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Wartosci etyczne w kulturze zarzadzania organizacja

Abstrakt

Wiodacym celem rozwazan podjetych w tym opracowaniu jest prob wy-
kazania, iz w kulturze zarzadzania wspétczesnymi organizacjami, w wigkszym
stopniu niz dotychczas nalezy koncentrowac si¢ na wiodacych wartosciach
etycznych stuzacych tworzeniu i podtrzymywaniu ekonomicznego tadu aksjo-
normatywnego, wolnego od wykorzystywania argumentacji etycznej do legi-
tymizowania dziatan uprzedmiotowiajacych jednostke. Chodzi zatem o taki tad,
w ktorym dziatania podejmowane wobec pracownikow wykonawczych miesz-
czg si¢ w paradygmacie humanizacyjnym, zwigzanym z podmiotowym trakto-
waniem pracownikow.

Jak dotad humanistyczne podejscie do zarzadzania obecne jest przede
wszystkim na poziomie prowadzonych dyskurséw naukowo- eksperckich
(a wiec ma ono przede wszystkim wage stow), czy w na poziomie rozbudowa-
nych procedur marketingu komunikacyjnego. W procesie zarzadzania organi-
zacjami da si¢ wyraznie zidentyfikowaé zaréwno zabiegi zwigzane zaréwno
z instrumentalizowaniem wartos$ci etycznych jak i te, ktére pod formuta dzia-
fan perswazyjnych noszg wiele cech manipulacji. W opracowaniu starano si¢
rowniez wskaza¢ na nowe przestanki przemawiajace na rzecz wzrostu znacze-
nia perspektywy etycznej w kulturze zarzadzania, zwtaszcza te, dotyczace
przewartosciowywania tresci pracy oraz zmian w formach pracy i formach
zatrudnienia.

Stowa kluczowe: kultura zarzadzania, tad aksjonormatywny, Nowa Ekono-
mia, Nowy Pragmatyzm, praca, podmiotowe traktowanie pracownikéw, ,.teo-
ria praktyki”, warto$ci etyczne, zarzagdzanie humanistyczne.

Wprowadzenie

Analizujac tres¢ definicji odnoszacych si¢ do sfery zarzadzania czgsto
mozna stwierdzi¢, iz posiadaja one zaréwno sens deskryptywny jak
1 normatywny, co oznacza, ze opis stanu faktycznego uzupetniany jest postu-
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latami odnoszacymi si¢ do pozadanego, idealnego modelu funkcjonowania.
Podstawowy problem polega jednak na tym, iz bardzo czesto perspektywa
postulatywna traktowana jest w kategoriach empirycznego stanu rzeczy, lub
tez dzialaniom, ktére skierowane sg na osigganie okreslonych, efektywno-
sciowych celdéw, nadaje si¢ znamiona dziatan o charakterze etycznym. Z sy-
tuacja takg mamy do czynienia réwniez w odniesieniu do procesu zarzadzania
1 kierowania ludzmi. Stad tez podkresla si¢, ze paradoks zarzadzania wspot-
czesnymi organizacjami, ubieranego w szaty zarzadzania humanistycznego,
w ktérym jednostka ma by¢ traktowania podmiotowo, z zachowaniem wszel-
kich przymiotéw godnosciowych (zob. szerzej Walczak- Duraj 2005), polega
na tym, ze organizacje w zmieniajgcym si¢ Swiecie funkcjonujg dosy¢ dobrze,
za$ losy poszczegdlnych jednostek uwiktanych w procesy zarzadzania wy-
gladaja zazwyczaj zgola inaczej. Pracownicy sg traktowani przedmiotowo,
zagubieni, nie identyfikujacy si¢ z pracg i dang organizacja na dtuzej, zdezo-
rientowani, znajacy tylko fragmenty proceséw produkcyjnych, czesto uwig-
zieni wsérdd ,,metnych” zasad sieciowych organizacji (m.in. Sennett 2006 ).
Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele, zas 6w szczegdlny rozziew miedzy
Swiatem pracy a §wiatem kapitatu staje si¢ coraz czesciej przedmiotem kryty-
ki, w ktorej podnosi si¢ przede wszystkim problem instrumentalizowania war-
tosci etycznych na uzytek dziatan biznesowych, co jest szczegélnie widoczne
w kulturze zarzadzania organizacja, ktéry wyraza si¢ w stosunku cztowieka
do drugiego cztowieka w sytuacji pracy.

Postulat ponownego przywrdcenia w przestrzeni pracy wartoSciom
etycznym ich pierwotnego statusu, wolnego od ich instrumentalnego nace-
chowania, mozna formutowac¢ niezaleznie od wszelkich wstgpnych zatozen.
R. Wisniewski pyta np.,(...) czy mozna z sensem mowic o etyce w sytuacji,
kiedy jej obecnos¢ ma wymiar wylgcznie instrumentalny? Tymczasem etyce
Jjako profesjonalnej nauce filozoficznej dotyczgcej moralnosci ( etosu, obycza-
ju) chodzi nie tyle o obecnos¢ etyki jako zespotu norm regulujgcych zachowa-
nia pracownicze, wptywajgce na odpowiedzialnosc etyczng przedsigbiorstw,
ile bardziej i Zrodtowo o moralnos¢ stosunkow biznesowych i publicznych
jako autoteliczny i zarazem skutkujgcy w dziedzinie gospodarki i Zycia pu-
blicznego czynnik regulatywny (Wisniewski 2010:29). Méwiac inaczej, cho-
dzi tutaj raczej o moralny wymiar stosunkéw pracy i wspotpracy, gdzie za-
rowno wsréd pracownikéw wykonawczych jak i wsrdd kadry kierowniczej
z przestanek czysto subiektywnych, bazujacych na sumieniu, ktérego podsta-
we stanowig zinternalizowane (uwewngtrznione, uznane za stuszne i oczywi-
ste, bezdyskusyjne) wartosci etyczne, sktaniajace jednostke do przestrzegania
norm spolecznie akceptowanych i oczekiwanych, niezaleznie od tego, czy
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owo zachowanie bedzie mogto by¢ przez innych zidentyfikowane i poddane
ocenie.

1. Zmiana czynnikow wplywajacych na  miejsce wartosci etycz-
nych w zarzadzaniu i spadek znaczenia wartosci moralnych pracy

W rozwazaniach odnoszacych si¢ do wartosci moralnych pracy
1 warto$ci etycznych w kulturze zarzadzania podnoszone sa dwie zasadnicze
kwestie. Pierwsza z nich odnosi si¢ do czynnikéw ktére powoduja, iz wbrew
dominujgcym przekonaniom, wystepujacym w dyskursie naukowo- eksperc-
kim i potocznym, obserwowa¢ mozna spadek znaczenia tych wartosci przy
jednoczesnym instrumentalnym wykorzystywaniu szeroko pojetego kontek-
stu etycznego do budowania pozytywnego wizerunku firmy, jego odrgbnosci
1 tozsamosci. Druga kwestia dotyczy istotnych zmian w strukturze czynnikéw,
ktore niezaleznie od kierownictwa podmiotéw gospodarczych przyczyniajg
si¢ zarowno do spadku znaczenia wartosci etycznych jak 1 do tego, 1z samym
pracownikom, giéwnie ze wzgledu na zmiany idace w kierunku elastycznych
form pracy 1 elastycznych (niepracowniczych) form zatrudnienia coraz trud-
niej ,zakorzenia¢” si¢ w pracy, w ktérej wspdlnota losu pracowniczego,
trwajaca po kilkanascie czy kilkadziesigt nawet lat, jak to miato np. miejsce w
okresie procesu industrializacji wsrod t6dzkich widkniarek, w zasadzie min¢ta
juz bezpowrotnie.

Trudno bytoby wskaza¢ zamknietg liste wszystkich czynnikéw wpltywa-
jacych z jednej strony na zmian¢ miejsca wartosci etycznych w zarzadzaniu,
z drugiej za$ na spadek znaczenia wartosci moralnych pracy w indywidual-
nym doswiadczeniu pracowniczym. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ moz-
na zaréwno te, ktére sg zalezne od dzialan na poziomie organizacji jak i te,
ktére wynikaja z szerszych, egzogennych proceséw, a wiec przede wszyst-
kim:

e pozytywny skadinad rozwo¢j programow etycznych (m.in. kodeksy etycz-
ne, szkolenia etyczne, stanowiska etyczne, etyczny audyt itp.) z jednej strony,
z drugiej za$§ wykorzystywanie tych programéw przede wszystkim do budo-
wania pozytywnego wizerunku firm na zewnatrz,

e coraz czesciej wystepujaca fluktuacja i doraznos¢ zatrudnienia, ktérej to-
warzyszy zmienno$¢ doswiadczen pracowniczych w zakresie tre§ci pracy,
zmienno$¢ form zatrudnienia (coraz wigkszy udzial zatrudnienia w ramach
uméw cywilnoprawnych) i form pracy (elastyczne formy pracy) oraz wyko-
nywanie pracy poza organizacjg formalng (freelancing), co generuje powazny
problem zwigzany z budowaniem zaréwno poczucia identyfikacji pracowni-
koéw z firma, w ktorej pracuja, jak 1 z tworzeniem pozytywnego klimatu pracy,
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morale pracowniczego czy z tworzeniem spdjnych w sensie aksjonormatyw-
nym zespotéw pracowniczych,

e zmiany dokonujace si¢ w postawach pracownikéw wobec pracy, zmiany
miejsca pracy jako takiej z jednej strony w deklarowanym, z drugiej za$
w rzeczywistym systemie wartos$ci, powiazane z wylanianiem si¢ kontride-
ologii pracy,

e zmiany czynnikéw wystepujace w perspektywie grupowej, dokonujace si¢
gtéwnie w systemach pracy ( ideologia pracy, ideologie korporacyjne, kultura
organizacyjna, etyka zawodu, profesjonalizacja zawodowa, rozwigzania orga-
nizacyjne, oczekiwania spoteczne wobec przedstawicieli zawoddow i instytucji
zaufania spotecznego itp.),

e coraz mniej warunkow w dominujacych systemach pracy dla spetniania
si¢ etosowego charakteru aktualnie wykonywanej pracy: krotkie zazwyczaj
cykle zycia firm, nowe zaktady i nowe specjalizacje polaczone z brakiem za-
rowno tradycji jak i ciagglosci pokoleniowej w obrebie danego zawodu, ktora
w odniesieniu do niektérych zawodéw wysoce sprofesjonalizowanych uzna-
wana jest niekiedy za co$ niepozadanego,

e restrukturyzacja starych branz przemystowych, wydobywczych — zanik
tradycji zawodowych,

e gspadek zachowan kolektywistycznych i postgpujaca indywidualizacja kul-
tur organizacyjnych,

e cksponowanie popytowej strony rynku,

¢ marginalizacja duzych grup zawodowych,

e konfliktogenny charakter relacji pracowniczych - zaréwno w ukladzie
wykonawczym jak i1 hierarchicznym- pracownicy zagrozeni bezrobociem na
ogot nie reaguja na zle warunki pracy.

Do tego dochodza czynniki generujace zmiang¢ tadu aksjonormatywnego
w systemach ekonomicznych, zwigzane z postulatami dotyczacymi tworzenia
globalnej etyki gospodarowania_(usystematyzowanej refleksji nad postacig
norm i regul moralnych praktykowanych w globalnej gospodarce rynkowe;j).
Teza o konieczno$ci wypracowywania globalnej etyki gospodarowania opiera
si¢ na takich przestankach jak:

e szczegllne powigzanie procesOw  ekonomicznych, politycznych
i kulturowych we wspotczesnym §wiecie,

® dominacja globalnej ekonomii nad lokalnymi ( krajowymi) rynkami
i wynikajace z tego konsekwencje m.in. w zakresie kultury zarzadzania,

® rosnace znaczenie globalnych korporacji, gléwnie finansowych; w wielu
analizach po$wieconych miedzynarodowym korporacjom zwraca si¢ obecnie
uwage na to, iz s3 one wzglednie autonomicznym i1 samowystarczalnym by-
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tem spolecznym, majacym wlasne podstawy ideowe, cele, ideologie oraz zré-
dta zasobéw koniecznych do zasilania swoich stosunkéw zaréwno wewngtrz-
nych jak i1 zewngtrznych, a zarazem jedng z dominujacych form organizacji
spolecznej, w znacznym stopniu determinujgcej stosunki ekonomiczne, kultu-
rowe 1 polityczne,

e wykluczanie i samowykluczanie ( autoekskluzja ) jednostek z réznych
wymiarOw zycia spolecznego przy jednoczesnej wielosci kryteriow i form
tego wykluczania, szczegdlnie w sferze pracy i zatrudnienia czy w dostgpie
do korzysci ekonomicznych, a mowiac szerzej, w dostepie do wykorzystywa-
nia szans zyciowych jednostek w czysto Weberowskim znaczeniu. Podnoszo-
na jest tutaj kwestia tego, iz mimo ogromnych zmian w logice gospodarowa-
nia w XX i XXI w., Weberowskie rozumienie istoty zawtaszczania (apro-
priacji) pozostaje nadal aktualne, za§ gléwna réznica z perspektywy histo-
rycznej odnosi si¢ do tego, ze obecnie gldéwne mechanizmy apropriacyjne,
tkwigce w procesach globalizacji i digitalizacji spoteczenstw i1 gospodarki
oraz w rozwoju spoleczenstwa konsumpcyjnego, uruchamiane s w wymia-
rze $wiatowym.

Ze wzgledu na te procesy oraz te, zachodzace w obrebie wspdiczesnych
stosunkéw pracy, coraz czesciej pojawiaja si¢ postulaty ponownego przywro-
cenia w przestrzeni pracy warto$ciom etycznym ich pierwotnego statusu,
wspierane wyrazng presja spoleczng, widoczng m.in. w tresciach nowych ru-
chéw spotecznych czy w dziatalnosci sieciowych (ale nie tylko), krytycznych
instytucji wobec praktyk stosowanych w zarzadzaniu wspétczesnymi organi-
zacjami. Obecno$¢ i praktykowanie w przestrzeni zbiorowych stosunkéw pra-
cy wartosci etycznych, traktowanych tylko w sposéb autoteliczny, oparty na
etycznym dos$wiadczaniu odpowiedzialno$ci (poczucie odpowiedzialnos$ci
a nie tylko obawa ponoszenia odpowiedzialnosci) i godnosci zaréwno wtasnej
jak i drugiego cztowieka, wolnych od interesownych kalkulacji jest przykta-
dem wyidealizowanym, cho¢ oczywiscie bardzo pozadanym. Stad tez w tym
opracowaniu podnoszone beda przestanki dodatkowe, wynikajace przede
wszystkim z przewartoS§ciowan w obrebie giéwnych nurtéw teoretycznych
samej ekonomii i nauk o zarzadzaniu, ktére poszukujg dla wspotczesnego
kapitalizmu sposobéw na ponowne wpisanie go, tak jak to bylo za czaséw
klasykéw teorii liberalnej, m.in. dwéch moralistéw szkockich- A. Smitha
(1989, 2007) czy D. Hume’a ( 1963), w obszar dziatan zbiorowych, podlega-
jacych takiej samej ocenie etycznej, jak kazdy inny rodzaj aktywnosci jed-
nostki w przestrzeni spoteczne;j.

Wyprowadzanie warto$ci ekonomicznych z wartosci podstawowych
w ujeciach modelowych, teoretycznych, stuzy¢ ma przede wszystkim osigga-
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niu dobrobytu ekonomicznego i stabilnosci spotecznej, tadu aksjonormatyw-
nego; w pewnym sensie réwniez realizacji koncepcji ,,dobrego spoteczen-
stwa”. W niektérych analizach zwraca si¢ uwage na to, iz przypisywanie
przez jednostki nadmiernej wagi do osiggania wartosci ekonomicznych,
w tym zysku, wynika zaréwno ze stabego rozpoznania w wartosciach ekono-
micznych, etycznych i prakseologicznych jak i z postrzeganie ich w izolacji
od innych wartos$ci ( zob. szerzej na ten temat: Walczak-Duraj 2012; Bylok,
Swadzba, Walczak-Duraj 2016: 25-56). Nalezy tez podkresli¢, iz przyczyny
falszywych etycznie preferencji 1 wyboroéw leza zardwno po stronie podmiotu
jak 1 okolicznosci, w ktérych dziata jednostka. Problem w tym, iz ludzie nie
zawsze potrafig oceni¢, co zyskuja ( m.in. fad informacyjny, trwatos¢ nawia-
zywanych relacji, przewidywalno$¢ zachowania drugiej osoby), a co traca,
uczestniczac w przedsigwzieciach nieetycznych, rowniez na wolnym rynku.
A. Sen twierdzi np., ze cho¢ kapitalizm (...) uwaza sie za ustroj, ktorego jedy-
ng podstawq jest powszechna chciwosé, skuteczne dziatanie gospodarki kapi-
talistycznej zalezy w istocie od istnienia i funkcjonowania potgznego systemu
wartosci i norm, a rozbudowana etyka kapitalizmu w znacznym stopniu przy-
czynita sie¢ do jego wspaniatych osiggnie¢ ( Sen 2002: 278). Intelektualna
proba rehabilitacji moralnej kapitalizmu 1 gospodarki rynkowej zaznacza si¢
przede wszystkim na gruncie koncepcji neoliberalnych; préby te znajdziemy
rowniez w filozofii personalistycznej, w mysli chrzescijanskiej 1 w kolektywi-
stycznym podejsciu do analizy miejsca jednostki w spoleczenstwie. Waznym
nurtem teoretycznym, ktéry w zasadzie zapoczatkowat systematyczng dysku-
sje na temat kulturowych a zarazem etycznych uwarunkowan wspotczesnego
kapitalizmu - kapitalizmu kulturowego, byta praca L. Boltanskiego 1 E. Chia-
pello ( 1999), poswiecona ,,nowemu duchowi kapitalizmu”( warto przypo-
mnie¢ inng, napisang zdecydowanie wczesniej ( 1904-1905) przez M. Webera
prace — ,,Etyka protestancka a duch kapitalizmu” — 1994). Z perspektywy ka-
pitalizmu kulturowego wiedza, eksperckos¢, odniesione do procesu zarzadza-
nia, zaczely by¢ traktowane jako fundament gospodarki opartej na wiedzy,
ktora czerpie swe zasadnicze idee z tezy, iz procesy demokratyzacji kultury
znajdujg réwniez swoje przelozenie na poziomie organizacji, gdzie mozna
mowi¢ o procesach demokratyzacji stosunkéw pracy, w ktérych pracownik
winien by¢ traktowany podmiotowo. Stad rozwdj idei, a raczej dyskursu na-
ukowo - eksperckiego i publicznego o partycypacji pracowniczej, kreatywno-
sci pracownikow, systemach motywowania, szerzenie koncepcji przedsi¢bior-
czo$ci indywidualnej itp. Ow dyskurs, odnoszacy si¢ do wspétczesnej kultury
zarzadzania wpisywany jest jednoczesnie w hierarchiczny scenariusz cywili-
zowanego uprzedmiotowienia pracownikOw, oparty na logice wspétczesnej
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cywilizacji (Elias 2011). Swiadcza o tym powszechne zaréwno w analizach
naukowych jak i w jezyku dzialan na poziomie organizacji takie zwroty jak:
,zarzgdzanie zasobami ludzkimi”, ,,zarzadzanie rozwojem osobistym pracow-
nikéw”, ,,zarzadzanie talentami”, czy ,.budowanie kultury organizacyjnej”.
Obiecujagcymi sg rOwniez proby uruchamiania perspektywy etycznej, upod-
miotowiajacej pracownikow w organizacji, oparte na zatozeniach Nowej
Ekonomii, zwlaszcza za$ zatozeniach Nowego Pragmatyzmu, czy ,teorii
praktyki”. Niestety, badania stosunkéw pracy w polskich organizacjach, pro-
wadzone przez J. Hryniewicza ( 2004, 2007) pokazuja, ze polska kultura go-
spodarowania ma nadal wyrazne korzenie folwarczne, oparte na formule:
,,podjac¢ pana pod kolana”. Zdecydowana wigkszos¢ kierownikéw rzadzi bo-
wiem autokratycznie, w stylu wodzowskim, odwotujac si¢ jednoczesnie do
dyskrecjonalnosci i bazujac przede wszystkim na emocjach, a wigc w sposéb
nieprzewidywalny.

1. Perspektywa etyczna w Nowej Ekonomii, w Nowym Pragmatyzmie
i w ,,teorii praktyki”

Pierwszy nurt teoretyczny, w ktérym obserwowa¢ mozna proces dowar-
tosciowywania perspektywy etycznej w kulturze zarzadzania organizacja
okreslany jest jako Nowa Ekonomia, ktéra nadal poszukuje wiasciwego dla
siebie jezyka, zar6wno na poziomie rozwigzan makro jak i mikroekonomicz-
nych, wyrazajacego to, co jest najwazniejsze dla wspdiczesnych, zglobalizo-
wanych procesOw gospodarowania. Od ponad trzydziestu lat struktura poje-
ciowa odnoszaca si¢ do opisu, diagnozy i interpretacji zjawisk i procesoéw
ekonomicznych zaczyna bazowac na takich zmiennych jak: tozsamos¢, in-
formacja, warto$¢ intelektualna, kompetencje (merytoryczne i etyczne), wie-
dza czy reputacja. Nowa Ekonomia zajmuje si¢ przede wszystkim analizg
nowego srodowiska wymiany spotecznej, w ktérej informacja i wiedza, dzigki
nowoczesnej technologii stajg si¢ podstawowym czynnikiem nie tylko roz-
woju ekonomicznego i spotecznego, ale réwniez bardzo cz¢sto kryterium
przesadzajacym o sukcesie lub porazce jednostek, regionéw i catych gospoda-
rek. Informacja jako giéwny produkt XX i XXI wieku, a wlasciwie uniwer-
salny surowiec, z ktérego podmioty gospodarcze buduja swa wiarygodnos¢,
zaufanie, reputacj¢ — najwazniejsze warto$ci wspolczesnej gospodarki, staje
si¢ jednocze$nie zgeneralizowang wartoscig, ktérej przydaje si¢ atrybuty
etyczne.

Takie strategie radzenia sobie ze spotecznymi oczekiwaniami, wyrazany-
mi bardzo skutecznie przez ,,straznicze” organizacje ( watch dogs ) sa zgodne
z logikag Nowej Ekonomii, ktéra musi pogodzi¢ z jednej strony ekonomiczna,
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spoteczng i $rodowiskowg presje¢ demokratycznych spoteczenstw obywatel-
skich i masowg krytyke systemow neoliberalnych, z drugiej zas§ rozwijajaca si¢
sie¢ wzajemnych powigzan gospodarczych i kanaléw wymiany informacji
i opinii. Ta swoista transformacja globalnej ekonomii jest zaréwno procesem
naturalnym jak i stymulowanym przez same przedsigbiorstwa, ktore szukaja
kolejnych instrumentéw przewagi konkurencyjnej, dokonujac, niestety, czesto
swoistej apropracji wartosci etycznych na uzytek rozwigzan o charakterze
pragmatycznym.

