjnej jest jej dopasowanie do warunkow otoczenia. ,,Kultura organizacji dopasowana
do specyfiki otoczenia organizacji zapewnia jej zdolno$¢ wlasciwego reagowania na potrzeby
interesariuszy takich jak klienci, dostawcy, wiasciciele, kredytodawcy, instytucje panstwowe
lub samorzadowe” (Lukasik, 2015, s. 111).
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz wyprowadzi¢ mozna nast¢pujgce wnioski:

— nie ma idealnego modelu kultury organizacyjnej, adekwatnej do celéw zarzadzania
wiedzg. Istnieje bowiem zbyt duzo uwarunkowan, tworzacych konieczno$¢
zindywidualizowanego podejécia do kazdego przedsigbiorstwa. Mozna jednak
okresli¢ uniwersalne warto$ci 1 normy, ktore beda sprzyja¢ zarzadzaniu wiedza;

— kultura organizacyjna wplywa na przyjmowanie rozwigzania 1 metody w ramach
zarzadzania wiedza, ale tworzace system zarzadzania wiedza zasady oddziatuja
na kulture przedsiebiorstwa;

— model pozytywnej kultury organizacyjnej musi obejmowac wartosci oraz normy
adekwatne do celow wynikajacych z przyjetej przez przedsiebiorstwo strategii
wiedzy i strategii zarzadzania wiedzg dotyczacych budowy systemu zarzadzania
wiedzg (kodyfikacji i personalizacji);

— wdrazany w przedsiebiorstwie model pozytywnej kultury organizacyjnej, ukierunkowanej
na zarzadzanie wiedzg, musi uwzglednia¢ szerszy kontekst kulturowy — narodowa
kulture organizacyjng dominujacej grupy ludzi pracujacych na rzecz przedsigbiorstwa.
Kultura narodowa wptywa bowiem na sposdb rozumienia wiedzy i podejscie do
zarzadzania wiedzg;

— istniejace zroznicowanie w subkulturach przedsigbiorstwa (réznorodnos¢ kulturowa)
moze generowac pozytywne wyniki zarzadzania wiedza, ale tez moze stac si¢ bariera
dla realizacji celow, funkcji 1 proceséw zarzadzania wiedzg.

Ostateczna konkluzja brzmi zatem nastepujaco: zarzadzanie wiedza (a w jego ramach
procesy organizacyjnego uczenia si¢) musi uwzglednia¢ koniecznos$¢ nabywania kompetencji
kulturowych przez ludzi pracujacych dla przedsiebiorstwa (czyli pracownikow, firm realizujacych
zadania w ramach outsourcingu, partnerow biznesowych, w tym takze klientow 1 pracownikow
administracji rzagdowej oraz samorzadowej wspomagajacych i obstugujacych przedsigbiorstwo,
pracownikow firm konkurencyjnych wspolpracujacych w ramach réznego typu alianséw
strategicznych, ogdlnie rzecz biorgc — ludzi dziatajacych w sieci tworzenia wartosci). Jest to
jednak proces niezwykle ztozony.
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Teresa MYJAK

INNOWACYJNE ASPEKTY
KULTURY ORGANIZACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Kazde przedsigbiorstwo ma swoistg 1 niepowtarzalng kulture organizacyjna, ktéra go wyodrebnia
sposrod wszystkich innych przedsiebiorstw funkcjonujgcych na rynku, a jej elementami sg: tradycja,
normy (dyrektywy, zasady), system wartosci (idee 1 wyobrazenia) oraz przekonania (postawy ludzi
i ich orientacje). Autorka, zainspirowana przemianami wewnatrzorganizacyjnymi, wynikajgcymi ze
zmian otoczenia organizacji i wprowadzania innowacyjnych rozwigzan, przedmiotem publikacji uczynita
innowacyjne aspekty kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W opracowaniu przedstawiono wartoSci
w kulturze organizacyjnej, ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, determinanty kultury
innowacyjnej i kierunki zmian kultury. Publikacja ma charakter przegladowy, a jej celem jest zaprezentowanie
aspektow kultury organizacyjnej, decydujacych o jej innowacyjnosci. Zastosowang metodg badawcza
byta analiza literatury przedmiotu. Przywotano takze wyniki badan wtornych.

Stowa kluczowe: innowacyjnos$¢, kultura organizacyjna, przedsigbiorstwo, warto$ci organizacyjne,
zmiany.

Summary

Each enterprise has a singular and unique organizational culture that distinguishes it from
all other companies operating on the market, with its elements: tradition, norms (directives, principles),
value systems (ideas and intentions) and beliefs (attitudes of people and their orientations). The author,
inspired by the changes within the organization resulting from changes in the organizational environment
and the introduction of innovative solutions, has generated as the subject of the publication innovative
aspects of corporate culture. The paper presents values in organizational culture the shaping of the
proinnovational organizational culture, the determinants of the culture of innovation and the directions of
cultural change. The publication is a review and its purpose is to present aspects of organizational
culture that determine its innovation. The research method used was the literature analysis of the
subject. The results of secondary research are also mentioned.

Key words: innovation, organizational culture, organizational values, changes.

Whprowadzenie

Tym, co obecnie moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest
kultura organizacyjna (Suminski, 2013). Silna kultura organizacyjna moze stymulowac
kreatywno$¢ pracownikow, prowadzac tym samym do zwigkszenia poziomu innowacyjnosci
organizacji oraz podejmowania ryzyka (Stroinska, 2016). Kultura organizacyjna wplywa
na efektywnos¢, wyniki i rozwoj calej organizacii, jest jej wizytowka (Doraczynska, 2013),
moze tez skutecznie wesprze¢ proces zarzadzania i osigganie wysokich wynikow w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Moze réwniez zniweczy¢ wysitki kadry zarzadzajacej, nieSwiadomej
ograniczen wewnatrz organizacji (Potoczek, 2016). Przyjmujac, ze kultura organizacyjna
stanowi zespot $wiadomych i nieuswiadomionych postaw, norm aprobowanych, oczekiwanych
badz tolerowanych wewnatrz organizacji, nalezy zauwazy¢, ze kluczowy wpltyw na ksztatt
kultury majg zatozyciele organizacji oraz kadra zarzadzajaca, ktorzy wyznaczaja oczekiwania
i standardy, sposob komunikowania sig, relacje oraz zasady funkcjonujace wewnatrz organizacji.
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Z tego tez wzgledu kultura organizacyjna moze prowadzi¢ do rozkwitu organizacji i umozliwia¢
efektywne realizowanie celow lub sta¢ si¢ zrodtem trudnoscei, a nawet przyczynia¢ si¢ do rozpadu
wiezi wewnatrzorganizacyjnych oraz z jej klientami (Sasin, 2015).

Kazda kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa jest niepowtarzalna i wbrew pozorom
trudna do okreslenia pod wzgledem innowacyjnosci, co wynika z niejednoznacznosci tego
pojecia. Kultura organizacyjna jest tez specyficzna, wigze ona bowiem terazniejszo$¢ organizaci
z jej przesztoScia, zachowujgc tym samym cigglos¢ organizacji (Czerska, 2003). Na kulture
organizacyjng mozna patrze przez pryzmat roznych kwestii, takich jak: wartosci, styl zarzadzania,
styl komunikacji, podejmowanie decyzji, dress code, klimat organizacyjny, postawy, formy
gratyfikacji czy tez mozliwos¢ awansu (Doraczynska, 2013). Nalezy wigc przyjaé, ze kultura
organizacyjna stanowi caloksztalt zasad, zalozen, przekonan, wartosci i obowigzujacych
praktyk, dotyczacych wszystkich dziedzin funkcjonowania przedsiebiorstwa (Stepinska-Duch,
Lasek, 2016). Kultura organizacyjna stanowi takze wypadkowa kultur poszczegolnych osob
I grup pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwie (Czerska, 2016).

Celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie tych aspektow kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, ktore decyduja o jej innowacyjnosci. Punktem wyjscia stato si¢ ukazanie
wartosci w kulturze organizacyjnej, aby w dalszej czgsci opracowania przedstawi¢ ksztalttowanie
proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Kolejna czgs¢ artykuhu dotyczy wskazania determinant
kultury wptywajacych na jej innowacyjnos¢. Wywod konczy si¢ wyszczegolnieniem zmian
w przedsiebiorstwie ukierunkowanych na innowacyjnos¢ kultury organizacyjnej i podsumowaniem
dokonanych rozwazan.

1. Wartosci w kulturze organizacyjnej

Kultura organizacji odzwierciedla wartosci w niej obowigzujace. Wartosci te moga
by¢ postrzegane w kontekscie osigganych przez organizacje 1 pracownikow korzysci, pozadanego
szacunku lub przekonan (Clutterbuck, 2005) oraz jako narzedzie wykorzystywane nie tylko
przy wprowadzaniu zmian organizacyjnych, ksztaltowaniu relacji z interesariuszami, lecz
przede wszystkim jako zrodto przewagi konkurencyjnej (Teneta-Skwiercz, 2016). System
podstawowych zatozen i wartosci funkcjonujacy w organizacji decyduje o zachowaniach
W organizacji na poszczeg6lnych poziomach zarzadzania, sposobie podejmowania decyzji
czy przeptywie informacji (Kania, 2010). Wartosci kultury organizacyjnej okreslajg zas
rodzaj cech oraz zachowan przywddczych, ktore sa funkcjonalne dla okreslonej kultury
(Maczynski, Sutkowski, Wyspianski, Chmielecki, 2016) oraz zachowan poszczego6lnych
pracownikoéw. To, ze Kultura organizacyjna istotnie determinuje zachowanie si¢ pracownikow
dowiedziono naukowo, gdyz pracownik ktory przechodzi z jednej organizacji do drugiej,
przejmuje kulture tej organizacji, ktorej w konkretnym czasie jest cztonkiem (Sobolewska, 2010).
Okreslenie wartosci przewazajacych w przedsigbiorstwach, stopnia zaangazowania pracownikow
w funkcjonowanie organizacji, zwlaszcza w wykonywanie powierzonych zadan ukierunkowanych
na innowacyjnos¢ jest niezbednym dziataniem w przedsiebiorstwie (Stankiewicz, Moczulska,
2016), a przestrzeganie przyjetych warto$ci w organizacji jest mozliwe poprzez wykorzystanie
kompetencji pracownikow. Tradycyjne podejs$cie organizacji do kompetencji pracownikoéw
polega na diagnozie tych kompetencji w obszarze ich wiedzy oraz cech indywidualnych,
niezbednych przy wykonywaniu pracy (Mis, 2005). Powigzanie warto$ci organizacyjnych
z kompetencjami pracownikéw moze obejmowac trzy aspekty: orientacje na klientow, determinacje
oraz bezpieczenstwo (tabela 1).
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Tabela 1
Powigzanie przyktadowych wartosci firmy i kompetencji pracownikow

Wartosci firmy Kluczowe kompetencje pracownikow

Orientacja klienta

wysoka jako$¢ produktow i ustug Zarzadzanie procesami

zarzadzanie jakoS$cig

zapewnienie klientom sprawnej i wygodnej komunikacja interpersonalna
komunikacji z firma zarzadzanie relacjami
Wywigzywanie si¢ ze ztozonych zobowigzan | planowanie i organizowanie
wobec klientow Zaangazowanie

Determinacja
zatrudnianie ludzi zaangazowanych i przywodztwo
odpowiedzialnych za wyniki pracy Zaangazowanie
podejmowanie dziatan, aby rozwigzywac rozwigzywanie problemow
nawet najtrudniejsze problemy podejmowanie decyzji
Wprowadzenie zmian, aby osiggnac zarzadzanie procesami
zaktadany wynik zarzadzanie zmiang

Bezpieczenstwo

zarzadzanie relacjami

Uczciwos¢ 1 kierowanie si¢ etyka zawodowa komunikacja interpersonalna

ochrona interesow klientow oraz dbanie o myslenie strategiczne
bezpieczenstwo firmy zarzadzanie wynikami
wprowadzenie najlepszych rozwigzan myslenie strategiczne
biznesowych planowanie i organizacja

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji zorientowanej
procesowo (s. 66), N. Potoczek, 2016, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe.

Kultura organizacyjna wskazuje pracownikom, jak nalezy postgpowa¢ w konkretnej
sytuacji i co jest wazne (Lesniewski, 2016), stad ksztaltowanie wartosci organizacyjnych powinno
by¢ procesem ciggtym, zwigkszajacym skutecznosé i1 efektywno$¢ organizacji. Zdaniem
G. Filipowicza (2014), osiagniecie tego celu bedzie mozliwe, jezeli zostang spehione trzy warunki,
a mianowicie ukierunkowanie na: dziatanie, rozwoj i konkretne wyniki (rysunek 1).

ukierunkowanie
na dzialanie

organizacja
wysokoefektywna

ukierunkowanie
na rozwoj

ukierunkowanie
na wyniki

Rysunek 1. Ksztattowanie warto$ci organizacyjnych.
Zrédto: Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista (. 303), G. Filipowicz, 2014, Warszawa:
Oficyna a Wolters Kluwer business.
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2. Ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej

Innowacyjnos¢, jako wskaznik organizacyjny, uzewngtrznia si¢ w postaci pozytywnych
zmian dokonujgcych si¢ wewnatrz organizacji 1 jest zwigzana z ludzka kreatywnoscia.
Kreatywnos¢, jako cecha cztowieka, moze ujawnic si¢ w tworzeniu przez niego innowacji.
Innowacje sg wiec produktem kreatywnej jednostki. Kreatywni, kompetentni i proinnowacyjni
cztonkowie organizacji s3 w stanie ksztalttowaé proinnowacyjng Kulturg organizacyjna, czyli
taka, w ktorej standardem zachowan uczestnikdw organizacji jest otwartos¢ na zmiany.

Proces ksztattowania kultura organizacyjnej przedsiebiorstwa moze przebiega¢ dwutorowo:
w sposOb samoistny lub $wiadomy (Mikuta, 2014), wzbogacajac jg z biegiem czasu. Kultura
organizacyjna nie jest zatem kategorig statyczna, lecz dynamiczna, obejmujacg hierarchi¢ wartosci,
budowang pod wptywem réznych czynnikow, m.in.: celéw, ideatdw, zasad postepowania,
warto$ci, wzoréw myslenia, oddziatywan $rodowiska zewnetrznego czy wymagan stawianych
przedsigbiorstwu (Kaczmarek, 2004). Kultura organizacyjna ksztattuje zachowania pracownikow,
wplywajac na decyzje, ktore prowadza do osiggania celdw organizacji, a jako budulec
tozsamosci przedsiebiorstwa decyduje o jej indywidualnych cechach (Filipowicz, 2014).
Trzeba podkreslic, ze utrzymanie pozycji przedsigbiorstwa we wspotczesnym biznesie wymaga
opracowania 1 wdrozenia mechanizméw wewngtrznych, ktore systemowo wspieralyby rozwoj
kultury organizacyjnej afirmujacej wartosci i taczytyby uczestnikow organizacji wokot
wyznaczonych celow oraz zadan. WWymaga to niewatpliwie stosownej wiedzy, inteligencji,
pomystowosci 1 innych whasciwosci wszystkich pracownikow (Grajewski, 2016), gdyz mechanizmy
te dotyczag dwoch plaszczyzn: warstwy wykonawczej i warstwy symbolicznej (tabela 2).

Tabela 2
Mechanizmy umozliwiajqce ksztaltowanie kultury organizacyjnej
Warstwa wykonawcza Warstwa symboliczna
(praktyka zarzadzania) (oficjalna tozsamo$¢)
strategia, cele strategiczne misja i wizja
procesy i systemy wartosci korporacyjne
reguty 1 procedury postawa liderow

struktura organizacyjna

aranzacja przestrzeni, dress code

systemy wynagradzania i premiowania

sukcesy i sposoby ich celebracji

partnerzy biznesowi

odpowiedzialno$¢ spoteczna

Zrédlo: Niewidzialna sita. Kultura organizacyjna — kolejna przemijajaca moda czy zrodio przewagi konkurencyjnej?,
M. Suminski, 2013, Personel i Zarzqdzanie, 11, s. 28.

Budowanie kultury organizacyjnej, opartej na wzajemnym zaufaniu i dzieleniu si¢
wiedza, moze przyczyni¢ si¢ do odniesienia sukcesu przez organizacje (Waddell, Stewart, 2008).
Obserwacja praktyki gospodarczej pokazuje, ze istniejg kultury organizacyjne sprzyjajace
innowacyjnosci i takie, ktore jej przeszkadzaja, utrudniajgc funkcjonowanie. Warto w tym miejscu
wskaza¢ wybrane cechy tradycyjnej i proinnowacyjnej kultury organizacyjnej (tabela 3).
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Tabela 3
Cechy tradycyjnej i proinnowacyjnej kultury organizacyjnej

Tradycyjna kultura organizacyjna Proinnowacyjna kultura organizacyjna
— procesowe podejscie do zarzadzania,
— styl zarzadzania ukierunkowany na cigglte
— wysoki poziom specjalizacji zadan, doskonalenie,
— styl zarzadzania ukierunkowany na zadania, | — wysoki poziom kreatywnosci pracownikow,
— niski poziom kreatywnosci pracownikow, przejawiajacy si¢ w zgtaszaniu nowych
czyli niezglaszanie nowych pomystow, pomystéw 1 w czestym wspotuczestnictwie
— niech¢¢ do zmian, W usprawnieniach,
— przewaga pracownikow odpowiadajacym | — che¢ do zmian,
podejsciu do pracy wedtug teorii X, — przewaga pracownikow odpowiadajacych
— wysoka fluktuacja pracownikow. podejsciu do pracy wedhug teorii Y,
— stabilna kadra o wysokich kompetencjach
i wiedzy z zakresu metod zarzadzania.

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie: Przyczyny zmian w metodach zarzadzania (s. 71-73), M. Cwiklicki,
2007, w: A. Potocki (red.), Mechanizmy i obszary przeobrazen w organizacjach, Warszawa: Difin.

Kreowanie przedsigbiorstwa 0 innowacyjnej kulturze organizacyjnej przejawia si¢
W permanentnym wznawianiu proceséw innowacyjnych, ktorych granice zacierajg si¢ zarowno
pomigdzy kolejnymi innowacjami, jak i miedzy kreatywnoscig (sferg inwencji) a innowacyjnoscia
(sferg innowacji) (Francik, 2003). W warunkach tworzenia kultury zorientowanej na innowacje,
strategii innowacyjnej czy elastycznej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa sktonne sg
do wdrazania innowacji (Szczepanska-Woszczyna, 2016). W kulturze innowacyjnej wartosci
sg doceniane, lecz trakiuje si¢ je instrumentalnie. Zastepuije si¢ je nowymi, gdy wymaga tego potrzeba
lub sytuacja. Podejmowanie ryzyka, rozwdj, kreatywnos¢, dynamiczno$¢ odpowiedzialnosé,
wprowadzanie zmian, ukierunkowanie na rozw¢j pozwalaja przedsiebiorstwu skutecznie oraz
efektywnie funkcjonowaé w ciagle zmieniajgcym si¢ 1 nieprzewidywalnym otoczeniu. Kultura
organizacyjna zorientowana na innowacyjno$¢ ksztattuje warto$ci organizacyjne istotne
dla organizacji wysokoefektywnych.

W tabeli 4 zaprezentowano cechy proinnowacyjnej kultury organizacyjne;.
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Tabela 4
Wybrane cechy proinnowacyjnej kultury organizacyjnej

Autor Wyszczegoélnienie cech proinnowacyjnej kultury organizacyjnej

Ambicja i wiara w dziatanie; dialog 1 umieje¢tnos¢ stuchania; energiczno$é

P.K. Ahmed, |. . N . p

LK. Kok, 1 konf:entraCJ'fl na przysztosci; qnentagat na ’Zewnqtrg; wolno$¢ 1 gotowo;c do

AYE. Lob podejmowanla ryzyka; zaangazowanie i poswigcenie ze strony kierownictwa;
zaufanie i otwarto$¢; zatarcie podziatow funkcjonalnych.

J.W. Dean,

D.E. Bowen, | Ciagle doskonalenie; orientacja na klienta; praca zespotowa.
K.E. Weick

Akceptacja porazek; otwarto$¢; szacunek dla wktadu wnoszonego przez innych

Ch. Evans pracownikow; szczodro$¢ i wzajemne wsparcie; wspotpraca, zaufanie i uczciwosc.
Budowanie atmosfery szacunku i uznania dla innowatoréw; ksztattowanie
swiadomosci dotyczacej wprowadzania zmian; poglebianie wiedzy 1 umiejetnosci,
dzielenie si¢ wiedza w organizacji; propagowanie bezposrednich kontaktow

3. Matejuk 1 wymiar}y pgglqdéw; rozyij anie toler.ancji dla ryzykq, nie.:pewnoéci. 1 ppszukiwaﬁ;
tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom w organizacji; umacnianie szacunku
wobec postaw nonkonformistycznych; wprowadzenie demokratycznych zasad
podejmowania decyzji; wspieranie dziatan grupowych; wspieranie tworczych
sposobow myslenia i rozwigzywania problemow.

N. O'Regan, . . o . . .

A. Ghobadian, !Empowerment, orientacja Wt?wnqtrzgrupowa, rownowaga orientacjl wewnetrznej

M. Sims 1 zewnetrznej; zasoby ludzkie.

C.A. OReilly Autonomia dziatania; niedopuszczanie do sprzecznosci w przekazywanych

informacjach oraz ograniczenie biurokracji itp.; wiara w dziatanie; wspolne cele.

Ambicje i atmosfera wspotzawodnictwa; kontrolowane ryzyko; poziom
wyksztalcenia i ogdlnej wiedzy; sprawne systemy komunikowania sig; szeroki
W. Poptawski | udzial pracownikow w tworzeniu nowych rozwigzan; tolerancja na potkniecia,
brak arogancji i postaw egoistycznych; upublicznienie autoréw sukcesu oraz
tych, ktorzy proces wspomagali.

Dobra komunikacja; ksztalcenie pracownikow w kierunku wyzwalania
kreatywnosci, potrzeby zmian oraz wspotdziatania w grupie; styl kierowania
Cz. Sikorski | nastawiony na wspotprace, sprzyjajacy inicjatywie pracownikow; tworzenie
wiezi kooperacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa; umiej¢tno$¢ radzenia sobie
Z niepewnoscig; zorientowanie na rezultaty, na proces, na klienta.

Eksperymentowanie; kreatywnos$¢; krytyczny stosunek do formalnych regut;
L. Zbiegien- | nastawienie na ludzi mtodych, dynamicznych, ambitnych i1 niepokornych;
Maciag nastawienie na osiggnigcia; orientacja na przysztos¢; otwarto$¢ na zmiany;
podejmowanie ryzyka; wspotpraca i wzajemne wsparcie; zaufanie 1 otwartosc.

Zrodto: zaadaptowane z: Stymulowanie innowacyjnosci pracownikéw. Problemy praktyczne (s. 17-18), A. Pietron-
-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej, 2013, Wroctaw: Marina. Opracowanie na podstawie: Charakterystyka i uwarunkowania
proinnowacyjnej kultury organizacyjnej — wyniki badan, K. Gadomska-Lila, 2010, Przeglgd Organizacji, 2, s. 14.