Bez wzgledu jednak na rzeczywiste motywacje — przedsigbiorstwa,
w tym zwtaszcza miedzynarodowe koncerny, wypracowaty w ciggu ostatnich
trzech dekad zupetnie nowe metody reagowania na oczekiwania swojego oto-
czenia. To bardzo mozolna i kosztowna (chodzi o rézne kategorie zasobow)
reinterpretacja pozycji przedsigbiorstwa w swoim otoczeniu, si¢gajgca row-
niez po skuteczne narzedzia instrumentalizowania wartosci etycznych. Nawet
jesli same przedsiebiorstwa traktujag swoje zrownowazone, odpowiedzialne
i etyczne programy w kategoriach trudnosci, wysokich kosztéw czy poswig-
cenia dla zbiorowosci, istnieje co najmniej jeden istotny argument natury so-
cjologicznej, ktéry moze pomoc traktowac taka dziatalnos¢ jako proces spo-
fecznie racjonalny. Dostarczajag bowiem spotecznosciom argumentéw, ktore
moga by¢ traktowane w kategoriach rewindykacyjnych, a tym samym wpty-
wac na sposob realizacji przez podmioty gospodarcze niepisanej umowy Spo-
tecznej, w ktérej wymogi dotyczace przestrzegania okreslonych standardow
etycznych sg bardzo istotne. Doda¢ do tego nalezy postulaty zawarte w kon-
cepcjach zrownowazonego rozwoju — Sustainable Development (SD), ktéry
najprosciej mozna okresli¢ jako taki typ rozwoju spoteczno- gospodarczego,
w ktérym nastepuje integracja dzialan politycznych, gospodarczych i spotecz-
nych z zachowaniem ekologicznej rownowagi oraz trwalosci podstawowych
proceséw wiasciwych dla srodowiska naturalnego.

Rozwazajac funkcjonowanie wspoétczesnych, ponadnarodowych korpo-
racji musimy bowiem zda¢ sobie sprawe z tego, iz reputacja i odpowiedzial-
nos¢, rozumiana jako spotecznie zorientowane i w réznorodny sposéb zinsty-
tucjonalizowane dzialania stanowig wspotczesnie nie tylko najbardziej ogdlne
ramy dla teoretycznych rozwazan nad gospodarka rynkowa w spoteczen-
stwach demokratycznych, ale réwniez sg podstawowymi instrumentami stu-
zacymi do ,,migkkiego” zarzadzania przedsigbiorstwem. W wielu analizach
poswieconych miedzynarodowym korporacjom zwraca si¢ obecnie uwage na
to, iz s3 one wzglednie autonomicznym i samowystarczalnym bytem spotecz-
nym, majacym swoje podstawy ideowe, cele, ideologie oraz zrédta zasoboéw
koniecznych do zasilania swoich stosunkéw wewnetrznych a zarazem jedng
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z dominujacych form organizacji spotecznej w znacznym stopniu determinu-
jacej stosunki ekonomiczne, kulturowe i polityczne.

Neoliberalny schemat Nowej Ekonomii, postrzeganej zazwyczaj
w kategoriach postepujacej demokratyzacji stosunkow ekonomicznych spoty-
ka si¢ jednak z r6znorodng krytyka. J. Baudrillard uwaza np., iz wspoiczesna
ekonomia stala si¢ wtasng parodig, pustg i nieuzyteczng formuta: (...) prze-
chodzgc w transekonomig spekulacji (...). Prawo wartosci, prawo rynku, war-
tos¢ dodatkowa, sama logika kapitatu, zmierza w strong niestabilnych, arbi-
tralnych regut, w strone gry w katastrofe (Baudrillard 2001: 7). To, co za$
jest najbardziej niebezpieczne w tej nowej przestrzeni ekonomii to zdaniem
przywolywanego autora umowno$¢ prawdy, fatwoS$¢ manipulacji i tworzenia
iluzji. Proces komunikowania odbywa si¢ w przestrzeni fraktalnej, gdzie
prawda jest jedynie czescig siebie samej: Rzeczy nie majq jednego, dwoch,
trzech wymiarow, ale unoszq si¢ w wymiarze miedzytkankowym. Informacja,
o ile ktos jej nie zdementuje, jest prawdopodobna. Nawet jesli okaze sie fat-
szywa, nigdy taka do konca nie bedzie, poniewaz wczesniej byta wiarygodna
(Ibidem: 96). Widac to szczegdlnie w odniesieniu do duzych korporacji, wpi-
sanych z jednej strony w logike gospodarki opartej na wiedzy i transmisji
danych, z drugiej zas w proces przemiany kapitalizmu przemystowego w ka-
pitalizm kulturowy, w ktérym kultura ulega procesowi ekonomizacji za$ eko-
nomia kulturowej symbolizacji. Oznacza to, iz wspotczesna globalna gospo-
darka musi dokonywa¢ inkorporacji pewnych wartosci kulturowych i etycz-
nych i tak je redefiniowac, aby sprzedawac je jako produkty. Jak si¢ czesto
podkresla, materia i ksztalt produktow, przychody, potencjat i warto$¢ $rod-
koéw produkcji, wyposazenie i posiadanie — wszystko to jest zastgpowane war-
toscig relacji, emocji, wiedzy, potencjatu ludzkiego i intelektualnego.

Cho¢ dyskurs humanizujacy miesci si¢ w logice Nowej Ekonomii
w ktérej dodatkowo, obok poje¢ typowych dla gospodarki ,,policzalnej”
uzywa si¢ innych, wiodacych poje¢ i okreslen do opisu zasad, na ktérych
winno opiera¢ swoje dziatania wspodlczesne organizacje, wpisywane
w perspektywe gospodarki ,,niepoliczalnej” 1 postulatéw zwigzanych ze sto-
sowaniem ,,mi¢kkich” metod zarzadzania, to jednak zdominowany zostat
przez zbyt daleko posunigta instrumentalizacje tych wartosci etycznych, ktére
wykorzystywane sg do tworzenia pozytywnego wizerunku i etycznej reputacji
podmiotéw gospodarczych, dwoéch wiodacych filaré6w zdobywania przewagi
konkurencyjnej na rynku.

Inny nurt teoretyczny o charakterze filozoficzno -ekonomicznym, sta-
nowigcy z jednej strony prébe powrotu do klasycznych zatozen A. Smitha
(1989, 2007) jak 1 innych, mniej lub bardziej wspétczesnych a zarazem zréz-
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nicowanych nurtéw teoretycznych [ m.in. do koncepcji J. M. Keynesa ( 2013),
J. K. Galbraitha ( 2016), D. C. North’a ( 2014), J. E. Stiglitz’a ( 2006), czy
E.S. Phelps’a ( 2013)], z drugiej za$ probe poszukiwania konkretnych rozwia-
zan w sferze kultury zarzadzania, wystepujacy pod nazwg Nowy Pragmatyzm,
czasem tez pod nazwg ekonomia umiaru, traktowany jest wspotczesnie jako
swoista 1 by¢ moze obiecujgca préba odpowiedzi na najwigksze wyzwania
stajace przed wspolczesnymi, zglobalizowanymi gospodarkami. W tym nurcie
teoretycznym, nacechowanym wyrazng, jak sama nazwa wskazuje, perspek-
tywa pragmatyczng, ktérego wiodacym przedstawicielem w polskiej ekono-
mii jest G. Kotodko ( 2008, 2011, 2013, 2014, 2017), wiele miejsca poswieca
si¢ celom dobrego, uczciwego gospodarowania, ujetego w perspektywie nor-
matywnej, zakotwiczonej w koncepcji rozwoju opartego na potréjnym zrow-
nowazeniu. Na rozwoju zréwnowazonym ekonomicznie (w odniesieniu do
rynku towaréw, kapitatu, inwestycji, finanséw i silty roboczej); rozwoju zrow-
nowazonym spotecznie (w odniesieniu do akceptowanego spolecznie, spra-
wiedliwego i sprzyjajacego akumulacji kapitatu podziatu dochodéw oraz wta-
sciwego udziatu podstawowych kategorii spotecznych w ustugach publicz-
nych i dostepie do dobr publicznych) i rozwoju zréwnowazonym ekologicznie
1 przestrzennie. Caty problem polega na tym, iz proces dochodzenia do tej
potréjnej rownowagi na poziomie zarzgdzania konkretnymi podmiotami go-
spodarczymi bedzie z pewnoscig nie mniej ztozony niz to ma miejsce w ra-
mach paradygmatu Nowej Ekonomii. Konkretnym przyktadem moze tutaj
proba redefiniowana koncepcji CSR w sytuacji, w ktérej dotad bardzo czesto
rozwojowi spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wobec stakehol-
ders w sensie deklaratywnym towarzyszyl brak poczucia odpowiedzialno$ci
w sensie empirycznym. Stad tez coraz czgSciej praktyczne aplikacje CSR za-
czynaja by¢ realizowane z perspektywy owego potrdjnie zréwnowazonego
rozwoju, co jak dotychczas oznacza gtéwnie koncentracj¢ na rozwigzywaniu
wiodacych, strategicznie ujetych probleméw spotecznych, odnoszacych si¢
przede wszystkim do poprawy jakosci zycia pracownikéw i1 innych wiodacych
interesariuszy. Inne, istotne cele strategiczne to tworzenie ,,infrastruktury”
etycznej (m.in. poprzez uczestnictwo pracownikow w zarzgdzaniu, zmiana
systemOw motywowania itp.); inspirowanie odpowiedzialnych innowacji
(m.in. nowe modele rozwoju miast i spotecznosci lokalnych) czy reorganiza-
cja systemu dostarczania ustug z wykorzystaniem ekonomii wspdlpracy czy
wspotdzielenia. Doda¢ nalezy, ze Polska jest pierwszym krajem w Europie
Srodkowej (od 2009 r.), ktéry postuguje sie indexem spétek odpowiedzial-
nych- RESPECT Index, notowany na warszawskiej gieldzie i skupiajacy
spotki z gtéwnego rynku gietdowego, ktére w najwyzszym stopniu spetniajg
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m. in. wymagania w zakresie tadu informacyjnego 1 relacji z inwestorami, czy
wymogi odpowiedzialnego zarzadzania w sferze pracowniczej, spolecznej
1 Srodowiskowej. Jesli zatem przyjmiemy, ze wiodgcym celem rozwoju spo-
tecznego jest poprawa jakosci zycia, a w odniesieniu do wymiaru gospo-
darczego, majacego swoje bezposrednie odniesienie do podstawowego pod-
miotu gospodarczego jakim jest przedsiebiorstwo- poprawa jakosci zycia
najwazniejszych kategorii stakeholdres -zar6wno jego pracownikow, spotecz-
nosci lokalnych, konsumentéw czy spoteczenstwa jako calosci, to istotnym
staja si¢ w Polsce pierwsze powazne proby, w sensie aplikacyjnym i metodo-
logiczno-badawczym, stosowania techniki Spotecznej Oceny Cyklu Zycia
(Social Life Cycle Assessment- SLCA), oparte na modelu oceny A. Ciroth’a
iJ. Franze’a (2011), ktére m.in. zostaly zastosowane w sektorze gdérnictwa
weglowego w Polsce (zob. Majer 2017).

Wspomniane tutaj, nowe nurty teoretyczne w ekonomii w ktérych po-
szukuje sie nowych paradygmatéw w procesie opisu, badania, diagnozy
i interpretacji $wiata wspodlczesnej gospodarki i zréznicowanych systemoéw
gospodarczych, majg swoiste wsparcie w innej dyscyplinie naukowej — w na-
ukach o zarzadzaniu, ktérych wieloparadygmatycznos¢, tak zresztg jak i so-
cjologii, jest szczegdlnie widoczna. Tutaj rowniez obserwujemy proces po-
szukiwania nowych paradygmatéw, ktére po rozczarowaniach teoriami z za-
kresu ekonomii, wydajg si¢ by¢ interesujace, zwlaszcza z punktu widzenia
uwzgledniania w wigkszym zakresie podej$¢ i stanowisk socjologicznych,
m. in. podejscia interakcjonistycznego czy interpretatywnego.

Stad tez wiele nadziei wigze si¢ z zarzagdzaniem humanistycznym, postu-
lujacym praktykowanie okres$lonej strategii organizacji, zwlaszcza w tym nur-
cie poznawczym, ktéry odnosi si¢ do organizacji ujgtej procesualnie, przy
jednoczesnym, duzo wcze$niej zresztg sformulowanym zalozeniu, ze Swiat
organizacji jest swiatem podmiotéw, a nie przedmiotéw (Walsh 1972:18).
W tym nowym podejsciu do organizacji przyjmuje si¢, ze zaroOwno okreslone
dziatania, ludzie, konteksty, rutyny, jezyk, dyskurs, dystrybucja wtadzy, ko-
munikacja, artefakty, normy, wartosci i zasady stosowane w organizacji, staja
si¢ na tyle ztozone, ze niezbednym jest ktadzenie coraz wigkszego nacisku na
zarzadzanie praktykami kulturowymi w dzialaniach codziennych.
W zwiazku z tym sigga si¢ po stosunkowe mtode i obiecujgce, nacechowane
humanistycznie podejs$cie do organizacji, po tzw. teori¢ praktyki ( ang. practi-
ce theory, parctice-based study, parctice turn in management),gdzie organi-
zacj¢ mozna postrzega¢ zarOwno jako rezultat, jak i przedmiot dziatania
( Cossette 2004: 10). Organizacja traktowana jest tutaj jako tekstura praktyk
( Gherardi 2012:2), czyli jako okreslony cigg dziatan codziennie odtwarza-
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nych w ramach danego otoczenia rynkowego, instytucjonalnego, spotecznego,
technologicznego i kulturowego. W teorii praktyki wyrdznia si¢ cztery pod-
stawowe nurty poznawcze, koncentrujace si¢ na koncepcji kultury organiza-
cyjnej, uczenia si¢, teorii dziatania spotecznego i teorii aktora - sieci, ktore
znajdujg swoje zastosowanie w owym procesualnym podejsciu do organizacji
i zarazem w kulturze zarzadzania, stanowigc ogdlny kontekst dla tak pozada-
nego zarzadzania humanistycznego, oddzielonego od perspektywy czysto
ekonomicznej (zob. Kociatkiewicz, Kostera 2013). Nalezy zatem mie¢ na-
dzieje, ze podejscie humanistyczne do zarzadzania pozwoli ztama¢ nadal do-
minujacy we wspotczesnych organizacjach podziat na dwa niechg¢tnie a cza-
sem 1 wrogo nastawione do siebie §wiaty: Swiat pracy (pracownicy) i §wiat
kapitatu ( wlasciciele, kadra zarzadzajaca), a ranga wartosci etycznych w tych
zblizanych do siebie §wiatOw wzrosnie.

Podsumowanie

Dotychczasowe do§wiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem wspoéicze-
snych gospodarek i podmiotéw gospodarczych pokazuja, ze rownolegle obok
siebie wystepuje wielo$¢ dyskurséw naukowych na temat §wiata pracy i $wia-
ta kapitatu, w ktérych w wigkszym lub mniejszym stopniu podnoszony jest
problem znaczenia wartosci etycznych w kulturze zarzadzania organizacja.
W duzym skrécie mozna powiedzie¢, ze wiodace dyskursy naukowe dotycza-
ce miejsca wartosci etycznych w organizacji koncentrujg si¢ wspoétczesnie
przede wszystkim na problemach zwigzanych z:
O wzajemnymi a zarazem koniecznymi relacjami mi¢dzy wolnos$cig gospo-
darczg a poczuciem odpowiedzialnosci za dobro wspdlne (zob. m.in. Wal-
czak-Duraj 2014a );
U ograniczaniem tendencji apropriacyjnych (zob. Walczak-Duraj 2014b), pole-
gajacych z jednej strony na uspotecznianiu ryzyka i strat, z drugiej zas$ na prywa-
tyzacji zyskéw ( zob. m.in. Walczak-Duraj 2014c ), wystepujacych w dziataniach
zglobalizowanych podmiotéw gospodarczych, ktére bardzo wyraznie zaznaczyty
si¢ w czasie ostatniego kryzysu gospodarczego,
O poszukiwaniem takich rozwigzan w zakresie podmiotowego traktowania
pracownika w organizacji, ktére w pierwszej kolejnosci skoncentrowatyby sie
na ksztattowaniu okreslonych dyspozycji etycznych, czy wrazliwos$ci etycznej
pracownikow, by dopiero w dalszej kolejnosci moéc bazowac na autotelicz-
nych wzgledem warto$ci etycznych postawach i zachowaniach pracowni-
czych. Tym bardziej, ze jak pokazaly badania przeprowadzone przez J. Kopke
( 2000), jednostki w do$¢ wyrazny sposéb réznig si¢ pod wzgledem rodzaju
stosowanych kryteriow w ocenianiu rzeczywistosci spotecznej oraz zakresu
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stosowanych kryteriow moralnych przy tych ocenach. Generalnie mozna
stwierdzi¢, ze jedne jednostki sg bardziej zorientowane w sposobie do§wiad-
czania 1 przezywania rzeczywistosci na wartosci moralne, inne za$ na warto-
$ci pragmatyczne. Z tego tez wzgledu w kulturze zarzadzania podmiotami
gospodarczymi ten rodzaj zréznicowania, pojawiajacy si¢ przy doswiadczaniu
rzeczywistosci spolecznej, winien by¢ brany pod uwagg;

U poszukiwaniem nowych rozwigzan w zakresie programéw lojalno$cio-
wych, rozwijanych zwlaszcza w korporacjach, gdzie niesymetrycznos¢ tych
programéw dziatajacych na niekorzys¢ pracownikéw jest w wielu przypad-
kach az nadto oczywista;

O rozwojem strategicznie postrzeganej spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa /instytucji (CSR ) wobec stakeholders nie tylko w sensie
deklaratywnym ale poprzez wzrost poczucia odpowiedzialnosci kadry kie-
rowniczej przedsigbiorstw w sensie empirycznym, co wymagac bedzie stoso-
wania zdecydowanie bardziej ztozonych 1 bardziej licznych wskaznikéw po-
miaru, np. tych, odnoszacych si¢ do poprawy jakosci zycia zardwno pracow-
nikéw, konsumentéw, spotecznos$ci lokalnej jak i calego spoteczenstwa. Przy
takim podejsciu kultura zarzadzania to ztozona sekwencja dziatan i decyzji
podejmowanych na poziomie przedsigbiorstwa, w ktérym nietozsame a cza-
sem sprzeczne interesy zréznicowanych stakeholders winny by¢ uzgadniane
nie tylko z zachowaniem zréznicowanych perspektyw czasowych ale przede
wszystkim z uwzglednieniem kontekstu etycznego, bez ktérego trudno byloby
mowic o wspétczesnym rozumieniu kultury zarzadzania.

Jednoczesnie pojawia si¢ zupelnie nowe pytanie, dotyczace koniecznych
zmian w kulturze zarzadzania organizacja w sytuacji, gdy prospektywnie,
w odniesieniu do przysztosci pracy kresli si¢ wiele, czasem sprzecznych sce-
nariuszy. Tak wiec np. jedni badacze s3a zdania, ze pracy nie bedzie - beda
roboty, co niektérzy uznajg si¢ za bardzo pozytywny proces, poniewaz beg-
dziemy mogli gdzie indziej szukac sensu zycia, zas warunki materialnej egzy-
stencji zapewni dochéd podstawowy lub inne formy finansowego wsparcia.
Z kolei inni twierdza, ze praca bedzie, tylko inna - o charakterze kreatywnym,
,ha telefon” ( procesy uberyzacji pracy) czy tez praca w tzw. gospodarce al-
ternatywnej, w roznego rodzaju kooperatywach.

Proby przedefiniowania podstawowych zasad regulujgcych moralnos¢
cztowieka ery ponowozytnej 1 wyrazne wyeksponowanie jego prawa do pet-
nej autonomicznos$ci i doskonatosci idg w parze ze wspomnianymi probami
przedefiniowania logiki zarzadzania przedsigbiorstwem. M. Crozier wrecz
stwierdza, iz: Nowa sztuka zarzgdzania bedzie polegac na czynieniu ludzi
nieprzecietnymi, a jej nowe hasto to — profesjonalizacja ludzi, zamiast kom-
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plikowania struktur i procedur (Crozier 1993: 48). Zarazem za jedng z trzech
podstawowych zasad zwigzanych z przedefiniowaniem tradycyjnych para-
dygmatéw w zarzadzaniu, obok zasady prostoty i autonomii uznawat on, jako
jeden z pierwszych, zasade zarzadzania przez kulture, a wigc przez pod-
stawowe wartosci 1 normy moralne, wpisane w misj¢ przedsigbiorstwa ( Ibi-
dem57-58). Doda¢ nalezy, ze wsréd nowych priorytetéw dotyczacych zarza-
dzania mieszczg si¢ réwniez wartosci etyczne, praktykowane na poziomie
przedsigbiorstwa, wyprowadzane najcze¢sciej z zasady odwolywania si¢ do
zmystu moralnego cztowieka i jego dyspozycji etycznych.

Tym samym pojawia si¢ kolejny, fundamentalny problem spoteczny-—
konieczno$¢ zmiany statusu tzw. ,.starej” etyki, typowej dla czasow nowozyt-
nych, opartej na substancjalnym rozumie, bedacej zarazem etyka pracodaw-
cow, ustalajacych dla pracownikow zasady postgpowania i rozstrzygajacych
je w kategoriach dobra i zla, na tzw. etyk¢ wewngtrznego glosu sumienia,
badz etyke zmystu moralnego (zob. szerzej Walczak-Duraj 2010). Radykalne
i skrajnie subiektywistyczne ujecie etyki wrazliwosci moralnej zwyktego
cztowieka, odwotujace si¢ jedynie do wewnetrznego glosu moralnego, ma np.
zdaniem Z. Baumana (1995) przywréci¢ jednostce poczucie odpowiedzialno-
sci za podejmowane wybory, za namyst nad otaczajgcg rzeczywistoscig. Tym
samym uczyni¢ go ponownie podmiotem dzialan indywidualnych i zbioro-
wych. Ta radykalna, cho¢ nienowa propozycja, dotyczaca autonomizacji mo-
ralno$ci jednostki ludzkiej, jest bardzo kuszaca z punktu widzenia mozliwosci,
nieograniczonego zadnymi kodeksami czy regutami, dazenia do doskonatosci.
Jednak moze budzi¢ ona zastrzezenia dwojakiego rodzaju. Pierwsze z nich
dotyczy tego, iz ,,etyka zycia”, zakladajaca réznorodnos¢ dziatan moralnych
narusza¢ moze spolteczny charakter natury cztowieka i prowadzi¢ do prakty-
kowania zasady: bellum omnia contra omnes. Drugie zastrzezenie wynika
z nierozpoznanego do konca mechanizmu ksztattowania si¢ dyspozycji etycz-
nej, zwlaszcza wtedy, gdy nie mamy dostatecznej wiedzg na temat rozwoju
moralnego jednostki i jej $wiadomosci moralnej, rozpatrywanej w katego-
riach zréznicowania spotecznego.
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Ethical Values in Culture of Organization Management

Summary

The leading purpose of this study is an attempt to demonstrate that in the
management culture of contemporary’s organizations we ought to concentrate
increasingly and more than before on the leading ethical values to create and
sustain the action oriented to creating and maintaining an axionormative-
oriented economic order. This is the order in which the action taken against
the employees are framed in a paradigm of the subjective treatment of
workers. So far, the humanistic approach to management is present primarily
at the level of scientific-expert discourse (and therefore it mostly a matter of
words) or at the level of extended communication marketing procedures. In
the process of organizational management can be clearly identified both
treatments associated with both instrumentalisation of ethical values as well
as those activities under the persuasive actions formula have many features of
manipulation. The study also sought to point to new premises in favor of
increasing the importance of ethical perspectives in management culture,
especially those concerning the re-evaluation of the content of work and
changes in the forms of work and forms of employment.