3. Determinanty innowacyjnej kultury organizacyjnej

Dla wspolczesnych przedsigbiorstw priorytetem powinno by¢ tworzenie kultury
innowacyjnej opartej na zespotach kreatywnych oraz poszukiwanie zrodet innowacji w kazdym
obszarze prowadzonej dziatalnosci (Brojak-Trzaskowska, 2008). Dziatania takie s3 mozliwe,
jezeli zarzady przedsiebiorstw bedg umie¢ docenia¢ wszelkie przejawy innowacyjnosci
pracownikow, czyli stworzyc¢ klimat sprzyjajacy innowacyjnosci. Nie bez znaczenia jest takze
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poszerzanie potencjatu innowacyjnego, co uwidacznia si¢ wigczaniem do procesu innowacyjnego
mozliwie duzej liczby osob, a w wypadku wigkszych firm takze komorek organizacyjnych
oraz aktywny benchmarking i ustawiczne eksperymentowanie (Poptawski, 2007).

W tabeli 5 zaprezentowano determinanty kultury, ktore majg wptyw na kreatywno$¢
1 innowacyjnos$¢ w organizacji.

Tabela 5
Determinanty kultury wphywajqce na kreatywnosc i innowacyjnos¢ w organizacji
Mechanizm Zachowanie
Strategia Struktura wsbierai cg zachecajace do Komunikacja
pieraja tworzenia innowacji
* elastycznosé « nagrody i uznanie | * radzenie sobie z bledami
* wolnos¢: _ « dostepnosé * tworzenie pomystow
- autonomla_ zasobow: . kultgra giqgiego
swizjaimisja | deleQPV\,,ame — Czasu l-lcf)zlclal'?nscfvanie a | otwarta
«cele uprawnien | _informacji pocd ICIYZYKE | Lomunikacja
— podejmowanie | _ oo o * konkurencyjnos¢
decyzji . 9 A * wsparcie dla zmian
: — kreatywnyc « radzenie sobi
°k00pem ZBSpOh’ - raazeni€ Sobie
- ke, | ludz z konfliktami
i grupowa interakcja

Zrodto: Building Organizational Culture that Stimulates Creativity and Innovation, E.C. Martins, F. Terblanche,
2003, European Journal of Innovation Management, vol. 6, 1, s. 64-74.

W kontekscie przytoczonych dotychczas stwierdzen konieczne jest podkreslenie, ze
elementem Kkultury organizacyjnej jest kultura innowacji, obejmujaca kreatywno$¢ pracownikow
| zagadnienia zwigzane z innowacyjnoscig organizacji. Prowadzenie odpowiednich dziatan
sprzyjajacych rozwojowi kompetencji innowacyjnych oraz pobudzanie do zachowan kreujacych
nowg wiedzg jest w tym przypadku niezmiemnie istotne (f.ukasik, Brendzel-Skowera, Puto, 2016).

Rozpatrujac kulture organizacyjng z perspektywy innowacyjnosci, mozna zauwazyc,
ze posiada ona kilka elementow sktadowych (Cannon, McGee, 2015):

— styl przywddztwa, ktdry cechuje si¢ otwartoscig na eksperymentowanie z nowymi

pomystami oraz gotowos¢ uczestnikdw organizacji do przyznawania si¢ do btedow;

— przestrzen do probowania nowosci,

— sposob myslenia wykraczajacy poza panujace zasady umozliwiajacy kreatywne

myslenie;

— mnarzedzia i techniki sprzyjajace nowym kierunkom myslenia oraz wykraczajace

poza konwencjonalne metody;

— przyciaganie najwigkszych talentow 1 odpowiednie ich motywowanie.

Analizujac innowacyjne aspekty kultury organizacyjnej, nie sposob poming¢ najwazniejszego
zasobu w organizacji. W przedsigbiorstwie innowacyjnym kluczowa role odgrywaja bowiem
zasoby wiedzy 1 kompetencji, a szczeg6lnie umiejetnosci 1 kreatywnos¢ zasobdw ludzkich,
niezbedna w procesie innowacji (Krawczyk-Sokotowska, Korombel, Zidtkowska, 2016).
Kultura organizacyjna zwigzana jest nierozerwalnie z zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa,
wplywajac na jego rozwdj, jak i kazdego zatrudnionego pracownika. Ten wptyw uwidacznia
sie Np. W: etosie pracy, moralnosci pracownikoéw, zaangazowaniu organizacyjnym, checi
do pracy czy gotowosci do zmian (Puto, Lukasik, Brendzel-Skowera, 2016). Kultura organizacyjna,
oddzialyjac na sposdb zarzadzania zasobami ludzkimi, wptywa na wszystkie aspekty funkcjonowania
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organizacji, np.: strategi¢ planowania i realizacji zadan, rekrutacje 1 selekcje pracownikéw oraz
ich akceptacje w firmie, satysfakcje z pracy oraz zaangazowanie, wyniki pracy, wydajnosc¢
organizacyjng, site oporow wobec zmian 1 nasilenie konfliktow organizacyjnych, marketing
i sprzedaz, innowacje i rozw6j nowych produktow (Mastyk-Musiat, 2014). Kultura innowacyjna
sktada si¢ z wielu artefaktow, ktorymi moga by¢ np. poziom wyksztalcenia i ogolnej wiedzy
kadry kierowniczej i pracownikéw, systemy komunikowania si¢ w organizacji, Systemy
motywacyjne czy atmosfera wspotzawodnictwa (Poptawski, 2009). W kulturze innowacyjnej
organizacji, z uwagi na oddziatujace sity zewnetrzne, wazne jest nie tylko to, co cztowiek
robi, ale i to, co chce zrobié. Istotne sg wigc tutaj dzialania wynikajace z konsekwentnego
wzmacniania zewngetrznego bodzcami innowacyjnymi, dedykowanego wszystkim grupom
pracownikow (Francik, 2003).

Jak juz dowiedziono, mocng strong przedsigbiorstwa innowacyjnego sg zasoby ludzkie
I ich zdolnosci tworcze oraz kreatywnos¢, zdolnos¢ uczenia sig, a takze zdolno$¢ prognozowania
i dokonywania zmian (Krawczyk-Sokotowska, Korombel, Zidtkowska, 2016). W kulturze
innowacyjnej wystepuje wysoki stopien tolerancji niepewnosci. Z tego tez wzglgdu pracownicy
powinni posiada¢ umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach nietypowych i niepowtarzalnych.
Z uwagi na to, ze kreatywno$¢ wigze si¢ z konkretng osobg, dlatego tez kluczowe znaczenie
ma polgczenie indywidualnych pomystow z zespotowym charakterem dostarczania informacji,
co wyklucza wysoki stopien formalizacji dziatan w przedsigbiorstwie. Innowacyjno$¢ wymusza
swobode komunikowania si¢, elastyczny podzial pracy, a takze uprawnien w zaleznosci od
konkretnej sytuacji (Grzesiuk, 2004).

W kulturze innowacji istotne jest to, aby wszyscy pracownicy angazowali si¢ W jej
funkcjonowanie (Satek, Wojdan, 2013), gdyz zaangazowanie moze stanowi¢ podstawe do
zmian rozwojowych firmy (Sajkiewicz, 2002). Kultura organizacyjna wptywa nie tylko
na zachowania pracownikéw, lecz takze menedzeréw oraz na poszczegdlne fazy procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi (Biatas, 2013), majac duzy wplyw na dobdr rozwigzan w
zakresie zarzadzania tymi zasobami. Warto doda¢, ze problematyka kultury organizacyjnej
zajmuje ugruntowane miejsce wsrod kluczowych aspektéw zarzadzania wspdtczesnymi
przedsigbiorstwami, a jej zwiazki z zarzadzaniem ludzmi sa widoczne (Sitko-Lutek, 2007).
Mozna stwierdzi¢ zatem, ze innowacyjng kultur¢ organizacyjng charakteryzuje sposob
zarzadzania zasobami ludzkimi. W kazdej organizacji powinny by¢ wykorzystywane w tym
celu najskuteczniejsze metody i techniki wptywania na zachowania ludzi.

4. Zmiana kultury organizacyjnej —w kierunku kultury innowacyjnej

Zmiana organizacyjna, jak wiadomo, moze obejmowac kazdy aspekt organizacji,
pociagajac za sobg skutki daleko wykraczajace poza obszar objety zmiang. Z tego tez wzgledu
nalezy umiejetnie dostosowac tempo modyfikacji i metody wprowadzania zmian do zmieniajacych
si¢ uwarunkowan wewnetrznych, w tym — pracownikow (Barczak, Bartusik, Piekarz, 2012).
Zmiany zachodzace w naszej gospodarce wymuszaja w przedsigbiorstwach koniecznosc¢
przewidywania oraz kreowania zmian w przysztosci. Jak pisze jednak A. Francik (2003),
z badan polskich organizacji wytania si¢ obraz kultury organizacyjnej, ktora posiada pewne
sktadniki kultury innowacyjnej, ale nie jest ich wiele. Jesli nawet zmieniajg si¢ artefakty,
normy czy sposoby postepowania, to podstawowe zatozenia kultury organizacyjnej z trudem
podlegaja transformacji. Wyniki innych badan pokazujg takze, ze §wiadomo$¢ znaczenia
kultury innowacji w réznych przedsiebiorstwach jest niewystarczajaca (Blazlak, Owczarek, 2016),
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a wielu pracodawcow niedocenia znaczenia inwestycji w wykwalifikowanie kadr (Bukowski,
Szpor, Sniegocki, 2012)

Mozna postawi¢ w tym miejscu pytanie: czy kulture organizacyjng mozna zmienic?
Odpowiedz nie jest oczywista, gdyz nalezy wzig¢ pod uwage to, ze kultura jest efektem wszystkich
mozliwych do przeprowadzenia zmian wewnatrzorganizacyjnych. Samg zmiane kultury
organizacyjnej] mozna uzna¢ za innowacje, ktora staje si¢ podstawg procesOw zmian
wewnatrzorganizacyjnych. Trzeba w tym miejscu przyznac stusznos¢ stwierdzeniu, ze zmiana
kultury organizacyjnej powinna nastepowac etapowo, poczawszy od diagnozy obecnego stanu
kultury (wartosci, norm, wzoréw). Kolejnym krokiem powinno by¢ wskazanie i zbadanie relacji
pomiedzy kulturg a strategia, strukturg 1 wladza, a nastgpnie zaplanowanie pozadanej interwencji
kulturowej, w tym przede wszystkim wartosci, norm i wzoréw. Istotng kwestig jest takze
dostosowanie pozostatych elementéw systemu do projektowanej kultury organizacyjne;j.
Monitorowanie skutkéw zaimplementowanej ingerencji i utrwalenie nowo powstatej konfiguracji
kulturowej powinno by¢ zwienczeniem zmian Kultury organizacyjnej (Sutkowski, 2016).

Uwarunkowania zardwno zewnetrzne (otoczenie przedsigbiorstwa), jak 1 wewnetrzne
muszg zosta¢ uwzglednione przy wdrazaniu zmian w kierunku budowania innowacyjne;j
kultury organizacyjnej. Przy uwarunkowaniach wewnetrznych szczegélne znaczenie ma
wielkos¢ oraz historia przedsiebiorstwa, struktura organizacyjna, system zarzadzania, ale takze
cechy pracownikow. Wsrod czynnikow o charakterze zewnetrznym szczegdlnie wazng rolg
odgrywa system: norm, zwyczajow, przekonan oraz warto$ci dominujacych w spoteczenstwie.
Nie bez znaczenia jest takze sytuacja rynkowa w gospodarce oraz specyfika branzy, w jakiej
dziata przedsigbiorstwo (Brojak-Trzaskowska, 2008).

Jak raportujg J.A. Cannon i R. McGee (2015), wérod czynnikow, ktorych zmiana wptywa
na ksztatt kultury, mozna wskazac:

— przydziat zadan, w szczegolnosci okreslenie czy sa one powtarzalne i wasko zdefiniowane,

czy tez cechuja si¢ szerokim zakresem 1 r6znorodnoscia;

— hierarchi¢ stuzbowa (ptaska lub o ksztalcie piramidy);

— systemy 1 procesy, a wiec czy s3 zlozone, a przez to krgpujace organizacje, czy

tez zapewniajg swobode dziatania itp.;

— fizyczny rozktad miejsc pracy i jego wplyw na schematy komunikacji;

— technologig;

— styl zarzadzania;

— historig, szczegolnie, jesli pojawity si¢ zawirowania, ktore doprowadzity do wdrozenia

nowych systemow kontroli;

— symbole, obejmujace np. nazwy stanowisk pracy;

— cechy personelu, dotychczasowe do§wiadczenia, kompetencje i uprzedzenia;

— postrzeganie organizacji na zewnatrz, np. przez media czy konkurencje.

W tabeli nr 6 zamieszczono poréwnanie Kultury tradycyjnej i innowacyjnej pod wzgledem

wybranych kryteriow.
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Tabela 6

Kryteria zmiany kultury
KULTURA KULTURA
KRYTERIA TRADYCYJNA INNOWACYJINA
informacja zaklocajgca utatwiajgca
struktura 0 ksztatcie piramidy zdezagregowana
przywodztwo skoncentrowane rozproszone
praca okreslone profile rozwijajaca si¢
wiedza znajoma odkryta
zasoby Zewnetrzne wewnetrzne
Wydajnos¢ przyrostowa niekonwencjonalna
Wzmocnienie pracownikow | Czesciowe catkowite
ocena oskarzajaca bez orzekania o winie
szkolenia aktualizujace wybiegajace w przysztos¢

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Partnerski HR. Nowe normy efektywnej rekrutacji, pracy i szkolenia
dzisiejszej kadry pracowniczej (s. 62), 1.J. Buchen, 2011, Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Interesujgce wskazowki w sprawie zmiany kultury organizacyjnej podaje R. Luecke
(2005), proponujac:

zadbaé o: szanowanych, wiarygodnych oraz efektywnych lideréw zmian; ludzi
odczuwajacych osobista motywacje do zmiany oraz ludzi przyzwyczajonych do
wspoOltpracy 1 cenigcy ja, a takze niehierarchiczng organizacje;

mobilizowa¢ energie 1 zaangazowanie na rzecz zmiany poprzez wspolng diagnoze
problemow firmy, wigczajac ludzi w proces identyfikacji problemow 1 poszukiwan
rozwigzan;

zacza¢ zmiang od jednostek organizacyjnych najbardziej do niej dojrzatych, a udang
zmiang¢ w takich jednostkach wykorzysta¢ jako probny fundament, by stopniowo
wprowadzac ja w innych cze$ciach firmy;

stworzy¢ atrakcyjng wspdlng wizje przysztosci 1 przekonywujaco ja popularyzowac,
aby ludzie dostrzegli przyszto§¢ wymiernie lepszg od terazniejszosci;

wspiera¢ zmiang od gory, lecz myslenie i dziatanie pozostawi¢ liderom jednostek
organizacyjnych i1 ludziom, ktérych zmiana najbardziej bedzie dotyczyc¢;
triumfowac dotarcie do kolejnych kamieni milowych, potwierdzajac postep 1 odnawiac
zaangazowanie.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych omawianego watku warto przytoczy¢ Kierunki
zmian kulturowych wskazywanych w literaturze przedmiotu w nast¢pujacych obszarach
(Sitko-Lutek, 2007):

przechodzenie od kultury r6l w kierunku zwigkszania znaczenia kultury zadan
I zorientowanej na osobeg;

Zmniejszanie dystansu wladzy oraz zwigkszanie partycypacji w zarzadzaniu;
promowanie modelu innowacyjnego przy zwigkszaniu orientacji na dziatanie;
budowanie wzoréw kulturowych o relatywnie wigkszej tolerancji niepewnosci;
przechodzenie od kolektywizmu w kierunku kreowania indywidualnej odpowiedzialnosci
I inicjatywy jednostek;

zmiang stosunku do czasu z relatywnie swobodnego w kierunku wyksztalcenia nawyku
punktualnosci, a przede wszystkim cenienia czasu,

przechodzenie od nadmiernej wieloaktywnosci do aktywnosci linearnej;
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odejscie od tradycyjnej kultury biurokratycznej bazujacej na hierarchii i wladzy formalnej;
demokratyzacje wartosci organizacyjnych, ktore odzwierciedlajg si¢ przede wszystkim
w promowaniu wigkszego znaczenia zasobu ludzkiego;

przejscie od podejscia pasywnego do aktywnego w ludzkich dziataniach 1 w konsekwencji
wyzwalanie inicjatywy i innowacyjnosci u pracownikow;

budowanie etosu pracy.

Podsumowanie

Od kilkudziesieciu lat prowadzone sg réznorakie badania kultury organizacyjnej,
ktorej rola w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest wazna 1 widoczna. Poniewaz kultura organizacyjna
podlega nieustannym przemianom wskutek dokonujacych si¢ zmian w srodowisku zewnetrznym
organizacji, mozna si¢ spodziewac, ze badania kultury organizacyjnej beda kontynuowane
pod wzgledem jej innowacyjnosci. Kultura organizacyjna nalezy bowiem do waznych czynnikow
determinujacych innowacyjnos¢ przedsiebiorstw.

W wyniku przemian zewngtrznych zmienia si¢ wewnatrzorganizacyjny wymiar
przedsigbiorstwa, obejmujacy jego kulturg organizacyjng. Zmiany i modyfikacje kultury
organizacyjnej w zakresie warto$ci, norm czy obowigzujacych wzorcow powinny wylania¢
bardziej efektywne, spojne i innowacyjne wartosci oraz wzorce. Przywigzywanie wagi do wartosci,
norm, preferowanych postaw w organizacji, ma duze znaczenie przy wprowadzaniu zmian
wewnatrzorganizacyjnych, a w przypadku wdrazania kultury innowacji, odpowiednie nastawienie
uczestnikOw organizacji do zmian wydaje si¢ niezbedne. Przy wdrazaniu kultury innowacji
moga bowiem pojawic si¢ rézne zagrozenia i utrudnienia, wynikajace chociazby z nicodpowiedniego
przeptywu informacji, wiedzy czy komunikacji interpersonalnej.

Wspotczesna literatura przedmiotu wskazuje na wieloznacznos¢ elementow Kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktora jest specyficzna 1 wyjatkowa, gdyz ma wpltyw na ksztalt
pozostatych elementéw. Innowacyjnos¢ powinna by¢ zatem statym aspektem kazdej kultury
organizacyjnej. Na podstawie przeprowadzonego wywodu mozna wskazac, ze innowacyjna
kultura organizacyjna wyraza si¢ m.in. w: swobodnej wymianie idei, pomystow, koncepcji;
tolerancji bledow; postawach otwartych na nowosci i zmiany oraz koniecznosci nagradzania
sukcesu innowacyjnego. Znaczny wptyw na innowacyjnos¢ kultury organizacyjnej majg wartosci
organizacyjne oraz wiele czynnikéw znajdujacych si¢ w otoczeniu i wewnatrz organizacji,
na co zwrdcono uwage W niniejszej publikacji.
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Tomasz ZACLONA

KSZTALTOWANIE WIZERUNKU ]
— POMIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA, TOZSAMOSCIA
A OTOCZENIEM ORGANIZACJI

Streszczenie

Artykul, odwolujac sie do obecnych w §wiatowej literaturze wybranych modeli teoretycznych
ksztattowania wizerunku, wskazuje na kontekst tego procesu w swietle poje¢ granicznych, pokrewnych
I bliskoznacznych, tj.: kultura organizacyjna, tozsamo$¢ i reputacja organizacji oraz wskazuje na
wystepujace miedzy nimi zaleznosci. Zaprezentowane w tekscie modele teoretyczne zalezno$ci
pomiedzy wizerunkiem a omawianymi poj¢ciami stanowig punkt wyjscia do rozwazan na temat
instrumentow jego ksztattowania. Wskazujg na zewnetrzny charakter wizerunku wzgledem organizacji,
ktory jest wypadkowa czynnikoéw, na jakie organizacja nie ma wplywu i takich, na ktére posrednio
albo bezposrednio moze oddziatywac. Wedtug zaprezentowanych w tek$cie modeli wizerunek tworzy
sie pomigdzy organizacjg i jej interesariuszami, dlatego wiasciwe ksztaltowanie wizerunku wymaga
uwzglednienia mechanizmoéw psychologicznych, warunkujacych ten proces po stronie interesariuszy
organizacji. Uwzgledniajac uwarunkowania procesu ksztaltowania wizerunku, Autor podjat probe kwerendy
wybranej literatury naukowej w celu wskazania obszarow, czynnikow oraz narze¢dzi, jakie mogg by¢
wykorzystywane przez organizacje w procesie kreowania jej wizerunku.

Stowa kluczowe: ksztattowanie wizerunku, kultura organizacyjna, tozsamos¢, zarzadzanie wizerunkiem.

Summary

The article refers to, selected from the world literature, theoretical models of shaping the
image as well as indicates the context of this process in the light of boundary, related and synonymous
concepts , i.e: organizational culture, identity and reputation of the organization and points out the
dependencies between them. The theoretical models of the relationship between the image and the
concepts discussed in the text are the starting point for the reflection on the instruments shaping
the image. They, also, point to the external character of the image in relation to the organization, which
is the resultant of factors that the organization has no influence on and those that it can directly or
indirectly influence. According to the models presented in the text, the image is created between
the organization and its stakeholders. That is why, the proper shaping of the image requires taking
into account the psychological mechanisms that determine this process on the side of the organization's
stakeholders. Taking into account the determinants of the process of shaping the image, the author has
attempted to analyse selected scientific literature in order to identify areas, factors and tools that can
be used by organizations in the process of image creation.

Key words: image creation, organizational culture, identity, image management.

Wprowadzenie

Prawidlowe zdiagnozowanie procesu ksztattowania wizerunku organizacji wymaga
osadzenia pojecia wizerunku w konteks$cie kultury, tozsamosci i reputacji organizacji oraz
wskazania wystepujacych miedzy nimi zalezno$ci. Jest to m.in. podyktowane pewnymi
niescistosciami terminologicznymi, obecnymi w literaturze w obrgbie tych pojec, a takze tym,
ze wymienione powyzej elementy wspolzaleza od wizerunku i poprzez ich ksztattowanie
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organizacja moze go zmieniaC. Z tego tez wzgledu celem ponizszego artykutu jest wskazanie
kontekstu ksztaltowania wizerunku organizacji w §wietle poje¢ granicznych, pokrewnych
1 bliskoznacznych. Aby to osiggna¢, Autor postuzyt si¢ prezentowanymi w literaturze §wiatowe]
modelami i koncepcjami, wskazujacymi na zaleznos$ci wystepujace migdzy rozpatrywanymi
pojeciami. Przedlozony czytelnikowi tekst nawigzuje do kilka lat temu opublikowanego artykulu
Autora pt.: Wizerunek jako nosnik informacji w procesie komunikacji, ktory ukazat si¢ w Zeszycie
Naukowym Instytutu Ekonomicznego pod redakcja K. Surowki, wydanym przez Panstwowa
Wyzsza Szkote Zawodowa w Nowym Saczu.