Key words: management culture, axionormative order; New Economy, New
Pragmatism, work, subjective treatment of employees, "practice theory",
ethical values, humanistic management.
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Kultura organizacyjna w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Abstrakt

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie podstawowych tresci na
temat kultury organizacyjnej i jej znaczenia w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Artykut ma przyblizy¢ pojecie wymiaru kultury, organizacji, zalezno-
sci kultury i zarzadzania w organizacji. W pierwszej czesci pracy przedsta-
wiono geneze i pojecie kultury organizacyjnej. Opisano tu podstawowe defi-
nicje oraz typy kultur. W drugiej cze$ci omowiono funkcje, role i znaczenie
kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie. Zdefiniowano pojecie zarzadza-
nia i wplyw kultury na zarzadzanie jako proces decyzyjny.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przedsigbiorstwo, organizacja, za-
rzadzanie.

Wprowadzenie

Samo pojecie kultura pochodzi od tacinskiego slowa cultura
1 pierwotnie oznaczalo uprawg roli, inaczej przeksztatcanie przyrody by le-
piej stuzyta cztowiekowi. W starozytnosci Cycero okreslit to zjawisko, jako
filozofia, ktéra wowczas rozumiano, jako kultura ducha (Wotk 2000:12).
W ciggu XVIII i XIX w. w filozofii uksztaltowato sie pojecie kultury, jako
zespotu wartosci wytworzonych przez cztowieka. W XX w. szerszy zakres
omawianemu poj¢ciu nadala socjologia i antropologia. Uznano, ze kultura to
nie to, co samo wyrasta z przyrody, lecz to, co powstaje dzieki pracy czto-
wieka, jego celowej dziatalnosci i refleksji. W tej postaci pojecie obejmuje
normy i wartos$ci odrézniajace dang organizacj¢ od innych. Pojecie kultury
zostalo potraktowane, jako kategoria opisowa, nie podlegajaca wartosciowa-
niu ze wzgledu na sprawnos¢ organizacji.

1. Geneza i rozwoj kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwie

Na zjawisko kultury organizacyjnej juz w latach 40. XX w. zwrdcit
uwage Elton Mayo - socjolog amerykanski, profesor Harvard University.
Socjolog zauwazyl, ze podczas pracy najwazniejszym czynnikiem wydajno-
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sci nie jest zaptata, ale wyrdznienie i poswiecenie uwagi pracownikowi przez
dyrektora. Badat tworzenie si¢ grup nieformalnych w organizacji, stwierdza-
jac, ze to wlasnie one wplywaja na grupowa mentalnos¢ i kulture pracy. Kul-
tura tworzy si¢ w zbiorowosci, charakteryzujac si¢ wspolnymi nawykami,
regularnoscig wykonywania okreslonych czynnosci, zadan. W latach 50. XX
w. powstata koncepcja Organizational Development upatrujgca w kulturze
zrédio rozwoju firmy. Roger Martin Keesing antropolog i badacz kultury
dowodzit, ze stanowi ona sposéb zycia, ktéry pomaga wspdlnocie pracowni-
kéw przystosowac sie 1 rozwing¢ (Zbiegien—Macigg 1999:85). Badaniami
nad kulturg gtéwnie zajmowali si¢ antropolodzy.

Samo pojecie kultura organizacji narodzito si¢ w roku 1951 1 stato si¢
przedmiotem badan za sprawg publikacji Elliotta Jacques’a dotyczacej fabry-
ki w Glacier w Anglii. Badacz zdefiniowat kulturg, jako: zwyczajowy i trady-
cyjny sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub wigkszym
stopniu przez wszystkich cztonkow, a ktérego nowi cztonkowie muszq sie na-
uczy¢ i przynajmniej czesciowo zaakceptowac, aby sami mogli by¢ zaakcep-
towani w firmie (Jacques 1951:251). Jacques zauwazyl, ze kultura przedsie-
biorstwa przejawia si¢ w pewnym schematyzmie wykonywania tych samych
czynnoscl 1 rzeczy. Pozwala takze na wyuczenie si¢ przez nowych pracowni-
kéw pewnych schematéw, ktére pozwalajg na dobre funkcjonowanie organi-
zacji jej rozwoj (Czerminska i in. 2002:583).

Kultura organizacyjna nie jest jednoznacznie definiowana, w literatu-
rze przedmiotu wystepuja pojecia: kultura organizacyjna, kultura organizaciji,
kultura korporacji i kultura przedsigbiorstwa. Zdefiniowanie kultury organi-
zacji jest trudne, jako ze zarbwno pojecie organizacji, jak i kultury sa niejed-
noznaczne. W 1952 r. antropolodzy Alfred Louis Kroeber i Clyde Kay Kluc-
khohn w stynnej ksigzce Culture. A Critical Review of Concepts and Defini-
tions (Kroeber, Kluckhohm 1952) zidentyfikowali ponad 150 r6znych defini-
cji kultury podawanych w literaturze. Definicje przyjmuja rézny ksztalt za-
leznie od koncepcji jaka odzwierciedlaja, podej$¢ ich autoréw oraz roztoze-
nia akcentéw. Trudno przytoczy¢ jedna, powszechnie uznawang i stosowang,
definicj¢ kultury organizacyjnej. I cho¢ nietatwo o spdjng i powszechnie
uznawalng definicj¢, to wiekszo§¢ badaczy podkresla, iz kultura danej orga-
nizacji jest unikatowa, a takze stanowi budulec pozadanych zachowan, toz-
samosci wewngtrznej przedsiebiorstwa i jego wizerunku na zewnatrz.
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2. Definicje kultury organizacyjnej

Problem kultury organizacyjnej pojawit si¢ w naukach zarzadzania
wraz z identyfikacja przyczyn sukcesow gospodarczych Japonii, kraju nie
posiadajgcego bogactw naturalnych. Stwierdzono wéwczas, ze zasoby nie-
materialne, a gtéwnie ludzie stanowig najwazniejsze zasoby strategiczne go-
spodarki jak i pojedynczych przedsigbiorstw. Sukcesy japonskie na rynkach
swiatowych sprawily, ze kraj ten stat si¢ krajem konkurencyjnym w stosunku
do USA. Wiele autorytetéw w tej dziedzinie twierdzito, ze kultura organiza-
cji byla istotnym elementem tworzacym sukces Japonii. Innym czynnikiem,
ktory przyczynit si¢ do zainteresowania kulturg organizacji byt Internet. Wo-
bec zanikania wielu barier wejscia na rynek i uzyskania informacji o produk-
tach, zaczeto zastanawia¢ si¢ nad wyodrebnieniem wszystkich czynnikéw
wewnatrz firmy, ktére umozliwiatyby skuteczne konkurowanie i sukces na
rynku. Ws$réd nich znalazta si¢ takze kultura organizacyjna jako unikatowy
utrwalony sposob dziatania w firmie (Aniszewska 2007:251). Na pojecie
kultury organizacji zwrécil uwage takze Michael Eugene Porter. Okreslit on
kulture organizacji jako swoisty drogowskaz, ktéry prowadzi do sukcesu. Jest
to mozliwe tylko w tej sytuacji kiedy wybierzemy odpowiednig drogg. Dlate-
go tez kiedy dobrze ja wybierzemy mozemy liczy¢ na samoczynny jej rozwoj
jak 1 na latwiejsze przezwyciezenie ewentualnych sytuacji kryzysowych.
Wsréd badaczy nie ma jednoznacznosci, pojawia si¢ wiele definicji kultury
organizacji I tak np.:

e Edgar Schein — kultura organizacyjna to catos¢ fundamentalnych za-
tozen, ktore dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta, uczgc sie
rozwigzywania problemoéw w adaptacji do Srodowiska i integracji
wewnetrznej (Schein 1986:50),

e James L. Mullins — kultura organizacyjna to zespot wartosci, tradycji,
dqzen, przekonan, postaw ktore sq istotq wszystkiego co sie robi
i 0o czym sie mysli w organizacji. Jest ona zasilana przez system ob-
rzedow, rytuatow, wzorcow komunikowania sie oraz nieformalnych
struktur (Mullins 1989:31-32),

e (Czestaw Sikorski - system zatozen wartosci i norm spotecznych bedg-
cych stymulatorami zachowan cztonkow instytucji, ktore sq istotne z
punktu widzenia realizacji formalnie okreslanych celow (Sikorski
2002:74),

¢ Krystyna Bolesta-Kukutka pisze, ze kultura organizacji jest to utrwa-
lony organizacyjng tradycjq, przekazywany z pokolenia na pokolenie,
niepisany kodeks wartosci, wzorcow zachowan organizacyjnych,
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symboli, postaw i orientacji uczestnikow organizacji (Bolesta-

Kukutka 2003:103),

* Monik Kostera okresla, ze kultura organizacyjna jest to zbior dominu-
Jjgcych wartosci i norm postgpowania, charakterystycznych dla danej
organizacji, podbudowanych zatozeniami co do natury rzeczywistosci
i przejawiajgcy sie po przez artefakty- zewnetrzne, sztuczne twory da-
nej kultury (Kostera 2004:594).

Tak wiec kultura organizacji to zestaw wartosci, ktére pomagaja jej
cztonkom zrozumie¢, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje, co
uwaza za wazne. Kultura okresla nastrdj organizacji i jest poteznym czynni-
kiem, ktoéry moze ksztaltowac¢ og6lng sprawnos¢ i dlugofalowe powodzenie
organizacji. Efektywno$¢ i sukces organizacji nie sg wytacznie skutkiem re-
alizacji skutecznej strategii rynkowej, funkcjonowania dobrej struktury, ist-
nienia odpowiedniego systemu organizacji kompetencji szefa. Kazda organi-
zacja posiada pewng niewidoczng wiasciwos¢ - styl, charakter, specyfike
funkcjonowania, ktéra w bardzo duzym stopniu, silniej niz pojedyncze auto-
rytety czy rozwigzania formalne, wptywa na to, co dzieje si¢ wewnatrz niej
i na jej kontakty z otoczeniem. Kultura organizacyjna jest to osobowos¢ kon-
kretnego przedsiebiorstwa, urzedu, firmy. Przejawia si¢ w zachowaniach i re-
akcjach jednostek i grup spolecznych, w ich sagdach i postawach, w sposobie
rozwigzywania probleméw, zorganizowania hal produkcyjnych i biur, w wy-
posazeniu i estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna jest wszechobecna, jest
czeScig kazdego menedzera, sztabowca, pracownika wykonawczego - ich
umystéw i serc. Jest nieodtagcznym elementem stosunkéw migdzyludzkich,
jest obecna w calej organizacji i r6znych jej czesciach (Weitbrecht 2006:73-
74).

Tak zwany model kliniczny Edgara Sheina jest jednym z najbardziej
rozpowszechnionych sposobéw postrzegania kultury organizacyjnej. Teorie
ta przedstawit w swoim dziele Organizational Culture and Ladership. A Dy-
namic View w 1985 r. (Schein 1985). Jako podstawowe zatozenie przyjmuje
on, ze dla dobrego funkcjonowania i rozwoju organizacji wazna jest nie tylko
odpowiednia strategia, dobra struktura czy wysokie kwalifikacje pracowni-
kéw, ale potrzebny jest tez odpowiedni styl i charakter. Kazda organizacja
ma bowiem swoja specyfike, swdj wewnetrzny klimat, ktéry wytycza sto-
sunki panujace mi¢dzy pracownikami, miedzy przetozonymi a podwtadnymi
oraz wptywa na kontakty z otoczeniem. Edgar Schein zwrécit uwage na trzy
poziomy czynnikOw wptywajacych na osobowos¢ firmy (rys. 1). Sa to arte-
fakty, normy i wartos$ci oraz zatozenia.
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Artefakty czyli sztuczne twory kultury sg najbardziej widocznym jej
poziomem. Znajdujg si¢ tu widoczne i uchwytne zachowania cztonkéw orga-
nizacji, technologiczny rezultat dziatalnoSci przedsigbiorstwa, stosowany
w przedsigbiorstwie specyficzny jezyk, wystepujace w organizacji symbole
(flagi, hymn).Tak wigc artefakty sg tym co si¢ widzi, styszy i czuje w mo-
mencie, gdy po raz pierwszy stykamy si¢ z nowa grupg o nieznanej kulturze.
Jednym z kluczowych elementéw kultury na tym poziomie jest struktura or-
ganizacyjna. Gléwnym celem artefaktéw jest wzmocnienie wi¢zi pomi¢dzy
pracownikami a firma. Wsrdd artefaktow mozemy wyrdznic:

e artefakty jezykowe - charakterystyczny jezyk, ktérym postuguja si¢
cztonkowie danej kultury. Sg to takze mity i legendy danej kultury,
odwotujace si¢ do historii, sukceséw i1 heroicznych okreséw,

e artefakty behawioralne odnoszg si¢ do schematéw zachowan, to ce-
remonie, rytualy i zwyczaje mniej lub bardziej sformalizowane. Rytu-
aly - to powtarzalne, nawykowe dziatania w organizacji np. sposoby
witania gosci, zarzadzania — np. okresowe spotkania kierownictwa z
pracownikami. Rytualy powigzane sa z mitami. Nalezy tu takze nad-
mieni¢ o tematach tabu, czyli do probleméw, sytuacji strachu panujg-
cego wsrod pracownikéw, ktére budza dyskomfort 1 najczesciej doty-
czg zasobow pienigznych,

e artefakty fizyczne (materialne) to wszystko to, co okreslane jest mia-
nem ,,kultury materialnej”, a wigc fizyczne, namacalne twory kultury,
np. wystrdj wnetrza, sztuka, meble, technologia, inne przedmioty ma-
terialne, specyfika ubioréw.
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Rysunek 1
Model kultury organizacyjnej wedlug Edgara Scheina

Symbole konceptualne (jezyk,
anegdoty, legendy)

Widoczne, $wiadome, ale Symbole behawioralne (zwyczaje)

wymagajgce interpretaciji Symbole, Symbole materialne (ubiér, budynki,
artefakty aranzacje wnetrz, dokumenty
organizacyjne)
q Maksymy, ideologie, czne
Normy| ymy, | gie, wytycz

zachowan, zakazy, hierarchia
wartosci (rzeczywiste i
deklarowane)

Czesciowo widoczne, wartosci
Czesciowo $wiadome

Niewidoczne Zatozenia Pojmowanie otoczenia,
Nieswiadome podstawowe Autorytety,
Wizja,

Znaczenie pracy

Charakterystyka Elementy Przejawy

Zrédto: E. Schein; Organizational Culture and Leadership, Jossey Bass, San Francisco
1992, s. 5.

Nieco gltebszym poziomem kultury sg wartosci i normy w danej orga-
nizacji. Sg one znacznie trwalsze od artefaktow, a co za tym idzie znacznie
trudniej je zaobserwowac¢. Wskazuja co powinno by¢, w odréznieniu od tego,
co jest. Pozwalajg na szybkie zrozumienie kultury organizacyjnej. Dzieki nim
proponowane rozwigzania stajg si¢ przekonaniami, a potem zatozeniami.
Pracownicy musza jednak widzie¢ sens tych rozwigzan i dlatego trudno je
zmieni¢. Wartosci dotyczg tego, co uwazane jest za wazne, wszelkie przeko-
nania, co jest dobre i pozadane dla organizacji. Wedlug Leszka Krzyzanow-
skiego to wytwor odczué, prze§wiadczen lub przekonan jakiego$ podmiotu:
jednostka ludzka, spoteczno$¢ lokalna, narodowa, inna o tym co w rzeczywi-
stosci przyrodniczej i psychospotecznej jest pozytywnie oceniane, jest uzna-
wane za godne zaufania. Normy natomiast wynikaja bezposrednio z przyje-
tego systemu wartosci. Wytyczaja droge, do czego dazy¢ a czego unikacd, sg
drogowskazem dla pracownikéw organizacji (Krzyzanowski 1999:75).

Edgar Schein postrzegal kultur¢ organizacyjng w ujeciu dynamicz-
nym, kategoriach procesu, w ktérym wraz z uptywem czasu wzorce kulturo-
wych zachowan ulegajg przeksztatceniu, sq (...) modyfikowane i dopasowane
w odpowiedzi na zmiany zachodzgce w organizacji jak i jej otoczeniu. A za-
tem traktuje on kulturg jako integralng cz¢$¢ organizacji, ktéra ksztattuje in-
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dywidualne zachowania jej cztonkéw 1 wywiera istotny wplyw na poziom jej
efektywnosci, a jednocze$nie sama ulega ewolucji (Btaszczak 2005:303).

3. Zrédta kultury organizacji

Kazda kultura organizacyjna jest na swdj sposéb wyjatkowa i za jej
ksztalt odpowiada mnéstwo czynnikow. Wyodrebnienie tych elementéw mo-
ze sta¢ si¢ pierwszym krokiem do stworzenia wyrdzniajacej si¢ kultury
i trwatej organizacji. Waznym pytaniem, ktére nalezy postawic: Jak powstaje
kultura organizacyjna? Jakie czynniki ksztaltuja kultur¢ organizacyjna? Ba-
dacze wyodrgbniajg wiele czynnikéw, ale jako gtéwne mozna zaryzykowac
1 wyodrebni¢ sze$¢ elementéw dobrej i trwatej kultury (Strategor 2001;507,
Adamczyk 2000;130, Coleman 2012).
1. Wizja: Budowanie dobrej kultury rozpoczyna si¢ zwykle od ustalenia tek-
stu wizji oraz misji organizacji. Te kilka stow staje si¢ potem wyznacznikiem
wartosci spotki i pozwala okresli¢ cel dziatania. Dobre teksty misji - jezeli sg
szczere 1 przektadaja si¢ na praktyke codziennych dziatah - moga sta¢ si¢
takim drogowskazem nawet dla klientoéw, dostawcow czy innych partneréw.
Wizja jest prostym, wrecz podstawowym, sktadnikiem kultury.
2. WartoSci: Trzonem kultury kazdej organizacji sa wyznawane przez nig
wartosci. Poprzez wizje organizacja wyraza swoéj cel dziatania, natomiast
wartosci stanowig zestaw wskazowek wptywajacych na mysli i zachowania,
by méc te wizj¢ zrealizowacé. Na przyktad Google'a najlepiej streszcza fraza
Nie czyn niczego ztego. Zawierajg si¢ jednak rowniez w ich dziesigciu praw-
dach, ktorych sq pewni (ten things we know to be true). Sita kultury nie zale-
zy od ich oryginalnosci, lecz - autentycznosci.
3. Praktyki: Oczywiscie wartos$ci nie majg wigkszego znaczenia, jesli nie
przektadaja si¢ na postgpowanie. Jezeli jakas spotka twierdzi, ze ,,jej najwaz-
niejszym zasobem sg ludzie”, powinna réwniez w nich wyraznie inwestowac.
Na przyktad Wegmans - amerykanska sie¢ supermarketow - mowi gtosno
o takich warto$ciach jak troska i szacunek, obiecujac prace, ktorg pokochajq
- 1 dotrzymuje stowa; spétka ta zajmuje obecnie pigta pozycje w rankingu
najlepszych pracodawcéw magazynu Fortune. Podobnie, jezeli spotka ceni
sobie plaskg struktur¢ organizacji, musi zadba¢ o to, by mtodsi pracownicy
nie obawiali si¢ wyrazania w dyskusjach opinii odmiennych od tych lanso-
wanych przez starszych kolegéw 1 tego, ze moze to mie¢ dla nich jakie$ nie-
pozadane konsekwencje. Niezaleznie od tego, jakie spétka wyznaje wartosci,
musza one znalez¢ odzwierciedlenie w polityce awansowania pracownikéw
i zasadach codziennej pracy w organizacji.
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4. Ludzie: Zadna firma nie moze stworzy¢ spéjnej wewnetrznie kultury bez
ludzi, ktérzy albo podzielajg jej najwazniejsze wartosci, albo chcg i potrafig
je sobie przyswoié. Dlatego wilasnie najlepsze firmy na $wiecie maja jedne
z najsurowszych metod rekrutowania pracownikéw. Jak zauwazyt Charles
Ellis najlepsze spo6tki podchodzg wrecz: (...) fanatycznie do tego, by rekru-
towac nie tylko takie osoby, ktore sq najbardziej utalentowane, lecz rowniez
takie, ktore w mozliwie najwyzszym stopniu pasujq do kultury organizacji
(Ellis 2013:55). W wielu firmach z kazdym kandydatem rozmawia czg¢sto od
osmiu do dwudziestu os6b i wybiera si¢ aspiranta najlepiej dopasowego do
kultury organizacji.
5. Narracja: Kazda organizacja ma swoja wyjatkowa histori¢, ktéra mozna
opowiedzie¢. Zdolnos¢ do jej odkurzenia i przetworzenia w narracje to klu-
czowy element kulturotwérczyl. Sktadniki tej narracji mogg przybrac ksztatt
oficjalny, ale moge mie¢ charakter nieoficjalny. Historie te moga mie¢ o wie-
le wigksza site oddziatywania, jezeli si¢ je zidentyfikuje, nada im odpowiedni
ksztalt i opowie na nowo, wiaczajac je do gtéwnego nurtu kultury organiza-
Cji.
6. Miejsce: Dlaczego Pixar zorganizowal swoje biura w ogromnej otwartej
przestrzeni atrium, tworzac w ten sposéb otoczenie, w ktérym pracownicy
przez caly dzien przypadkowo wpadajg na siebie, wdajac si¢ w kroétkie, nie-
planowane rozmowy? Dlaczego burmistrz Nowego Jorku Michael Bloom-
berg wolat, by jego podwtadni pracowali w biurze na otwartej przestrzeni,
anie gniezdzili si¢ w pokoikach za szczelnie zamkni¢tymi drzwiami? Dla-
czego spotki technologiczne maja swoje siedziby w Dolinie Krzemowej,
a firmy finansowe centrale w Londynie lub Nowym Jorku? OczywiScie moz-
na znalez¢ wiele odpowiedzi, lecz jedng z nich jest to, ze miejsce ksztattuje
kulturg. Otwarta architektura przestrzeni sprzyja okreslonym zachowaniom,
np. wspoétpracy. W réznych miastach czy panstwach funkcjonujg lokalne kul-
tury, ktére mogg albo wzmocni¢, albo podkopaé¢ kulturg, ktora chciataby
wprowadzi¢ dana spotka. Miejsce - jego lokalizacja geograficzna, architektu-
ra czy estetyka - wywiera wplyw na wartosci i zachowania pracownikow.
Istnieje wprawdzie wigcej czynnikéw wptywajacych na kulture orga-
nizacji, lecz te sze$S¢ moze sta¢ si¢ dla niej fundamentem w ksztaltowaniu
nowej kultury spétki (Rysunek 2). W przypadku organizacji juz istniejacych,
identyfikacja 1 glebsze poznanie tych czynnikéw moga sta¢ si¢ pierwszym

! Firma Coca-Coli przeznacza ogromne $rodki na upamietnienie swojej historii. W Atlancie
zatozyta nawet wlasne muzeum World of Coca-Cola.
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krokiem do przeksztalcen w dobrym kierunku oraz oznaczac tchnienie nowe-

go zycia w kulture spétki, ktéra wymaga zmian.

Rysunek 2
Formowanie kultury organizacyjnej
Narracja —
historie, Wartosci -
legendy, ktére uznawane
/ moga \ / przez \
ksztattowac kierownictwo
Wizja - cele i kulture
wartosci Ludzie -
wnoszone selekcja nowo Kultura
przez wybranych organizacyjna
kierownictwo — - pracownikéw
lub whascicieli Miejsce — jego
lokalizacja Praktyka -
geograficzna przestrzeganie
wywiera wptyw wartosci i ich
na ludzi i akceptacje
warto$ci

Zrédto: Wiasne opracowanie na podstawie Z. Chroscik, Zarzgdzanie firmg. Wybrane pro-
blemy, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 1999, s. 182.

4. Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu
Zarzadzanie najogdlniej rozumie si¢, jako proces, ktéry mozna po-

dzieli¢ na kilka etapéw, ktore przeplatajg si¢ ze sobg, tworzac powtarzalne
cykle tego procesu. Te etapy lub elementy procesu zarzadzania noszg nazwe
funkcji zarzadzania. Pierwsza taka typologie na przetomie XIX 1 XX wieku
opracowatl francuski badacz Henriemu Fayoli. Z biegiem lat zmienila si¢ ty-
pologia, ale gléwne funkcje sktadajace si¢ na proces zarzadzania pozostaly
niezmienne. Sg to:

® planowanie, ktére polega na formowaniu celdw i zadan, a takze okre-
slaniu sposobéw ich wykonania, czyli decydowaniu, ktére polega na
zbieraniu informacji na temat sytuacji decyzyjnej, przetwarzanie
i analize tych informacji, wyboru wilasciwe;j,
organizowanie, czyli stworzenie organizacyjnych warunkéw realizacji
celéw i1 zadan, co oznacza stworzenie struktury organizacji,
motywowanie, czyli takie oddziatywanie na pracownikéw, aby chcieli
jak najlepiej wykonywa¢ powierzone im zadanie,
kontrolowanie, ktére polega na pozyskaniu informacji na temat skut-
kéw realizacji poprzednio wymienionych funkcji zarzadzania (Sikor-
ski 2009:24-25).
Wspdtczesnie interesujgce zmiany zaobserwowaé mozna w odniesieniu
do funkcji decydowania i motywowania. Dotycza one z jednej strony znacznego
poszerzenia repertuaru bodzcéw, srodkéw motywujacych, ktére decydent moze
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wykorzysta¢ przy podejmowaniu decyzji, szeroko rozumianych nagrod i kar
tzw. teoria homo oeconomicus (Wach 2010:96). Z drugiej strony odnosi si¢ do
calej palety zewnetrznych 1 wewnetrznych czynnikéw (bodZzce zwigzane z otocze-
niem pracy oraz aspekt samorealizacji pracownika) wzmacniajacych proces decy-
zyjny. W klasycznej definicji zarzadzania ujmuje si¢ cztery podstawowe funkcje
lub dziatania kierownicze; planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie albo kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie (Rysunek 3).

Peter Drucker, amerykanski klasyk teorii organizacji i zarzadzania,
w jednej ze swoich prac wsrdd siedmiu podstawowych cech charakteryzuja-
cych zarzadzanie wymienit kulture. Zarzadzanie musi uwzglednia¢ uznawane
przez dang spotecznos¢ normy wilasciwego zachowania, wartosci, ktore po-
zwalaja odrézni¢ zto od dobra, symbole, mity, legendy. Jednostki ludzkie sg
uczestnikami wielu kultur: narodowej, regionalnej, zawodowej, organizacyj-
nej (Kozminski 2004:134-35). Przewazajacy w kazdym kraju styl zarzadza-
nia wigze si¢ réwniez z normami, oczekiwaniami, historig, profilem kulturo-
wym ludzi i warunkami ekonomicznymi. Wszystkie teorie zarzgdzania pod-
legaja wptywom srodowiska i sposobu zachowana pojedynczych oséb i grup.
Niektdre teorie zarzadzania sg bardzo skuteczne i przez dtug czas sprawdzajg
si¢, czes¢ jednak pod wptywem otoczenia zewnetrznego szybko ulega wery-
fikacji. Zarzadzanie jest czynno$cig zalezng od rodzaju dziatalnos$ci bizneso-
wej, uzytych zasobow oraz kultury przedsigbiorstwa, ktdra si¢ rOwniez zmie-
nia si¢ pod wptywem otoczenia zewnetrznego (Kassay 2010:129:199).
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Rysunek 3
Proces zarzadzania

Planowanie i
podejmowanie decyzji
Okreslenie celow
organizacji i decydowanie
0 najlepszym sposobie ic

Organizowanie
Okreslenie najlepszego
sposobu grupowanie

typow dziatan i zasobow

Przewodzenie
(kierowanie ludzmi)
Motywowanie zatogi
organizacji do pracy w
interesie organizaciji

Kontrolowanie
Obserwowaniei ~ \eo
wprowadzanie korekt do
biezacych dziatan dla
utatwienie realizacji celow

Zrédto: Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 40.

Definiujac kulturg¢ organizacyjng jako normy spoleczne i systemy
warto$ci stymulujace pracownikéw, wlasciwy klimat organizacyjny mozna
poznaé sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem. w ktérym okreslonym sche-
matom dziatania, zachowania, przypisane s3 okreslone znaczenia i symbole
(Nogalski 1998:105). Edgar Schein wierzyl, ze formowanie kultury organiza-
cyjnej odpowiada formowaniu si¢ grupy przywddczej, aco za tym idzie
przywdédztwo rozumial jako zarzadzanie kulturg w organizacji. Kazda orga-
nizacja ma swoja wlasng, niepowtarzalng kultur¢ organizacyjna, ktorej
przyporzadkowane sg okreslone cechy, ktére mozna przyporzadkowac¢ do
ktéregos z modeli (typéw) zaproponowanych przez badaczy (Stachowicz,
Machulik 2001:50). Dla lepszego zrozumienia roli kultury w zarzadzaniu
utworzono typologie kultury, czyli zespét specyficznych cech instytucji (po-
gladéw, norm, zasad zachowania w niej panujacych), wigc stylow zarzadza-
nia. Najbardziej rozpowszechniong typologia jest stworzona przez Richarda
Harrisona (Harrison 2004:184-185), ktéra przedstawia si¢ nastepujaco:

1. Kultura wiadzy

Jest ona oparta na centralnej osobie lidera (lub scistej grupie lideréw),
ktéra wywiera silny wptyw na catg organizacje wzdtuz promieni rozchodza-
cych sie od centrum, na zewnatrz organizacji. Decyzje w tej kulturze sg po-
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dejmowane raczej pod wplywem priorytetéw lideréw, niz na podstawie
procedur logicznych. Petnia kontroli i informacji znajduje si¢ we wtadzy
0s6b z centrum sieci. Zysk jest wartoscig ceniong, podobnie jak i konkuren-
cja w celu osiggniecia wtadzy. Stosunkowo niewiele jest biurokracji i proce-
dur. Sprowadzaja si¢ one do jednego: stuchaj szefa i wykonuj jego polecenia.
Ten rodzaj kultury organizacyjnej dobrze sprawdza si¢ w otoczeniu burzli-
wym, kiedy trzeba szybko reagowa¢ na nowe bodzce, jednakze jako$¢ po-
dejmowanych dziatan zalezy giéwnie od kwalifikacji liderow. Kultura wta-
dzy sprawdza si¢ gtéwnie w malych organizacjach. Jesli organizacja si¢
nadmiernie rozwinie, moze si¢ zatamac. Bardzo krytycznym momentem jest
strata lidera. Taka sytuacja czg¢sto powoduje znaczny chaos w organizaciji,
wiacznie z jej koncem.

2. Kultura roli

Silg jej jest znaczna specjalizacja. Praca w tej kulturze jest z reguty
mocno zbiurokratyzowana. Wspétpraca miedzy komdrkami organizacyjnymi
oparta jest na procedurach i zakresach czynnosci. Efektywno$¢ w tej kulturze
zalezy od racjonalnego wyznaczania celéw i przydzialu $rodkéw dla po-
szczegblnych komoérek. Wiadza zalezy raczej od formalnej pozycji w struktu-
rze organizacji, niz cech osobowosciowych. Rola pracownika jest wazniejsza
niz osoba, ktéra jg pelni. Tego typu kultura sprawdza si¢ w otoczeniu stabil-
nym, kiedy cele nie zmieniajg si¢ co roku i mozna tworzy¢ wyspecjalizowane
komorki dla kazdego z nich, prowadzi do precyzyjnego wyrdzniania funkcji
i podzialu zadan. Pracownik, ktérego zakres pracy jest okreslony umowg
1 formalnymi ustaleniami, powinien by¢ lojalny i funkcjonowa¢ w ramach
powierzonego poziomu odpowiedzialnosci. Obowiagzuja takze reguty podej-
mowania decyzji. Sporego znaczenia nabiera wtadza ekspercka i odniesienia.
Zespoty takie sg zwykle efektywne tak dlugo, jak dzialaja w miare stalym
srodowisku. Znaczne problemy zaczynaja si¢, gdy nastepuje nagta zmiana w
otoczeniu. Organizacja moze si¢ tez rozpas¢, gdy zabraknie trzymajacego ja
razem zarzadu lub kierownictwa.

3. Kultura celu (zadania)

W kulturze tej gtéwny nacisk kladzie si¢ na to, by praca (program,
projekt, zadanie) zostata wykonana. Wiadza wynika z wiedzy 1 doswiadcze-
nia w wykonywaniu danego rodzaju zadan. Kultura celu jest ukierunkowana
w zupetnos$ci na pracg zespotowa, na grupe osiagajaca wspélny cel. Grupy,
zespoty zadaniowe sg formowane w okreslonym celu i to on wyznacza sens
ich istnienia. Zespo6t taki pracuje szybko zaré6wno w zakresie podejmowanych
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dziatan jak i1 decyzji. Poszczegdlne osoby maja duzy zakres swobody ale
i odpowiedzialnosci za swojg prace. Liczg si¢ efekty. Relacje zwykle sg do$¢
luzne, oparte raczej o cen¢ umiejetnosci 1 wktadu, niz o wiek 1 formalny sta-
tus. Dzigki orientacji na dziatanie problemy rozwigzuje si¢ poprzez dyskusje
1 wspdlne negocjacje, co daje poczucie wspottworzenia rozwigzania. Zespoty
takie zwykle dobrze sprawdzajg si¢ w zmiennym, wysoko konkurencyjnym
srodowisku.

4. Kultura jednostki

Jednostka stanowi centrum, a rola firmy sprowadza si¢ do zorganizo-
wania wygodnego miejsca pracy. Zysk i rywalizacja stajg si¢ drugoplanowe,
najwazniejsza jest praca przynoszgca satysfakcje, wykonywana w mitej, pet-
nej zrozumienia i akceptacji atmosferze, gdzie mozliwe jest prezentowanie
i omawianie wilasnych pomystéw i dziatan. Kontrola nad dziataniami ludzi
jest mocno ograniczona. Zespoty takie powstaja niemal wytacznie jako zwig-
zek ludzi, chcacych realizowaé jaki§ pomyst np. prawnikéw, architektéw,
ksiegowych 1 konsultantéw — czyli specjalistow uprawiajacych tzw. wolne
zawody. Silg spajajaca grupe jest jakas idea. jednostka moze opusci¢ firme,
ale sama firma nie ma prawa podejmowac¢ decyzji odnosnie pracownika.
Charakterystyczne jest wystepowanie minimum biurokracji i struktury (Ani-
szewska 2007:15-16).

Badajac kulture organizacyjng firmy jesteSmy w stanie poznac¢ sposéb
mysSlenia jej uczestnikOw oraz zasady i1 normy jakimi kieruja si¢ w swoich
zachowaniach. Poznanie kultury organizacyjnej pozwala wyjasni¢ motywy
zachowania ludzi oraz dobra¢ bardziej skuteczne metody oddzialywania na te
zachowania, czyli wptywa¢ na podejmowane decyzje (Czarska 2003:85).
Kultura organizacyjna ma olbrzymie znacznie dla zarzadzania
przedsigbiorstwem, moze by¢ bowiem przydatna w stymulowaniu zachowan
sprzyjajacych realizacji celow firmy. Kultura organizacyjna, wptywajac na
ksztalt przedsigbiorstwa i zachowanie jego personelu, wptywa na warto$¢
produktu i markeg. Wspiera ona realizacj¢ strategii oraz efektywnos$¢ funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa. Dlatego nalezy ja zawsze uwzglednia¢ analizujac
warto$¢ firmy (Nogalski 200:20).

Kultura organizacyjna ma ogromne znaczenie w zarzgdzaniu przed-
siegbiorstwem. Wykazuje znaczacy wptyw na obrane kierunki dzialan oraz
zachowanie pracownikéw, co rzutuje na wartos¢ danego podmiotu. Wspiera
ona realizacj¢ strategii oraz efektywnos$¢ funkcjonowania firmy, dzieki cze-
mu przedsigbiorstwo moze si¢ sprawnie rozwija¢ i wybiera¢ odpowiednie
kierunki dziatania dla realizacji swoich potrzeb. Podmioty bardzo dobrze
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funkcjonujace na rynku zawdzieczajg swoj sukces specyficznej i rozpozna-
walnej dla otoczenia kulturze organizacyjnej, wyksztatconej przez nie i pod-
legajacej ciagtemu modelowaniu, doskonaleniu oraz zmianie.

Kultura organizacji jest specyficznym sposobem funkcjonowania,
opartym na wspodlnocie wartosci, norm 1 idei, reprezentuje ona wartosci
iidee, wspdlne dla grupy oséb pracujacych w jednym przedsigbiorstwie.
Wartosci te objawiajg si¢ poprzez symbole (np. znak firmowy, marka), opo-
wiesci (przekazy, historie i anegdoty), bohateréw, hasta i rytuaty. Tak, wiec,
kultura organizacji to zestaw wartosci, ktére pomagaja jej cztonkom zrozu-
mie¢, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne.
Jest ona pojeciem nieuprzedmiotowionym, ktére wymyka si¢ obiektywnemu
wymiarowi czy obserwacji, niemniej jednak odgrywa ona wazng rolg
w ksztaltowaniu zachowania menedzeréw, jako podstawy wewngtrznego
otoczenia organizacji.

Ogodlnie rzecz biorgc, istotg kultury organizacji jest jej zdolnos$¢ do
porzadkowania zasad funkcjonowania organizacji. Kultura organizacji jest
zazwyczaj] odbiciem wizji lub misji zatozycieli. To oni ustanawiaja poczat-
kowg kulture, tworzac obraz tego, czym powinna by¢ ich organizacja.

Podsumowanie

Istnieja r6zne sposoby zwigkszania efektywnosci dzialan organizacji
i jej zespotu. Jednym z nich — trudnym, ale dajagcym dtugofalowe, wymierne
efekty — jest Swiadome budowanie kultury oraz klimatu organizacji. Wiedza
o kulturze danej organizacji, o panujacym w niej klimacie, o tym, jak pra-
cownicy oceniaja samych siebie, firme¢ i jej przyszto$¢ na rynku pozwala
z duzym wyprzedzeniem przewidzie€ jej efektywnos¢, zrodta sukceséw i po-
razek.

Kultura organizacyjna naswietla charakterystyczny obraz danej orga-
nizacji, tworzy korzystng opini¢, daje spojnos¢ chronigca przed niepewno-
$cig, naprowadza na wybor priorytetow, ale réwniez stanowi barier¢ przed
zmianami. Kultura organizacyjna jest poteznym narzedziem ujednolicenia
i standaryzacji, pod warunkiem ze jest akceptowana przez jej cztonkdéw.
Wdrazanie i optymalizacja kultury korporacyjnej jest $cisle powigzana z toz-
samoscig przedsiebiorstwa. Zarzadzanie kazda organizacja powinno
uwzglednia¢ wartosci, ktore tworza kultur¢ organizacyjng, a pracownicy po-
winni by¢ systematycznie wiaczani w ten proces. Oznacza to, ze kierownic-
two powinno dazy¢ do promowania odgérnego i oddolnego wartosci kultury
zakorzenionych w organizacji lub dopiero tworzonych. W procesie kierowa-
nia nalezy uwzglednia¢ i przede wszystkim konsekwentnie wptywac¢ na wy-
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bor nowych wspétpracownikéw, promocj¢, a nawet wynagradzanie pracow-
nikéw. Roézne style zarzadzania firmg powinny sktania¢ pracownikéw do
akceptacji zachowan uznajacych wartosci kultury organizacji. Akceptacja
kultury przejawia si¢ na zewnetrz w formie dominujacej pozycji na rynku,
trwalego przodowania w postepie technologicznym, nowatorstwa w zakresie
rozwigzan socjalnych czy prestizowego wizerunku (Dothacz i in. 2009:179-
181). A samemu pracownikéw moze pozwoli¢ odczu¢ uznanie i osobisty
sukcesu.
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The Organizational Culture in Company Managing

Summary
The article herein is supposed to describe the basic matters about

organizational culture and its meaning in managing of the company. The
article is to analyses the idea of culture, organization, dependence between
the culture and a company managing. The first part of the thesis shows the
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genesis of organizational culture idea. The basic definitions and the types of
cultures are described. The second part the function, role and the meaning of
organizational culture in the company is discussed. The idea of managing is
defined and the impact of culture on managing as a decision —making
process.

Key words: organizational culture, company, organization, managing.
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Kultura zarzgdzania w firmie innowacyjnej

Abstrakt

Innowacyjna kultura zarzadzania oparta jest o wysoki poziom $wia-
domosci innowacyjnej, przyczynia si¢ do uzyskiwania pozytywnych wyni-
koéw biznesowych. Celem opracowania jest identyfikacja czynnikéw i me-
chanizméw ksztattujgcych kulture zarzadzania w szczegdlnosci w firmach
innowacyjnych w Polsce. Przedstawiono model kultury zarzagdzania w firmie
innowacyjnej oraz jej wspolczesne uwarunkowania. Zwraca si¢ uwage na
znaczenie technologii sieciowej i Internetu w budowaniu otwartego modelu
innowacyjnosci. Przytacza si¢ przyktady firm innowacyjnych o wysokiej
kulturze innowacyjnej.

Stowa kluczowe: kultura zarzadzania, kultura innowacyjnosci, firma inno-
wacyjna, czynniki ksztaltujace kultur¢ innowacyjna.

Wprowadzenie

W okresie burzliwych zmian w zewnetrznym, globalnym regionalnym
i krajowym otoczeniu, ktére przedsigbiorstwo spotyka w drugiej dekadzie
XXI wieku dziatanie strategiczne oznacza poszukiwanie wewnetrznych
czynnikéw pozwalajacych na skuteczny i efektywny rozwdj pomimo nie-
sprzyjajacych okolicznos$ci. Firmy innowacyjne sa szczegélnie wrazliwe na
otaczajacg rzeczywisto$¢ a zmiany w otoczeniu, z jednej strony, daja im
szans¢ na tworzenie 1 sprzedaz innowacji, a z drugiej strony, moga by¢ czyn-
nikiem silnie destabilizujagcym. W tych warunkach dazenie do powstawania
wewnatrz firmy pozytywnych relacji pomiedzy zarzadzajagcymi a zarzadza-
nymi, ktére warunkujg realizacj¢ podejmowanych projektéw innowacji, nale-
zy do istotnych celéw firmy. Innowacyjna kultura zarzadzania oparta o wy-
soki poziom $wiadomosci innowacyjnej lideréw, pracownikéw jak i wspot-
pracownikow zewnetrznych firmy, jak wykazuja liczne przykiady, moze
przyczyni¢ si¢ do uzyskiwania pozytywnych wynikéw biznesowych.

Celem opracowania jest przedstawienie, na podstawie literatury i do-
swiadczen wybranych firm innowacyjnych, czynnikéw ksztattujacych ich
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kulture zarzadzania oraz wplywajacych na relacje z otoczeniem. Dodatko-
wym celem jest zachecenie do szerszej dyskusji na temat firm innowacyjnych
w Polsce wraz z oceng ich kultury zarzadzania.

1. Pojecie kultury zarzadzania w przedsiebiorstwie
Za punkt wyjscia do rozwazan przyjmuje¢, ze kultura zarzadzania

w przedsigbiorstwie to zespot wartosci 1 cech skierowanych na dziatania,
ktoére prowadzg do realizacji jego celéw, przy przestrzeganiu norm i wartosci
akceptowanych spotecznie. Inaczej, kultura zarzadzania okresla relacje po-
migdzy podmiotami zarzadzajacymi i zarzagdzanymi w zakresie:

® wartosci, wierzen, norm postgpowania,

e wzorcéw zachowan, symboli,

¢ il napedzajacych dziatania,

® systemOw znaczen,

¢ mechanizméw kontrolnych (Penc 2005: 254).
Wedtug J. Penca (...) kultura w kazdej organizacji poprzez swoje wzory
i normy tworzy ramy, w ktorych przebiega interakcja spoteczna i ludzie przy-
swajajg sobie okreslone normy, wzorce i wartosci, ktore stajg si¢ stopniowo
czesciq ich osobowosci ( Penc 2005: 257). Kultura zarzadzania miesci si¢
w szerszym okresleniu ,kultura organizacji”’, gdyz, przede wszystkim obej-
muje ksztalttowanie wzajemnych relacji i stosunkéw miedzyludzkich migdzy
pracownikami, a kierownictwem firmy, ale jednocze$nie ktadzie szczeg6lny
nacisk na przekonania i wartosci jakimi odznaczajg si¢ menadzerowie w pro-
cesie budowania kultury przedsicbiorstwa, ktérym kieruja'. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze kultura firmy jest swego rodzaju wizytowka, wyrdzniajaca
posréd innych organizacji i w duzym stopniu decydujaca o jej powodzeniu
biznesowym w diuzszym okresie. W miar¢ rozwoju gospodarki 1 spoteczen-
stwa tre$¢ kultury zarzadzania ulegta modyfikacjom, ktére sg zwigzane z po-
stepem procesOw cywilizacyjnych, jednak zachowaty si¢ historycznie
uksztattowane relacje w ukladzie zarzadzany (pracownik) i zarzadzajacy
(kierownik, szef firmy, wtasciciel) obejmujace uniwersalne zasady podlegto-
$ci, szacunku , wspotpracy, ale takze przywigzania do firmy i do wspdlpra-
cownikow. W trakcie rozwoju technologicznego, postepu globalizacji, kon-
centracji produkcji i ustug w miedzynarodowych korporacjach, powstania
globalnych sieci informatycznych, bezprzewodowego Internetu 1 innych zja-
wisk ekonomicznych i spolecznych zwigzanych z wejsciem w XXI wiek,

' Na podstawie wnioskéw z dyskusji profesoréw nauk o zarzadzaniu w dniu 19.05.2016, ,.Dysku-
sje o zarzadzaniu”, nr 8 (redakcja W. Kowalczewski, R. Kuc), Ementon, Warszawa 2016.
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przedsigbiorstwa zmieniaty si¢ w reakcji na coraz wigksza ztozonos¢ otocze-
nia, w ktérym przychodzi im dziata¢. Z kolei ma to wplyw na relacje w ukta-
dzie zarzadzajacy, a zarzadzany oraz powoduje coraz wigksze zré6znicowanie
tych relacji zaleznie od rodzaju firmy. Przedsigbiorstwa zabiegajace o zdoby-
cie 1 utrzymanie zdolnosci konkurencyjnej na globalnym rynku, poszukiwaty
nowych rozwigzan strategicznych i strukturalnych oraz budowaty nowe mo-
dele kultury zarzadzania (Sosnowska 2016: 31-37).

W modelach tych, dostosowujac si¢ do zmian zachodzacych w oto-
czeniu, wykorzystuje si¢ zaréwno dorobek nauk o zarzadzaniu, w szczegdl-
nosci zarzadzania strategicznego, zarzadzania wiedzg, zarzadzania kapitatem
ludzkim i kapitatem spotecznym jak i doswiadczenia wiodacych korporacji
mi¢dzynarodowych oraz migdzynarodowych organizacji dziatajacych w go-
spodarczym 1 spolecznym otoczeniu przedsi¢biorstw. Za istotny czynnik
ksztaltujacy kulture zarzadzania w przedsigbiorstwach wspétczesnych po-
wszechnie uznaje si¢ powigkszanie si¢ Swiatowych zasobow wiedzy, coraz
bardziej dostepnej, dzigki upowszechnieniu i zwigkszeniu dostepnosci do
Internetu 1 globalnych zasobéw sieciowych. Rozwdj systeméw informatycz-
nych i zasigg ich wykorzystywania w gospodarce §wiatowej, potaczone ze
wzrostem poziomu intelektualnego spoleczenstw spowodowaly powstawanie
nowych relacji zaréwno wewnatrz organizacji jak w kontaktach w $rodowi-
sku zewnetrznym. Dato to impuls dla powstawania nowych norm i zachowan
w ramach tworzonych systeméw zarzadzania w przedsigbiorstwach, powig-
zaniach miedzy przedsigbiorstwami jak i powstawania réznego rodzaju nie-
formalnych struktur regionalnych (np. media spotecznosciowe). Dostrzega
si¢ rowniez, ze r6znice w tempie i zakresie zmian kultury zarzadzania przed-
siebiorstwem sg zalezne od wielu czynnikéw takich jak np. lokalizacja, po-
ziom rozwoju rynku w ktérym prowadzi dziatalnos¢, przedmiot tej dziatalno-
sci, wielko$¢ 1 struktura firmy, rozwoj spoteczno-gospodarczy (Krawiec:
2010). Na rézne uwarunkowania kultury organizacyjnej w kontekscie mig-
dzynarodowym wskazuje A. Sitko-Lutek (2016: 101-110), ktéra zwraca
uwage na znaczenie oddziatywania kultury narodowej na kultur¢ organiza-
cyjng. Kultura narodowa jest tym czynnikiem, ktéry wzbogaca, a takze réz-
nicuje zachowania 1 relacje pomiedzy pracownikami w przedsiebiorstwach.
Za nader istotny czynnik kreujacy kulturg zarzadzania w przedsigbiorstwie
nalezy uzna¢ stosunek jego kierownictwa do szeroko pojetej innowacyjnosci.
W literaturze najnowszej pojawity sie takie hasta jak kultura innowacyjnosci,
liderzy innowacyjnos$ci, kultura innowacji itp. (Trompenaars 2010;Ph. De-
schamps 2014) Okreslenia te znajduja coraz wigksze zrozumienie wsrdd lide-
roOw biznesu i1 oznaczaja, ze innowacyjnos¢ zajmuje czotowe miejsce wsrod
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strategicznych celow wspoéiczesnych przedsiebiorstw. Jak to wskazujg J.G.
Laffley i R. Charan (...) innowacje muszq stac¢ si¢ inteligentng czescig proce-
su zarzgdzania przedsiebiorstwem lub jego czescig. Muszq znalez¢ odzwier-
ciedlenie w jego celach strategicznych, strukturalnych i systemach, a mysle-
nie w kategoriach innowacji powinno stac si¢ podstawowym punktem odnie-
sienia dla kadry zarzgdzajgcej i kultury przedsiebiorstwa (Laffley, Charan
2010: 28). Mozna sformutowac teze, ze miedzy kulturg zarzadzania a inno-
wacyjno$cig wystepuje swego rodzaju sprzezenie zwrotne- innowacyjnos¢
z jednej strony ksztaltuje kulture zarzadzania, a z drugiej strony tworzenie
innowacji wymaga wtasciwej, adekwatnej kultury zarzadzania. Zauwazyli to
autorzy podrecznika zarzadzania innowacjami wskazujac, ze (...) ksztatto-
wanie kultury innowacyjnej jest najlepszym stymulatorem innowacyjnosci
wsrod pracownikéw (Knosala 2014: 30). Przyjmujac to stwierdzenie jako
swego rodzaju wyznacznik dla wspoétczesnego przedsigbiorstwa zaktada sig,
ze okreslony poziom innowacyjnosci wymaga dostosowanego do niego po-
ziomu kultury zarzadzania. Stad dalsze rozwazania ograniczymy do przed-
sigbiorstw o wysokiej innowacyjnosci okreslanych mianem firm innowacyj-
nych.

2. Kategoria firmy innowacyjnej

W teorii zarzadzania uznaje si¢, ze kazde przedsigbiorstwo, aby prze-
trwa¢ na rynku musi doskonali¢ swoje produkty (Jasinski 1992) obnizac
koszty, a zatem wprowadza¢ innowacje. Innowacyjnos¢ jest utozsamiana
z przedsiebiorczoscig i rozwojem firmy, gdyz przyczynia si¢ do wzrostu jej
wartos$ci 1 jest istotnym czynnikiem wzrostu konkurencyjnosci. Obserwacja
wspotczesnej gospodarki wskazuje, ze procesy rozwojowe charakteryzuje
daleko posunigta réznorodnos$¢, elastycznos¢ i nierbwnomierne tempo wzro-
stu innowacyjnosci branz, przedsigbiorstw oraz odbiorcéw produktéw do-
starczanych przez wytworcow. Wsrdd dziatajacych we wspoélczesnej gospo-
darce przedsigbiorstw, poczawszy od nowopowstajacych tzw. start-upéw,
przez firmy mate i Srednie az do wielkich korporacji transnarodowych mozna
wyréznic¢ te, ktére w sposéb szczegdlny postawily na innowacyjnos¢. Te
zbiorowos$¢ mozna okresli¢ mianem firm innowacyjnych.

Pojecie przedsi¢biorstwa innowacyjnego, zorientowanego na innowa-
cje 1 stale wprowadzajace je na rynek wprowadzit w Polsce A.H. Jasinski
(Jasinski 1992). Idee¢ t¢ rozwingliSmy w katedrze Zarzadzania Innowacjami
SHG publikujac w 2000 r. ksigzke poswigcong zarzadzaniu firma innowacyj-
ng oraz prowadzac prace badawcze nad strategiami innowacji w przedsie-
biorstwach (Sosnowska, Lobejko, Klopotek 2000). Zaproponowano ogdlng
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definicje: (...) firma innowacyjna to inteligentna organizacja, permanentnie
generujgca i realizujgca innowacje, znajdujgce uznanie u odbiorcow ze
wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnosc. Struktura i spo-
sob zarzgdzania firmq innowacyjng sq dostosowane do jej podstawowego
zadania (Sosnowska, Lobejko, Klopotek 2000: 13). Do definicji dotaczono
zestaw kryteriéw ilosciowych i jakoSciowych pozwalajgcych na wyréznienie
firm innowacyjnych sposrod zbiorowosci przedsiebiorstw. Wsréd kryteriow
kwalifikujagcych dla firmy innowacyjnej znajdowaly si¢ rowniez parametry
odnoszace si¢ do kultury zarzadzania jak: poziom formalnych i nie formal-
nych kwalifikacji kadry, uznanie w srodowisku a takze elastyczno$¢, zaanga-
zowanie w sprawy jednostki, praca zespolowa. Prowadzone nastepnie bada-
nia przedsigbiorstw w Polsce potwierdzily celowos¢ wyodrebnienia tej kate-
gorii firm oraz poswigcania im szczegdlnej uwagi w polityce innowacyjnej
kraju (Drogi do sukcesu 2008).

W tym miejscu trzeba zauwazy¢, ze w okresie ostatnich kilkunastu lat
otoczenie firm innowacyjnych zmieniato si¢ w sposob burzliwy. Wigzato si¢ to
z postepem procesOw globalizacyjnych, postgpujaca koncentracjg produkcji
i kapitatu w wielkich korporacjach ponadnarodowych, co przyniosto zaréwno
skutki dodatnie w postaci wzrostu dobrobytu w krajach zaangazowanych
w rozwoju spoleczno-gospodarczym, jak i skutki ujemne wyr6zniajace si¢
w narastaniu biedy w krajach tzw. potudnia oraz poglebiania si¢ réznic miedzy
swiatem bogatych i biednych (Kotodko 2008, 2013; Szymanski 2007). Zmia-
nom tym towarzyszyt intensywny postep technologiczny przede wszystkim skie-
rowany na rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych, biotechnologii,
nanotechnologii. Szczeg6lng role w zmianach otoczenia firm innowacyjnych
odegrata powszechna komputeryzacja, rozwdj Internetu oraz postepujace usie-
ciowienie gospodarki wraz z doskonaleniem mobilnych nosnikéw informacji
(laptopy, telefony komoérkowe, smartfony itp.) (Innowacyjnos$¢ polskiej go-
spodarki 2016: 199-209). Mozna to okresli¢ za Roszkowska- Menkes, ze
zostal utworzony ,,nowy krajobraz innowacyjnosci”’( Roszkowska- Menkes
2015: 11) . Wyraza si¢ to z jednej strony, we wzroscie liczby firm innowa-
cyjnych, a z drugiej strony, zmianach modeli zarzadzania w tych firmach.
Najogodlniej modele te zaktadajg ciagtos¢ proceséw innowacyjnych w przed-
siebiorstwach, akceptacje ich sieciowego charakteru oraz otwarto$¢ dziatania
w sieci. Upowszechnienie otwartego modelu innowacji rozpoczat
Chesbrough, ktéry okreslit go jako nowy paradygmat polegajacy na odejsciu
od zamknigtego 1 przejsciu do otwartego modelu innowacji za (Roszkowska-
Menkes 2015: 116). Model ten, co wskazujg liczne przyktady przyjety za-
rowno wielkie korporacje jak 1male oraz srednie firmy innowacyjne,
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w szczegllnosci firmy technologiczne dzialajace w srodowisku sieciowym.
Istotag modelu otwartego firmy innowacyjnej jest wykorzystanie sieci do po-
zyskiwania nowych zrédet 1 projektow innowacji nie tylko wsrdéd klientow
i wspotpracownikéw firmy, ale takze wsréd zainteresowanych problemem
naukowcow, doktorantéw, studentéw, oraz niezaleznych uczestnikéw portali
spotecznosciowych. Uznaje si¢ zatem, ze Srodowisko sieciowe oraz blizsze
1 dalsze otoczenie firmy moze dostarcza¢ inspiracji oraz projektow innowacji.
Otwiera to nowe mozliwosci przyspieszenia proceséw innowacyjnych.
Potencjal tkwiacy w zewnetrznym otoczeniu firmy innowacyjnej za-
uwazyly korporacje dziatajace w srodowisku sieciowym jak Apple, Microso-
ft, Google, Amazon, ktére w réznej formie zapraszajg zewnetrznych partne-
réow do wspdlpracy w tworzeniu innowacji w drodze alianséw strategicznych
z mniejszymi firmami, zakladanie spétek poszukujacych nowych pomystéw,
otwieranie wspdlnych portali internetowych, partnerstwa z uniwersytetami.
Przyktady przytacza m.in. M. Roszkowska-Menkes (Roszkowska-Menkes
2015). Otwarcie na zewng¢trznych partneréw deklarujg réwniez firmy dziata-
jace w sektorach tradycyjnych jak np.: Procter and Gamble, gdzie korzysta
si¢ z platformy Connect and Develop dla wyszukiwania i zagospodarowywa-
nia pomystéw pochodzacych ze zrédet zewnetrznych (Lafley, Charan 2010:
179-184), podobnie Elli Lilly zapoczatkowata dziatalno$¢ firmy Innocentive
poszukujacej nowych pomystéw w dziedzinie farmacji ( Ibidem:185).
Dostrzega si¢, ze udzial zewnetrznych partneréw w tworzeniu inno-
wacji korporacyjnych powigksza si¢ przyczyniajac si¢ do istotnego wzrostu
ich potencjatu innowacyjnego. Nie tylko korporacje widza potrzebe wyko-
rzystania potencjalu otoczenia, wspoétprac¢ ze Srodowiskiem akademickim,
atakze z organizacjami badawczo-rozwojowymi, podejmuja takze mate
srednie firmy innowacyjne dziatajagce w srodowisku sieciowym, mimo iz te
czesciej bazujg na wtasnych pomystach. Jednak inicjatywy tworzenia kla-
strow, czy nawigzywania wspotpracy w parkach naukowo-technologicznych
czy przemystowo-technologicznych sg coraz liczniejsze( Weresa 2014: 85).
Wychodzenie firmy do partneréw zewngtrznych, giéwnie przez struktury
sieciowe znalazto wyraz w podejmowaniu strategii otwartych innowacji roz-
wijajacych jako koncepcja ,,innowacji bazujacych na madrosci ,,thtumu” (So-
pinska 2017). Koncepcja ta zwraca uwage na zewngetrzne sieciowe zrddta
wzrostu innowacyjnosci firmy. W literaturze mozna znalez¢ podziat na:
e otwartg innowacyjnos¢ dosrodkowa polegajaca na wykorzystaniu oto-
czenia jedynie do odptatnego lub nieodptatnego pozyskiwania pomy-
stéw, rozwazan w technologii,
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e otwartg innowacyjnos¢ odsrodkowa, ktéra polega na przekazywaniu
projektow wygenerowanych w przedsigbiorstwie podmiotom ze-
wnetrznym.

Trzeci model tzw. otwartej innowacyjnosci mieszanej zaktada dwu-
stronny przeptyw wiedzy, informacji 1 projektow pomigedzy firmg a jej oto-
czeniem (Ibidem). Madros$¢ ,,ttumu” oznacza, ze liczba zewngtrznych partne-
row przedsigbiorstwa pochodzacych z kontraktéw sieciowych moze by¢ bar-
dzo duza a warto$¢ ich polega na wykorzystaniu zespotowej inteligencji spo-
tecznosci sieciowych.

Firma innowacyjna wykorzystujaca mozliwos¢ pozyskania otwartych
zrodet innowacji uzyskuje szanse na istotne powigkszenie liczby nie tylko
pomysiéw, ale takze gotowych projektéw, nowych rozwigzan produktowych,
technologicznych czy organizacyjnych. Kontakty z otoczeniem pozwalaja
takze na wzbogacenie kultury innowacyjnosci firmy.

3. Model innowacyjnej kultury zarzadzania

Omawiana uprzednio definicja firmy innowacyjnej moze by¢ odnie-
siona do wzglednie duzych zbiorowosci przedsigbiorstw, ktére wyrdznia wy-
soka innowacyjnos¢ i otwartos¢ na tworzenie nowych projektéw. Zbiorowos¢
ta nie jest jednorodna. Nalezace do niej przedsi¢biorstwa réznig si¢ wielko-
scig, profilem produkcji, struktura, lokalizacjg i wreszcie poziomem innowa-
cyjnosci. Mozna zatem uznaé, ze kazda firma innowacyjna posiada swojg
indywidualno$¢, wyrézniajacg ja wsrdd innych czionkéw populacji. Takim
wyrdznikiem, poza ogdélnie przyjmowanymi w statystyce wskaznikami, moze
by¢ zaproponowany przez J. R. Wellsa poziom inteligencji strategicznej 1Q
(Wells: 2014). Firmy o wysokiej inteligencji strategicznej cechuje nastawie-
nie na zmiany, kreatywna destrukcja, tamanie schematéw, wysoka kreatyw-
no$¢ i ciggltos¢ w podejmowaniu innowacji strategicznych oraz dazenie do
osiggniecia sukcesu w dlugim okresie (Ibidem: 127). Wysoki poziom IQ
w przedsi¢biorstwie oznacza stworzenie madrej strategii, ktérej odpowiada
dostosowana do niej struktura formalna i nieformalna a takze osiggni¢ty po-
tencjat aktywow i madre umysty, w szczegdlnosci lideréw. Lektura pracy
R. Wellsa prowadzi do wniosku, ze firma o wysokim poziomie inteligencji
strategicznej to firma innowacyjna nastawiona na strategiczne zmiany, kto-
rym towarzyszg odpowiednie zachowania prowadzace do osiagania korzyst-
nych wynikéw (Ibidem: 147).

Nawigzujac do rozwazan w punkcie 1 mozna przyjac, ze model za-
rzadzania oparty na wysokim poziomie IQ $cisle wigze si¢ z modelem inno-
wacyjnej kultury zarzadzania. Przyjecie zatozenia, ze w zasadzie kazda firma
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innowacyjna posiada daleko posuni¢ta indywidualnos$¢, wynikajaca z wspo-
mnianych wyzej cech wyr6zniajagcych nie wyklucza poszukiwania elemen-
téw wspdlnych decydujacych o relacjach i zachowaniach pracownikéw we-
wnatrz firmy oraz okreslajacych ich relacje z podmiotami zewng¢trznymi.
Wynikaja one z ogdlnej charakterystyki firmy innowacyjnej, kompetencji
zatrudnionych oraz uwarunkowan spotecznych, a skladajg si¢ na budowane
modele kultury zarzadzania. Mozna wigc uzna¢, ze firmy innowacyjne cha-
rakteryzuje wtasciwy dla nich model kultury zarzadzania, ktéremu przypisuje
si¢ okreslone cechy, funkcje 1 wartosci ksztattujace relacje 1 zachowania kie-
rownictwa oraz zatrudnionych w tych firmach.

Podstawowe cechy kultury innowacyjnej firmy to przede wszystkim:

e otwartos¢ na wiedze, sktonnos¢ do jej absorpcji i przetwarzania

w procesie generowania pomystow, powstawania projektow i inno-

wacji,

e kreatywnos$¢, tworczos¢ poszczegllnych pracownikéw i1 zespotéw

(Fazlagi¢ 2015).

Na rysunku 1 przedstawiono zasadnicze elementy sktadajace si¢ na
kultur¢ zarzadzania firmg innowacyjng. Kazda z tych pozycji moze by¢
omawiana bardziej szczegétowo z uwzglednieniem sposobu jej dzialania.
Miedzy poszczegdlnymi elementami wystepuja tez wzajemne oddzialywania
pozytywne jak 1 negatywne. Wszystkie sktadajg si¢ na specyficzny dla danej
firmy model kultury zarzadzania.

Rozwiniety model kultury innowacji, zbudowany na podstawie badan
i wlasnych dos$wiadczen w consultingu proponuje F. Trompenaars (2010:
200-201). Autor ten wskazuje na znaczenie kultury organizacyjnej dla efek-
tywnosci firmy, zwracajac jednocze$nie uwage na potrzebg godzenia réznych
typow kultur, z ktérymi mozna spotkac si¢ w praktyce. Proponowany model
opiera si¢ na zatozeniu, ze potrzebne jest godzenie celéw, wartosci i réznic
kulturowych oraz otwarcie na kreatywnos¢ wewnetrzng i kreatywnos$¢ w oto-
czeniu. Wedtug autora interesujgcej ksigzki istotng rolg w kreowaniu kultury
zarzadzania firmg odgrywa innowacyjny przywddca, ktérego (...) coraz cze-
Sciej postrzega si¢ jako osobe zarzgdzajqcq wartosciami kulturowymi, pod-
czas gdy to kultura jako na wpot autonomiczny, Zywy system, posiadajgcy
wtasny kierunek cel zarzgdza rzeczywistq pracq korporacji (Trompenaars
2010: 210). Cytowana opinia szczeg6lnie odnosi si¢ do firm innowacyjnych
prowadzacych badania naukowe 1 przygotowujacych projekty innowacji
w dziedzinach wysokich technologii, gdzie o powodzeniu projektu decyduje
wspolny wysitek zespotu. Ide¢ te reprezentuja liderzy Google: (...) kazda
firma, ktora chce byc¢ innowacyjna- przez co mamy na mysli kazdg firme
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w ogdle- powinna zaczqc¢ od stworzenia Srodowiska, ktore bedzie sprzyjato
zderzaniu si¢ najrozniejszych elementow kreatywnych i zapewni owocom tych
zderzen czas oraz swobode potrzebng by przejs¢ proces ewolucji i przeksztat-
ci¢ w cos wigkszego (Schmidt, Rossenberg, Eeagle 2016: 314).

O znaczeniu zespotu w budowaniu kultury innowacji pisza liderzy
Procter and Gamble zwracajac uwage, ze zarzadzanie innowacjami to gra
zespotowa wymagajaca zbudowania kultury, ktérg cechuja takie elementy jak
odwaga , komunikacja i wspétpraca, jej celowos¢ i otwartos¢ (Lafley, Cha-
ran, 2010: 314-316). Rowniez H. Simon analizujagc wyniki badan tzw. tajem-
niczych mistrzow zwraca uwage, ze (...) kultura korporacji obejmuje wszyst-
kie cele i wartosci firmy- w idealnej sytuacji jest akceptowana i podzielana
przez wszystkich pracownikéw (Simon, Dietl 2009: 311).

Z przedstawionych charakterystyk kultury innowacyjnej wynika, ze
uksztattowanie norm, zasad oraz zachowan wywodzacych si¢ z celéw i stra-
tegii firm innowacyjnych jest warunkiem niezbednym ich konkurencyjnosci
i efektywnosci we wspoétczesnym $swiecie.

Rysunek 1
Elementy skladajace si¢ na model kultury zarzadzania w firmie innowacyjnej

Cechy: Otwarto¢ na wiedze, kreatywnosc,
soka inteligencja, strategia otwartodci "tumu"
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poznawczo-informacyjna, adaptacyjna. ddziatywanie na otoczenie, tworzenie znakdw i
powiekszajaca efektywnosc ymboli

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: L. Ziegien-Macigg 2013, J. Penc 2005,
J. Fazlagi¢ 2015
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4. Odniesienia do przedsiebiorstw innowacyjnych w Polsce

Na podstawie publikowanych informacji statystycznych nie jest fatwo
precyzyjnie podajac liczb¢ oraz udziat firm innowacyjnych w Polsce. Wynika
to z jednej strony z niedoskonatos$ci kryteriow, czg$¢ z nich ma charakter
jakosciowy, a wigc wymagata by ocen ekspertéw, a z drugiej strony z matej
precyzji danych. Na podstawie dostgpnych informacji w publikacjach i r6z-
nego rodzaju raportach mozna szacowac ze liczona firm innowacyjnych sta-
nowi ok. 10% ogdlnej liczba aktywnych przedsigbiorstw, a ich udziat w war-
tosci sprzedazy mozna szacowac od kilku do kilkunastu procent. Oczywiscie
dane te sg wyzsze dla obecnych w Polsce korporacji migdzynarodowych oraz
firm dzialajacych w dziedzinach zaawansowanych technologii. Wedlug opi-
nii A. H. Jasinskiego innowacyjnos¢ w Polsce byta stanowczo za niska
w poréwnaniu z innymi krajami Europy, a nawet w okresie 2006-2012 odno-
towano jej niewielki spadek (Jasinski 2014: 63-102).

Eksperci uwazaja, ze zmiany spoteczno - gospodarcze po 1990 roku
wptynety na powstanie korzystnego klimatu dla dziatalnos$ci innowacyjne;j
oraz rozwoju firm innowacyjnych, ktoére w dluzszym okresie moga znalez¢
warunki do dalszej ekspansji (Poznanska, Sudot 2016). Autorzy cytowanego
Raportu uwazaja, ze pomimo wystgpowania wielu barier istnieje mozliwos¢
wzrostu innowacyjnosci przede wszystkim dzigki podniesieniu kultury inno-
wacyjnej, zwigkszeniu liczby pracownikéw o wysokich kompetencjach oraz
stworzeniu im warunkéw rozwoju i motywacji do pracy. Powinno temu
sprzyja¢ tworzenie atmosfery zaufania miedzy pracownikami firmy a jej kie-
rownictwem oraz wprowadzanie klimatéw tolerancji w wypadku ewentual-
nych niepowodzen. W rekomendacjach dla przedsigbiorstw postuluje si¢
wspieranie kultury innowacyjnej przez dobdér wlasciwych rozwigzan organi-
zacyjnych oraz rozwijanie kultury przywodztwa realizujacych cele innowa-
cyjne (Ibidem: 42-55).