1. Istota wizerunku

Aby wiasciwie zrealizowa¢ cel artykutu, niezbedne jest m.in. zdefiniowanie wizerunku
organizacji oraz jego ksztaltowania. Naukowe definicje terminu ,,wizerunek™ powstaty przede
wszystkim na gruncie nauk spotecznych, a szczegdlnie: psychologii, ekonomii oraz nauki
o zarzadzaniu. Pokazujg one pewne rdznice w podejsciu do zagadnienia wizerunku pod wzgledem
specyfiki jezyka, celow 1 metod badawczych, charakterystycznych dla kazdej z tych dyscyplin,
nie zaburzajac jednak zasadniczego rozumienia tego terminu. Prezentowane w literaturze
przedmiotu definicje charakteryzuja si¢ cechg wspolng — traktujg wizerunek jako element
zewngtrzny wzgledem organizacji, tworzacy si¢ w jej otoczeniu przy udziale proceséw
psychologicznych, dlatego rozumiany jako swoista symboliczna i psychologiczna nadbudowa
organizacji (Tarczydto, 2013). Konsekwencjg tego podejscia jest przyjeta na podstawie analizy
literatury definicja wizerunku organizacji (corporate image), za ktory w tym artykule uwaza
sie: holistyczny, zmienny, ale zarazem w miar¢ trwaty obraz (Biedermann, Urbaniak, 1998),
zbior przekonan, mysli, wrazen, spostrzezen i wyobrazen, jakie jednostka ludzka lub konkretna
grupa interesariuszy posiada o danej organizacji. Chociaz powyzsza definicja nawigzuje do
procesow psychologicznych, to jednak jest zbiezna z dorobkiem nauk o zarzadzaniu, ktore,
odwolujac si¢ do proceséw psychologicznych jako podstawy konstytuowania si¢ wizerunku,
poszukuja najskuteczniejszych metod jego ksztattowania. Wskazuje ona zarazem na subiektywna
naturg wizerunku, ktory nie jest wiernym odzwierciedleniem organizacji, ale jej interpretacja,
wynikajaca m.in. ze zozonosci 1 niedoskonatosei procesow psychologicznych, tj.: spostrzegania,
zapamigtywania, przypominania, myslenia (Zactona, 2007). Przekonuje rowniez 0 jego
kompleksowosci, rozumianej jako kompozycja ,,wszystkich spostrzezen cztowieka o danym
obiekcie (Zyminkowski, 2003, s. 6), tworzac system wzajemnie powigzanych ze sobg elementow””
(Ibidem, s. 7).

Powyzej sformutowana definicja wizerunku nie odnosi si¢ do mozliwosci jego
kreowania przez organizacje, dlatego Autor zdefiniowal, co rozumie przez ksztattowanie
wizerunku. Jedng z fundamentalnych cech wizerunku organizacji jest jego nieuchronnosg,
co potwierdzit M. Fleischer. Dokonat on analogii do aksjomatu P. Watzlawicka: ,,nie mozna
si¢ nie komunikowa¢ 1 zauwazyt tym samym, Ze nie mozna nie posiada¢ wizerunku”
(Fleischer, 2003). Oznacza to istnienie wizerunku niezaleznie od tego, czy organizacja chce,
czy nie chce go ksztaltowac, a takze przekonuje do jego swiadomego kreowania, gdyz poprzez
taki proces organizacja moze mie¢ na niego pewien wpltyw. Odnoszac si¢ do czasopismiennictwa,
przyjmuje si¢ na potrzeby tego artykulu, ze ksztaltowanie wizerunku przez organizacje¢ to
wykorzystywanie: instrumentow, metod, procesow, strategii, koncepcji, procedur i narzedzi
oraz funkcji zarzadzania w celu tworzenia 1 utrzymywania odpowiedniego wizerunku tej organizacji
(por. Tarczydto, 2013).
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Prawidlowe rozumienie ksztalttowania wizerunku organizacji wymaga osadzenia
pojecia ,,wizerunek” w kontekscie kultury, tozsamosci i reputacji organizacji oraz wskazania
wystepujacych miedzy nimi zaleznosci. Wynika to m.in. pewnych niescistosciami terminologicznymi
obecnych w literaturze w obrebie tych pojec¢, a takze tego, ze wymienione powyzej elementy
wspotzaleza z wizerunkiem i1 przez zmiany w ich obszarze organizacja moze go rekonfigurowac.

Istotng cechg wizerunku jest jego zewnetrzny charakter wobec organizacji, na co zwrécito
uwage wielu badaczy. M.J. Hatch 1 M. Schultz (1997), prezentujac model zaleznosci migdzy
kultura, tozsamoscig 1 wizerunkiem organizacji, wskazali na relacje pomi¢dzy wewnetrzng
kulturg organizacyjng a zewn¢trznym kontekstem, w ktorym ona funkcjonuje (zaleznosci
te przedstawione sg na rysunku 1). Model uwidacznia tozsamo$¢ zawierajacg si¢ w Kulturze
organizacyjnej, na ktorg wptyw majg opinie i przekonania formutowane przez jej wewnetrzne
otoczenie oraz wizje 1 dziatania jej kierownictwa.

KULTURA ORGANIZACYJNA KONTEKST ZEWNETRZNY

A

y
- Doswiadczenia
Wizerunek grup

organizacji zewnetrznych

Doswiadczenie
zawodowe Tozsamosé

czlonkéw organizacji
organizacji

Wizja
i przywédztwo
kierownictwa

A

Rysunek 1. Model powigzan migdzy kultura, tozsamoscig i wizerunkiem organizacji.
Zrodto: Relations between organizational culture identity and image, M. J. Hatch, M. Schultz, 1997, European
Journal of Marketing, 5(6), s. 361.

Wedtug M.J. Hatch oraz M. Schultz (2002) wizerunek tworzy si¢ i funkcjonuje
W zewngtrznym otoczeniu organizacji. Wptyw na niego majg zwlaszcza doswiadczenia
zewngtrznych interesariuszy, szczeg6lnie te, ktére wynikaja z kontaktow z organizacja.
Autorki rozpatrywaty zalezno$ci pomiedzy kultura, tozsamos$cig i wizerunkiem w ujeciu
dynamicznym, zwracajgc uwage na cztery procesy zachodzace pomigdzy nimi (rysunek 2).
Procesami, ktore wystepuja pomiedzy wizerunkiem a tozsamoscia, s3: odzwierciedlanie
(mirroring) i wywieranie wrazenia — impresja (impressions). Odzwierciedlanie rozumiane
jest jako odbijanie w tozsamosci zewngetrznego wizerunku, przez co organizacja koryguje
tozsamos¢ pod wplywem wizerunku, jaki posiada. Wywieranie wrazenia, czyli impresja,
polega na dziataniach eksponujacych tozsamo$¢ w celu kreowania zaplanowanego wizerunku
organizacji. Relacje zachodzace miedzy tozsamoscig a kulturg korporacyjng nazwane sa
z kolei przez M.J. Hatch i M. Schultz refleksjg (reflecting) oraz wyrazaniem (expressing). Proces
refleks;ji przebiega wewnatrz organizacji 1 oznacza osadzanie tozsamosci organizacji W jej
kulturze organizacyjnej. Oznacza takze zrozumienie oraz wyjasnianie cztonkom organizacji
jej tozsamosci przez pryzmat kultury organizacji. Co istotne, w zaproponowanym modelu
to wtasnie kultura zapewnia kontekst, tlo do konstytuowania si¢ tozsamos$ci organizacji,
czego konsekwencja w procesie wyrazania jest zawieranie si¢ kultury organizacji w jej tozsamosci.
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Tozsamo$¢ wyraza zatozenia kulturowe Tozsamos¢ odzwierciedla wizerunek
(Identity expresses culturalunderstandings) (Identity mirrors the images of others)

Kultura Wizerunek

Culture Tozsamos¢ Image
( ) (Identity) ( ge)

Refleksja osadza tozsamo$¢ w kulturze Wyrazona tozsamo$¢ wywiera wrazenie na innych
(Reflectingembeds identity in culture) (Expressed identity leaves impressions on others)

Rysunek 2. Model dynamiki tozsamosci organizacyjne;j.
Zrédto: The dynamics of organizational identity (s. 991), M.J. Hatch, M. Schultz, 2002, w: Human Relations,
t. 55(8), The Tavistock Institute, SAGE Publications London and Thousand Oaks CA, New Delhi.

Wyjasnienie zaleznosci pomigdzy wizerunkiem a tozsamoscig oraz kulturg organizacyjng
jest wazne, gdyz w literaturze funkcjonuja odmienne definicje tych pojgé i ich wzajemnych
relacji. C.B.M. van Riel i J.M.T. Balmer (1997) przytaczaja trzy rdzne sposoby definiowania
tozsamosci. W pierwszym rozumie si¢ jg jako identyfikacje graficzng, w drugim poszerza
si¢ ja o system zintegrowanej komunikacji, za§ w trzecim podej$ciu rozwija si¢ je o kolejny
element, ktorym sg zachowania organizacyjne. T. Csordas (2008), dokonujac przegladu literatury,
zwrocit uwage na czwarte — interdyscyplinarme — systemowe podejécie funkcjonujace w literaturze,
traktujace tozsamos¢ organizacji (Corporate Identity, CI) jako ztozony fenomen, odnoszacy
sie¢ do wszystkich dziedzin zycia organizacyjnego. The British Standard Institute definiuje
tozsamos$¢ organizacji jako to, czym jest organizacja, co toleruje, co robi 1 w jaki sposob dziala,
zwlaszcza to, jak odnosi si¢ do interesariuszy i srodowiska (Balmer, 2007). W jeszcze innym
teoretycznym ujeciu tworzg ja: zasadniczy charakter (central character) organizacji, jej czasowa
cigglos¢ (temporal continuity) oraz odrebnos¢ (distinctiveness) (Stensaker, 2007). Tozsamos¢
jest réwniez definiowana jako suma elementow pozwalajacych zidentyfikowa¢ organizacje,
wyrdzni¢ ja sposrod innych konkurencyjnych instytucji (Cenker, 2007). J. Altkorn (2004)
okreslit tozsamos¢ jako zespot atrybutow i wyrdznikéw nadajacych organizacji unikalng
warto$¢. Zauwazylt tez, ze w celu odréznienia si¢ od innych organizacja powinna zogniskowac
ona dziatania komunikacyjne na czynnikach wyrdzniajacych ja od konkurencji, ktorych
jednak nie powinno by¢ zbyt wiele, aby tworzona tozsamos¢ byta wyrazista. J. Galinowski
(2005) postulowat, aby tozsamo$¢ stanowigca integralng cze$¢ organizacji nie byla tworzona
w oderwaniu od spotecznego uniwersum, ktore musi stanowi¢ punkt wyjscia do okreslenia
celow 1 zachowan organizacji. Poglad ten nabiera szczegdlnego znaczenia w odniesieniu
do wizerunku, ktory tworzy sie¢ i funkcjonuje w otoczeniu organizacji, bedac odpowiedzia
interesariuszy na tozsamos$¢ organizacji, interpretowang w konteks$cie zewnetrznych
uwarunkowan, spotecznych artefaktow, kultury, symboli, norm, wyznawanych wartosci
i oczekiwan. M. Fleischer wskazat na aspekt procesowy Corporate ldentity organizacji, uznajac,
Ze jest ona rozpoznawaniem, ksztattowaniem, urzeczywistnianiem oraz posredniczeniem,
a takze ,.kontrolg tozsamosci organizacji, to management procesoOw tozsamosciowych organizacji”
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(2003, s. 111). Z tego tez wzgledu uzasadniony jest poglad, ze Corporate Identity — jako system
cech 1 warto$ci organizacji — zawiera w sobie tozsamos¢ istniejaca 1 postulowang przez organizacje,
a obejmuje zarzadzanie procesami tozsamosciowymi z uwzglednieniem takich elementow,
jak: rozpoznawanie, ksztattowanie, urzeczywistnianie, posredniczenie i kontrole tozsamosci
organizacji. M. Fleischer (2003) uwaza, ze to wlasnie tozsamos$¢ stanowi regulator, sterownik
wizerunku organizacji. Nieco innym ujeciem CI jest koncepcja tozsamosci wielorakiej organizacji
(Multiple Identities), uwzgledniajaca tozsamos¢: rzeczywistg (Actual Identity), komunikowang
(Communicated Identity), postrzegang (Conceived Identity), idealna, doskonatg (Ideal Identity)
I pozadang (Desired Identity) (Balmer, Greyser, 2002). T.C. Melewar i E. Karaosmanoglu (2006)
napisali, ze obecnie tozsamo$S¢ organizacyjna jest powszechnie uznawana jako efektywne
1 strategiczne narzedzie oraz srodek do osiggni¢cia przewagi konkurencyjne;.

2. Modele zarzadzania wizerunkiem organizacyjnym

Zaleznosci pomigdzy wizerunkiem a pojeciami granicznymi 1 pokrewnymi, czyli
tozsamoscia, osobowoscia, reputacja, porzadkujg prezentowane w §wiatowej literaturze modele
wskazujace na zalezno$ci miedzy nimi. W opracowanym modelu zarzadzania wizerunkiem
organizacji R. Abratt (1989) wskazal na osobowos¢ oddzialujaca na tozsamos¢, ktora nastepnie
rzutuje na tworzacy si¢ wizerunek.

Osobowos¢ organizacyjna Tozsamos¢ organizacyjna Wizerunek organizacyjny
. - s 1
Filozofia organizacji I 1
. . N
Cele komunikacyjne T Klienci
Kluczowe wartosci organizacji i ,,plan gry” | l e enci
A R
Kultura organizacji $ | £ Administracja
v | e 1S _
R I A Instytucje
Zarzqdzami strategiczne Cele komunikacyjne E T finansowe
|
> pl o WY Grupy nacisku
Misja organizacji " s !'1so Py
Z" ZR - .
¢ E] E ¢ | Opinia publiczna
. R A
Cele biznesowe ul N | Media
¢ N | 1
. K Z | Brania
Budowa strategii v up A
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Rysunek 3. Proces zarzadzania wizerunkiem organizacji wedtug R. Abratta
Zrodto: A New Approach to the Corporate Image Management Process, R. Abratt, 1989, Journal of Marketing
Management, 5, s. 71.

W modelu R. Abratta (rysunek 3) osobowos$¢ organizacyjna rozumiana jest jako
zbior nastepujacych elementow: filozofii, kluczowych wartosci, kultury, zarzadzania
strategicznego, misji, celow, tworzenia i wdrazania strategii organizacji. R. Abratt nie potraktowat
jednak osobowosci organizacji w wymiarze czysto ludzkim przez analogi¢ do osobowosci
czlowieka. Podkreslal, ze rozwija si¢ ona inaczej niz osobowos¢ jednostki ludzkiej, gdyz jest
determinowana przez inne czynniki, do ktérych zaliczyt: pracownikow, klientow, dostawcow
oraz rynek. Zwrocit tez uwage na aspekt kontroli osobowos$ci organizacji, wskazujac na to,
ze moze by¢ ona zdeterminowana przed powstaniem organizacji poprzez okreslenie tego,
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czym bedzie si¢ zajmowala, jakie beda jej kluczowe wartosci 1 jak bedzie zarzadzana. Wyrazne
odroznienie osobowosci organizacji od osobowosci cztowieka nie stoi w sprzecznosci z praktykami
personifikacji organizacji, czyli przypisywaniem jej ludzkich cech, co sprzyja wyrazistszemu
postrzeganiu organizacji. Waznym elementem modelu R. Abratta jest rozroznienie pomigdzy
pojeciami tozsamosci 1 wizerunku oraz wprowadzenie poj¢cia interfejsu wizerunku, czyli
konsekwencji sprzezen migdzy organizacjg i grupami interesariuszy. ,,Interfejs wizerunku
reprezentuje punkty styku pomi¢dzy r6znymi interesariuszami a organizacja. To w miejscu
tego szerokiego interfejsu wszystkie doswiadczenia interesariuszy (ktore sg tym, co determinuje
wizerunek organizacji) sg ksztattowane przez rezultaty roznych systemow zarzadzania”
(Abratta, 1989, s. 73-74).

Rozszerzeniem koncepcji R. Abratta jest model H. Stuart (rysunek 4), jeden z najbardziej
kompleksowych modeli zarzgdzania tozsamoscig organizacyjng (Berniak-Wozny, 2011).
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Rysunek 4. Model zarzadzania tozsamoscia organizacyjng wedtug H. Stuart.
Zrodio: Towards a Definitive Model of the Corporate Identity Management Process, H. Stuart, 1999, Corporate
Communications: An International Journal, 4(4), s. 206.

H. Stuart (1999) zaktada sprzgzenia zwrotne pomiedzy osobowoscia, strategig oraz
tozsamoscig organizacji. Poprzez interfejs tozsamosci 1 wizerunku organizacja oddziatuje
na interesariuszy tworzacych w ich umystach obraz organizacji, ktérego pochodna jest jej
reputacja. Kultura organizacyjna — jako zestaw wartosci, przekonan, podstawowych zatozen
organizacyjnych (Kehinde, 2012) — stanowi z kolei dla procesu zarzadzania tozsamoscia
kontekst, tho dziatania (Stuart, 1999). Podobnie kulture organizacyjng zdefiniowal W. Budzynski,
ktory utozsamil jg z systemem tozsamosci, wyznawanymi warto§ciami, przyjetymi normami
zachowan, historig, bohaterami oraz rytuatami zbiorowymi (2002). Podkreslit, ze nie wszystkie
z powyzszych elementéw sg ujawnione i widoczne dla zewnetrznych obserwatorow, gdyz kultura
sktada si¢ aspektow formalnych (jawnych) oraz nieformalnych (ukrytych) (Budzynski, 2002).
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Waznym elementem modelu H. Stuart jest zwrocenie uwagi na reputacje¢ jako pochodng
wizerunku. Nie wszyscy badacze zgadzaja sie jednak z tym podejsciem, inaczej rozumiejac
zaleznosci pomiedzy wizerunkiem a reputacja. F. Krawiec na podstawie analizy literatury
wskazal, Ze reputacja jest tym, jak pozytywnie lub negatywnie organizacja jest postrzegana
przez jej gtdbwnych interesariuszy (2009). M.L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty (2006),
analizujac Swiatowe czasopismiennictwo, zwrocili uwage, ze reputacja moze by¢ definiowania
przez pryzmat trzech wymiarow:

— $wiadomosci (awareness) istnienia organizacji z uwzglednieniem jej percepcji,

wiedzy 1 emocji, jakie wywotuje w otoczeniu;

— oceny (assessment), ewaluacji organizacji przez jej interesariuszy;

— zasobow (asset), wskazujac, Ze reputacia jest istotnym zasobem, wartoscig dla organizacji.

W literaturze naukowej istniejg dwie gloéwne, alternatywne koncepcje zaleznosci miedzy
wizerunkiem a reputacjg (Zratek, 2005). Pierwsza z nich, tzw. koncepcja analogiczna, utozsamia
wizerunek z reputacja, traktujac oba pojecia jako synonimy (Radomir, Plaias, Nistor, 2014).
Druga, tzw. koncepcja rdznicujaca, uznaje, ze pojecia te nie sg tozsame. Nie brakuje tez koncepcji
posrednich, zaktadajacych, Ze reputacja jest wymiarem wizerunku (Zratek, 2005). W. Budzynski
do dyskursu naukowego wprowadzit, oprocz reputacji, takze pojecie wiarygodnosci, wskazujac,
Ze jest to stopien zaufania interesariuszy wzgledem organizacji, ktoérego to reputacja jest
konsekwencjg (2002). Podkreslit rowniez, Ze reputacja odnosi si¢ do przesztosci 1 nie jest tozsama
z wizerunkiem, bedacym pojeciem szerszym i zawierajagcym jeszcze inne aspekty. Inna
koncepcja zaktada, ze reputacja jest konsekwencja dtugotrwatego funkcjonowania wielu
wizerunkow w rdznorodnych grupach otoczenia organizacji (Zratek, 2005).

A.L Baruk utozsamila reputacj¢ ze zbiorem informacji o organizacji, ktére stanowia
punkt wyjscia do jej postrzegania, czyli ksztaltowania si¢ jej wizerunku. Koncepcje te przedstawila
w formie graficznej (rysunek 5) (Baruk, 2006). Analizujac poszczegdlne elementy wyréznione
na schemacie, Autor artykulu zauwazyt, ze koncepcja A.I. Baruk wymaga uzupelnienia, gdyz
na tworzacy si¢ wizerunek ma takze bezposredni wptyw tozsamos¢ organizacji bez posrednictwa
reputacji, za$ zaleznosci pomigdzy reputacjg a wizerunkiem powinny uwzglednia¢ sprzezenie
zwrotne migdzy nimi (sugestie Autora artykulu prezentujg elementy wydrukowane na niebiesko
na rysunku 5).
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Rysunek 5. Zalezno$ci pomiedzy wizerunkiem organizacji a jej osobowoscia, reputacja i tozsamoscia.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy
(s. 36), A.l. Baruk, 2006, Warszawa: Difin.

W modelu wyjasniajagcym zaleznosci migdzy wizerunkiem a pojeciami bliskoznacznymi
oraz granicznymi, zaprezentowanym przez N. Marziliana, organizacja rozumiana jest jako
pochodna otoczenia, jego esencja, ekstrakt w obszarze, w jakim dziata, odpowiadajac na
okreslone zewnetrzne potrzeby i oczekiwania (rysunek 6) (1998). W organizacji znajduje
to odzwierciedlenie w sensie jej istnienia i kreowaniu wlasnej tozsamosci. Na poziomie
zewngtrznych relacji organizacja tworzy wlasny wizerunek, ktérego wymiarem oceny jest
reputacja. To ona, jako forma akredytacji wizerunku, stanowi podstawe do okreslenia przez
organizacj¢ jej profilu, sylwetki (Profile) i kluczowych elementow, na podstawie ktorych
jest postrzegana i oceniana przez otoczenie.
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Rysunek 6. Zaleznosci miedzy Srodowiskiem a organizacja w kontekscie tozsamosci, wizerunku i reputacji
wedhug N. Marziliano.

Zr6dto: Preface, Managing the Corporate Image and Identity: Bordeline Between Fiction and Realisty, N. Marziliano,
1998, International Studies Of Management & Organization, 28(3), s. 5.

W literaturze specjalistycznej funkcjonuje tez pojecie bliskie reputacji wizerunkowi
— goodwill, przez niektorych badaczy utozsamiane z renomg. M. Klapczynska okreslita je jako
wartos¢ firmy wynikajaca z jej reputacji w przeciwienstwie do wartosci wynikajacych z jej
podstawowej dziatalnosci przedmiotowej, nazwanej w literaturze going concern (2003).

3. Obszary i czynniki ksztaltowania wizerunku organizacji

Wybrane oraz przedstawione powyzej zaleznosci pomig¢dzy kultura, tozsamoscia,
osobowoscig 1 reputacjg organizacyjng okreslajg kontekst ksztaltowania wizerunkiem, wskazujgc
zarazem na ich miejsce w tym procesie. Zaprezentowane modele R. Abratta i H. Stuart stanowig
punkt wyjscia do rozwazan na temat instrumentéw ksztaltowania wizerunku. Wskazujg na
zewnetrzny charakter wizerunku wzgledem organizacji, ktory jest wypadkowa czynnikéw,
na jakie organizacja nie ma wptywu 1 takich, na ktére posrednio albo bezposrednio moze
oddziatywa¢. Wedlug powyzszych modeli wizerunek tworzy si¢ pomiedzy organizacja 1 jej
interesariuszami, dlatego tez wlasciwe ksztattowanie wizerunku wymaga uwzglednienia
mechanizmow psychologicznych, warunkujacych ten proces po stronie interesariuszy
organizacji. Jednak naukowcy badajacy zagadnienie wizerunku nie majg jednolitych pogladow
na temat czynnikow, dziatan oraz narzedzi jego ksztaltowania. Z tego tez wzgledu Autor podjat
probe kwerendy wybranej literatury naukowej poswigconej zagadnieniu ksztaltowania wizerunku
organizacji, w celu wskazania obszaréw, czynnikéw 1 narzedzi, jakie mogg by¢ wykorzystywane
przez organizacje w procesie kreowania wizerunku.
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K. Wojcik wyrdznita podstawowe obszary ksztattowania wizerunku organizacji,
wskazujac, ze sg to (2005):

— stan organizacji, okreslajacy to, czym jest dana organizacja we wszystkich aspektach

I przejawach,

— komunikowanie o tym stanie,

— spoleczny rezonans.

Wytypowanie stanu organizacji jako gtownego obszaru ksztattowania wizerunku
organizacji jest zbiezne z modelem procesu zarzadzania wizerunkiem organizacyjnym wedtug
R. Abratta (rysunek 3). Zaprezentowany model zarzadzania Corporate Identity wedtug H. Stuart
(rysunek 4) rowniez wyraznie koresponduje z gléwnymi obszarami ksztaltowania wizerunku,
na ktore zwrocita uwage K. Wojcik. Model H. Stuart wskazuje na ramowa kulture organizacyjna,
obejmujaca elementy osobowosci, strategii 1 tozsamosci organizacyjnej, co odpowiada stanowi
organizacji. Nie pomija takze komunikacji, zwracajac uwage na komunikacje: interpersonalna,
marketingows, zarzadu, a takze informacje zwrotne ptynace z otoczenia organizacji. W modelu
mozna rowniez odnalez¢ spoteczny rezonans, wyrazony interfejsem tozsamosci 1 wizerunku,
co oznacza ksztaltowanie si¢ wizerunku na styku organizacji z jej interesariuszami.

E. Karaosmanoglu na podstawie analizy literatury przyjat kombinacje kilkunastu
gléwnych czynnikoéw ksztaltowania wizerunku organizacji (rysunek 7) (2006). Jak zauwazyt,
s3 wsrad nich elementy zwigzane z symbolikg organizacji, czyli: system identyfikacji wizualne;,
estetyka organizacji czy wyglad i ubior pracownikow, a takze mix marketingowy oraz
komunikacyjny, do ktérych zaliczyt: produkty 1 ustugi, reklam¢ marki oraz firmy, public
relations, sponsoring, sprzedaz bezposrednig. Wskazat rowniez na aspekty behawioralne
organizacji, do ktorych zakwalifikowat: dzialania i zachowania zarzadzajacych, pracownikéw
oraz calej organizacji. Wyrdznit tez elementy, ktore w pewnych zakresach nie sg kontrolowane
przez organizacj¢: opinie o niej w otoczeniu 1 mediach, oddziatywanie emocjonalne na
interesariuszy oraz catosciowe jej postrzeganie. Zwrocit takze uwage, ze czynnikami posrednio
1 bezposrednio oddziatujagcymi na obraz organizacji sa: luki i rozbieznosci pomig¢dzy stanem
organizacji a oczekiwaniami wzgledem niej oraz zgodno$¢ lub niezgodnos$¢ wartosci wyznawanych
przez konsumentow z warto$ciami organizacji a takze wizerunek konsumenta.

73



System identyfikacji wizualnej
(Corporate visual identity system)

Estetyka organizacji
(Corporate aesthetics)

Wyglad i ubiér pracownikow
(Staff apparel)

Mix marketingowy i komunikacji
(Marketing communication mix)

Dziatania i zachowanie zarzadzajacych
(Manager behaviour)

Dziatania i zachowanie pracownikoéw
(Employee behaviour)

/4

Wizerunek organizacji
(Corporate image)

|

Komunikacja interpersonalna
(Interpersonal communication)

A A

\

Opinie o organizacji w spoteczenstwie
(Interpersonal communication)

Opinie o organizacji w mediach
(Intermediary communication)

Oddzialywanie emocjonalne organizacji
(Emotional appeal)

Wizerunek klienta

; ; . - organizacji

Catosciowe postrzeganie organizacji w otoczeniu (Consumer Cogm pany i (Jj entification)
(Perceived integration)

Luki i rozbieznosci pomigdzy stanem
organizacji a oczekiwaniami
wzgledem niej
(Corporate associations gap)

\

Zgodno$¢ wartosci konsumentéw z wartoSciami
organizacji
(Consumer-company value congruence)

Rysunek 7. Zarys czynnikow ksztattujacych wizerunek organizacji wedtug E. Karaosmanoglu.
Zrédto: Determinants of Corporate Image Formation: A Consumer-Level Model Incorporating Corporate Identity
Mix Elements and Unplanned Communication Factors (s. 75), E. Karaosmanoglu, 2006, A thesis submitted
in partial fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy in Industrial and Business Studies
Marketing and Strategic Management Group, Warwick: Warwick Business School, University of Warwick.

G.M. Zinkhan, J. Ganesh, A. Jaju i L. Hayes (2001) skategoryzowali czynniki ksztaltujace
wizerunek organizacji jako wewngtrzne 1 zewnetrzne, zaleznie od tego, czy organizacja moze
je bezposrednio kontrolowaé. Do czynnikéw wewnetrznych zaliczyli:

— 0sobowos¢ 1 tozsamo$¢ organizacji;
— reklame;

— wizerunek oferowanych marek;

— public relations;

— zachowania pracownikow.
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Do czynnikéw zewnetrznych zakwalifikowali z kolei:
— wizerunek branzy;
— efekt kraju pochodzenia;
— informacje przekazywane z ust do ust;
— informacje pojawiajace si¢ w mediach.

Powyzsza klasyfikacja wydaje si¢ jednak niekompletna, gdyz okreslenie wszystkich
czynnikow wplywajacych na tworzenie si¢ wizerunku organizacji jest skomplikowane,
m.in. dlatego, ze roznorodni interesariusze korzystaja z heterogenicznych kombinacji elementow
w procesie konstytuowania wizerunku (Duarte, Alves, Raposo, 2010). D. Bernstein uwaza,
ze wizerunek formutuje si¢ na podstawie niezliczonej ilosci elementow syntezowanych na
podstawie formalnych i1 nieformalnych informacji pochodzacych od organizacji, przy
czym ich istotno$¢ warunkowana jest przez odbiorce (Abratt, 1989).

W wielu publikacjach ksztattowanie wizerunku jest utozsamiane z procesem ksztattowania
tozsamosci organizacji, przy uwzglednieniu wystepowania czynnikow zewnetrznych, zaleznych
od interesariuszy. Nalezy jednak doda¢, ze w takim ujeciu tozsamo$¢ organizacyjna traktowana
jest bardzo szeroko 1 obejmuje rowniez procesy komunikacji. Przyktadem takiego podejscia
jest m.in. model tozsamosci organizacyjnej zaproponowany przez T.C. Melewara (rysunek 8).
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Rysunek 8. Wymiary i elementy tozsamosci organizacyjnej wedtug T. C. Melewara.

Zrédto: Seven dimensions of corporate identity, A categorisation from the practitioners’ perspectives (S. 849),
T.C. Melewar, E. Karaosmanoglu, 2006, European Journal of Marketing, 40(7/8).
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T.C. Melewar 1 E. Karaosmanoglu na podstawie badan witasnych dokonali reklasyfikacji
elementow wystepujacych w modelu T.C. Melewara (rysunek 8), sktadajacych si¢ na tozsamos¢
organizacyjng (Corporate Identity), wskazujac na ich zaleznosci (rysunek 9). Uznali oni, ze
historia i tradycja organizacyjna, jej zatozyciele, efekt kraju pochodzenia oraz podsystemy
kultury organizacyjnej warunkujg kulturg organizacyjna, okreslong oraz wyrazong poprzez
misje, wizje 1 wartosci organizacyjne. Oznacza to, ze proces ksztattowania wizerunku organizacji
zaczyna si¢ juz na etapie okreslenia jej misji, wizji i wartosci. T.C. Melewar i E. Karaosmanoglu
zauwazyli, ze kultura organizacyjna oddziatuje na zachowania, dziatania, strategi¢ 1 komunikacje
organizacji. Przyjeta i realizowana strategia determinuje struktur¢ organizacji, a ta z kolei
wplywa na jej tozsamos¢ wizualng. Waznym elementem w zmodyfikowanym modelu jest
komunikacja organizacyjna, ktora pelni role pos$redniczacag miedzy wszystkimi czynnikami
wewnetrznymi, ksztattujgcymi tozsamos¢ organizacyjng.

Inng koncepcjg obrazujaca czynniki ksztalttowania wizerunku organizacji jest model
zaproponowany przez M. Fleischera (rysunek 10). Uznat on, ze wizerunek jest forma projekeji
tozsamosci organizacyjnej na kognicje i emocje grup docelowych (2003). Dziatania w zakresie
ksztaltowania wizerunku utozsamit natomiast z procesem zarzadzaniem tozsamoscig, na
ktory w jego opinii sktadaja sie: systematyczna analiza, planowanie, realizacja 1 kontrola tozsamosci
organizacyjnej. Budujac model czynnikéw ksztattowania tozsamosci organizacyjnej, M. Fleischer
uporzadkowat pojecia 1 okreslit zaleznoséci pomiedzy nimi. Wkiadem M. Fleischera w rozwoj
koncepcji poswieconych ksztattowaniu wizerunku jest zdefiniowanie dziatah podejmowanych
przez organizacj¢, w tym zakresie, jako procesu zarzadzania. Pojecie takie oznacza, ze kreowanie
wizerunku jest efektem planowego i $wiadomego dziatania organizaciji, ktére mozna podzieli¢
na etapy. Z opinig ta zgodzita si¢ A. Dewalska-Opitek, okreslajac skladowe procesu ksztattowania
wizerunku, takie jak (2010):

— identyfikacja adresatow dziatan wizerunkotworczych;

— zdefiniowanie w oparciu o unikatowg tozsamos¢ pozadanego wizerunku;

— komunikowanie pozadanego wizerunku;

— zdefiniowanie barier 1 zakldcen pozadanego wizerunku;

— zarzadzanie wizerunkiem w czasie.
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of origin) Wartosci (Values) . Komunikacja organizacyjna (Organisational communication)
Subkultury (Subcultures)—" ................... l

Zachowania i dzialania korporacji
(CorporateBehaviour)

Zachowania i dziatania firmy (Company behaviour)
Zachowania i dziatania zarzadzajacych (Management behaviour) Tozsamo$¢ braniy

Zachowania i dziatania pracownikow (Employee behaviour) (Industry Identity)

Rysunek 9. Zalezno$ci pomiedzy elementami tworzgcymi tozsamos¢ organizacyjng wedtug T. C. Melewara i E. Karaosmanoglu.
Zrédho: Seven dimensions of corporate identity, A categorisation from the practitioners’ perspectives (S. 865), T.C. Melewar, E. Karaosmanoglu, 2006, European
Journal of Marketing, 40(7/8).
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Organizacja Corporate culture Corporate image
profil: osobowos¢, zachowanie, wizerunek, komunikacja Image: wiedza, emocje, kontekst socjalny
cechy: wiarygodno$¢, pewno$é, zaufanie projekcja corporate identity na kognicje i emocje grup
parametry dziatan: ukierunkowanie, system celow »| docelowych
metody: integracja, interakcja jednoznaczny, konsystentny i wolny od sprzecznosci
Controlling obraz organizacji u jej grup docelowych
\ 4 \ 4
< Corporate identity Kreacja, doradztwo, planowanie strategiczne
strategicznie planowana i operatywnie stosowana autoprezentacja i zachowanie si¢
organizacji na zewnatrz i wewnatrz na podstawie filozofii celu oraz zdefiniowanego
image docelowego
Kompleksowa komunikacja: instrument kierowania,
1. corporate culture, corporate identity, corporate design polityka organizacji, 1. analiza 1. kim jestesmy 1. obraz wiodacy
2. internal relations, public relations, public affairs platforma urynkowienia, | 2. planowanie 2. co potrafimy 2. zaufanie wiodace
3. sponsoring, product publicity, reklama, sales promotion platforma ideologiczna, | 3. realizacja 3. co chcemy 3. motto
transfer informacji 4. kontrola 4. kim jestesmy
w oczach innych
I
I I I |
Corporate design Corporate communication Corporate behaviour Public relations Managment komunikacji
marka, kolor, pismo, strategicznie planowana, wolna od sprzecznosci, dziatanie organizacji zgodne 1. co zamierzamy 1. zorientowanie na cel
raster, architektura, konsekwentna komunikacja w organizacji na podstawie Z jej tozsamoscig 2. dlaczego co$ robimy 2. koncepcyjnosé
styl pracy, kontrola, koncepcji wynikajacej z obrazu wiodacego 3. co to oznacza 3. dtugofalowosé¢
Czyny zamiast stow
Reklama, wspieranie sprzedazy, Funkcja managmentowa: warto$ci, strategie, filozofia, etyka,
Graphic-designer public relations, sponsoring zmiana, strategiczne dziatanie informacyjne, komunikacja
wspotpracownikéw, project managment, zarzadzanie kryzysem,
| rozpoznawanie kryzysow
|
Product design Brand identity
Product identity: wyglad, haptyka, Brand: marka nadrzedna + marka + produkt + opakowanie +
opakowanie, nazwa, marka, funkcja, cena + promotion + reklama = marketing-mix
jakos¢ uzytkowa, cena, pozycjonowanie Marketing-mix generuje obraz konsumenta o brand = brand image
na rynku, forma i miejsce oferowania Marketing: metoda systematycznego rozpoznawania
Brand-marketing = wzajemne dopasowanie elementéw marketing-mix jednej brand, i spetniania potrzeb konsumenta
Produkt = gtéwny noé$nik komunikacji w rezultacie brand marketing powstaje marketing-mix identity
typu corporate identity-image Marketing-mix identity kilku brandow = brand identity Marketing corporate identity: jednorodne wystgpienie
organizacji wobec konsumenta

Rysunek 10. Model czynnikow ksztaltowania tozsamosci organizacyjnej wedtug M. Fleischera.
Zrédto: Corporate identity i public relations (s. 111-112), M. Fleischer, 2003, Wroctaw: Dolnoslaska Szkota Wyzsza Edukacji Towarzystwa Wiedzy Powszechnej.
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W opinii autora zaproponowang przez A. Dewalska-Opitek koncepcje ksztattowania
wizerunku warto poszerzy¢ o etap badania aktualnego wizerunku i elementy ksztattowania
tozsamosci organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze mocnym sktadnikiem koncepcji A. Dewalskiej-

-Opitek, jest zwrdcenie uwagi na zarzadzanie wizerunkiem w czasie. Wynika to z natury procesu
zarzadzania, ktory obliguje do tego, aby dziatania organizacji w zakresie ksztattowania
tozsamosci 1 komunikacji charakteryzowaty sie dynamika uwzgledniajaca zachodzace w otoczeniu
zmiany. Jest to zbiezne z zaprezentowang przez J. Altkoma koncepcja zarzgdzania wizerunkiem
w czasie (2001). Akcentuje ona fakt, ze wizerunek jest zjawiskiem dynamicznym, przechodzacym
fazy: zaistnienia, rozwoju, utrzymania, konkurowania i zmian, ktére J. Altkorn nazwat cyklem
zycia wizerunku. W procesie zarzadzania wizerunkiem wymusza to uwzglednienie etapow
jego rozwoju w poszczegdlnych grupach interesariuszy.

Wartosciowym, w opinii Autora artykutu, modelem zarzadzania wizerunkiem jest
koncepcja strategicznego zarzadzania wizerunkiem (Strategic Image Management), opisywana
w literaturze przedmiotu jako ciagly proces, sktadajacy si¢ z poszczeg6lnych etapow, takich jak:

— badanie i identyfikacja wizerunku organizacji w jej otoczeniu;

— wybor adresatéw dzialan wizerunkotworczych;

— ustalenie wizerunku docelowego;

— dobdr instrumentow umozliwiajacych osiggnigcie zamierzonego wizerunku,

— wyznaczenie osob 1 komérek odpowiedzialnych za realizacj¢ konkretnych zadan;

— implementacja wybranych instrumentow i realizacji zaplanowanych dziatan;

— monitoring i ewaluacja;

—  zarzadzanie sytuacja kryzysowa (por. Glifiska, 2008)".

Podsumowanie

Przytoczone powyzej teorie ksztaltowania wizerunku wskazuja na ztozono$¢ oraz
wieloaspektowos¢ tego procesu oraz wykazuja pewna ewolucje modeli i koncepcji opisujacych
kreowanie wizerunku przez organizacje. Pierwsze modele skoncentrowane byty na samych
czynnikach budowania wizerunku, nastgpnie rozszerzone zostaty o elementy ksztattowania
tozsamosci. Wspolczesne koncepcje podchodza do ksztaltowania wizerunku jak do $wiadomego
procesu zarzadzania powigzanego z innymi procesami zarzgdzania w organizacji.
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Piotr SERAFIN

ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ W DZIALALNOSCI
LOKALNEJ GRUPY DZIALANIA KORONA SADECKA

Streszczenie

Kultura organizacyjna jako istotny zasob niematerialny przyczynia si¢ do sprawnej i efektywnej
realizacji celow dlugofalowych organizacji, umozliwia wprowadzanie zmian, a jej oddziatywanie
mozliwe jest — cho¢ sprawia to trudnosci — do zaobserwowania i pomiaru. Wartym zainteresowania
obszarem analiz wptywu kultury organizacyjnej na dziatalno$¢ organizacji jest wyraznie odrozniajgcy
sie od sektora panstwowego oraz prywatnego tzw. III sektor (NGO). Do sektora NGO zalicza si¢ Lokalne
Grupy Dziatania (LGD), ktére sa dos¢ trwale wpisane w szeregi instytucji o znaczacym wplywie
na rozwoj lokalny. Przyktadem skutecznej Lokalnej Grupy Dziatania jest stowarzyszenie LGD
Korona Sadecka, dziatajacej na terenie Sagdecczyzny. Celem artykutu jest identyfikacja kultury organizacyjnej
wystepujacej w LGD Korona Sadecka oraz proba nakreslenia kierunkow jej zmiany, w oparciu o model
wartosci konkurujacych Camerona i Quinna. Uzyskane wyniki wskazujg na oczekiwanie pracownikow
1 zarzagdu LGD nieznacznej korekty istniejacego profilu kultury oraz przesunigcia z typu kultury
hierarchicznej w kierunku podej$cia adhokracyjnego.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, lokalne grupy dziatania, Korona Sadecka.

Summary

Organizational culture as a significant form of intangible assets contributes to effective realization
of long-term goals of an organization. It also enables providing changes to previous assumptions and
react to emerging circumstances. An interesting question to answer that focuses on organizational
culture is it’s role in managing within so called third sector of economy — non-governmental and
non-profit-making organizations. Local action groups are the non-governmental organizations
operating in rural areas in most of the European countries. Their main objective is to support local
development. In Poland they are a significant form of institutional capital in rural areas. The main purpose
of the paper has been to identify organizational culture in one of the action groups operating in
Southern Poland — LAG Korona Sadecka and outline the direction of it’s changes basing on the
model of the Competing Values Framework of Cameron and Quinn. The results of the research
conducted among the employees and the board members of the LAG Korona Sadecka indicate the
need to provide some changes in the existing culture profile. For example they would shift in
some extent from a hierarchical type to an ad hoc approach.

Key words: organizational culture, Local Action Group, Korona Sadecka.

Wprowadzenie

Waznym zasobem niematerialnym, bedagcym w dyspozycji kazdej organizacji oraz
wplywajacym na jej funkcjonowanie, jest kultura organizacyjna. Przyczynia si¢ ona do sprawnej
I efektywnej realizacji stawianych celéw dlugofalowych, umozliwia wprowadzanie zmian,
a jej oddziatywanie mozliwe jest — cho¢ sprawia to trudnosci — do zaobserwowania i pomiaru.
Zwyczajowo moze by¢ ujmowana jako zestaw wartosci, norm i postaw wplywajacych na
sposob dziatania organizacji i warunkujacych okreslone jej zachowania, stad mozna uznac,
ze wplywa na postrzeganie tego, €O i jak reprezentuje organizacja. Ciekawym obszarem analiz
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wplywu kultury organizacyjnej na dzialalno$¢ organizacji jest wyraznie odrozniajacy sie od
sektora panstwowego oraz prywatnego tzw. III sektor (NGO — non governmental organisation),
tworzony przez organizacje pozarzadowe, ktore sg definiowane ustawg 0 dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie, art. 3.2). Do sektora NGO zalicza si¢ takze Lokalne Grupy
Dziatania (LGD), ktorych powstanie jest zwigzane z realizacja tzw. podejscia Leader na
obszarach wiejskich panstw nalezacych do Unii Europejskiej (od poczatku lat 90., a w Polsce
zasadniczo od 2007 roku). Sg one dos$¢ trwale wpisane w szeregi instytucji o znaczagcym
wptywie na rozwdj lokalny. Przyktadem skutecznej Lokalnej Grupy Dzialania jest stowarzyszenie
LGD Korona Sadecka, dziatajacej na terenie czterech gmin zlokalizowanych na Sadecczyznie.
Jej aktywnos¢ przyczynia si¢ do zmian zachodzacych wokot Nowego Sacza, a jednym z istotnych
czynnikow skuteczno$ci w realizacji wielu dziatan prorozwojowych LGD-u jawi si¢ kultura
organizacyjna w tej jednostce. Celem artykutu jest zatem identyfikacja kultury organizacyjnej
wystepujacej w LGD Korona Sadecka oraz proba nakreslenia kierunkow jej zmiany, w oparciu
o model warto$ci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna. Prezentowane wyniki pochodza
z badan ankietowych przeprowadzonych w jednostce w sierpniu i wrzesniu 2017 roku.

1. Kultura organizacyjna i jej istota

W udane;j realizacji podejmowanych zadan — zar6wno tych, ktére wynikajg z profilu
dziatalnosci danej organizacii, jak i nietypowych, wykonywanych rzadziej badz sporadycznie
— podkresla si¢ znaczenie uznawanych wartosci, stosowanych norm postepowania 1 zachowan
przez jej kierownictwo oraz pracownikow kazdego szczebla. W dyskusji nad organizacjami
problematyka ta przewija si¢ od dawna — w latach 50. XX wieku pojawito si¢ pierwsze ujecie
terminologiczne kultury w odniesieniu do organizacji, ktérego autorem byt E. Jaques w opracowaniu
The Changing Culture of a Factory (Kostera, 2000). Szerzej koncepcyjnym ujeciem tej problematyki
zajat si¢ A.M. Pettrigrew w publikacji On studying organizational cultures (1979). Systematyczne
badania nad kulturg organizacyjng rozpoczeto w latach 80. ubieglego stulecia, do czego
przyczynit si¢ rozwo6j metod jakosciowych i zwigkszenie ich roli wzgledem metod ilosciowych
w badaniach organizacji. Za jeden z kluczowych czynnikoéw wptywajacych na pozadany
rozwo0j przedsiebiorstw zaczeto uznawac kulture organizacyjng, czego dowodzity badania
m.in. T. Petersa i R. Watermana (1984). Prowadzone badania w amerykanskich korporacjach
sprzyjaty takze popularyzacji tego terminu, o czym wspomina Z. Antczak (2009), przywotujac
klasyczne opracowanie z 1982 roku T. Deala i A. Kenedy’ego pt. Corporate Cultures: The
Rites and Rituals of Corporate Life. Opisy koncepcji kultury organizacyjnej staty si¢ czesto
podejmowanym tematem w naukach o zarzadzaniu, zwlaszcza w latach 80. i1 90., w okresie
zainteresowania si¢ badaczy sukcesami na arenie mi¢dzynarodowej firm japonskich, ktorych
zarzadzanie porownywano z modelem amerykanskim (Ouchi, 1988). W kulturze organizacyjnej
zaczeto widziec oparcie dla podejmowanych decyzji w przedsigbiorstwach (Stoner, Wankel, 1997).