Argumenty na rzecz potrzeby zmian kultury zarzadzania w firmach
innowacyjnych przedstawia E. Maczynska postulujac (...) wyzwalanie
w przedsiebiorstwach kreatywnosci i innowacyjnosci przez wykorzystanie
komunikacji sieciowej (...) oraz stosowanie technologii informatycznych
1 wikinomii dla doskonalenia kultury zarzadzania (Maczynska 2016: 201-
204). W szerszym zakresie kulturg innowacyjno$ci zainteresowat si¢ zespot
kierowany przez L. Bialon. W przygotowanym opracowaniu zwrocono uwa-
ge na role kapitatu ludzkiego-pracownikéw i kierownictwa- w tworzeniu in-
nowacyjnego Srodowiska. Zauwazono potrzebg powstania w organizacji kli-
matu innowacyjnosci, ktérego podstawg jest tworzenie $wiadomos$ci innowa-
cyjnej i budowanie innowacyjnej kultury zarzadzania (Biaton 2014: 125-
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126). Powotujac si¢ na prowadzone w Polsce badania eksponuje si¢ celowos¢
akcentowania w dziatalnosci przedsigbiorstw takich wartosci jak: otwarto$¢
na potrzeby innych ludzi, kreatywnos$¢, zaufanie oraz oparcie relacji interper-
sonalnych na wspétpracy i pracy zespotowej. Zwraca si¢ tez uwage na wy-
korzystanie procesu zarzadzania talentami w przedsigbiorstwie (Ibidem: 148-
151). W tworzeniu klimatu innowacyjnego znaczng rol¢ odgrywaja dziatania
kadry menedzerskiej oraz zachowania pracownikOw oparte o wymienione
wyzej wartosci, jak 1 wypracowane w danej organizacji standardy. Obok
dziatan pozytywnych autorzy zwracajg uwage na mozliwo$¢ ostabiania kli-
matu innowacyjnego przez dziatania wynikajgce z rozwijania biurokratyzmu
(Ibidem: 162-163).

W kontekscie zarzadzania dzialalno$cig innowacyjng L. Bialon zwraca uwa-
ge na istnienie tzw. §wiadomosci innowacyjnej, ktéra oznacza ( ...) percepcje
informacji o zmianach zachodzgcych w otaczajgcym swiecie ich cechach
i wzajemnych stosunkach wptywajgcqg na powstanie potrzeby innowacji
w Zyciu osobistym oraz w otoczeniu stymulujgcq zachowania proinnowacyyj-
ne. Posiadajgc swiadomos¢ innowacyjnosci cztowiek nabiera przekonania, ze
innowacje sq konieczne dla normalnego funkcjonowania osobistego, firmy,
kraju, regionu (Biaton, Werner 2014: 34).

W warunkach polskich podkreslenie znaczenia $wiadomos$ci innowa-
cyjnosci, w szczegllnosci w odniesieniu do prowadzonej polityki, stabo
promujacej innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, wydaje si¢ nader istotne. Wedtug
wiedzy autorki niniejszego opracowania w Polsce nie prowadzono szerszych
badan kultury zarzadzania firm innowacyjnych. Problem byt jednak zauwa-
zalny przy okazji badania czynnikow wpltywajacych na innowacyjnos¢
przedsigbiorstw oraz w publikowanych rankingach jak np. Listy 500 najbar-
dziej innowacyjnych przedsigbiorstw  (Baczko2012:236-316). Zdaniem
wiekszosci zainteresowanych tematem oséb polskie firmy innowacyjne
wsrod innych przedsigbiorstw, z jednej strony, wyréznia wyzszy niz prze-
cietny poziom zarzadzania, ale z drugiej strony kultura zarzadzania wymaga
wigkszego zaangazowania zaréwno ze strony kierownictwa jak i zatrudnio-
nych w nich pracownikéw.

Wysoki poziom kultury zarzadzania cechuje firmy, ktére trafity na
pierwsze miejsce w dorocznych rankingach firm i odniosty sukces w innowa-
cyjnosci. Na ten sukces najczesciej sktadajg sie nie tylko doskonatos¢ wpro-
wadzanych na rynek innowacji, ale takze umiejetnosci przywddcze menedze-
row oraz kompetencje 1 wspotdziatanie kierowanych przez nich zespotow.
Przyktady takich firm mozna znalez¢ np. w rankingach miesigcznika Forbes
tzw. Diamenty Forbes’a. Wsrdd czotowych firm innowacyjnych wyrézniono
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Comarch specjalizujacy si¢ w produkowaniu technologii informatycznych-
firme ktéra pod kierownictwem prof. Janusza Filipiaka staje si¢ firmg global-
n3. Innym przyktadem korporacji o zasiegu globalnym jest Asseco- projektu-
je systemy informatyczne, dziata 54 krajach i ma szanse sta¢ si¢ pigtym pro-
ducentem oprogramowania w Europie-przewodzi jej Adam Goéral (Forbes
2016: 19-24). Kolejnym przyktadem firmy o wzrastajacej pozycji na rynku
swiatowym, budujgcej wilasng kultur¢ zarzadzania jest CD Project, producent
Wiedzmina i innych gier komputerowych. Zatozyciele spéiki zbudowali mto-
dy zesp6t sktadajacy si¢ w 80 proc. z os6b z wyzszym wyksztalceniem two-
rzacy nowe produkty w oparciu o wlasny kapitatl intelektualny (Forbes 2016;
Rzeczpospolita 2017).

Firmy informatyczne nalezg do $cistej czoléwki firm innowacyjnych
w Polsce. Na ich sukces sktadaja si¢ zardwno wysokie kompetencje polskich
informatykow wspodtpracujacych z nimi zespotéw jak i wigksza niz w innych
dziedzinach otwarto$§¢ na zagranice wynikajaca z sieciowego charakteru
branzy. Interesujace sg takze firmy innowacyjne dziatajace w innych dziedzi-
nach np. M. Marczewska badata przedsigbiorstwa polskie i wloskie tworzace
eko-innowacje, zwracajac uwage na role lideréw i ich wspétdziatanie z pra-
cownikami w budowaniu konkurencyjnosci firmy (Marczewska 2016). Po-
dobnie wyr6zniaja si¢ przedsigbiorstwa dzialajagce w biotechnologii. Do ele-
mentéw ich kultury innowacyjnos$ci nalezy wprowadzi¢ odpowiedzialnos¢ za
bezpieczenstwo stosowanych technologii i wytwarzanych produktéw.

Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych rozwazan kultura zarzadzania w przed-
sigbiorstwie stanowi istotny czynnik rozwoju o wzrastajgcym znaczeniu. Na
kulture zarzadzania sktadaja si¢ relacje pomiedzy podmiotami zarzadzajacy-
mi i zarzadzanymi, ktére decydujg o strategicznej inteligencji firmy i jej
zdolnosciach konkurencyjnych. Szczeg6lng role nalezy przypisa¢ budowaniu
kultury zarzadzania w firmach innowacyjnych. Jej podstawowe wyznaczniki
to otwarto$¢ na wiedzg¢ 1 kreatywno$¢ oraz wartosci i zachowania, ktére od-
noszg si¢ do wewnetrznych relacji zatrudnionych jak i wspétdziatania firmy
z otoczeniem. Studnia nad kultura zarzadzania w firmach innowacyjnych
wskazujg, ze w XXI wieku kultura ta zmieniata si¢ w sposéb istotny w wyni-
ku postepu globalizacji i rozwoju technologicznego. Istotnymi czynnikami sg
tu: rozwdj usieciowienia, otwarcie firmy na otoczenie zewngtrzne oraz
wzrost strategicznej inteligencji firmy. W Polsce firmy innowacyjne stanowia
niewielka cze$¢ aktywnych przedsigbiorstw. Wyr6zniajg si¢ jednak wysokim
poziomem kultury zarzadzania o czym $wiadcza wyniki dziatalnosci innowa-
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cyjnej jak i relacje migdzy liderami a pracownikami. Firmy te cechujg otwar-
te relacje z biznesowym i spotecznym otoczeniem. Istnieje zatem pilna po-
trzeba intensyfikacji dziatan dla zwigkszenia liczby firm innowacyjnych
w Polsce, czemu powinna towarzyszy¢ troska o wzmacnianie poziomu kultu-

ry

innowacyjnosci oraz obudowanie kapitatu spotecznego w przedsigbior-

stwach, regionie i kraju.
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The Culture of Management in an Innovation Company

Summary
The innovative culture of management is based on the high level of
innovative awareness and it contributes to the achievement of positive results
in business. The objective of the paper is to identify the factors and
mechanisms shaping the culture of management, with the emphasis on
innovative companies in Poland. It discusses the model of management
culture in an innovative company and its contemporary conditions. The
importance of networking technology and the Internet to the development of
an open innovation model has been noted. A few companies with a high

innovation culture have also been mentioned.

Key words: culture of management, innovative culture, innovative company,
factors shaping the culture of management.
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Kultury organizacyjne jako przejaw kultur narodowych
w zarzadzaniu organizacjami — problemy odpowiedzialnos$ci
menedzerow

Abstrakt

Gwarancja poprawnego funkcjonowania organizacji na rynku, jest traf-
nie przygotowana strategia, uwzgledniajaca niezbedne czynniki oraz zasoby.
Nie jest jednak tak oczywiste, ze przygotowujac te strategi¢ oraz realizujac
jej cele menedzerowie sg swiadomi znaczenia kultury i waznosci roli, jaka
odgrywa ona w funkcjonowaniu firmy. Powszechnie spotykamy si¢ z okre-
sleniem kultura organizacyjna, czy jednak wiemy o niej dostatecznie duzo?
Celem artykutu jest pokazanie, jak bardzo wazna w §wiadomos$ci menedze-
row jest znajomos¢ tematyki kultur narodowych 1 organizacyjnych oraz zo-
brazowanie, jak mozna utatwi¢ zarzadzanie w organizacji wykorzystujac
wiedz¢ o kulturach. Cel artykulu zostanie osiggniety dzieki przyblizeniu
tematu w oparciu o literatur¢ podmiotu, zalozen teoretycznych popartych
przyktadami, jak rowniez poprzez przedstawienie wynikow przeprowadzo-
nych badan. Ponadto w artykule poruszono problematyke wplywu kultur
narodowych na kultury organizacyjne, co ma szczegllne znaczenie dla
funkcjonowania organizacji zr6znicowanych kulturowo.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura narodowa, zarzadzanie,
menedzer.

Wprowadzenie

Dynamiczny postep gospodarczy wplywa na polityke funkcjonowania
organizacji, ktére nieustannie staraja si¢ dostosowa¢ swoje modele zarza-
dzania do zmiennych warunkéw otoczenia. Modyfikacja twardych, wymier-
nych wskaznikéw w dziatalno$ci organizacji nie jest juz wystarczajaca. Zda-
rza si¢ jeszcze, ze problematyka wptywu kultury na organizacj¢ jest margi-
nalizowana. A kultura znaczgco determinuje funkcjonowanie i efektywnos¢
organizacji. Dlatego tez niezwykle istotnym wydaje si¢ posiadanie wiedzy
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o znaczeniu kultur organizacyjnych, jak i jej wykorzystanie przez menedze-
row wspodiczesnych firm. Kultura jest zjawiskiem spotecznym, a kultury
organizacyjne — pomimo postepujagcej globalizacji — ciaggle powigzane sg
z kulturami narodowymi. Oznacza to, ze skladowe kultur narodowych, ich
warto$ci, normy, zwyczaje przenikaja do organizacji wraz z zatrudnianymi
w niej pracownikami. W niniejszym artykule przedstawiono znaczenie
1 wptyw na organizacje zaroéwno kultur narodowych, jak 1 kultur organiza-
cyjnych. Odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie i rozwdj organizacji spo-
czywa na menedzerach. Ze wzgledu na bliski kontakt z pracownikami, do
menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania nalezy posiadanie wiedzy, jak
istotne znaczenie ma kultura organizacyjna dla ich firm. Te firmy wspéitwo-
rz3 réwniez ludzie.

1. Wplyw kultur narodowych na organizacje

Aspekt zagadnien kulturowych, w tym kultur narodowych, czy kul-
tur organizacyjnych jest obszarem zainteresowan wielu badaczy (Hofstede,
Trompenaars, Harrison i Handy, Deal i Kennedy, czy Cameron i Quinn
iinnych) i opisany zostat w wielu r6znorodnych publikacjach. Nie jest jed-
nak tak samo oczywistym fakt, ze istota i znaczenie tychze kultur sg na tyle
silnie zakorzenione w $wiadomos$ci oséb zarzadzajacych wspoétczesnymi
firmami, aby w sposéb intencjonalny, wykorzystujac (miedzy innymi) t¢
wiedze kreowaty one strategi¢ i dziatania w oparciu o specyfike kultury,
podejmujac si¢ wezesniej jej diagnozy.
Cameron i Quinn zwracajg uwage na fakt, iz koncepcjami kultury organiza-
cyjnej zajmowano si¢ w naukach w antropologii, jak i socjologii. Jednocze-
$nie rozwinety si¢ réwniez dwa rézne podejscia do kultury: funkcjonalne
i semiotyczne. Podej$cie funkcjonalne zaklada, ze kultura jest pochodng
wspolnych zachowan. Zgodnie z podej$ciem semiotycznym - kultura istnie-
je w indywidualnych interpretacjach i poznaniu. Koncepcja kultury wywo-
dzaca si¢ z antropologii mdéwi o tym, ze organizacje s3 kulturami, z kolei
koncepcja kultury w ujeciu socjologicznym uznaje, Ze to organizacje maja
kulture. Jest to gléwne zatozenie podejscia funkcjonalnego. Z kolei gtéw-
nym zalozeniem podejscia semiotycznego w koncepcji antropologicznej jest
twierdzenie, ze kultura jest tym, co istnieje, natomiast w koncepcji socjolo-
gicznej kultura pomaga zrozumie¢ rzeczywistos¢ (Cammeron, Quinn 2015).
Fakt tych odmiennych podej$¢ nie stanowi bariery do prowadzenia badan
nad kulturg w organizacjach. Réwniez w aspekcie podejmowania préb jej
drobnych modyfikacji, czy tez diametralnych zmian.
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Mozliwo$¢ wptywania na kultur¢ organizacyjng tym bardziej jest
uzasadniona, gdyby na zagadnienie spojrze¢ zgodnie z definicja: (...) kultu-
ra organizacyjna jest niczym umyst organizacji. Tak jak umyst cztowieka
Jjest tworem znacznie bogatszym i bardziej ztozonym niz ludzki mozg, taka
kultura organizacyjna to znacznie wiecej niz swiat zachowan organizacyj-
nych. To rowniez postawy pracownikow, sposob rozumienia organizacji, jej
otoczenia, a takze wtasnej podmiotowosci- nadawania znaczen poszczegol-
nym sktadnikom rzeczywistosci, w tym rowniez wtasnym dziataniom (Pana-
siewicz 2013: 7).

Organizacje majg wpltyw zaréwno na postawy pracownikéw, jak i na ich
sposoby dziatlania w miejscu pracy. Zatem nawigzujac do powyzszego
okreslenia definicyjnego i uwzgledniajac fakt, iz kultura organizacyjna to
takze postawy i dzialania os6b ja ksztattujacych, zasadnym staje si¢ stwier-
dzenie, ze osoby zarzadzajace organizacjami mogg wspiera¢ realizacje stra-
tegii. Takiej mozliwosci sprzyja dobdr i wdrozenie adekwatnej kultury or-
ganizacyjnej. Czesto dziatanie takie wigze si¢ ze zmiang obecnego stanu.
L. Sutkowski wskazuje na istote rozréznien w klasyfikowaniu kultur organi-
zacyjnych na dwa podejscia: zewnetrzne i wewnetrzne. Przy podejsciu ze-
wnetrznym zaktada sig, 1z wlasciwoS$ci otoczenia zewngtrznego organizacji
silnie wptywaja na kultur¢ organizacyjng. Otoczenie zewngtrzne w tym
przypadku to spoteczenstwo danego kraju. W takiej sytuacji istnieje mozli-
wos¢ transferu kultury od spoteczenstwa, narodu do organizacji. W przy-
padku podejscia wewngtrznego mozna zatozy¢, iz kultura powstaje w sa-
mych organizacjach i jest ona w pewien sposob zindywidualizowana dla
kazdej z nich. W tych organizacjach powstaje ich tozsamo$¢ kulturowa
(Sutkowski 2002).

Przygladajac sie blizej podejsciu zewnetrznemu wskazanemu przez
L. Sutkowskiego gtéwnie w zakresie transmisji kultury od spoleczenstwa do
organizacji nalezy bezwzglednie poznac jakie elementy 1 w jakim stopniu sg
charakterystyczne dla danych narodéw. Problematyka znajomosci kultur
narodowych 1 ich wptywu na organizacje dotyczy wszystkich menedzer6w
poczawszy od tych, ktoérzy ksztattuja strategi¢ organizacji, jak i tych, ktérzy
na co dzien zarzadzaja podlegtymi im zespotami. Zarzadzajacy organiza-
cjami w szczegdlnosci powinni by¢ wyczuleni na wptyw zinternalizowa-
nych wzorcéw postepowania podlegtych sobie pracownikéw — co w duzym
stopniu jest zwigzane ze specyfikg poszczegdlnych kultur narodowych.
Wiedza ta okazuje si¢ przydatna zardwno w organizacjach miedzynarodo-
wych jak i krajowych. Inng kwestig pozostaje zasadno$¢ ksztattowania ta-
kiej wiedzy wsréd samych pracownikow.
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Badaniom kultur narodowych poswigcit sie miedzy innymi Geert
Hofstede, ktory w latach 70 tych ubieglego wieku zebrat informacje w po-
nad 50 krajach. Swoje badania prowadzit wsréd kadry menedzerskiej w kra-
jowych przedstawicielstwach migdzynarodowej korporacji IBM (Hofstede,
Hofstede, Minkow 2011). Mozna przypuszczac, ze inspiracja do podjecia
tych badan byly miedzy innymi wyniki badan dotykajacych kultur narodo-
wych, a ktére to badania przeprowadzili w 1954 roku dwaj Amerykanie
A. Inkeles (socjolog) oraz D.Levinson (psycholog). Zdefiniowane obszary
obrazujace kultury narodowe, ktére Inkeles 1 Levinson w wyniku zebranych
danych uznali za chrakteryzujace i jednocze$nie uniwersalne to: (...) posta-
wa (stosunek wobec wtadzy); koncepcja jednostki a zwtaszcza koncepcja
relacji miedzy jednostkq a spoteczenstwem oraz koncepcja meskosci i kobie-
cosci; sposoby rozwigzywania konfliktow z uwzglednieniem kontroli agresji
i wyrazania uczu¢ (Hofstede, Hofstede, Minkow 2011: 45). Wyniki wspo-
mnianych wcze$niej badan, przeprowadzonych przez Hofstede w latach 70,
na grupie pracownikéw IMB, okazaly si¢ zaskakujgco zbiezne z przewidy-
waniami Inkelesa i Levinsona sprzed dwudziestu lat ( Ibidem: 46). Wiazac
wyniki swoich badan z wynikami badan Inkelesa i Levinsona, Hofstede
zdefiniowal cztery wymiary kultury: dystans wtadzy (od matego do duze-
go);kolektywizm i indywidualizm; kobiecos¢ i meskos¢; unikanie niepewno-
sci (od stabego do silnego) ( Ibidem). Istotnym w badaniach prowadzonych
przez Hofstede byto oparcie wynikow wraz z ich klasyfikacja do wtasci-
wych wymiaréw. Wymiary kultury Hofstede traktuje jako konkretne 1 wy-
mierne obszary, jednoczes$nie zapewniajace mozliwosci poréwnawcze kultur
miedzy sobg (Ibidem).

Badania nad kulturami narodowymi, jakimi zajmowat si¢ Gert Hofste-
de staly si¢ na tyle popularne, ze z czasem, problematyka ta zainteresowali
si¢ rowniez inni badacze. Badania, ktére kierowano do innych kategorii re-
spondentéw realizowane byly przy wykorzystaniu kwestionariusza VSM
(Values Survey Module)'. Wyniki pozwolily potwierdzi¢ wystgpowanie
czterech wymiar6w kultury: dystans wtadzy, indywidualizm 1 kolektywizm,
meskos¢ 1 kobiecos¢, unikanie niepewnosci, co zostatlo wskazane wczesniej
przez Hofstede (Komor i Schuman 2015).

Problematyki kultur narodowych w swych badaniach dotykat row-
niez Trompenaars, koncentrujac si¢ na trzech kategoriach: stosunek do lu-

' VSM (values survey modules)- modut ankiety wartoSci- standardowy zestaw pytan dostgp-
ny dla badaczy, ktérzy chca w swoich badaniach zamiesci¢ replikacje¢ badan nad kulturami
narodowymi Hofstede
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dzi, stosunek do czasu i stosunek do otoczenia. Do zbadania kategorii stosu-
nek do ludzi Trompenaars wybral (...) pie¢ alternatyw sposobu dziatania
zaproponowanych przez Parsonsa: uniwersalizm- partykularyzm; indywidu-
alizm-  kolektywizm;  powsciggliwos¢-  emocjonalnosé¢;  wycinkowosc-
catosciowos¢;  osigganie  statusu-przypisywanie statusu (Trompenaars
i Hampden-Turner 2002: 22-23).

Uwzgledniajac sugerowane przez L. Sutkowskiego podejscie zewngtrzne
przy klasyfikowaniu kultur organizacyjnych przede wszystkim w konteks$cie
wptywu kultury spoleczenstwa na kultur¢ organizacyjng, podczas diagnozy
kultury i préb podjecia jej zmiany w organizacji powinno si¢ uwzgledniaé
wyniki prac nad kulturami narodowymi. Problematyka dotyka w spos6b
szczegblny organizacji miedzynarodowych, gdzie przeniesienie na wprost
rozwigzan organizacyjnych (a te sa elementem kultury) obowiazujacych
w danym panstwie, moze nie przyja¢ si¢ w innym kraju. Bardzo dobrym
przyktadem (jednym z wielu), popartym jednoczesnie wynikami badan po-
stuzyt si¢ G Hofstede w swojej ksigzce ,,Kultury i Organizacje”, zderzajac
ze sobg amerykanskie i holenderskie spoteczenstwa. Obie kultury w wymia-
rze indywidualizmu: Stany Zjednoczone (wskaznik Individualism- IDV 91)
Holandia (wskaznik Individualism IDV 80) sa do siebie zblizone. Podobnie
jesli spojrze¢ na wymiar dystansu wiladzy, gdzie Stany Zjednoczone
(wskaznik Power Distance PDI 40), Holandia (wskaznik Power Distance
PDI 38)°. Oba kraje natomiast znacznie réznia sic w wymiarach meskosci,
gdzie charakterystycznymi sg zachowania asertywne i kobiecosci opisywa-
nej jako wymiar przejawiajacy si¢ w zachowaniach bardziej pokornych
1 skromnych (Hofstede, Hofstede, Minkow 2011). Swoj przyktad Hofstede
opart o wlasne doswiadczenie z rozmowy kwalifikacyjnej, jakg bez sukcesu
odbyl przed laty w pewnej amerykanskiej firmie. Hofstede wskazuje na
dwie zasadnicze réznice pomigdzy Amerykanami a Holendrami. Z perspek-
tywy holenderskiej amerykanscy aplikanci zawsze przeceniajg swoje mozli-
wosci.(...) w czasie rozmowy (przyp.aut: inteview) starajq si¢ zachowac
asertywnie i deklarujq rzeczy, o ktérych juz na wstepnie wiadomo, ze trudno
bedzie si¢ z nich wywigzac(...). W oczach Amerykanow holenderscy apli-
kanci nie umiejq si¢ sprzedac. Piszq skromne Zyciorysy (...) nie przechwala-
Jjq sie i nie sktadajq obietnic, jesli nie sq absolutnie pewni, Ze mogq je spet-
ni¢” (Hofstede, Hofstede, Minkow 2011: 146).