W krajowej literaturze naukowej zwiekszone zainteresowanie badaniem kultury
organizacyjnej pojawito si¢ w kontekscie zmian ustrojowych po roku 1989. Transformacja
gospodarcza wymusita konieczne do wprowadzenia dziatania dostosowawcze w zaktadach
przemystowych, ktére zaczely funkcjonowaé w warunkach wolnego rynku i konkurencji.
W odpowiedzi na zachodzace procesy zaczeto dostrzegaé w sferze nauki 1 praktyki potrzebe
reorganizacji dotychczasowej kultury organizacyjnej krajowych przedsiebiorstw, ktoérg
zestawiano z kulturg organizacyjng firm kapitalistycznych. Problematyke te podejmowali
m.in. Cz. Sikorski (1990, 1998, 1999) J. Pankow (1995), J. Rutkowski (1995), J. Stachowicz
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i J. Machulik (2001). Znaczng reprezentacj¢ w literaturze majg nieco poézniejsze badania
porownawcze kultury organizacyjnej polskich organizacji z zagranicznymi z pierwszej
dekady XXI wieku, takie jak np. analizy wptywu kultury narodowej na funkcjonowanie i kulture
organizacyjng w réznych krajach (Sutkowski, 2002a). Wskaza¢ mozna na analizy przyczyn
sukcesow 1 sposobdw zarzadzania firmami, przekiadajace sie na zainteresowanie ich wykorzystania
w Polsce (firmy japonskie — Aluchna, 2005) czy tez badania okreslajace wptyw kultury
na organizacje ujmowane w konteks$cie umigdzynarodowienia procesow gospodarczych
(Sutkowski, 2002b). Pojawilo si¢ rowniez wiele prac, ktore taczy odwotywanie si¢ do kultury
organizacyjnej, ale poswieconych — jak ocenia P. Krzyworzeka — ,,ludzkim aspektom dziatan
r6znego rodzaju organizacji” (2012, s. 78). Autor ten przytacza pozycje obejmujace problematyke
kultury organizacyjnej rozwazanej w roznych branzach, m.in. instytucjach publicznych,
sttach zbrojnych, oswiacie, bibliotekach, turystyce 1 formutuje w oparciu o ,,yozrzut” podejmowanej
problematyki tez¢ o braku klarownosci pojgcia ,,kultura organizacyjna”. Znajduje ona zreszta
potwierdzenie w opinii innych badaczy — t.. Sutkowski wskazuje, ze ,,nurt kulturowy w zarzadzaniu
boryka si¢ z podstawowymi problemami epistemologicznymi odnoszacymi si¢ do sposobéw
definiowania kultury organizacyjnej” (2008 s. 10). ,,Brakuje zgody wsrod badaczy dotyczacej
wspolnie wypracowanego sposobu porzadkowania, nie ma wypracowanego jednego paradygmatu
kultury organizacyjnej. Brak jest tez jednoznacznych rozstrzygnig¢ dotyczacych tego W jakiej mierze
kultura jest naturalnym tworem ewolucji spotecznosci ludzkich, a w jakiej mozna jg $wiadomie
projektowa¢ i konstruowaé w procesie zarzadzania” (Kozminski, Jemielniak, Latusek, 2009, s. 4).
Czes$¢ badaczy uznaje, ze kultura organizacyjna odnosi si¢ bardziej do sposobu myslenia, a wedtug
innych ma dotyczy¢ sposobu dziatania. R6znice w interpretacji kultury organizacji biorg si¢
tez z faktu zaliczania jej badz do cech organizacji, badZ uznawania jej za synonim organizacji
(Kuc, 2008).

Konsekwencja wskazanych problemow jest wystepowanie licznych ujec terminologicznych
kultury organizacyjnej. W grupie najliczniej cytowanych znajduje si¢ definicja E. Scheina
(2004, s. 17), ktory postrzega kulturg organizacyjng jako zbior podstawowych przekonan
w danej grupie, przez nig przyjetych 1 wypracowanych w ramach rozwigzywania problemow
Z adaptacja zewnetrzng 1 integracja wewnetrzng. Sprawdzajacy si¢ wzorzec powinien by¢
wdrazany w$rod nowych cztonkow organizacji jako prawidtowy sposob postrzegania,
myslenia 1 rozwigzywania probleméw. W oparciu o powyzsze znaczenie omawianego pojecia
wyprowadzony zostat model kultury organizacyjnej (Ibidem s. 26) — uznawany za klasyczny
— ktorego skladowymi sg artefakty (postrzegane na zewnatrz, stanowigce o stylu organizacji),
normy 1 wartosci (deklarowane 1 przestrzegane) oraz podstawowe zatozenia (zbidr wzajemnie
powigzanych przekonan i zatozen). Czgsto przywotywang w krajowej literaturze jest definicja
Cz. Sikorskiego, ktory postrzega kulture organizacyjna, opisujac ja jako ,,normy i warto$ci
wyznaczajace specyficzny sposdb zachowania si¢ uczestnikow danej organizacji, roznigce te
organizacj¢ od innych” (2001, s. 233), co jest istotne z punktu widzenia realizacji formalnie
okreslonych celow. Wskazuje on rowniez na normy oraz postawy jako warstwe zewnetrzng,
warto$ci jako warstwe $rodkowa, a zalozenia jako warstwe najglebsza (Sikorski, 2001, s. 236).
Bliskie autorowi, wieloaspektowe ujecie kultury organizacyjnej prezentujg A.K. Kozminski,
D. Jemielniak i D. Latusek, wyjasniajac, ze oznacza ona ,,warto$ci cenione W organizacji, do
ktorych jej cztonkowie i pracownicy dazg indywidualnie i zbiorowo” (2009, s. 4-5). Wazna
sktadowa tak definiowanej kultury organizacji sa normy i wzorce stosowane W organizacji
w okreslonych sytuacjach, a takze symbole, wzmacniajgce poczucie wspdlnoty oraz bedace
zrozumialg reprezentacjg warto$ci, norm i wzorcow.
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W przytoczonych definicjach podkresla si¢ czesto znaczenie uznawanych wartosci,
przekonan, postaw czy tez tradycji u czlonkow organizacji w sposobach radzenia sobie z konkretnymi
problemami. Stosowane przez nich reguty wypelniajg przestrzen pomig¢dzy formalnymi zasadami
funkcjonowania organizacji a rzeczywistoscig. Sita kultury organizacyjnej w danej jednostce
zalezy od wielu czynnikow — wskazuje si¢ najczesciej na jej oryginalnos¢, konsekwentne
przestrzeganie, a takze liczebno$¢ grupy reprezentujacej okreslong kulture, przekazywana
w procesie akulturacji nowym jej cztonkom (por. Kozminski, Jemielniak, 2008, s. 284). Kultura
organizacyjna pehi rozne role — dajac poczucie przynaleznosci, Sprzyja utrzymaniu organizacji
(funkcja integracyjna), pozwala interpretowac to, co dzieje si¢ w i wokot organizacji (funkcja
percepcyjna), a dostarczajac wzoréw zachowan i schematow postgpowan, zmniejsza niepewnosé
w podejmowanych dziataniach na rzecz realizacji celow.

2. Specyfika NGO i znaczenie kultury organizacyjnej w tym sektorze

Zarzadzanie organizacjami dziatajagcymi w III sektorze ma swoja specyfike, stad
jego skuteczna realizacja, bazujaca na metodach zarzadzania zaczerpnigtych z przedsigbiorstw
oraz jednostek publicznych, wymaga uwzglednienia cech tej odmiennosci. Zwrdcit na to
uwage P. Drucker (1995), wskazujac na realizacje wlasnej misji, powigzanej z osigganiem
dobra i traktowanej odmiennie pod wzgledem bilansu kosztow i naktadéw niz dziatanie
prowadzone przez przedsigbiorstwa, uzaleznienie od licznych wyborcéw, a takze oparcie
na budzecie — od wielkosci ktorego czesto uzalezniony jest prestiz i zasi¢g dziatania. Opis ten
uzupehiaja cechy wymieniane przez M. Hudsona (1997), takie jak stabe relacje wystgpujace
miedzy donatorami konkretnych NGO a ich beneficjentami, nieprecyzyjnie okreslane lub
trudno mierzalne cele, ztozone struktury zarzadcze, odzwierciedlajace wpltywy poszczegdlnych
interesariuszy, a takze znaczaca dbatos¢ o wyznawane wartosci w organizacji. W literaturze
krajowej zaczeto zwraca¢ uwagg na profesjonalizacje zarzadzania III sektorem, polegajaca
m.in. na stosowaniu benchmarkingu oraz wykorzystywaniu zdobytego do$wiadczenia
(Biatas, 2006). Wskazana specyfika organizacji pozarzadowych, wsrod ktorych przewazaja
mate podmioty, powoduje, ze waznym ogniwem skutecznego ich funkcjonowania sg liderzy,
pracownicy i1 wolontariusze. Konieczno$¢ siggania po srodki zewnetrzne i realizacja zadan
wpisujacych si¢ w misje organizacji NGO z wykorzystaniem projektéw przynajmniej u czesci
z nich wymusza profesjonalizacj¢ umiej¢tnosci menedzerskich, powodujac podnoszenie
kwalifikacji personelu, co przeklada si¢ takze na bardziej efektywne i sprawne ich dziatanie.
W organizacjach dysponujacych wiekszym budzetem, realizujacych projekty, czesto do
wykonania zadan, ktorych czg¢$¢ realizujg wolontariusze, zatrudniani sg wyspecjalizowani
pracownicy. Komplikuje to zarzadzanie zréznicowanym personelem i organizacje niejako
przymuszane s3 do wdrazania elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi, dobierania metod
1 technik temu stuzacych.

W tworzeniu zespotu organizacji pozarzadowej wykorzystywane sg elementy roznych
i jednoczesnie przeciwstawnych modeli rozbudowy zasobéw — zwlaszcza kapitatu ludzkiego
oraz modelu sita (Schmidt, 2015), przy czym ich wybér czesto jest bardziej podyktowany
mozliwo$ciami finansowymi badz tez uwarunkowaniami spotecznymi podejmowanych
dziatan niz $wiadomym wyborem modelu. Sciezka rozwoju zawodowego w NGO zwykle
zaczyna si¢ od wolontariatu, przy czym zakres zadan i obowigzkow w trakcie jego trwania
nie jest jednorodny, poprawiajg si¢ umiej¢tnosci, zmieniajg si¢ zaangazowanie oraz relacje
z organizacj3. Po zdobyciu doswiadczenia 1 skutecznej realizacji réznych otrzymywanych zadan,
jezeli zlecane sg kolejne, to zwykle wymagaja one wigkszej samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci.
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Sprawdzenie si¢ na tym etapie czesto otwiera mozliwosci zatrudnienia 1 dofgczenia do zespolu
NGO. Praca w organizacjach pozarzadowych najczesciej ma charakter zadaniowy, zalezny
od umiejetnosci i doswiadczenia pracownikow, a takze wielowymiarowy — zwlaszcza po
awansie na koordynatora projektu. Kolejne szczeble kariery mogg wigzac si¢ z petnieniem
roli eksperta, a w niektorych przypadkach nawet z przyjeciem do zarzadu NGO. Rozwdj
pracownikow powinien wigzac si¢ ze zwigkszaniem ich kompetencji oraz dawa¢ im motywacje
tytutem bycia w sktadzie zespolu organizacji. Konieczno$¢ prowadzenia ukierunkowanych
na rozwdj dziatan dotyczy réwniez samego zarzadu NGO, przy czym wigkszy nacisk ktadzie
sie w przeprowadzanych kursach 1 szkoleniach dla tej grupy personelu nie tylko na doskonalenie
umiejetnosci oraz podnoszenie efektywnosci wykonywanych zadan, ale takze na wykorzystanie
nabytej wiedzy 1 umiejetnosci do realizacji misji organizacji. Waznym narzedziem, stuzagcym
integracji zardowno personelu na umowach o prace, jak 1 dziataczy oraz wolontariuszy, jest uzycie
poza zachegtami ptacowymi, motywatorow pozafinansowych (Schmidt, 2015, s. 113-114).

E. Cierniak-Szostak (2011) wymienia pozadane cechy kultury organizacyjnej jednostek
NGO, zaliczajac do nich: elastycznos¢ w dziataniu, skuteczno$¢ w pozyskiwaniu §rodkow do
realizacji misji, umozliwienie partycypacji beneficjentéw w podejmowanych projektach,
partnerskie relacje z otoczeniem organizacji oraz posiadanie strategii wpisujacej si¢ W misje
organizacji, co powinno by¢ gwarantem przejscia od planow do rezultatow. W opisie raportu
z badania dotyczacego zarzadzania ludzmi w organizacjach pozarzadowych wspomniana
autorka wskazuje na braki w zakresie posiadania strategii zarzadzania personelem, wymienia
niski stopien formalizacji zadan, przedstawiajac tez rozbieznosci w ocenie dzialan motywacyjnych
do pracy. Kadra zarzagdzajaca NGO ma przeceniac rolg tworczej atmosfery, partycypacji pozostatych
pracownikow we wspoldecydowaniu, stabilno$¢ zatrudnienia, dostep do szkolen oraz samodzielno$¢
1 elastycznos$¢ pracy. Cechy te niekoniecznie sg postrzegane w taki sam sposob przez wolontariuszy
1 pracownikéw. Wskazuja oni na ograniczong informacj¢ zwrotng na temat efektywnosci
1 wnoszonej kreatywnosci do realizowanych zadan, duza rotacje w zatrudnieniu, niezaspokojenie
potrzeb rozwoju, nieokreslony, a w praktyce za dlugi czas poswigcony pracy, wypalenie
zawodowe oraz niskie zarobki (Cierniak-Szostak, 2011, s. 45). Organizacje NGO, realizujac
dzialalno$¢ statutowa poprzez projekty, otwieraja si¢ na swoje otoczenie, wchodzg we wspdtprace
z jednostkami sektora I 1 II oraz lokalnymi spotecznos$ciami. Wskazujg one jednak na pewne
powtarzajace si¢ przeszkody we wspdipracy z administracjg publiczng, z ktdrg podejmuja
wiele wspolnych zadan. Nalezg do nich: konieczno$¢ odnawiania relacji, wynikajaca z kadencyjnosci
samorzadu, postrzeganie NGO jako konkurenta w sieganiu po $rodki publiczne, ograniczona
wiedza o jednostkach NGO oraz znikoma ich partycypacja w konsultowaniu strategicznych
dokumentow przyjmowanych przez samorzady, marginalizowanie roli NGO w zaspokajaniu
ustug spotecznych, biurokratyzacja, czgsta zalezno$¢ od lokalnych uktadow politycznych
I personalnych, rzutujaca na uznaniowos¢ udzielanego wsparcia dla NGO (Ibidem, s. 46).
Zestaw wskazanych barier rzutuje na kultur¢ organizacyjng sektora pozarzagdowego, jednak
powinien by¢ poddany rzetelnej weryfikacji z racji sktonnosci do stereotypowej oceny publicznych
partneréw przez NGO.

Duzy wplyw na kulture organizacyjng jednostek reprezentujacych trzeci sektor ma realizacja
projektow z dofinansowaniem publicznym, co wynika z koniecznosci spetnienia wymagan
narzuconych procedurami aplikowania o $rodki finansowe. Mozliwos$¢ skorzystania z dos¢
stabilnego zrodia finansowania dzialalnosci NGO poprzez projekty jest bardzo kuszaca,
jednak niesie za sobg szereg zmian — ¢z¢$¢ z nich to szanse, czgsto jednak takze zagrozenia.
Przygotowanie i wykonawstwo projektow wplywa na strukture zarzadzania organizacja
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pozarzadows, wymuszajac tworzenie tymczasowych zespolow zadaniowych, w ktorych waznymi
stajg si¢ osoby z kwalifikacjami obejmujgcymi kompetencje merytoryczne, interpersonalne,
prawne, przydatne np. w obligatoryjnych postepowaniach przetargowych. Pojawia si¢
zagrozenie sprowadzenia dziatalnosci NGO do realizacji zadan o charakterze czysto organizacyjnym,
wynikajacych z narzuconych procedurami dziatan. Konieczno$¢ wpisania si¢ w mocno
sformalizowane procedury prowadzenia i rozliczania projektow czgsto nie jest mocng strong
nieprzywyktych do takiego postgpowania organizacji pozarzadowych i nierzadko wymusza
prowadzenie wiasciwe] polityki kadrowej, jednoczesne zatrudnienie specjalistow oraz
doksztalcanie personelu. Profesjonalizacja 1 formalizacja dziatan przybliza sektor NGO do
sektora prywatnego, co jednak z racji tymczasowosci projektow moze ostabia¢ wigzi personelu
Z organizacja, a poprzez ograniczenia w dostarczaniu swoich ustug pochodng staje si¢
wyksztatcenie specyficznej kultury w organizacji.

3. Kultura organizacyjna Lokalnej Grupy Dzialania Korona Sadecka

Forma wspolpracy terytorialnej, realizowang w mysl zasady partnerstwa na szczeblu
lokalnym, staty si¢ lokalne grupy dziatania (LGD), ktorym przypisuje si¢ rol¢ animatora
aktywnosci na obszarach wiejskich. Zaczely one pehi¢ istotne funkcje na rzecz integrowania
lokalnych podmiotéw z sektora spoltecznego, prywatnego oraz publicznego, przyczyniajac si¢
do powstawania partnerstw mi¢dzysektorowych. LGD-y staly si¢ waznymi sktadowymi
infrastruktury instytucjonalnej na obszarach wiejskich (Branka, 2016, s. 126). Ich dziatalno$¢
w Polsce jest regulowana szeregiem aktow prawnych, dysponujg osobowos$cig prawna i sg
organizacjami pozarzadowymi — najczgsciej wybierajac formg stowarzyszenia lub fundacji.
Cele funkcjonowania LGD-6w, poza realizacja dziatan wpisujacych si¢ w pobudzanie aktywnosci
lokalnych spotecznosci oraz zmierzajacych do poprawy jakosci zycia mieszkancow objetych
lokalng strategia rozwoju (LSR), maja shuzy¢ wzmacnianiu szans rozwoju, opierajac si¢ na
wewngetrznym potencjale obszarow wiejskich. Dzialania, ktore podejmuja, musza wpisywac
si¢ w tres¢ lokalnych strategii rozwoju.

Dzieki akcesji Unii Europejskiej obszary wiejskie w Polsce zostaly objete wsparciem
finansowym Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich (EFRROW),
ktory wspodtfinansuje kolejne edycje Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich (PROW) na lata:
2004-2006, 2007-2013, 2014-2020. W ramach inicjatywy Leader, ktéra zostata wtaczona do
PROW i stafa si¢ jednym z narzedzi realizacji jego celow, zadbano o wiaczenie wdrazania projektow
W oparciu o partnerstwo trojsektorowe i oddolny system podejmowania decyzji. LGD-y staty
si¢ beneficjentami pomocy wspdlnotowej i odpowiadajg za wdrazanie LSR oraz wydatkowanie
srodkow z EFRROW.

Lokalna Grupa Dzialania Korona Sadecka przeksztalcita si¢ z powstatego w 2007 roku
I zarejestrowanego w KRS w 2008 roku Stowarzyszenia Rozwoju Gminy Chelmiec. Z czasem
do stowarzyszenia dotaczyty gminy wiejskie Grybow i Kamionka Wielka (2010) oraz gmina
miejska Grybow (2015). Obecnie LGD obejmuje swoim dziataniem cztery jednostki samorzadowe
i ma swojg siedzibe w Chelmcu. Czlonkami Stowarzyszenia sg 0S0by zaréwno fizyczne (54),
jak i prawne (25). LGD Korona Sadecka zrzesza m.in. rézne stowarzyszenia lokalne, fundacje,
parafig, przedsigbiorstwo gospodarki komunalnej, ochotniczg straz pozarng, gminne osrodki
kultury, kluby sportowe i lokalnych przedsigbiorcow. W strukturze organizacji funkcjonujg
wymieniane w Statucie organa (Statut Stowarzyszenia LGD Korona Sgdecka, 2017 s. 6-10):
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— Walne Zebranie Cztonkéw (79 cztonkoéw), odpowiedzialne m.in. za wyznaczanie
kierunkéw dziatania, uchwalanie strategii LGD 1 programu dziatania;

— Rada (15 czlonkow), decydujaca o wyborze operacji 1 okresleniu kwot wsparcia
w ramach realizacji aktualnej LSR;

— Zarzad (5 cztonkow) 0 szerokich kompetencjach, m.in. zwigzanych z kierowaniem
| reprezentowaniem Stowarzyszenia, zwolywaniem Walnego Zebrania Cztonkow,
opracowaniem LSR oraz sprawowaniem nadzoru nad dziatalnos$cig biura LGD;

— Komisja rewizyjna (3 cztonkow), kontrolujgca prace oraz roczne sprawozdania
Stowarzyszenia.

Na potrzeby obstugi dzialalnosci stowarzyszenia powotane zostalo Biuro LGD,
zatrudniajace 5 osob. Funkcjonuje ono w oparciu o wlasny regulamin, okreslajacy ramowy
zakres dzialan 1 kompetencji. Jego glowny obszar aktywnosci zwigzany jest z przygotowaniem,
prowadzeniem 1 rozliczaniem projektow realizujgcych LSR oraz doradztwem w zakresie
projektow wspotfinansowanych obecnie ze wsparcia na wdrazanie operacji w ramach LSR
objetego PROW na lata 2014-2020. Pracami tej jednostki kieruje Dyrektor Biura, korzystajac
z pomocy specjalistow ds. finansowych, wdrazania LSR, projektow grantowych 1 operacji wiasnych,
promocji LGD 1 produktow lokalnych oraz komunikacji ze spotecznoscig lokalna.

Cele LGD wynikajace ze strategii na lata 2007-2013 koncentrowaly si¢ W trzech
gtéwnych kierunkach: rozwoju biznesu i jego otoczenia, rozwoju produktu regionalnego oraz
poprawy standardu zycia mieszkancéw. Wymiernymi efektami byly realizowane projekty
(97), przyczyniajace si¢ do wielu pozytywnych zmian na terenie gmin wchodzacych w sktad
Stowarzyszenia, z ktorych skorzystato ok. 250 tys. 0sob (Lokalna strategia rozwoju..., S. 2-3).
Obecne cele na lata 2014-2020 sa kontynuacja tych realizowanych wczesniej, a sa ukierunkowane
na: rozwdj 1 promowanie przedsi¢biorczosci; rozwoj turystyki, kultury i rekreacji na obszarze
LGD oraz rozwdj wysokiej jakosci przestrzeni do zycia (Ibidem, s. 19-22). Dziatalnos¢ LGD
jest finansowana ze skfadek cztonkowskich oraz dotacji przyznanych w ramach prowadzonych
projektow z dofinansowaniem unijnym. Stowarzyszenie posiada tez wtasng strong internetowsa
prowadzong pod adresem www.lgdkoronasadecka.pl.