? Wskaznik IDV blizej wartosci O charakteryzuje kraje bardziej kolektywistyczne, blizej
wartos$ci 100 charakteryzuje kraje bardziej indywidualistyczne.
? Wskaznik PDI blizej wartoéci O charakteryzuje kraje o mniejszym dystansie wiadzy, blizej
wartos$ci 100 charakteryzuje kraje wigkszym dystansie wladzy.
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Hofstede niezwykle trafnie puentuje skutki takich nieporozumien (...) w tej
sytuacji, gdy dojdzie do zetkniecia tych dwoch kultur, tatwo o nieporozu-
mienia. Dla niedoswiadczonego w tej materii amerykanskiego pracodawcy
niewtajemniczony holenderski aplikant bedzie sie jawit jako niezbyt rozgar-
nigty. Typowy Amerykanin zrobi zas na niedoswiadczonym holenderskim
pracodawcy wrazenie bufona i zarozumialca (Ibidem). To dobry przyktad,
ktoéry potwierdza fakt, ze znajomos¢ istoty funkcji zewnetrznej kultury or-
ganizacyjnej wskazanej przez L. Sutkowskiego jest nie bez znaczenia.
W przypadku do§wiadczonym i opisanym przez Hofstede wida¢, jak rézni-
ce narodowe w wymiarze meskosci i kobiecosci przektadajg si¢ odmiennie
na podejScie firmy amerykanskiej 1 holenderskiej w zakresie oceny kandy-
datéw do pracy.

W Tabeli 1 przedstawiono wyniki badan Hofstede nad wymiarem meskosci
1 kobiecosci, uwzgledniajac wyniki dla Stanéw Zjednoczonych 1 Holandii.

Tabela 1
Wskazniki meskosci (MAS)* obliczone na podstawie analizy czynnikowej 14
skltadowych z bazy danych IBM i ich rozszerzen

Europa Pétnocna i Pétnocno Zachodnia, Europa anglosa- .

Wskaznik MAS
ska

Austria 79

Szwajcaria (niem.) 72

Irlandia 68

Niemcy 66

Wielka Brytania 66

Stany Zjednoczone 62

Australia 61

Belgia (fr.) 60

Nowa Zelandia 58

Szwaijcaria (fr.) 58

Kanada (cata) 52

Luksemburg 50

Kanada (Quebec) 45

* MAS (Masculine)- wskaznik meskosci. Hofstede przeprowadzit dla krajéw z bazy IBM
analiz¢ czynnikowa odpowiedzi na 14 pytan o cele pracy, uzyskujac polozenie danego kraju
na skali wymiaru (warto$ci czynnikowe). Wskaznik MAS blizej warto$ci O charakteryzuje
kraje, ktére posiadaja cechy bardziej kobiece, MAS blizej wartos$ci 100 charakteryzuje kraje,
ktérym przypisuje si¢ bardziej cechy meskosci.
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Belgia (Niderl.) 43
Finlandia 26
Dania 16
Holandia 14
Norwegia 8
Szwecja 5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Hofstede, Hofstede, Minkow 2011: 150)

Analizujac dane wynikajace z badan przeprowadzonych przez
Hofstede, jak wynika z tabeli 1 mozna zauwazy¢, jaka spora réznica w wy-
miarze meskos$¢- kobieco$C, istnieje pomiedzy Stanami Zjednoczonymi
(wskaznik MAS 62) a Holandig (wskaznik MAS 14). Spoteczenstwo ame-
rykanskie posiada zdecydowanie wigcej cech przypisywanych wymiarowi
meskosci, anizeli kobiecosci. I odwrotnie. Przytoczone powyzej doswiad-
czenie Hofstede, z rozmowy kwalifikacyjnej, jaka odbyt w amerykanskie;j
firmie, poparte jednocze$nie wynikami badan wymiaréw kultury narodowe;j
wystepujacych w danym kraju, bardzo wyraznie wskazuje, ze stosowanie
takich samych rozwigzan organizacyjnych sprawdzajacych si¢ w danym
kraju, moze nie mie¢ zastosowania si¢ w innym.

Za kolejny przyktad, ktéry potwierdza, jak wazna w zarzadzaniu or-
ganizacjami jest znajomo$¢ réznic kulturowych postuzy¢ moze badanie,
ktére przeprowadzit A. Laurent z INSEAD". Badanie to opisali Hampden-
Turner i Trompenaars w swojej ksiazce ,,Siedem kultur kapitalizmu”. Bada-
nie zostato przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych i Pétnocno Zachod-
niej Europie, a na postawione w badaniu tezy, odpowiedzi udzielali mene-
dzerowie réznych krajéw, ktérzy zostali poproszeni o udziat w badaniu
(Hampden-Turner Trompenaars 2012). W tabeli 2 przytoczony zostal przy-
ktad wynikéw dla jednej z wybranych tez, postawionych w badaniu.

® INSEAD- jedna z najwigkszych prywatnych szkét zarzadzania i biznesu na §wiecie. Posia-
da trzy kampusy: we Francji, w Singapurze oraz w ZEA.
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Tabela 2
Wyniki udzielonych odpowiedzi do postawionej tezy
Teza Panstwo Wynik
Wilochy 66
Francja 53
Najwazniejsze jest, zeby menedzer Niemcy 46
znat doktadne odpowiedzi na wigk- Belgia 44
szo§¢ pytan o prace, ktére moga Szwajcaria 38
zada¢ mu podwtadni (akceptacja Wielka Brytania 27
tezy, proc.) Dania 23
Stany Zjednoczone 18
Szwecja 10

Zrédto: Hampden-Turner i Trompenaars 2012: 369

Jak wida¢ z przedstawionych powyzej wynikoéw, zar6wno w Niem-
czech (akceptacja tezy 46 proc.) jak i Belgii (akceptacja tezy 44 proc.) ocena
menedzeréw jako oséb posiadajagcych wiedze, wspierajacych pracownikow
w zakresie merytorycznym w ich codziennej pracy, jest bardzo podobna.
Problematyczna natomiast mogtaby si¢ sta¢, préba implementacji do organi-
zacji szwedzkiej (akceptacja tezy 10 proc.) podejscia Wiochow (akceptacja
tezy 66 proc.) do tego problemu. Wzajemne niezrozumienie roli menedzera
w tym zakresie prowadzi¢ by moglo do konfliktéw, a w efekcie do frustracji
zaréwno pracownikow jak i samych menedzeréow. Rowniez projektowanie
programéw rozwojowych menedzeréw (pod katem roli menedzera we Wto-
szech) nie byloby adekwatne do wtasciwego kierunku kulturowego organi-
zacji szwedzkiej.

Przytoczone wcze$niej dwa przyktady dotycza konkretnej sytuacji z zycia
organizacji (doswiadczenie i badania Hofstede) oraz udzielonych odpowie-
dzi na konkretnie postawiong tez¢ (badanie A. Laurent). Wyniki tych badan
ukazuja zasadnicze réznice w podejsciu do stosowanych rozwigzan organi-
zacyjnych w poszczegdlnych krajach. Aby spojrze¢ na t¢ problematyke nie-
co bardziej ogdlniej mozna postuzy¢ si¢ wskazaniem wynikow badan dla
wybranego ale wspdlnego zaréwno dla Hofstede, jak i Trompennarsa wy-
miaru kultury narodowej. Przyktad ten rownie dobrze obrazuje istot¢ zna-
jomosci kultur narodowych 1 mozliwosci ich wptywu na kultury organiza-
cyjne, jak wskazywat L.. Sutkowski definiujac to zjawisko jako element po-
dejscia zewnetrznego przy klasyfikowaniu kultur organizacyjnych (Sutkow-
ski 2002). Ten wspdlny, przyktadowy wymiar, to indywidualizm i kolekty-
wizm. Indywidualizm charakteryzuje narody, gdzie istnieje duza koncentra-
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cja cztowieka na samego siebie. To spoteczenstwa, w ktérych dobro jed-
nostki jest dla niej duzo wazniejsze, anizeli dobro catej grupy, a dziatania
jakie podejmuje stuza zaspokojeniu w pierwszej kolejnosci wiasnych po-
trzeb i potrzeb najblizszej rodziny (Hofstede, Hofstede, Minkow 2011). Ko-
lektywizm z kolei to kultura, w ktérej jednostka skoncentrowana jest bar-
dziej na dobru wspdlnoty, anizeli na swoim, a sama kultura kolektywistycz-
na moze kojarzy¢ si¢ ze spoleczenstwem bardziej tradycyjnym (Trompena-
ars, Hampden-Turner 2002). Aby zobrazowac réznice pomiedzy krajami
w wymiarze indywidualizm i kolektywizm, w tabeli 3 przedstawione zosta-
ty wyniki badan prowadzonych przez Hofstede dotyczace wskaznika indy-
widualizmu (IDV)°, jak réwniez Trompenaarsa (metoda dylematéw).”

Tabela 3
Wskazniki indywidualizmu (IDV) obliczone na podstawie analizy czynnikowej
14 skladowych z bazy danych IBM i ich rozszerzen

Wybrane kraje Wskaznik IDV
Stany Zjednoczone 91
Australia 90
Wielka Brytania 89
Kanada (cala) 80
Holandia 80
Wiochy 76
Dania 74
Francja 72
Niemcy 69
Finlandia 63
Izrael 54
Indie 48
Japonia 46
Rosja 39
Kraje arabskie 38

® IDV (Individualism) wskaznik indywidualizmu. Hofstede przeprowadzit dla krajéw z bazy
IBM analiz¢ czynnikowa stosujac procedure statystyczng, dzigki ktérej automatycznie
otrzymano potozenie danego kraju na skali wymiaru.

" Dylemat brzmiat: Indywidualizm, a Kolektywizm ,,Czy wazniejsze jest skupianie si¢ na
prawach, postawach i zdolno$ciach jednostek (jak réwniez na ich motywowaniu i nagradza-
niu), czy tez wigcej uwagi nalezy poswigci¢ awansowi catych spolecznosci, ktérym wszyscy
ich czlonkowie maja obowigzek stuzy¢?” Dylemat zmierzono zadajac i uzyskujac odpowie-
dzi na pytanie: ,,Czy jako$¢ zycia poprawia si¢ dzigki wigkszej wolnosci, czy tez dzigki
wigkszej trosce o potrzeby pobratymcow?”.
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‘ Meksyk 30 ‘
Chiny 20
Singapur 20
Indonezja 14

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Hofstede, Hofstede Minkow 2011: 105)

Podane w tabeli nr 3 i 4 przyklady panstw, w ktérych dominujgcym jest
wymiar indywidualizmu sa relatywnie zbiezne. Nieco upraszczajac- spote-
czenstwa bardziej indywidualistyczne, to kraje anglosaskie oraz europejskie.
Na przeciwnym biegunie z kolei, miejsca zajmujg kraje Azji Wschodniej
1 Potudniowo Wschodniej, ktérym duzo blizej do kolektywizmu.

Tabela 4
Wynik udzielonych odpowiedzi do postawionego pytania
Pytanie Panstwo Wynik
Izrael 89
Kanada 71
Stany Zjednoczone 69
Dania 67
Holandia 65
,Czy jako$¢ zycia po- Finlandia 64
prawia si¢ dzieki wigk- Australia 63
szej wolnosci, czy tez Wielka Brytania 61
dzieki wigkszej trosce o Rosja 60
potrzeby pobratym- Niemcy 53
c6w?”. Indywidualizm Wiochy 52
(proc. respondentéw Indonezja 44
opowiadajacych si¢ za Singapur 42
wolnoscig jednostki) Chiny 41
Francja 41
Japonia 39
Indie 37
Meksyk 32
Egipt 32

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Trompenaars, Hampden- Turner 2005: 93)

Znajomos$¢ réznic migdzykulturowych ma duze znaczenie zaréwno
w ksztattowaniu kultury organizacyjnej oraz jej polityki wewnetrznej firmy
wraz z jej wartosciami. Wiedza ta niezwykle istotna staje si¢ rOwniez pod-
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czas spotkan biznesowych z kontrahentami, partnerami, klientami innych
organizacji rowniez z innych krajéw. Uwzglednianie réznic w preferencjach
spoteczenstw w miedzynarodowych kontaktach biznesowych jest waznym
elementem. Dla potwierdzenia warto pozna¢ odpowiedz na nast¢gpujace py-
tanie: jak wyglada podejscie negocjacyjnie wystgpujace w organizacjach,
w zaleznosci od specyfiki danego spoteczenstwa, w kontek$cie wymiarow
indywidualizm vs kolektywizm? W kulturach kolektywistycznych wystepuje
nacisk na trwatos¢ kontaktow i wolne tempo negocjacji. (...) (przyp. aut.:
negocjatorzy) sq takze zainteresowani rezultatem drugiej strony. W kultu-
rach indywidualistycznych wystepuje mate zainteresowanie rezultatem dru-
giej strony, (...) a tempo negocjacji jest tam szybkie (Subocz 2012: 46). To
dobry przyktad, ktéry potwierdza zasadno$¢ laczenia wiedzy o kulturach
narodowych w aspekcie firm posiadajacych swoje filie w réznych krajach
na r6znych kontynentach.

Podane w tej czesci artykutu przyktady sg jedynie wybranym ele-
mentem problematyki istoty znajomos$ci kultur narodowych, w szczeg6lno-
sci w organizacjach zréznicowanych kulturowo. Bardzo istotne znaczenie
ma funkcja zewnetrzna kultury organizacyjnej, wskazujaca na mozliwos¢
przenikania kultury od spoteczenstwa do organizacji. I w tym kontekscie
szeroka wiedza o kulturach, preferencjach, zwyczajach poszczegdélnych na-
rodow i jej wlasciwe wykorzystanie moga przynieS¢ wymierne rezultaty
w procesie kreowania, wdrazania i zarzadzania kulturg organizacyjng. (...)
XXI wiek jest wiekiem wielokulturowosci, dialogu i Scierania si¢ roznych
kultur przy jednoczesnej koniecznosci wspoltistnienia w ramach spoteczen-
stwa danego kraju (Juchnowicz, Janowska 2009: 65). A swiadomos$¢ tego
faktu u wspétczesnych menedzeréw powinna by¢ wysoce rozwini¢ta. Po-
znanie aspektéow kulturowych oraz preferencji poszczegélnych spote-
czenstw, stanowi niezwykle istotny element dla diagnozy i modyfikacji kul-
tur organizacyjnych zar6wno w organizacjach miedzynarodowych jak
i w takim samym stopniu wazno$ci, w kazdej innej organizacji danego kra-
ju. Wiedza ta nie pozostaje jednak jedyna. Dynamiczne otoczenie zewngtrz-
ne organizacji, sktania je do funkcjonowania w nieustannym procesie zmian,
modyfikacji, korekt, pozwalajagcych na osigganie wysokiej efektywnosci,
a czasem po prostu do utrzymania si¢ na rynku. Wysitki na rzecz zwigkszenia
efektywnosci, polegajgce na stosowaniu rozmaitych instrumentoéw i technik
oraz energicznym wdrazaniu strategii zmian, czesto idg na marne, jesli kul-
tura organizacji- system wartosci, sposob myslenia, styl zarzadzania, para-
dygmaty i podejscie do kwestii rozwigzywania problemow- pozostaje taka
sama (Cameron, Quinn 2015: 25). Aby zrozumie¢ stan obecny danej orga-
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nizacji w kontekscie kulturowym, nalezy organizacj¢ zdiagnozowac. Dopie-
ro wowczas dokona¢ analizy wynikéw, zderzy¢ z otoczeniem zewngetrznym
oraz wewnetrznym znalez¢ optymalne rozwigzanie adekwatne do potrzeb
danej konkretnej organizacji i podja¢ si¢ implementacji rozwigzan.

2. Wybrane typologie kultur organizacyjnych w $wietle badan

W literaturze przedmiotu istnieje wiele badan nad kulturami organiza-
cyjnymi. Réwnoczesnie powstato sporo teorii, co do ktérych nie zawsze
badacze sa zgodni. Aby spowodowac fatwiejsze zrozumienie wynikow pro-
cesu badawczego, za istotne uznano wypracowanie typologii kultur organi-
zacyjnych. Ponizej, w tabeli 5 przedstawiono wybrane typologie kultur or-
ganizacyjnych.

Tabela 5
Wybrane typologie kultur organizacyjnych

Autor Typologia kultury

Kultura o orientacji na stabilizacje i bezpieczenstwo

Kultura o orientacji na strukture i rutynowe procedury
Hofstede . . L . .
Kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup

Kultura zorientowana na realizacj¢ zadan

Kultura rodziny

Kultura wiezy Eiffla
Trompenaars .
Kultura pocisk sterowany

Kultura inkubator

Kultura wtadzy
. Kultura rél

Harrison Handy
Kultura zadan

Kultura zorientowana na osobe

Kultura ,,twardzieli i macho”

Kultura ,,pracuj ci¢zko i baw si¢ do upadtego”
Deal Kennedy ) )
Kultura ,,rzu¢ na szale cata firme¢”

Kultura procesu

Kultura hierarchii (kontroli)

. Kultura rynku (rywalizacja)
Cameron Quinn
Kultura klanu (wspélpraca)

Kultura adhokracji (tworzenie)

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wypracowanie typologii kultur organizacyjnych pozwala opisa¢ kultu-
r¢ organizacyjng wystepujaca w danej organizacji i utatwia poréwnanie jej
z modelami teoretycznymi. Jednoczes$nie diagnoza kultury organizacyjnej
moze by¢ realizowana poprzez uzycie szybkich i zobiektyzowanych narze-
dzi badawczych np. kwestionariuszy ankiet (Panasiewicz 2013: 42). Usys-
tematyzowana w taki sposob problematyka kultury organizacyjnej moze
utatwi¢ menedzerom zarzadzajacym przedsigbiorstwami, pozyskanie wie-
dzy na temat kultury organizacyjnej i kierunkowe jej wykorzystanie. Na
potwierdzenie tej tezy w dalszej czgsci tekstu przedstawiona zostanie przy-
ktadowa diagnoza kultury organizacyjnej przy wykorzystaniu typologii kul-
tur wskazanych przez Camerona oraz Quinna, poparta badaniami przepro-
wadzonymi przez autorke.

Na wstepie artykutu opisano dwa podejscia do kultury podejscie funk-
cjonalne oraz semiotyczne. Te podejscia odniesiono do dwdéch koncepcji
kultury: wywodzacej si¢ z nauki antropologii oraz socjologii. Model warto-
sci konkurujacych (Competing Values Framework) wykorzystany przez
Camerona 1 Quinna do diagnozy kultury organizacyjnej powstal w oparciu
o definicje¢ kultury wywodzacg si¢ z tradycji socjologicznej i funkcjonalnej.
Kluczowa funkcja modelu wartosci konkurujacych (Competing Values
Framework) to identyfikacja wymiaréw wystepujacych w niemal wszyst-
kich obszarach personalnych i dziataniach organizacyjnych. Zastosowanie
modelu wartosci konkurujagcych pomaga odkry¢ powigzania i zaleznosci,
ktére funkcjonujg w organizacji w zakresie przywddztwa, szkolen, kultury
organizacyjnej, motywowania, podejmowaniu decyzji, procesOw poznaw-
czych itd. (Cameron Quinn DeGraff Thakor 2006: 7-8). Typ kultury orga-
nizacyjnej przy uzyciu modelu wartosci konkurujacych okresla si¢
uwzgledniajac dwa wymiary: (1) wewnetrzny (sprawy wewnetrzne 1 inte-
gracja) i zewnetrzny (pozycja w otoczeniu i zréznicowanie); (2) elastycz-
no$¢ i swoboda dziatania oraz stabilnos$¢ i kontrola (Panasiewicz 2013: 48).
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Rysunek 1
Model wartos$ci konkurujacych
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Zrédto: Cameron Quinn (2015: 44)

Kultura hierarchii (kontroli): charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
sformalizowana 1 zhierarchizowania. Funkcjonuje w niej wiele procedur
a spojnos¢ zapewniaja regulaminy i sztywno opisane zasady. Organizacja w
tej kulturze koncentruje si¢ na sprawach wewnetrznych, a jej przywodcy sg
sprawnymi organizatorami oraz koordynatorami.

Kultura rynku (rywalizacja): jest silnie zorientowana na sprawy ze-
wnetrzne oraz na ksztattowanie swojej pozycji w otoczeniu. Przepisy funk-
cjonujace w tej kulturze majg waskie specjalizacje, a decyzje sa scentrali-
zowane. Kierownictwo jest odpowiedzialne za dbanie o wydajnos¢, wyniki i
zyski, a sami przywddcy sg twardzi i wymagajacy.

Kultura klanu (wspélpraca): ten rodzaj kultury jest zorientowany na
sprawy wewngtrzne. Zamiast przepiséw i procedur istotna jest bardziej pra-
ca zespotowa i1 zaangazowanie pracownikéw. Wazne s3 wspdlnie wyznawa-
ne wartosci 1 wspdlne cele. Gtéwnym zadaniem kierownictwa jest delego-
wanie pracownikom uprawnien oraz ksztaltowanie wsréd pracownikéw po-
staw zaangazowania i lojalnos$ci. Rolg przywdédcéw jest opieka nad pracow-
nikami, a oni sami postrzegani sg jako mentorzy.

Kultura adhokracji (tworzenie): to potaczenie elastycznosci, swobody
funkcjonowania z zorientowaniem na otoczenie zewngtrzne. Zgodnie z za-
tozeniami innowacje sg gwarancja sukcesu. Cechg charakterystyczng jest
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afirmacja zdolnos$ci przystosowywania si¢ oraz elastycznosci i kreatywno-
sci. Przywodcy sg tu wizjonerami, ryzykantami oraz innowatorami. W orga-
nizacjach o tej kulturze czesto powotywane sg zespotly robocze do realizacji
danego przedsigwziecia, a po jego realizacji zespoty te sg rozwigzywane.

W oparciu o Model wartosci konkurujagcych Cameron i Quinn opracowali
kwestionariusz do oceny kultury organizacji- OCAI ( Organizational Cultu-
re Assessment Instrument) (Cameron Quinn 2015: 40), ktéry postuzyt do
przeprowadzenia badania przez autorke. Kwestionariusz OCAI pozwala
zdiagnozowac, jaki stan obecny organizacji oraz okresli¢, jaki zdaniem ba-
danych powinien by¢. Jest to mozliwe poprzez umiejscowienie w kwestio-
nariuszu sposobu udzielenia odpowiedzi na zadawane pytania w dwéch wa-
riantach: stan obecny oraz stan pozgdany. Kwestionariusz OCAI sktada si¢
z szesciu gtdwnych zagadnien: (1) Jaka jest ogélna charakterystyka organi-
zacji (2) Jaki jest styl przywddztwa w organizacji (3) Jaki jest styl zarzadza-
nia pracownikami (4) Co zapewnia spdjnos¢ organizacji (5) Na co kladzie
si¢ najwiekszy nacisk (6) Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji.