Dzialalno$¢ stowarzyszenia LGD Korona Sadecka jest doceniana i zauwazana na
obszarze Sadecczyzny, co jest skutkiem wigczania si¢ w liczne przedsiewzigcia na terenie czterech
gmin w regionie. Interesujace sg zatem przyczyny dos¢ skutecznego jej dziatania. Jednym
z istotnych elementéw wptywajacych na osiggane wyniki moze by¢ jej wiasna kultura organizacyjna,
ktorej identyfikacje oraz nakreslenie potencjalnych kierunkéow zmiany przeprowadzono
z wykorzystaniem popularnego w naukach o zarzadzaniu modelu warto$ci konkurujacych
Camerona i Quinna.

W okresie sierpnia i wrzesnia 2017 roku, dzieki uprzejmosci kierownictwa Zarzadu oraz
Biura LGD Korona Sadecka, przeprowadzono badania ankictowe (postugujac sie kwestionariuszem
— Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI), w ktorych udziat wzieli cztonkowie
Zarzadu (5 0sob) 1 pracownicy Biura LGD (4 osoby). Wybor przedstawicieli tych grup byt
podyktowany tym, ze tworzg zespot 0sob najczeseiej ze soba wspotpracujacych, podejmujacych
wickszos$¢ decyzji o charakterze operacyjnym oraz tatwiej dostepnych. W zwigzku z tym, ze
spotkania Rady i Walnego Zebrania Cztonkéw odbywaja si¢ kilka razy do roku (w 2016 byto
ich pigé) i przebiegaja przy napigtym harmonogramie posiedzen, nie przeprowadzono wsrod
nich ankiet. Poniewaz LGD jest specyficzng organizacja, stad tez pod kazdym pytaniem
kwestionariusza mozna byto dodatkowo wpisa¢ uwagi badz rozwing¢ wypowiedz. Cho¢ badania
miaty charakter pilotazowy, ich wyniki wydaja si¢ by¢ interesujgce i warte przedstawienia.
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W diagnozie kultury organizacji czgsto wykorzystywanym 1 stosunkowo prostym
narzedziem jest model wartosci konkurujacych. Do jego popularyzaciji przyczynita si¢ wydana
na krajowym rynku pozycja Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana autorstwa K.S. Camerona
1 R.S. Quinna (2003), w ktorej szczegdtowo zostata wyjasniona metoda 1 nakreslono szerokie
mozliwosci jej zastosowania. Model wartosci konkurujgcych bada kulture organizacji w sze$ciu
obszarach, dotyczacych: ogolnej charakterystyki organizacji, stylu przywodztwa w organizacji,
stylu zarzadzania pracownikami w organizacji, czynnikOw spojnosci organizacji, czynnika
krytycznego (tego, na co kladzie sie nacisk w organizacji), kryteriow sukcesu organizacji. Kazdy
z tych obszaréw jest rozwazany w okreslonych typach kultury: hierarchii, rynku, klanu oraz
adhokracji. Organizacja o typie kultury hierarchii wyr6znia si¢ sformalizowaniem dziatan,
praca wedtug ustalonych regut, w mysl regulamindéw oraz wyrazng struktura hierarchiczng,
co rzutuje na sprawne jej funkcjonowanie. Wyrdznikiem jej jest stato$¢ i przewidywalnosc.
Kultura rynku dotyczy organizacji, ktora stawia przede wszystkim na zdobycie i utrzymanie
dobrej, konkurencyjnej pozycji w obszarze jej dziatania. Realizacja zadan jest podporzadkowana
wynikom, istotne sg wydajnos¢ i osiggane czgsto agresywng strategia zyski. Kultura klanowa
przypomina rodzine, w ktdrej istotne sg wspolnie wyznawane wartosci i cele, zaangazowanie,
lojalnos¢ oraz poczucie wspolnoty. Organizacja stawia na stworzenie przyjaznego srodowiska
miejsca pracy, prace zespotowa 1 rozwoj pracownikow, partnersko traktujac kontrahentow
1 klientow. Ostatni z typéw — kulture adhokracji — wyrdzniaja: tymczasowos¢, niski stopien
formalizacji, elastycznos¢ 1 zdolno$ci przystosowania si¢ do zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci.
Wazna jest przedsigbiorczos¢, kreatywnos$¢, gotowos¢ do zmian oraz podejmowanie wyzwan.
Spo6jnos¢ organizacji zapewnia che¢ eksperymentowania oraz wprowadzania innowacji
(Cameron, Quinn, 2003, 5.41-49).

4. Analiza uzyskanych wynikow

Za pomocg opisanego modelu dokonano analizy kultury organizacyjnej, jaka charakteryzuje
LGD Korone Sadecka obecnie, a jaka bytaby pozadana w przysztosci. Na rysunkach 1-6
zaprezentowano opracowane wyniki dla badanych szesciu obszarow kultury organizacyjnej
LGD Korona Sadecka. Dla kazdej z badanych grup LGD ustalono odrgbne profile kulturowe.
Wyniki zaprezentowano w zestawieniach: facznie — stan obecny 1 pozadany w przysztosci,
a takze w grupach: pracownicy biura LGD i cztonkowie zarzgdu LGD.

Opinie formutowane w odniesieniu do ogolnej charakterystyki organizacji wskazuja
na istniejgca symetrie¢ miedzy wyrdznionymi czterema typami kultury, ktora jednak w opinii
respondentow powinna ewoluowa¢ w kierunku kultury rynku nastawionej na lepsze osiggniecia
(wskazania gtéwnie pracownikow Biura LGD) oraz adhokracji (opinia Zarzadu), rozumianej
jako gotowos¢ do zmian i podejmowania wyzwan kosztem odejscia od kultury hierarchii, na
co zgodnie wskazuja obydwie grupy. Zgodne opinie dotyczyty niewielkich korekt w zakresie
kultury klanu (rysunek 1a, 1b, 1c).
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Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

a) —e—Stan obecny - @ -Stan pozgdany

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

b) —e—Stan obecny - @ -Stan poiadany

Klan Adhokracja

28780

Hierarchia Rynek

C) —e—Stan obecny =@ =5tan pozadany

Rysunek 1. Charakterystyka organizacji — stan obecny i pozadany w przysztosci;
a) catos¢ respondentow, b) pracownicy biura LGD, ¢) cztonkowie zarzadu LGD.
Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badan ankietowych.
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Analizujac styl przywodztwa w organizacji, wyniki zbiorcze sugeruja, ze powinien
pozosta¢ on niezmieniony (rysunek 2a). Odmiennie jednak oceniajg go i oczekujg zmian
pracownicy Biura 1 cztonkowie Zarzadu. Wedhug pierwszych powinien on ewoluowac¢ w kierunku
kultury hierarchii (wigksza koordynacja i sprawne organizowanie) i jednocze$nie elastycznosci
(nowatorstwo 1 przedsigbiorczos¢), kosztem glownie kultury rynku (ekspansywnosci),
przeciwnego zdania sg drudzy — uznajac, ze obecny styl przywodztwa wykazuje zbyt mato
cech kultury klanu, a za duzo kultury hierarchii i adhokracji (rysunek 2b i 2c).

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja
32,50

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek
C) —e—Stan obecny = = Stan pozadan

Rysunek 2. Przywodztwo w organizacji — wymiar stylu przywodztwa — stan obecny 1 pozadany w przysztosci;
a) cato$¢ respondentdw, b) pracownicy biura LGD, c¢) cztonkowie zarzadu LGD.
Zrodto: obliczenia wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Styl przywodztwa rzutuje na ocen¢ zarzadzania pracownikami. f.aczny rezultat
zostal zdominowany wskazaniem na konieczno$¢ zmniejszenia podejscia klanowego
(preferowania pracg zespotowej, powszechnego uczestnictwa) na rzecz kultury adhokracji
(stawiania na swobodg, innowacyjno$¢, wieksze ryzyko), co szczegolnie podkreslaja czionkowie
Zarzadu (rysunek 3a). Uzyskane wyniki s rowniez znaczaco r6zne w analizowanych grupach
(rysunek 3b i 3c).

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja

/ N
Hierarchia Rynek
C) —e—Stanobecny = @ =Stan poigdany

Rysunek 3. Zarzadzanie pracownikami — wymiar stylu zarzadzania — stan obecny i pozadany w przysziosci;
a) calos¢ respondentow, b) pracownicy biura LGD, c¢) cztonkowie zarzadu LGD.
Zro6dlo: obliczenia wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Nieco rozbiezne s3 tez opinie na temat tego, co zapewnia obecnie i powinno w przysztosci
gwarantowac spojnos¢ organizacji. Obydwie grupy wskazuja na zaangazowanie w rozwoj
oraz innowacje i poszukanie nowych drog. Zdaniem pracownikéw Biura takim spoiwem
bylyby osiagane cele, a Zarzad wigksza role przypisuje zaangazowaniu, lojalnosci 1 wzajemnemu
zaufaniu (rysunek 4 a, 4b, 4c).

Klan Adhokracja
w0 .

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Klan Adhokracja

36,00 .
B Gt T T T epip . - 38,00
N 7

Hlerarc'hia R’ynck
C) —e—Stan obecny = ® = Stan pozadany

Rysunek 4. Wymiar spojnosci organizacyjnej — stan obecny i pozadany w przysztosci;

a) cato$¢ respondentdw, b) pracownicy biura LGD, c) cztonkowie zarzadu LGD.

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badan ankietowych.
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Da si¢ dostrzec nacisk ktadziony na kulture klanu (na rozw6j osobisty, wspotuczestnictwo)
oraz adhokracji (podejmowanie nowych wyzwan, nowatorskich rozwigzan 1 mozliwosci).
Wskazane czynniki, zdaniem badanych, beda istotne rowniez w przysztosci, zwlaszcza do
rozwoju osobistego 1 wspotuczestnictwa — na co szczegdlnie wskazywali pracownicy Biura
(rysunek 5a, 5b, 5c).

Klan Adhokracja
3111
Hierarchia Rynek
Klan Adhokracja
Hierarchia Rynek
b) —a—Stan obecny = @ =Stan pozadany
Klan Adhokracja
37,00
Hierarchia Rynek
C) —e—Stanobecny = ® = Stan pozadany

Rysunek 5.Wymiar czynnika krytycznego — stan obecny i pozadany w przysztosci;
a) cato$¢ respondentow, b) pracownicy biura LGD, c) cztonkowie zarzadu LGD.
Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan ankietowych.
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Sukces LGD postrzegany jest przez pryzmat rozwoju zasobow ludzkich, zaangazowanie
pracownikow i troske o ludzi, czemu nie przeczy che¢ osiggniecia pozycji lidera w dziedzinie
innowacyjnosci. Pracownicy Biura wskazuja dodatkowo na konieczno$¢ dotrzymywania

harmonogramow, co jest zrozumiale, bioragc pod uwage prowadzong dziatalnos¢ LGD
(rysunek 6a, 6b, 6¢).

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

a) —e—Stan obecny - ® -Stan pozadany

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

b) —e—Stan obecny - @ - Stan posadany

Klan Adhokracja
. » 4

;

Hierar;hia .Ryr\ek
C) —e—Stan obecny = = Stan pozadany
Rysunek 6. Kryteria sukcesu — stan obecny i1 pozadany w przysztosci; a) catos¢ respondentow,

b) pracownicy biura LGD, c¢) cztonkowie zarzadu LGD.
Zr6dlo: obliczenia wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Podsumowanie

Ogolne wyniki badan dotyczace okreslenia kultury organizacji, jaka charakteryzuje
LGD Korong Sadecka, wskazujg na relatywng zgodnos¢ stanu obecnego oraz pozadanego
w przysztosci (tabela 1).

Tabela 1
Stan obecny i pozgdany kultury organizacyjnej w opinii Zarzqdu i pracownikow Biura LGD

Profil kultury organizacyjnej zastanej | Profil kultury organizacyjnej pozadanej

Respondenci | Kultura | Kultura | Kultura | Kultura |Kultura| Kultura | Kultura | Kultura
klanu | adhokracji | rynku | hierarchii | klanu |adhokracji | rynku | hierarchii

Zarzad LGD | 35,8 27,3 14,5 22,0 36,0 31,5 15,7 16,0
Pracownicy
Biura LGD 24,7 30,0 22,1 23,3 22,9 30,8 21,8 24,5
Ogotem LGD | 30,9 28,5 17,9 22,6 30,2 31,2 18,4 19,8

Zrodlo: obliczenia wasne na podstawie badan ankietowych.

W opinii respondentéw Stowarzyszenie charakteryzuje si¢ wigkszym udzialem cech
kultury klanu oraz adhokracji niz kultury hierarchii rynku czy rynku (najmniejszy odsetek
wskazan). Sugerowany przeprowadzonymi badaniami kierunek zmian to zwigkszenie znaczenia
cech z zakresu kultury adhokracji (najwyzszy udziat w stanie pozgdanym) i mniejszy nacisk
na cechy kultury hierarchii. Generalnie nie sg oczekiwane zmiany w odniesieniu do kultury
klanu i rynku, co mozna thumaczy¢ specyfika Lokalnej Grupy Dzialania.

Do kluczowych czynnikow, przyczyniajacych sig do tworzenia klimatu kultury LGD,
nalezy zaliczy¢ realizacje wypracowanej wspolnie Lokalnej Strategii Rozwoju, z ktorej
zapisami identyfikuja si¢ cztonkowie Stowarzyszenia. Istotng kwestia, rzutujacag mocno na
ksztaltowanie si¢ wzajemnych relacji, sg specyficzne warunki dyktowane koniecznoscig wpisania
si¢ w mocno sformalizowane procedury realizowanych projektow z dofinansowaniem
unijnym. W takich okolicznosciach szczegdlnego znaczenia nabiera zbior podstawowych wartosci
I norm postepowania wypracowanych w Stowarzyszeniu. Patrzac przez perspektywe osiagnietych
sukcesOw oraz porazek, uznawane warto$ci 1 przyjmowane normy powinny przektadac sie
u cztonkéw organizacii na poczucie przydatnosci podejmowanych dziatan, rozwoj kreatywny
oraz akceptacj¢ w zespole, stajac si¢ waznym elementem wizerunku LGD.

Bibliografia

Aluchna, M. (2005). Przydatno$¢ technik zarzagdzania japonskiego w Polsce. MBA, 5(76), 24-32.

Antczak, Z. (2009). Relacja kultura organizacyjna a funkcja personalna. Rozwazania systemowe.
W: M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim (S. 20),
Krakow: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Biatas, T. (2006). Profesjonalizacja zarzadzania organizacjami obywatelskimi. W: G. Prawelska-
-Skrzypek (red.), Zarzqdzanie w sektorze publicznym i obywatelskim. Wybrane problemy (S. 162-163).
Krakow: Fundacja Wspdiczesne Zarzadzanie & Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Branka, P. (2016). Innowacje na obszarach wigjskich na przyktadzie inicjatyw podejmowanych przez
lokalne grupy dziatania w woj. Matopolskim. W: M. Biczkowski, R. Rudnicki (red.), Spofeczno-
-ekonomiczny wymiar innowacji na obszarach wiejskich (s. 126). Studia Komitetu Przestrzennego
Zagospodarowania Kraju PAN, T. CLXXIII, Warszawa.

Cameron, K.S., Quinn, R.E. (2003). Kultura organizacyjna— diagnoza i zmiana. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

96



Cierniak-Szostak, E. (2011). Kultura organizacyjna NGO wobec wymagan funduszy strukturalnych.
Ekonomia spoteczna, 1/(2). Krakéw: Malopolska Szkota Administracji Publicznej, 41-52.
Drucker, P. (1995). Zarzadzanie organizacja pozarzagdowa. Warszawa: Fundusz Wspotpracy, Program

Phare Dialog Spoteczny — NGOs.

Hudson, M. (1997). Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdowego.
Warszawa: Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzagdowych BORDO.

Kostera, M. (2000). Zarzgdzanie personelem. \Warszawa: PWE.

Kozminski, A.K., Jemielniak, D., (2008). Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki. \Narszawa:
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Kozminski, A.K., Jemielniak, D., Latusek, D. (2009). Wspdtczesne spojrzenie na kultur¢ organizacji.
E-mentor, 3(30), 4-14.

Krzyworzeka, P. (2012). Kultura organizacyjna — $lepa uliczka teorii organizacji. Management and
Business Administration. Central Europe, 1/(108), 72-81.

Kuc, B.R. (2008). Zarzqdzanie doskonate. Warszawa: Menadzerskie PTM.

Lokalna strategia rozwoju LGD Korona Sadecka na lata 2014-2020. Pobrane z: www.lgdkoronasadecka.pl/
strona/lokalna-strategia-rozwoju-2014-2020.

Ouchi, W.G. (1988). Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge. New York:
Avon Books.

Pankow, J. (1995). Kultura przedsigbiorstwa w Polsce przez pryzmat doswiadczen polsko-niemieckich
joint-ventures. W: R. Rapacki (red.), Problemy ksztattowania si¢ kultury przedsigbiorstwa w Polsce
w okresie transformacji (s. 149-160). Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Peters, T., Waterman, R. (1984). In Search of Excellence. Lesson from American Best-Run Companies,
Harper & Row, New York.

Pettigrew, A.M. (1979). On studying organizational cultures. Administrative Science Quarterly 24(4), 570-581.

Rutkowski, J. (1995). Tworzenie si¢ nowej kultury przedsigbiorstwa w Polsce — przypadek firmy
»WEDEL” S.A. W: R. Rapacki (red.), Problemy ksztattowania sie kultury przedsigbiorstwa
w Polsce w okresie transformacji (s. 161-166). Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Schein, E.H. (2004). Organizational culture and leadership. The Jossey-Bass business & management series.

Schmidt, J. (2015). Specyfika zarzadzania ludzmi w organizacjach pozarzadowych jako szczegdlnym
typie podmiotow ekonomii spotecznej. Studia Oeconomica Posnaniensia, 3(7), 99-115.

Sikorski, Cz. (1990). Kultura organizacyjna w instytucji. £.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego.

Sikorski, Cz. (1998). Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci. £L.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Sikorski, Cz. (1999). Kultura organizacyjna i jej odmiany. Zapiski z podrézy. Torun: Wydawnictwo
Adam Marszatek.

Sikorski, Cz. (2001). Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: PWN.

Stachowicz, J., Machulik, J. (2001). Kultura organizacyjna przedsiebiorstw przemystowych. Studium
ksztattowania sig postaw i zachowan menedzerow w procesach restrukturyzacji. Kielce: Wydawnictwo
Szumacher.

Statut Stowarzyszenia LGD Korona Sadecka. (2017). Zatacznik nr 1 do Uchwaty Nr 01/02/2017
Walnego Zebrania Cztonkow LGD Korona Sgdecka z dnia 7 lutego 2017 r. (s. 6-10). Pobrane
z: www.lgdkoronasadecka.pl/strona/statut.

Stoner, J.A.F., Wankel, Ch. (1997). Kierowanie. Ttum. A. Ehrlich. Warszawa: PWE.

Sutkowski, L. (2002a). Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur
organizacyjnych. Torun: Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”.

Sutkowski, L. (2002b). Kulturowa zmiennos¢ organizacji. \Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Sutkowski, L. (2008). Czy warto zaymowac¢ si¢ kulturg organizacyjng. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi,
6, 9-24. Warszawa: Instytut Pracy i Spraw Socjalnych.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2003r.,
Nr 96, poz. 873).

97



Michal TECZKE

AKULTURACJA W PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH
ROZNYCH KLAS WIELKOSCI

Streszczenie

W pierwszej czgsSci swoich rozwazan Autor wskazuje najpopularniejsze definicje firm
rodzinnych, omawia najczeSciej wystepujace formy dziatalnosci rodzinnej i prezentuje specyfike
dziatalnosci polskich firm rodzinnych na tle polskiej gospodarki. W czg$ci drugiej przedstawia przyklady
rodzinnych firm, ktore zostaty globalnymi markami, a takze charakterystyke czynnikéw akulturacji.
Rozwazania konczg si¢ proba teoretycznego ustalenia sity wptywu i potencjatu zarzadzania czynnikow
akulturacji celem poprawy efektywnosci funkcjonowania firm rodzinnych w zaleznosci od ich wielkosci.

Stowa kluczowe: akulturacja, przedsi¢biorstwo rodzinne, internacjonalizacja dziatalnosci.

Summary

In the first part of article, author points out the most popular definitions of family businesses,
discusses the most common forms of family activity and presents the characteristics of Polish family
businesses in the context of the Polish economy. In the second part, author presents examples of family
companies that have become global brands, and describes the characteristics of the acculturation factors.
Reflections end with a theoretical study of the impact force and the management potential of acculturation
factors in order to improve the effectiveness of family businesses according to their size.

Key words: acculturation, family enterprise, internationalization.

Wprowadzenie

Mozliwos¢ racjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa zawsze jest jednym z najistotniejszych
problemow determinujacych efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. W czasach gwattowne;j
internacjonalizacji dziatalnosSci przedsigbiorstw granica pomiedzy tradycyjnie postrzegang
(matg lub $rednig) firmg rodzinng a firmg globalng ulega coraz wigkszemu zatarciu. Nalezy
podkreslic, ze w otoczeniu gospodarczym znajdujg si¢ przedsigbiorstwa zarowno duze, jak i mikro,
bedace firmami rodzinnymi. Réwniez zasigg i Skala dziatalnosci nie mogg stanowic¢ podstawy
do okreslenia, czy dane przedsiebiorstw jest lub nie jest firmg rodzinng. Niestety bardzo trudno
jest przedstawi¢ jednolitg definicje, w pelni okreslajaca, czym jest przedsigbiorstwo rodzinne,
co spowodowane jest m.in. (Safin, 2006, s. 2):

— brakiem jednolitych kryteriow wyrdzniania przedsi¢biorstw rodzinnych;

— wieloaspektowoscig zagadnienia — przedsigbiorstwo rodzinne nie jest podmiotem
,Jednowymiarowym”, lecz mocno zréznicowanym; brakuje formalnych kryteriow
jego wyrdzniania, co sprawia, ze zalicza si¢ do tej grupy przedsigbiorstwa o roznych
formach prawnych, wlasno$ciowych, wielkosci 1 réznych metodach zarzadzania,

— laczg sig¢ w nim dwie grupy terminéw (pojec) o réznych rodowodach, historii 1 odbiorze
spotecznym — tj. rodzina i przedsigbiorstwo, ktore sg ,,ekwiwalentem” instytucji
o zupehie réznych celach. Pierwsza z nich to instytucja spoteczna, ktorej celem jest
prokreacja, prowadzenie wspolnego gospodarstwa domowego, organizowanie zycia
cztonkoéw rodziny oraz zabezpieczanie swoich potrzeb wewngetrznych. Przedsiebiorstwo
natomiast posiada cele zwigzane z zaspokajaniem potrzeb obcych, podejmowaniem
ryzyka oraz ekonomiczng samodzielnoscia.
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W najczesciej przywotywanych definicjach firme¢ rodzinng (biznes rodzinny) okresla
si¢ nastepujaco:

— ,,Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jezeli pracuje w nim co najmniej dwoch

czlonkdw rodziny, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem 1 finansami, a sukcesja
miata miejsce lub jest planowana” (Ashley-Cotleur, 1999, s. 2).

— ,,Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie generacje jednej
rodziny mialy znaczacy wptyw na cele i polityke firmy” (Donnelley, 2002, s. 4).

— ,,Firma rodzinna to przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawne;j, ktorego kapitat
w catosci lub w decydujacej czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej
jeden jej cztonek wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje
funkcj¢ kierowniczg z zamiarem trwalego utrzymania przedsigwziecia w rekach
rodziny” (Popczyk, 2013, s. 10).

Jak mozna zaobserwowac, definicje te sg niezwykle szerokie, w zwigzku z czym jako
przedsigbiorstwa rodzinne mozna traktowac olbrzymig czgs¢ podmiotéw gospodarczych
funkcjonujacych na rynku. Obserwacja ta pokrywa si¢ rowniez z twierdzeniami przedstawionymi
przez W. Popczyka, wedtug ktorego pod wzgledem niektorych cech strukturalnych, takich
jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, liczba zatrudnionych pracownikdw, obszar dziatalnosci,
wielkos¢ obrotow, zakres podejmowanych dziatan inwestycyjnych, przedsigbiorstwa rodzinne
nie r6znig si¢ istotnie od firm nierodzinnych z sektora MSP.

1. Specyfika dzialalnosci firm rodzinnych w Polsce

Biorac pod uwage znaczenie matych oraz srednich firm dla gospodarki polskie;j,
zaprezentowanych w rocznikach statystycznych w roku 2013, w Polsce dziatato bez mata
1,8 min matych i $rednich przedsigbiorstw niefinansowych, co stanowito 99,8% wszystkich
podmiotow gospodarczych funkcjonujacych na polskim rynku (GUS, 2015). Analizujac
przedstawione dane, warto podkresli¢, ze we wspomnianej grupie matych oraz $rednich
przedsigbiorstw 95,83% populacji to mikroprzedsigbiorstwa (liczba pracujacych do 9 osdb),
3,3% to przedsigbiorstwa mate (liczba zatrudnionych od 10 do 49 os6b), a zaledwie 0,87%
to przedsigbiorstwa Srednie (liczba zatrudnionych od 50 do 249 osob). Z istotnych dla polskiej
gospodarki danych nalezy wskaza¢ odsetek pracujgcych w matych i srednich przedsigbiorstwach,
w ktorych zatrudnionych bylo 69,5% wszystkich pracujacych w przedsigbiorstwach
niefinansowych. Biorac pod uwage wykorzystany wczesniej podzial na mikro-, mate oraz
srednie przedsigbiorstwa, doktadny odsetek pracujacych w roku 2013 prezentowat si¢ w sposob
nastepujacy: W odniesieniu do wszystkich zatrudnionych w przedsigbiorstwach niefinansowych
w mikroprzedsigbiorstwach zatrudnienie znalazto 37,9%, w matych przedsigbiorstwach 13,7%,
a w przedsiebiorstwach $rednich 17,9%. Analizujac przedstawione dane, warto zwroci¢ uwage,
ze sumarycznie w malych i $rednich przedsigbiorstwach niefinansowych zatrudnionych
jest mniej niz 70% wszystkich pracownikéw, z czego wniosek, ze w 0,2% firm duzych zatrudnia
si¢ ponad 30% pracownikéw. Podobne wyniki dotycza wptywu matych 1 $rednich przedsigbiorstw
na PKB. Z danych przedstawionych w raporcie o stanie sektora MSP w Polsce, przygotowanego
przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, wynika, ze udziat warto$ci dodanej brutto
wytworzone] przez mate 1 Srednie przedsigbiorstwa w PKB w 2013 sumarycznie wyniost 50,1%.
Doktadne dane dotyczace PKB zaprezentowano w tabeli 1. Niestety, w zwigzku z problemami
natury metodologicznej, wyjasnionymi powyzej, praktycznie niemozliwe jest doktadne
stwierdzenie, jaka cze$¢ wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstw to typowe firmy rodzinne.
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Tabelal
Udzial wartosci dodanej brutto wytworzonej przedsiebiorstwa w PKB Polski w latach 2004-2013"

Udzial wartosci dodanej brutto wytworzonej przez Udzial wartoéci Cla
- PKB przedsigbiorstwa w PKB dodanej i podatki*
(min PLN) e MSP dute brutto innych w relacji
razem | mikro | mate |srednie podmiotéw w PKB | do PKB
2004 923 248 70,5% 48,6% | 31,0% | 7,6% | 10,0% | 21,9% 18,3% 11,1%
2005 983 302 70,3% 47,8% | 31,5% | 74% 8,9% | 22,5% 17,8% 11,9%
2006 1060031 70,7% 47,8% | 31,0% | 74% 9,3% | 22,9% 17,2% 12,2%
2007 1176737 70,8% 473% | 304% | 7,2% 9,8% | 23,5% 16,7% 12,5%
2008 1275432 71,1% 47,2% | 299% | 74% 9,9% | 23,9% 16,5% 12,5%
2009 1343 366 72,3% 484% | 304% | 7,9% 10,1% | 23,9% 16,5% 11,1%
2010 1416 447 71,6% 476% | 296% | 7,7% | 10,4% | 24,0% 16,5% 11,9%
2011 1528127 71,8% 47,3% | 29,4% 7,8% 10,1% | 24,5% 16,1% 12,2%
2012 1596 378 73,0% 48,5% | 29,7% 7,8% 11,0% | 24,5% 15,6% 11,4%
2013 1662678 73,5% 50,1% | 30,8% | 8,8% | 10,6% | 23,4% 15,3% 11,2%

Zrodio: www.parp.gov.pl (dostep: 07.08.2017).

Interesujace wnioski mozna znalez¢ w opracowaniu Firmy rodzinne w polskiej gospodarce
—szanse i wyzwania, zrealizowanym na zlecenie Zespotu Rozwoju Zasobéw Ludzkich Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Szczegdlng uwage zwraca zaprezentowane w badaniu
kryterium obiektywne, w ktérym przedsiebiorcy, odpowiadajac na pytanie ,,Czy Pana(i)
przedsiebiorstwo mozna nazwac firmg rodzinng?”’, samodzielnie musieli okresli¢, jak postrzegaja
prowadzong przez siebie dzialalnos¢. Twierdzacej odpowiedzi na to pytanie udzielito 36%
0sob fizycznych prowadzacych wiasng dziatalno$¢ gospodarcza, wérdéd podmiotoéw dziatajacych
w innych formach prawnych — 27%. Odsetek firm uznajacych si¢ za rodzinne malat wraz ze
wzrostem wielkosci firmy: wérod firm mikro wynidst 34%, wsréd matych 27%, zas wérod
srednich 14%.

Problem rozdzielenia szeroko rozumianych matych i §rednich przedsiebiorstw a firm
rodzinnych bardziej szczegotowo analizujg K. Safin, J. Pluta oraz B. Pabjan (2014), uznajac,
ze struktura organizacyjno-prawna MSP, w ktorej dominuje indywidualna dziatalnosé
gospodarcza, jest warunkiem ograniczajacym mozliwos¢ dziedziczenia wprost przedsiebiorstwa,
a jedynie jego majatek. Wynika to z przepisow prawa, gdzie w przeciwienstwie do dziatalnosci
gospodarczej prowadzonej w formie spotek, gdzie Smier¢ wspdlnika nie musi by¢ przyczyng
zakonczenia bytu prawnego spotki, w przypadku dziatalno$ci prowadzonej na podstawie
wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej $mier¢ przedsigbiorcy oznacza brak mozliwosci
kontynuowania dziatalnosci. Dzieje si¢ tak mimo tego, ze zgodnie z przepisami o dziedziczeniu,
spadkobiercy nabywaja spadek z momentem jego otwarcia, czyli z momentem $mierci
spadkodawcy. Wydawac by si¢ mogto, Ze nic nie stoi na przeszkodzie, aby od tego momentu
to oni prowadzili dalej dziatalnos¢ gospodarcza. W praktyce jednak sprawa jest bardziej
skomplikowana, poniewaz spadkobiercy moga dysponowa¢ przedmiotem spadku dopiero
po stwierdzeniu jego nabycia, co w przypadku postgpowania ustawowego moze zajag¢ nawet
miesigce. Z momentem $mierci spadkodawcy wygasa numer NIP, ktory wykorzystywany

! Pozycja ,,cta i podatki w relacji do PKB” obejmuje podatki i cta od importu (tacznie z podatkiem akcyzowym), VAT —
podatek od towarow i ustug (od produktow krajowych i zagranicznych), podatek akcyzowy od produktow krajowych,
podatki od niektorych rodzajow ustug (np. od gier losowych i zakltadow wzajemnych), wplaty (sktadki) dokonywane
przez budzet panstwa do budzetu Unii Europejskiej z tytulu tzw. tradycyjnych $rodkow wiasnych tj. oplaty celne, rolne,
cukrowe oraz wptaty (sktadki) obliczane na podstawie podatku VAT, dotacje do produktow.
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byt w dziatalnosci, co powoduje, Zze nie ma mozliwosci kontynuowania dziatalnosci, dopdki
nie bedzie ona mogla zosta¢ podjeta przez spadkobiercow (http://doradcypodatkowi.blog.onet.pl/
2013/03/28/sukcesja-dzialalnosc-gospodarcza-osoby-fizycznej/, dostep: 07.08.2017). Na podstawie
art. 551 § 1 Kodeksu spétek handlowych tylko ,,spétka jawna, spotka partnerska, spotka
komandytowa, spotka komandytowo-akcyjna, spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia,
spotka akcyjna (spotka przeksztalcana) moze by¢ przeksztatcona w inng spotke handlowa
(spotke przeksztatcong)”. Zgodnie art. 58 tego kodeksu rozwigzanie spotki powoduja:

1) przyczyny przewidziane w umowie spotki,

2) jednomyslna uchwata wszystkich wspolnikow,

3) ogloszenie upadtosci spotki,

4) $mier¢ wspolnika lub ogloszenie jego upadtosci,

5) wypowiedzenie umowy spotki przez wspolnika lub wierzyciela wspdlnika,

6) prawomocne orzeczenie sadu.

Nalezy wigc wyciagna¢ wniosek, ze dla zapewnienia cigglosci trwania przedsigbiorstwa
nalezy albo przeksztatci¢ jednoosobowa dziatalno$¢ w spotke jawna (w ktorej kazda osoba
wnosi aportem okreslone przedmioty, prawa badz wktad np. pracy wilasnej), albo zlikwidowaé
dotychczasowa dziatalnos¢ gospodarczg 1 zatozy¢ nowa spotke. Trzecia, ostatnig, mozliwoscia
jest sprzedaz przedsi¢biorstwa na rzecz wcze$niej zatozonej spotki. Dochodzi wtedy do
przeniesienia majatku przedsigbiorstwa (m.in. nazwy firmy, wlasnosci ruchomosci 1 nieruchomosci,
praw zwigzanych z najmem lub dzierzawa, koncesji itp.). Sprzedaz przedsigbiorstwa na podstawie
art. 751 Kodeksu cywilnego powinna by¢ dokonana w formie pisemnej z podpisami notarialnie
poswiadczonymi (Www.eporady24.pl/dzialalnosc_jednoosobowa jak ja_przekazac,pytania,9,3
2,2918.htm, dostep: 07.08.2017). Rowniez w kwestii ubezpieczen spotecznych ustawodawca
precyzyjnie ustala warunki zatrudniania najblizszej rodziny, okreslajac ja jako osobg wspolpracujaca.
Wspolpraca przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej moze stanowi¢ podstawe podlegania
ubezpieczeniom spotecznym. Wynika to z art. 6 ust. 1 pkt. 4 ustawy o systemie ubezpieczen
spotecznych, ktory przewiduje, ze obowigzkowo podlegajg ubezpieczeniom emerytalnemu oraz
rentowym osoby wspotpracujace z osobami prowadzgcymi pozarolniczg dziatalno$¢. Osoby
wspotpracujace sg objete ubezpieczeniami spotecznymi oraz ubezpieczeniem zdrowotnym od
rozpoczecia wspotpracy do dnia jej zakonczenia.

Art. 8 ust. 11 ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spotecznych
stanowi: ,,Za osobe wspolpracujaca z osobami prowadzacymi pozarolniczg dziatalno$¢ oraz
zleceniobiorcami, o ktorej mowa w art. 6 ust. 1 pkt. 4 1 5, uwaza si¢ matzonka, dzieci wilasne,
dzieci drugiego malzonka i dzieci przysposobione, rodzicow, macoche i ojczyma oraz 0soby
przysposabiajgce, jezeli pozostaja z nimi we wspolnym gospodarstwie domowym 1 wspOtpracuja
przy prowadzeniu tej dzialalnosci lub wykonywaniu umowy agencyjnej lub umowy zlecenia;
nie dotyczy to 0sob, z ktdrymi zostata zawarta umowa o pracg w celu przygotowania zawodowego™
(Obwieszczenie..., 2016).

Jezeli powyzsze kryteria spetnia pracownik, to dla celow ubezpieczen spotecznych
traktowany jest jak osoba wspotpracujaca. Wymieniona zasada nie ma jednak zastosowania,
jezeli wspotmatzonek jednego ze wspolnikow spotki cywilnej zawart umowe o praceg z tg spotka.
Dla ustalenia tytutu ubezpieczen spotecznych nie ma znaczenia fakt, ze zatrudniona w spolce
cywilnej osoba pozostaje z jednym ze wspolnikow tej spotki w zwigzku matzenskim i prowadzi
z nim wspolne gospodarstwo domowe. Osoba ma zawartg umowe o prace ze spotka cywilng
bedacag jej pracodawcg (a nie z konkretng osoba prowadzacg pozarolniczg dziatalnos¢) 1 podlega
ubezpieczeniom spolecznym z tytulu umowy o prace (www.zus.pl/, dostep: 07.08.2017).

101



Jesli warunki z art. 8 ust. 11 ustawy o ubezpieczeniach spotecznych zostaty spelnione, to tytut
ubezpieczenia spotecznego powstaje z mocy prawa, co ma bezposrednie przetozenie na koszty
funkcjonowania firm rodzinnych, poniewaz na przedsigbiorcy spoczywac¢ begdzie obowigzek
oplacania sktadek na ubezpieczenia emerytalne, rentowe, chorobowe (dobrowolnie) wypadkowe
1 zdrowotne za osobg wspotpracujacg. Konsekwencje takiego postrzegania cztonkow rodziny
przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych mogg by¢ bardzo znaczace dla przedsigbiorcow.
W praktyce znacznie utrudnia to prowadzenie firm rodzinnych, opartych o najprostsze formy
organizacyjno-prawne. Przedsicbiorca zobowigzany jest do odprowadzania za osobe wspOlpracujaca
petnych sktadek na ubezpieczenia spoteczne (jesli nie posiada innego tytutu do ubezpieczen
zwalniajacego z ich optacania), co w znaczacy sposob moze przyczynic si¢ do podniesienia
kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze czlonek rodziny
bedzie podlegat ubezpieczeniom spotecznym jako osoba wspotpracujaca tylko wtedy, gdy
jego udzial dla dzialalnosci przedsiebiorstwa jest dla firmy istotny. Podstawy podlegania
ubezpieczeniom spolecznym nie bedzie stanowi¢ dziatalnos¢ sporadyczna 1 zajmujaca niewiele
czasu (np. okazjonalne wystawianie faktur czy wydawanie towaru), do takiej interpretacji
przychylit si¢ m.in. Sad Apelacyjny w Gdansku w wyroku z dnia 28 pazdziernika 2015 roku.
Wskazane rozstrzygniecia nie zmieniajg jednak ogdlnego obrazu sytuacji firm rodzinnych
w Polsce, poniewaz sporadyczne wspomaganie cztonka rodzinny w prowadzeniu dziatalno$ci
zazwyczaj nie wystarczy do trwalego rozwoju gwarantujacego przetrwanie oraz sukcesje
w analizowanym typie przedsiewzigcia. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze biorac pod uwage
wskazane powyzej problemy, jedyna realng szansg, gwarantujaca sukcesje, a tym samym
mozliwos¢ rozwoju, jest przeksztatcanie dzialalnosci jednoosobowych w spotki prawa handlowego.

2. Internacjonalizacja dzialalnoS$ci firm rodzinnych

Istotna cze$¢ dzisiejszych firm globalnych to firmy rodzinne, ktére poprzez skuteczne
zarzadzanie przetrwaly roznorodne kryzysy 1 dzigki stalej ekspansji dotarly na szczyt, stajac
si¢ liderami rynkow. Nawet te firmy, ktore dzisiaj czesto kojarzone sg z pracg o charakterze
korporacyjnym, w poczatkach swojej dziatalnosci miaty zgota odmienny charakter. Przywota¢
mozna tu firmy takie jak Adidas i Puma (obie wywodza si¢ z przedsigbiorstwa Gebriider Dassler
Schuhfabrik, ktore zostato zatozone przez braci R. i A. Dasslerow w 1924 roku), Aldi (firma
zatozona W 1946 roku przez braci K. i T. Albrechtow — sama jej nazwa odnosita si¢ do rodzinnego
charakteru, ALDI to rozwinigcie nazwy Albrecht Diskont), IKEA (zatozona w 1943 przez
|. Kamprada, firma do chwili obecnej znajduje si¢ w rekach rodziny Kampradow), Samsung
(zatozony w 1938 roku przez L. Byung-chula, po $mierci ktorego firme przejat syn L. Kun-hee,
ktory wraz ze swoim synem L. Jae-yongiem do chwili obecnej stoi na jej czele), McDonalds
(przedsigbiorstwo wywodzi si¢ z sieci zatozonej przez braci R. i M. McDonalds i chociaz
po przejeciu go W 1955 toku przez R. Kroca stracito swoj rodzinny charakter, to nalezy pamigtac
0 zrodle jego pochodzenia) czy najwigksza obecnie firma na §wiecie Wallmart (firma obecnie
zatrudniajaca 2,3 min 0s6b, osiagajaca przychody ponad 485 mld USD?, zostata zatozona
w 1945 roku przez S. ,,Sam” Waltona, ktory rzadzit nig do swojej Smierci w 1992 roku. Schedg
po nim przejat jego najstarszy syn S. ,,Rob”” Walton, a w chwili obecnej prezesem jest G. Penner
—zie¢ Roba). W Polsce tez mozna podac przyktady rodzinnych firm, ktére osiggaja spektakularne
sukcesy. W 2016 roku tygodnik ,,WPROST"’ opublikowat ranking firm rodzinnych, gdzie znalez¢
mozna m.in. Oknoplast, Drutex, Prymat, Apart, Szubryt, Comarch, Black Red White, Solaris

? Informacje przedstawiono za rocznym sprawozdaniem Wallmart za rok 2016 (http://stock.walmart.com, dostep: 10.09.2017).
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Bus, Piotr i Pawel, Tarczynski, Tele-Fonika, Pruszynski, Fakro, SokPol itd. (www.wprost.pl/
530153/RYNEK-RANKING-FIRM-RODZINNYCH, dostep: 10.09.2017)

Kluczowym pojeciem, odrdzniajgcym wyzej wymienione firmy rodzinne od wigkszosci
firm tego typu, jest internacjonalizacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Internacjonalizacja
jest jednym z powodow zmienno$¢ stosunkow miedzynarodowych, powodujgcych m.in. procesy
transferu oraz transnacjonalizacji (rozumianej jako stopien powigzan danej gospodarki
z gospodarka $wiatowa, glownie przez dziatania korporacji transnarodowych). Internacjonalizacja
jest czesto postrzegana jako ekspansja zmierzajaca do zwigkszenia wolumenu produkcji 1 uzyskania
w ten sposob mozliwosci szybszego zamortyzowania nakltadow na badania 1 rozwoj, realizowana
poprzez zwigkszenie rozwoju eksportu lub bezposrednie inwestowanie (Brillman, 2002). Proces
taki dokonuje si¢ droga przeptywu oraz alokacji zasobow, takich jak: przepltyw personelu
zarzgdzajacego, technologia, metody organizacji i innych, z jednej gospodarki do drugiej.
Jednoczesnie sprzyja on rozwojowi stosunkdéw migdzynarodowych, powodujac tworzenie
i rozpowszechnianie warto$ci materialnych oraz psychospotecznych (Codogni i in., 2013).

Podstawowe elementy kultury organizacyjnej matych i Srednich przedsiebiorstw sa
znaczaco inne od cech charakteryzujacych duze 1 bardzo duze przedsiebiorstwa. Posiadajg swoja
wiasng kulture, bedaca skladowa poszczegolnych elementow, okreslonych jako dzwigni akulturacii.
Skuteczne zarzadzanie tymi elementami daje firmom rodzinnym realng przewagg konkurencyjna,
ktora wynika ze znacznie wigkszej fatwosci 1 umiejetnosci do adaptacji, jakie przejawiaja firmy
rodzinne w porownaniu do pozostatych organizacji gospodarczych. Dzwignie akulturacji
oraz sposob ich funkcjonowania zostaty w sposdb syntetyczny opisane w tabeli 2.

Tabela 2

Dzwignie akulturacji
Fundament akulturacji. Stowo, jako no$nik informacji.
Znaczenie stow oraz tresci, jakie niosa.

Stopien wyksztatcenia, mozliwosci percepcji 1 zrozumienia
przekazywanych informacji.

Presja na zachowanie cztonkow okreslonej grupy tak, by
zmodyfikowac¢ ich zachowanie zgodnie z oczekiwaniami.
Samospetniajace si¢ przepowiednie (np. wysoka sprzedaz
wywolana niesprawdzonymi przypuszczeniami odbiorcow) 0raz
samounicestwiajace si¢ przepowiednie (np. przedwczesne
zakonczenie projektu z powodu obaw o brak odbiorcoéw).
Presja spoteczna — oczekiwanie, ze jednostka lub grupa
zachowa si¢ zgodnie z przyjetymi normami spotecznymi.
Wykorzystywanie tych metod zarzadzania, ktore zostaty

z sukcesem zastosowane w innych podmiotach.

Wzory i systemy wartosci charakterystyczne dla réznych
typow kultur.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, J. Brilman, 2002, thum.
K. Bolesta-Kukutka, Warszawa: PWE.

Jezyk

Edukacja 1 ksztatcenie

Propaganda

Prognozy sprawcze i destrukcyjne

Oczekiwania normatywne

Moda

W?zorce i modele kulturowe
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Dzwignie akulturacji zostaly zaprezentowane w 1976 roku w opracowaniu Le systemesocial.
Essai de theoriegénérale, ktorej autorem byt H. Janne. Wszystkie elementy akulturacji s3 mozliwe
do zaobserwowania w kazdym dziatajacym przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego wielkosci,
kraju pochodzenia, formy organizacyjno-prawnej czy sektora, na ktorym funkcjonuje. Mozna przyjaé
zatozenie, ze firmy rodzinne beda staraly si¢ zarzadza¢ nimi w specyficzny sposdb, co jest wynikiem
odmiennego potencjatu, jaki posiadaja firmy rodzinne. Analizowane dzwignie akulturacji to:

— Jezyk — jest okreslany mianem fundamentu akulturacji. Jest jednoczesnie elementem
identyfikujacym i jednoczgcym oraz izolujagcym. Integruje osoby z danego kraju,
natychmiast okreslajac ich jako ,,swoich” 1 izoluje od postugujacych si¢ innym
jezykiem ,,obcych”. W przypadku nowotworzonych organizacji zazwyczaj jest to
jezyk kraju pochodzenia, w przypadku organizacji duzych (globalnych) moze by¢
to jezyk korporacji, zazwyczaj taki, w ktorym bez problemu mogg postugiwac si¢
pracownicy niezaleznie od kraju pochodzenia. O tym, jak wazny dla pracownikow jest
to aspekt, moga swiadczy¢ glosne protesty pracownikdéw, ktérym zabrania si¢
uzywac jezyka ojczystego, a wymusza si¢ uzywanie jezyka kraju, w ktorym pracujg (np.
jezyka polskiego w Niemczech lub Wielkiej Brytanii czy zakaz uzywania jezyka
ukrainskiego w polskich firmach zatrudniajacych obywateli tego panstwa). Mozna
si¢ spodziewac, ze z wiekszg tatwoscig tym mechanizmem postugiwac sie bedg firmy
rodzinie, co wynika z przywigzania do tradycji prezentowej przez zatozycieli.

— Edukacja i ksztalcenie — jest to specyficzny element, bedacy w duzej mierze efektem
oddziatywania srodowiska zewnetrznego. Pod uwage nalezy bra¢ w glownej mierze
edukacje nieformalng (ksztaltowanie postaw oraz systemow wartosci) oraz formalng
(szkolng oraz akademicka). W tym przypadku przewagg osiagaja duze przedsicbiorstwa.
Biorac pod uwagg roznice w dochodach, wigksze przedsigbiorstwa sg w stanie
w lepszym stopniu zapewni¢ swoim pracownikom edukacje poprzez dodatkowe
szkolenia lub kursy, podnoszac ich kompetencje zawodowe oraz swoja pozycje
konkurencyjng na rynku.

— Propaganda — jest negatywnym zjawiskiem, ktore mozna zaobserwowac zarowno
w rodzinnych, jak tez pozostatych przedsigbiorstwach. Dziatania propagandowe
w przedsigbiorstwie majg na celu wzbudzi¢ w podwladnych przekonanie, ze jedyna
warto$cig sg wartosci propagowane przez zarzad (np. poprzez proby wprowadzenia
monopolu na komunikacje w firmie). W praktyce taki model biznesu moze sprawdzi¢
si¢ wylacznie na krotka mete. Proby przejecia kontroli nad formalnymi 1 nieformalnymi
kanatami komunikacji sg skazane na porazke. Naturalnie im mniejsza firma, tym
wigkszy wplyw zarzadu na komunikacje oraz mozliwosci kontroli, jest to jednak
droga na skroty i w konsekwencji prowadzi¢ bedzie nie do integracji, lecz rozluznienia
wigzi pomigdzy pracownikami a zarzagdem lub wiascicielami. Odpowiedzia, ktéra
rozwigzuje problem propagandy jest dobra komunikacja w przedsiebiorstwie. Kazde
przedsigbiorstwo powinno dbac o jakos¢ 1 odpowiednig 1lo$¢ kanalow komunikacyjnych,
a takze (co szczegolne istotne z punktu widzenia firm rodzinnych) podkreslanie
1 akcentowanie wartos$ci istotnych dla przedsigbiorstwa.

— Prognozy sprawcze i destrukcyjne. W tym aspekcie trudno jest jednoznacznie wskazac,
czy przedsiebiorstwa rodzinne majg przewage, czy posiadajg je pozostate organizacje.
Wydaje sie, ze nieco wicksze mozliwosci bedg miaty przedsigbiorstwa rodzinne.
Jest to zwigzane z postacig wlasciciela, ktory jest fatwo rozpoznawalny i w oczywisty
sposob ma decydujacy wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa rodzinnego.
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Jezeli dodatkowo posiada odpowiedni poziom charyzmy, moze w istotny sposob
wplyna¢ na postrzeganie otoczenia oraz zasobdw przez pozostatych cztonkow organizacii,
ulatwiajac pracownikom integracje z przedsigbiorstwem 1 podgzanie za wizja
wiasciciela. Naturalnie efekt taki moze wystapi¢ rowniez w przedsigbiorstwach
nierodzinnych (np. wptyw S. Jobsa na Apple), jednak biorgc pod uwage nacisk
na realizacj¢ wizji, wydaje si¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne maja wicksza tatwos¢
w ksztaltowaniu prognozowania sprawczego przy jednoczesnym ograniczaniu
prognozowania destrukcyjnego.

Oczekiwania normatywne. Ta dzwignia w duzej mierze uzalezniona jest od
stopnia internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa. W przypadku duzych,
miedzynarodowych organizacji moga pojawiac si¢ olbrzymie kontrasty pomigdzy
oczekiwaniami spotecznymi pracownikéw wywodzacych si¢ z bardzo odmiennych
kregdéw kulturowych (np. postrzeganie roli kobiety lidera poprzez podwladnych
wywodzacych si¢ z kregu europejskiego a bliskiego lub Dalekiego Wschodu).
W takiej sytuacji przedsi¢biorstwa zmuszone sg poszukiwac i implementowac
warto$ci uniwersalne (np. szacunek dla interesariuszy, zakaz dzialania na szkode
wiasnej firmy itd.). W przypadku firm lokalnych mozna zaktadac¢, ze pracownicy
beda w sposdb naturalny wyrazali te same lub zblizone wartosci, co moze prowadzi¢
do ignorowania tej dzwigni przez wiascicieli. W przypadku zbiezno$ci oczekiwan
bardzo trudno jest zauwazy¢ konieczno$¢ ciagltego usprawniania oraz zarzadzania
mechanizmami akulturacji. Jest to spore niebezpieczenstwo, szczegdlnie jezeli
przekonania wyrazane przez wiascicieli nie stuzg dlugofalowemu powickszaniu
przewagi konkurencyjnej (np. maksymalizacja zyskow nawet za cene reputacji
przedsigbiorstwa).

Moda. Zjawisko dobrze znane ze $wiata konsumpcyjnego, znajduje swoje odbicie
rowniez w $wiecie biznesu. Mozna je zaobserwowac szczeg6lnie tatwo w momencie,
w ktorym jakie$ przedsigbiorstwo osigga spektakularny sukces dzigki zastosowaniu
jakie$ nowatorskiej metody lub techniki zarzadzania. Doskonatymi przyktadami
ilustrujgcymi zjawisko mody w biznesie jest sukces osiggnigty na przetomie lat
60. i 70. przez Toyote dzigki zastosowaniu Just In Time czy wykorzystany w latach
80. przez firm¢ Rank Xerox benchamrking. Problemy pojawiajace si¢ w zwigzku
z tym mechanizmem akulturacji sa takie same dla wszystkich firm, a polegaja
na koniecznos$ci dostosowania wykorzystywanej techniki zarzadzania do sytuacji
wewngtrznej 1 zewngtrzne] przedsigbiorstwa, a nie do popularno$ci, jaka metoda
zdobywa na $wiecie. Delikatng przewage mogg mie¢ firmy duze, poniewaz zawsze
lepiej jest by¢ kreatorem nowoczesnych rozwigzan niz nasladowca, taka postawa
wymaga jednak duzych zasobow finansowych, do ktorych wiekszy dostep beda
mialy firmy duze 1 bardzo duze.

Wzorce i modele kulturowe. Ten aspekt jest niezalezny zardéwno od wielkosci
organizacji, jak i od specyfiki wlascicielskiej. Jest §cisle powigzany z kregiem
kultury, z ktorej wywodzi si¢ dane przedsigbiorstwo. Mozna zauwazy¢, ze od wielu
lat te same kraje uznawane sg za gospodarki dominujace na $wiecie od czasu rewolucji
przemystowej, a znajduja si¢ tu Wielka Brytania, Niemcy, Francja, po Il wojnie
swiatowej dotaczyly Stany Zjednoczone Ameryki Poocnej (ktdre do chwili obecnej
zajmuj¢ pozycje lidera), stosunkowo niedawno dotaczyty Chiny, Japonia oraz azjatyckie
tygrysy. Firmy zakladane w tym regionie bedg mialy potencjalng przewage nad
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pozostalymi przedsiebiorstwami, co wynika z sity rynku, na ktorym zostaty zatozone.
Przewaga bedzie znajdowac si¢ rOwniez po stronie przedsigbiorstw, w ktorym
ryzyko wystapienia konfliktéw na tle roznic kulturowych jest niskie.

Biorac pod uwage wymienione powyzej mechanizmy akulturacji, mozna stworzy¢
klucze analityczne, stuzace ocenie sity wpltywu poszczegdlnych czynnikow akulturacji na
male, srednie 1 duze przedsigbiorstwa dziatajgce na rynku lokalnym lub miedzynarodowym
oraz okresli¢ ich sit¢ wplywu (tabela 3 1 4). Podobne dzialanie mozna zrealizowac, starajac
si¢ oceni¢ realne mozliwo$ci zarzadzania mechanizmami akulturacji celem poprawy
efektywnosci ich funkcjonowania na swiatowych rynkach (tabela 5 1 6).

Opracowane klucze majg na celu poméc w okresleniu roznic i sity wptywu mechanizméw
akulturacji wystepujacych w przedsigbiorstwie w zalezno$ci od jego wielkosci oraz zasiggu
oddziatywania. W oparciu 0 przeprowadzone badanie mozna wyciggna¢ wnioski dotyczace
istotnych elementéw, mogacych pozytywnie wptynac na jakos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Pojawia sie rowniez mozliwos¢ znalezienia odpowiedzi na pytanie, w ktorych aspektach rozne
typy analizowanych przedsiebiorstw znajduja swoja sile oraz czy mozliwe jest przeniesienie
pewnych specyficznych uwarunkowan organizacyjnych na grunt przedsigbiorstw funkcjonujacych
w odmiennych realiach organizacyjno-kulturowych.

Przedmiotem analizy jest nie tylko pasywne odbieranie bodzcow, lecz rowniez mozliwosé
ich aktywnego ksztattowania poprzez zarzadzanie poszczeg6lnymi mechanizmami celem
maksymalizacji efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Oczywistym jest, ze w zaleznosci
od skali dzialania oraz wielkosci przedsigbiorstwa mozliwosci wpltywu na organizacje
jako taka oraz na otoczenie przedsigbiorstwa sg rozne. Duze organizacje posiadajg zazwyczaj
wicksze mozliwosci organizacyjne oraz finansowe, mate natomiast zyskujg poprzez dokltadne
rozeznanie swoich silnych 1 stabych stron oraz najblizszego otoczenia.

Po przeprowadzeniu analizy mozliwe jest okreslenie, w ktorych aspektach réznic
wynikajacych z mechanizmoéw akulturacji przewage posiadajg firmy lokalne, a w ktorych
firmy dzialajace na rynkach miedzynarodowych. Podobne wnioskowanie mozna przeprowadzi¢
dla firm matych, $rednich i duzych. Nalezy nadmieni¢, Ze niniejsze opracowanie mozna
traktowac¢ jedynie jako wstep do dalszej, poszerzonej analizy, opartej o badanie pierwotne,
ktére w sposdb pozytywny lub negatywny zweryfikuja zalozenia postawione przez Autora.
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Tabela 3

Klucze analityczne dotyczgce wplhywu mechanizmow akulturacji

++

+

+/-

Jezyk

Jednorodny w grupie

Jednorodny lub pokrewny

Powszechnie rozumiany
w regionie

Wymagajacy przyswojenia
dla czesci zatogi

Wymagajacy
przyswojenia dla
znacznej czgsci zatogi

Edukacja i ksztatcenie

Szkolenia obejmuja
znaczng czg$¢ zatogi

Szkolenia dla kierownictwa
1 wszystkich menedzerow

Szkolenia dla
kierownictwa i menedzerow
wyzszego szczebla

Szkolenia wytacznie dla
kierownictwa

Szkolenia sporadyczne
lub brak szkolen
pracowniczych

Swobodna komunikacja

Kontrola komunikacji

Sporadyczna lub

Znaczna kontrola nad

Petna ingerencja zarzadu

Wzorce i modele
kulturowe

Jednorodne wzorce
i modele kulturowe.

Pokrewne lub bliskie
wzorce i modele kulturowe

Odlegle, lecz obojetne
sobie modele kulturowe

W grupie wzajemnie
przeciwstawnych lub
niechetnych zachowan

Propaganda w przedsigbiorstwie, brak | wystgpuje w jasno wyrywkowa kontrola kg w komunikacjg
ingerencji okreslonych warunkach. | komunikacji wewngtrznej kom JAWOWnEHzng wewnetrzng w firmie
Bardzo silny wptyw . . . Ograniczony wplyw . . Bardzo staby wplyw
Prognozy sprawcze kierownictwa na Silny wply kle.rOWn'tha kierownictwa na Staby wply kle.row.m kierownictwa na
- : . na ksztattowanie si¢ . na ksztattowanie si¢ L
i destrukcyjne ksztattowanie si¢ postaw . ksztatltowanie si¢ postaw - ksztaltowanie si¢ postaw
: postaw w grupie : postaw w grupie :
W grupie W grupie W grupie
Przejrzyste wymagania Drobne roznice Mozliwo$¢ wystapienia | Czgsto wystepujace Odmienne oczekiwania
Oczekiwania JIZyste wymag W postrzeganiu wymagania, | o vy ooc Wystapienia ) Lzes epujace cztonkéw zespolu moga
znane wszystkim S niewielkich tar¢ w obrebie | rdznice w postrzeganiu -, .
normatywne . niemajgce negatywnych ) . , prowadzi¢ do powaznych
cztonkom zatogi s zatogi Standarow zachowan y .
konsekwencji konfliktow w grupie
Bardzo WYso ka Wysoka elastycznos¢ Srednia elastyczno$é Niska elastyczno$¢ Bardzo niska elastycznos¢
Moda elastyczno$¢ metod : . . d
. metod zarzadzania metod zarzadzania metod zarzadzania metod zarzadzania
zarzadzania
Mozliwo$¢ wystapienia Ryzyko wystapienia

W grupie wzajemnie
wrogich zachowan
wynikajacych z roznic
kulturowych

Zr6dho: opracowanie wilasne.
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Tabela 4

Wplyw mechanizmow akulturacji na mate, Srednie i duze przedsiebiorstwa dziatajgce na rynku lokalnym lub miedzynarodowym

Mechanizmy akulturacji
Edukacja . Oczekiwania Wzorce i modele
Jezyk . ) Propaganda Prognozowanie Moda
i ksztalcenie normatywne kulturowe
=
S [ ++ + -- -[+ -- -- + + ++ + +/- + ++ +/-
=
2.2
S| =
=3 + +/- + + - - +/- - + +/- + - + -
L1 2
= | A
N
= + -- ++ ++ + ++ - - + -- + ++ +/- --
a
Lokalne | Migdzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Migdzynarodowe
Zasieg dziatania

Zr6dho: opracowanie wlasne.
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Tabela 5

Klucze analityczne dotyczgce mozliwosci zarzqdzania mechanizmami akulturacji

firmy

pracownikow firmy

++ + +/- - --
. . Sporadyczna koniecznosé Konieczno$¢ wprowadzania | Konieczno$¢ wprowadzania Konieczno$¢ wprowadzania

Brak koniecznosci L . . .
Jezyk rowadzania jezyka firmowego wprowadzania jezyka jezyka firmowego dla jezyka firmowego dla jezyka firmowego dla

wp Jezy firmowego niewielkich grup pracownikow | znacznej czgséci pracownikow | wszystkich pracownikow
Edukacja Mozliwos¢ uzyskania s;kqlen MOZhVYOSC uz.yskam’a. Mozliwos¢ uzyskania szkolen | Mozliwo$¢ uzyskania szkolef e .
. . dla wszystkich pracownikéw | szkolen dla wickszoscli L . . . Brak mozliwosci szkolenia
1 ksztalcenie dla kadry zarzadzajacej dla najwyzszego kierownictwa

Mnozenie kanatow

Duza liczba kanatéw

Poprawna komunikacja

Problemy w komunikacji,

Istotne problemy

Propacanda komunikacyjnych, komunikacyjnych, problemy | w firmie, brak dziatan niemajgce istotnego wptywu | komunikacyjne, istotnie
Pag akcentowanie wartosci, z akcentowaniem warto$ci zmierzajacych do poprawy | na funkcjonowanie wplywajace na efektywnos¢
dbanie o site i jako$¢ przekazu | i jakosécig komunikacji jakosci komunikacji przedsiebiorstwa funkcjonowania przedsiebiorstwa
Zarzadzanie strategiczne Wykorzystywanie wybranych . . Wystepuja problemy . L
Prognozy jednym z odstawowych metod lub technik farﬁizz?;z zt;ﬁ?egzlgzgi’e o wynikajgce z niewystarczajacego Elr:k . ngl(;ztnego SpOer}(;l’\If ’
sprawcze filaréw, majacych na celu zarzadzania strategicznego gra Zbedneg wykorzystania mozliwosci yacy negatywny wpi
- . . . . : minimum, zapewniajacego . na efektywno$¢ dziatania
i destrukcyjne powickszenie przewagi do kompensowania ryzyka utrzvmanie aktualneao stanu oferowanych przez zarzadzanie redsiebiorstwa
konkurencyjnej przedsichiorstwa | w przedsigbiorstwie Y 9 strategiczne P ¢
. o Neacisk narozwdj interpersonalny | Mozliwo$¢ rozwoju
0 . . NaCISkn.ar.OZWOJ et n.al.ny’ wigkszosci pracownikow, interpersonalnego dla Ograniczona mozliwo$¢ Brak mozliwosci rozwoju
czekiwania integracje 1 wyznaczenie Sciezek | . . 1 - .
: - integracja w ramach grup wybranych prawnikow. rozwoju interpersonalnego, interpersonalnego, brak
normatywne kariery dla wszystkich . . o . - 2 . .. .
o zadaniowych, wyznaczone Integracja pracownikéw brak integracji pracownikow | integracji pracownikow
pracownikow e .
sciezki W ramach okreslonych grup
Ciagla analiza blizszego Czesta analiza blizszego Ograniczona analiza blizszego | Czgsta analiza blizszego aBnr:Ezl:tl))I(i)gsf:IzziOg:lsze o
i dalszego otoczenia organizacji, | idalszego otoczenia organizacji | i dalszego otoczenia i sporadyczna dalszego otoczenia or aﬁizac'i g
Moda dostosowanie metod dostosowanie metod organizacji, dostosowanie otoczenia organizacji, dostosowani% meto d ’
zarzadzania do panujacej zarzadzania do panujacej metod zarzadzania do reagowanie na zmiany zarzadzania do panujace]
sytuacji rynkowej sytuacji rynkowej panujacej sytuacji rynkowej | w bliskim otoczeniu sytuacji rynkowej
Wzorce i modele Ciagte monitorowanie Czeste monitorowanie Umiarkowane monitorowanie | Sporadyczne monitorowanie | Brak monitorowania
kult potencjalnych ryzyk potencjalnych ryzyk potencjalnych ryzyk potencjalnych ryzyk potencjalnych ryzyk
ufturowe wystapienia konfliktow wystapienia konfliktow wystapienia konfliktow wystapienia konfliktow wystgpienia konfliktow

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Tabela 6

Mozliwosci zarzgdzania mechanizmami akulturacji w matych, srednich i duze przedsiebiorstwa dziatajqcych na rynku lokalnym lub miedzynarodowym

Mechanizmy akulturacji

Edukacja . Oczekiwania Wzorce i modele
Jezyk . . Propaganda Prognozowanie Moda
I ksztalcenie normatywne kulturowe
=
§ - + - - - - - - - - - -[+ - -[+
2.2
| =
=l 2| - + -+ + - -+ + -+ -+ -+ + + I+ +
2| &
S
E - ++ + ++ ++ ++ ++ ++ + ++ ++ ++ + ++
Lokalne | Migdzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Miedzynarodowe | Lokalne | Mig¢dzynarodowe | Lokalne | Migdzynarodowe
Zasigg dziatania

Zr6dho: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Biorac pod uwage wplyw mechanizméw akulturaciji, mate przedsiebiorstwa rodzinne
majg szczegolng przewage w obszarze jezyka, oczekiwan normatywnych oraz wzorcow 1 modeli
kulturowych, co mozna wyjasni¢ jednorodnoscig kulturows, panujacg w najmniejszych
firmach, czesto jeszcze wzmacniang rodzinnymi wigziami pomiedzy cztonkami rodziny
wiasciciela. W przypadku duzych firm ich przewaga wynika z mozliwos$ci kapitatowych
oraz potencjalu organizacyjno-ekonomicznego przedsigbiorstw. Mozliwosci finansowe
zwigkszajg potencjat organizacji, wynikajacy z regularnych szkolen i permanentnej edukacji
pracownikéw. Swoboda komunikacyjna pozytywnie ogranicza dzialania o charakterze
propagandowym w szczeg6lnosci w duzych firmach o charakterystyce migdzynarodowe;.
Podobnie pozytywnym aspektem dla duzych przedsiebiorstw jest umiejetnos¢ dostosowywania
aktualnych metod zarzadzania nie do panujacych trendéw, lecz do koniecznosci poprawy
sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Srednie przedsigbiorstwa w zadnym z analizowanych
aspektow nie osiggajg znaczacej przewagi, lecz jednoczesnie zaden z nich nie jest dla nich istotnym
obcigzeniem, negatywnie wptywajacym na efektywno$¢ ich funkcjonowania. Mozna stwierdzic,
ze ich najwicksza zaleta jest swoista rOwnowaga pomiedzy zmiennoscig otoczenia a mozliwosciami
organizacyjno-ekonomicznymi.

Zblizong sytuacje mozna rowniez obserwowa¢ w przypadku mozliwosci zarzadzania
mechanizmami akulturacji. Przedsigbiorstwa $rednie nie posiadaja ani szczegdlnie silnych
punktdéw, ani jednoznacznie stabych stron. W przypadku firm matych mozna zaobserwowac
niezwykle ograniczone mozliwosci zarzgdzania mechanizmami akulturacji. Wythumaczenie
tego stanu mozna znalez¢ w fakcie, Ze najmniejsze z przedsigbiorstw skupiajg si¢ w gtdwne;j
mierze na zarzadzaniu ,,intuicyjnym”, ograniczajgc konieczno$¢ kosztownego zdobywania
wiedzy do niezbgdnego minimum. Zupelnie inaczej wygladaja wyniki analizy przeprowadzonej
dla duzych firm. W tym przypadku praktycznie w kazdej sytuacji (poza ,,jezykiem” dla firm
lokalnych) mozna obserwowa¢ wysokie wyniki. Z wysokim prawdopodobienstwem jest
to spowodowane duzymi zdolnosciami finansowymi. Duze firmy czesto posiadajg niezbedne
nadwyzki kapitatu, ktére mozna przekaza¢ na zarzadzanie tymi mechanizmami, ktére
z perspektywy branzy oraz samej firmy wydajg si¢ gwarantowa¢ najlepszy zwrot z poniesione;j
inwestycji. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze rozwazania podjete w niniejszej pracy sa jedynie
teoretyczng probg znalezienia odpowiedzi na pytanie, ,,Jakie sg roznice w funkcjonowaniu
matych, $rednich 1 duzych firm rodzinnych z perspektywy réznic w zakresie ich dziatalnosci”.
Wydaje si¢ koniecznym poszerzenie niniejszych rozwazan o metody badan pierwotnych,
ktore pozwolityby na pozytywna lub negatywng weryfikacje przyjetych zatozen. Proponowanym
tokiem postgpowania jest przeksztatcenie wspomnianych kluczy analitycznych w kwestionariusze
wywiadu, a nastgpnie przeprowadzenie badania empirycznego 0raz opracowanie wynikéw
statystycznych opartych o 5-stopniowa skalg Likerta.
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