Badanie przeprowadzono w instytucji finansowej dzialajacej na tere-
nie catej Polski. Wybrang grupa badang byli pracownicy zajmujacy si¢ bez-
posrednio sprzedaza produktéw finansowych. Celem przeprowadzonego
badania byta proba zdiagnozowania dominujacego rodzaju kultury organi-
zacyjnej tej organizacji w obszarze sprzedazy oraz poréwnanie stanu fak-
tycznego do oczekiwan pracownikéw. Wyniki badan miaty réwniez podkre-
sli¢, jak bardzo waznym jest poznanie kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa i jak konieczne jest zaangazowanie menedzeréw w ten aspekt, aby méc
swiadomie wykorzystywac¢ funkcje kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu
strategii i1 celow przedsigbiorstwa, o czym traktuje ten artykut. W badaniu
udzial wzieto 31 pracownikoéw sprzedazy, osiemnastu me¢zczyzn oraz trzy-
nascie kobiet. Bioragc po uwage realizacj¢ zalozenia badawczego, zastoso-
wano dobdr celowy préby. W badanej grupie dominowaty osoby w prze-
dziale wiekowym 31-40 lat (48,4 proc.) z wyksztalceniem wyzszym (41,9
proc.) oraz ze stazem pracy w diagnozowanej firmie, w przedziale miedzy 1
rokiem, a 5 lat (54,8 proc.). Wyniki badania kultury organizacyjnej stan
obecny vs stan pozadany w poszczegllnych obszarach kwestionariusza
OCAI przedstawia tabela 7.
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Tabela 7
Wyniki w poszczegolnych obszarach kwestionariusza OCAI
Stan obecny Stan pozadany
(najwyiszy wynik- Srednia (najwyzszy wynik- Srednia
Badane zagadnienie z kwetionariusza OCAI arytmetyczna) arytmetyczna)
1. Jaka jest ogdIna charakterystyka organizacji C(44,03) C(31,29)
2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji C(36,12) A(28,22)
3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami C(35,96) A (31,45)
4. Co zapewnia spdjnosc organizacji C(31,45) A (35,96)
5. Na co ktadzie sie najwiekszy nacisk C(41,61) A(34,83)
6. Jakie sg kryteria sukcesu organizacji C(42,58) C(28,87)

legenda

A- kultura klanu

B- kultura adhokracji
C- kultura rynku

D- kultura hierarchii

Zrédto: opracowanie wlasne

W powyzszej tabeli wyniki odniesiono do kazdego z 6 badanych kwestiona-
riuszem OCAI obszaréw. Rezultat pokazuje, ze w kazdym z 6 obszaréw,
jako stan obecny respondenci wskazali kulture rynku. Wyniki stanu poza-
danego ukazuja oczekiwania pracownikéw ukierunkowane gtéwnie na kul-
tur¢ klanu. W przypadku zagadnienia (1) Jaka jest ogélna charakterystyka
organizacji oraz zagadnienia (6) Jakie sg ogdlne kryteria sukcesu organiza-
cji, wystepuje zgodnos¢. Dla badanej grupy kulturg obowigzujaca i zarazem
pozadang jest kultura rynku zagadnienie (1) 1 (6). Ogélny wynik badania
organizacji kwestionariuszem OCAI przedstawia rysunek 2. Ukazane na
nim informacje przedstawiaja kultur¢ organizacyjng w ujgciu stan obecny
vs stan pozadany
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Rysunek 2
Profil kultury organizacyjnej badanej instytucji finansowej

klan adhokracja

runals

Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie udzielonych odpowiedzi przy wykorzystaniu kwestiona-
riusza OCAI, zdiagnozowano, iz obecna kultura organizacyjna opisana zo-
stala przez respondentéw jako kultura rynku (Srednia arytmetyczna 38,63).
Dla tej organizacji zatem w obszarze sprzedazy, licza si¢ gtéwnie wyniki
i realizacja zadan. Pracownicy nastawieni sg na realizacj¢ celoéw. Znaczenie
ma konkurencyjno$¢. Styl zarzadzania w kulturze rynku, to promowanie
rywalizacji. Cameron i Quinn podkreslaja, iz w kulturze rynku spdjnos¢
organizacji jest mozliwa dzigki checi zwycigzania (Cameron Quinn 2015).
Badana grupa okreslita, ze kulturg pozadang dla tej organizacji w obszarze
sprzedazy jest kultura klanu ($rednia arytmetyczna 30,81). Kultura klanu, to
przyjazne miejsce pracy, gdzie ceni si¢ prace zespolowag oraz buduje si¢
zaangazowanie pracownikéw. Kierownictwo petni role¢ doradcéw, mento-
row. Dla kultury klanu istotna jest wrazliwos¢ na potrzeby klienta oraz tro-
ska o pracownikéw (Cameron Quinn 2015). Przeprowadzone badanie poka-
zalo, iz obecna kultura w obszarze sprzedazy badanej organizacji jest kultu-
ra rynku, charakterystyczng dla organizacji ukierunkowanych na sprzedaz
1 zysk. Zatem wydawac by si¢ mogto, jest adekwatng dla specyfiki dziatal-
nosci tej organizacji. Wynik stanu pozadanego, wskazuje jednak, ze zda-
niem badanych kulturg oczekiwang jest bardziej kultura klanu, przyjazna,
dajaca wigksze poczucie bezpieczenstwa.



78 Kultury organizacyjne jako przejaw kultur narodowych w zarzqgdzaniu
organizacjami — problemy odpowiedzialnosci menedzerow

Wiedza ta dla menedzeréw zarzadzajacych ta organizacja moze okazac
si¢ bardzo przydatna. I cho¢ ze wzgledu na specyfike (sprzedaz) catkowita
zmiana kultury na oczekiwang przez pracownikOw nie moze mie¢ miejsca,
to mozna do zarzadzania tg organizacjg wprowadzi¢ elementy kultury klanu
(kultury oczekiwanej), budujac tym samym zaangazowanie pracownikow,
zwigkszajac ich poczucie bezpieczenstwa. Takimi dzialaniami organizacja
ta moze zyskac lojalno$¢ pracownikéw zmniejszajac tym samym fluktu-
acje. Ze wzgledu na specyfike branzy tj. sprzedaz produktéw finansowych,
dla takich organizacji duze znaczenia ma utrzymanie lojalnych pracowni-
kéw (sprzedawcéw) poniewaz czesto opiekujg si¢ oni oraz sprzedajg do
okreslonej grupy znanych im klientéw. Gdy z organizacji odchodzi pracow-
nik, istnieje ryzyko, ze odejdzie wraz z tymi klientami, a to moze by¢ przy-
czyng zmniejszenia zyskow dla organizacji.

Podsumowanie

Aby efektywnie zarzadza¢ organizacjami nalezy uwzglednia¢ wszyst-
kie czynniki wptywajace na ich efektywno$¢ nie pomijajac istoty kultur or-
ganizacyjnych. Wspétczesni menedzerowie powinni posiada¢ wiedz¢ w tym
aspekcie, jednocze$nie wykorzystujac ja w zarzadzaniu organizacjami. Na
aspekt ten nalezy spojrze¢ holistycznie. Ze wzgledu na funkcj¢ zewnetrzng
kultury organizacyjnej wazna jest wiedza o kulturach narodowych, ktére
charakteryzuja spoteczenstwa réznych krajéw, poniewaz elementy tych kul-
tur przenikajg od spoleczenstw do organizacji. Jednocze$nie diagnoza kultur
organizacyjnych przy uzyciu opisanych przez badaczy typologii kultur cze-
sto odniesionych na grunt zarzadzania, w tym zarzadzania ludZzmi stanowi
bezwarunkowy element polityki prowadzonej przez organizacje z uwzgled-
nieniem otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego. To na menedzerach spo-
czywa odpowiedzialno$¢ za to, jak funkcjonuje organizacja oraz odpowie-
dzialno$¢ za kreowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, w taki spo-
sOb aby zapewni¢ jego wysoka efektywnos¢ uwzgledniajac jednoczes$nie
czynnik ludzki.

Bibliografia:

1. Cameron K. i Quinn R., 2015, Kultura Organizacyjna- Diagnoza
i Zmiana, Wolters Kluwer SA, Warszawa.

2. Cameron K.S, Quinn R.E, DeGraff J, Thakor AV 2006, ,,Competing
Values Leadership: Creating Value in Organizations”, Edward Elgar
Cheltenham, UK, Northampton, MA, USA.



79
Aleksandra Czerniawska

3. Hampden-Turner Ch. i Trompenaars F, 2012, Siedem kultur kapitalizmu,
Wolters Kluwer Polska sp. z.0.0., Warszawa.

4. Hofstede G. i Hofstede GJ. i Minkov M. 2011, Kultury i organizacje,
PWE, Warszawa.

5. Janowska Z., 2009, Wielokulturowosc. Od konfliktu do dialogu i akcep-
tacji roznorodnosci kulturowej. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania
kapitatem ludzkim pod red. Juchnowicz M., Wolters Kluwer Polska sp.
z.0.0., Warszawa.

6. Komor M. i Schumann J.,2015, Zréznicowania kulturowe miedzy Polskg
a Niemcami wedtug wymiarow kultury Hofstede, ,,Gospodarka Narodo-
wa” nr 1 (275) Rok LXXXV/XXVI styczen-luty.

7. Panasiewicz L., 2013, Ukryta przewaga. Kultura organizacyjna jako
czynnik sukcesu wspotczesnych przedsigbiorstw, 2013 Politechnika Lu-
belska, Lublin.

8. Subocz D., 2012, Geert Hofstede- praktyczne zastosowanie wymiarow
kultur narodowych, ,, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”,
Pracownia Psychologiczna w Szczecinie.

9. Sulkowski L., 2002, Procesy Kulturowe w Organizacjach. Koncepcja,
badania i typologia kultur organizacyjnych, Dom Organizatora, Toruf.

10. Trompenaars F i Hampden-Turner Ch., 2002, Siedem wymiarow kultury,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

11. Trompenaars F i Hampden-Turner Ch., 2005, Zarzgdzanie personelem
w organizacjach zroznicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw.

12. Zbiegien- Maciag L., 2013, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur
znanych firm, PWN, Warszawa.

Organizational Cultures as Manifestations of National Cultures in
Organization Management - Problems of Managers’ Responsibility

Summary

What guarantees the proper functioning of organisations on the market
is an appropriately designed strategy encompassing all necessary factors and
resources. However, we should not easily assume that while preparing and
later implementing the strategy, managers are aware of the importance and
role of culture in the functioning of their organizations. The term
“organizational culture” seems to be commonly used, but do we really have
a satisfactory understanding of its meaning? The aim of the article is to
demonstrate how crucial it is for managers to have the knowledge of
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national and organizational cultures and to illustrate the ways of using this
knowledge in the management of organizations. An additional objective was
also to briefly discuss the influence of national cultures on organizational
cultures, which is a matter of special importance in the case of culturally
diversified entities. The article is divided into two parts. The first part treats
about the national cultures and their influence on organizations. The second
part concentrates on indicating the meaning and use of typology for
organizational cultures in business perspective, based on results of the
survey which was carried out.

Key words: organizational culture, national culture, management, manager.
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Zarzadzanie kulturg organizacyjna w jednostkach
samorzadu terytorialnego

Abstrakt
Celem moich rozwazan jest ukazanie, jakg rol¢ speilniaja po-
szczegblne elementy kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania admini-
stracja publiczng. Celem artykutu jest rowniez analiza wptywu kultury orga-
nizacyjnej na zarzadzanie samorzadem terytorialnym jak rowniez wskazanie
najistotniejszych i1 najbardziej pozadanych zmian w kulturze organizacyjnej
podmiotéw administracji samorzgdowe;j.

Stowa kluczowe: jednostka samorzadu terytorialnego, zarzadzanie, kultura
organizacyjna.

Wstep

Czasy wspoétczesne postawily przed obecng administracjg samorzg-
dowa nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem kulturg organizacyjng. Wia-
sciwe zrozumienie idei kultury organizacyjnej wynika z zalozenia, ze kazdy
system organizacyjny ma swoja podstawe, ktérej akceptacja kazdego srodo-
wiska spotecznego lub gospodarczego, jest najwazniejszym warunkiem jego
sprawnego 1 wzorcowego funkcjonowania. Elastyczne i efektywne dostoso-
wywanie si¢ jednostek samorzadu terytorialnego do szybko zmieniajacej si¢
rzeczywistosci, w tym wykorzystanie sprzyjajacych sytuacji mogacych doce-
lowo zdynamizowa¢ rozwdj lokalny i regionalny, wymaga zwickszenia efek-
tywnosci zarzadzania posiadanymi zasobami oraz nowej jakosci kadr 1 nowe;j
kultury organizacyjnej, sprzyjajacej innowacjom, kreatywnos$ci, sa-
modzielno$ci pracowniczej 1 skutecznej realizacji zadan, a wiec kultury pro-
efektywnosciowej. Nalezy pamig¢ta¢, ze kultura organizacyjna ma olbrzymie
znacznie dla zarzadzania sektorem administracji samorzadowej, jest przydat-
na w celu stymulowania zachowan sprzyjajacych realizacji celéw danej or-
ganizacji. Kultura organizacyjna, wptywajac na ksztalt i sposéb zarzadzania
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jednostkami samorzadu terytorialnego, wptywa réwniez na zachowania jego
personelu oraz na warto$¢ samego podmiotu.

1. Istota kultury organizacyjnej

Wedlug wielu autoréw kultura organizacji traktowana jest jako ele-
ment potencjatu organizacyjnego danej organizacji, ktéry stanowi o jej kon-
kurencyjnos$ci. Oznacza to, ze jest charakterystycznym dla danej organizacji
ztozonym systemem proceséw, ktére wzajemnie na siebie oddziatujg i powo-
duja okreslone skutki. Deshapande i Parasurman, uwazaja, ze kultura organi-
zacyjna polega na niepisanych, czesto podswiadomych zasadach, ktére wy-
pelniaja przestrzen miedzy pisanymi i powszechnie przyjetymi regutami
a wspotczesng rzeczywistoscig (za: Zbigniew-Maciagg 1999:35). Cz. Sikorski
okresla ja jako system wzoréw myslenia i1 dziatania, ktére sg utrwalone
w Srodowisku spolecznym organizacji i maja znaczenie dla realizacji jej for-
malnych celow (Sikorski 2002:87). Natomiast wedtug E. Scheina kultura
organizacyjna jest wzorem najwazniejszych oraz podstawowych zatozen,
ktére dana grupa odkryta, wymyslita lub rozwineta podczas konfrontacji
z problemami wewngetrznymi tej grupy badz problemami otoczenia (Schein
1985:75). Wedtug A.L. Kroebera i C. Kluckhohna, kultura sprowadza si¢ do
schematycznych sposobow myslenia, odczuwania, reagowania, nabytych
i przekazywanych gtéwnie poprzez symbole. Sg one tworami grup ludzi
i zawierajg konkretyzacje w postaci artefaktow (Sikorski2002:46).

Kultura organizacyjna stanowi osobowos$¢ i tozsamos$¢ urzedu, prze-
jawia si¢ w zachowaniach i reakcjach urzednikéw, w sposobie wykonywania
zadan, sadach i1 postawach. Jest zasobem, ktéry nie tylko trudno jednoznacz-
nie zdefiniowac, ale takze nietatwo jest przypisa¢ mu z dostateczng pewno-
scig zar6wno okreslone skutki, jak i uwarunkowania( Ibidem:25). Wedlug
wlasnej wypracowanej definicji kultury organizacyjnej, mog¢ powiedziec¢, ze
kulturg organizacyjng mozna interpretowac jako zbior wielu wzajemnie po-
wigzanych zasad, stanowigcych spoiwo istniejacej grupy spotecznej, warun-
kujacych wzajemne 1 niezmienne oddzialywania cztonkéw grupy, ze Srodo-
wiskiem zewnetrznym danej organizacji, bez wzgledu na to czy jest to duze
prywatne przedsigbiorstwo czy sformalizowana organizacja jaka jest jednost-
ka samorzadu terytorialnego. Kultura organizacyjna to zbiér dominujacych
warto$ci 1 norm charakterystycznych dla danej organizacji i tworzacych jej
tozsamos$¢, ktéra wyodregbnia jg z otoczenia poprzez nadanie specyficznych
cech (Wojtowicz 2005:297).

Chcac zaja¢ si¢ tymi zagadnieniami, najpierw nalezy nadmieni¢, iz
w literaturze przedmiotu istnieje r6znorodnos¢ definicji i dowolnos$¢ interpre-
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tacyjna pojecia ,kultura organizacyjna”. Wedlug Moniki Kostery kultura
organizacyjna to pewne medium zycia spotecznego danej zbiorowosci, po-
zwalajace jej uczestnikom na komunikowanie si¢ oraz nadajace celowos¢ ich
dziataniom, do§wiadczeniom i wyborom (za: Wojtowicz 2005:297). Z kolei
dla Stephena P. Robbinsa oznacza ona system znaczen przyjmowanych przez
cztonkéw organizacji umozliwiajacych odréznienie tej organizacji od innych.
System ten petni role¢ zbioru podstawowych cech cenionych przez organiza-
cje, ktore wspdlnie stanowig istote kultury organizacji. Niemniej jednak, we-
dlug mnie, najtrafniej istot¢ kultury w organizacji oddat Geert Hofstede,
twierdzac, ze jest to ,,zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia
cztonkéw jednej organizacji od drugiej” (Robbin 2004:84).

Nie mozna oczywiscie jednoznacznie zdecydowacé, w jakiej mierze
konkretne zachowania cztonkéw organizacji wynikaja z kultury, a w jakiej
slone 1 szczeg6lowo zapisane w wielu dokumentach. Wielu specjalistow od
dawna toczy spor dotyczacy kwestii, w jakiej mierze kultura jest naturalnym
tworem ewolucji spotecznosci ludzkich, a w jakiej mozna ja Swiadomie "pro-
jektowac" i "konstruowac" w procesie zarzadzania (Ibidem :97). Nalezatoby
tutaj zwroci¢ przede wszystkim uwage na to, ze w praktyce zarzadzania or-
ganizacjg nalezatoby zwréci¢ uwage zaréwno na uswiadomienie sobie wpty-
wu kultury na dziatanie organizacji, jak 1 umiejetnosci postugiwania si¢ nig
w celu osiggania postawionych wczesniej celéw, do ktérych $wiadomie
zmierza kazda organizacja nieformalna jak rowniez formalna.

Z. wyzej przytoczonych definicji wiemy juz, ze kultura organizacyjna jest
wieloaspektowa 1 moze obejmowacé kilka kategorii zjawisk (Cameron

2006:56):
® po pierwsze, kultura oznacza warto$ci cenione w organizacji, do kto-

rych jej cztonkowie i pracownicy dazg indywidualnie i zbiorowo.
W organizacjach, ktérymi sg prywatne przedsigbiorstwa o komercyj-
nym charakterze, takg wartoscig jest z reguty nadwyzka ekonomicz-
na. Jezeli jednak ma by¢ ona utrzymywana przez dluzszy czas, to
konieczna jest realizacja réznych $cisle okreslonych wartosci, jak
np. zadowolenie klientéw, czy nawet wysoka reputacja. Jezeli chodzi
o jednostki samorzadu terytorialnego, to dla nich najwazniejszg war-
toscig jest rzetelne wywigzywanie si¢ z powierzonych zadan i podno-
szenie oraz ciggte doskonalenie wtasnych kompetencji. Wazne sg tu-
taj rowniez wartosci dotyczace sposobu funkcjonowania, stosunkéw
mig¢dzyludzkich, przestrzegania formalnych procedur,
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® po drugie, waznym elementem kultury sa normy i wzorce, inaczej
méwigc gotowe schematy zachowan (oczywiscie juz wczesniej wy-
pracowane wieloletnig praktyka), ktérych cztonkowie organizacji
stosujg je w S$cisle okreslonych sytuacjach. Przyktadem moga by¢
chociazby sposoby reagowania na takie sytuacje, jak np. reklamacja
nabywcy, propozycja korupcyjna ze strony wnioskodawcy lub nawet
wewnetrzno - organizacyjne konflikt miedzy pracownikami na réz-
nych szczeblach organizacyjnych lub instytucjonalnych (w jednost-
kach samorzadu terytorialnego sg to zazwyczaj spory kompetencyj-
ne, polegajace na zasadzie kto ma wykona¢ okreslone zadanie). Or-
ganizacje, majace wieloletnie doswiadczenia, posiadaja zazwyczaj
bogaty repertuar takich norm i wzorcéw, przyswojonych przez jej
uczestnikow 1 dotyczacych wielu sytuacji, w ktérych oraz odpowied-
nio reagowac;
® po trzecie, kultura wyraza si¢ w symbolach, ktore podkreslaja poczu-

cie wspdlnoty oraz stanowig zrozumialg dla wszystkich reprezentacj¢
zaréwno wartosci, jak rowniez norm 1 wzorcéw. Symbole sa najcze-
sciej tworzone celowo, z mysla o budowaniu wspdlnoty.

Oprécz wymienionych kilku kategorii kultury organizacyjnej, mozna j3 row-

niez podzieli¢ na jej typy, do ktérych mozna zaliczy¢ (Kopczewski 2012

:89):

® typ otoczenia, ktéry wywiera znaczacy wptyw na normy i war-
tosci jej uczestnikdw (oczywiscie pracownikOw danej organiza-
cji jaki i1 jej beneficjentéw), a takze na normy i wartosci dziata-
jacych organizacji formalnych i nieformalnych,

® typ organizacji, ktdry jest przede wszystkim zalezny jest od ro-
dzaju dziatalnosci, Wazna jest takze forma witasnosci, intensyw-
no$¢ konkurencji i jej otoczenia, a takze warunki panujace na
przyktad na rynku,

e cechy organizacji - historia, wiek i wielko$¢ przedsigbiorstwa
majg istotne znaczenie dla jego kultury organizacyjnej. W fir-
mie jak i jednostkach samorzadu terytorialnego z dtugimi trady-
cjami wystepuja na ogét tendencje do konserwatyzmu w prze-
ciwienstwie do matych przedsiebiorstw. Wazny wptyw na kul-
tur¢ organizacyjng ma takze dominujacy styl kierowania nasta-
wiony na osigganie wysokich wynikéw organizacyjnych (nalezy
tutaj podkresli¢, ze styl kierowania np. w gminach uzalezniony
jest czesto od przestanek $cisle politycznych). W stylu autokra-
tycznym kultura skoncentrowana jest na wartosci takie jak bez-



85
Mieczystaw Dietrich

wzgledne postuszenstwo, dyscypling oraz lojalno$¢ w stosunku
do kadry kierowniczej. W stylu demokratycznym kultura jest
bardziej otwarta 1 zorientowana na pojedynczych i samodziel-
nych pracownikéw,

e cechy uczestnikow - kazdy cztonek organizacji wnosi swéj in-
dywidualny wktad do kultury organizacyjnej (wlasne umiejet-
nosci, wiedz¢ i kompetencje). Duze znaczenie tutaj ma wigc
struktura wiekowa pracownikéw i ich doswiadczenie zawodo-
we. W przedsigbiorstwach, gdzie mamy do czynienia z pracow-
nikami starszymi wiekiem i do$wiadczeniem zawodowym, kul-
tura bedzie skoncentrowana wokoét wartosci takich jak tradycja
i bezpieczenstwo. Wydawalby si¢, ze taka sama sytuacja po-
winna wystepowa¢ w jednostkach samorzadu terytorialnego,
okazuje si¢ jednak, ze jest kultura organizacyjna koncentruje si¢
zazwyczaj nie na doswiadczeniu pracownikow ale na przestan-
kach nieformalnych a w wiekszosci przypadkéw politycznych.

Kultura organizacyjna ma olbrzymie znacznie dla zarzadzania kazda
jednostka, bez wzgledu na to czy jest to przedsigbiorstwo czy organizacja
samorzadowa, moze by¢ bowiem przydatna w stymulowaniu zachowan
sprzyjajacych realizacji celéw organizacji. Nalezy przy tym pamigtac, ze kul-
tura organizacyjna, wptywa zawsze na warto$¢ kazdej organizacji oraz za-
chowanie jej pracownikéw.

2. Zarzadzanie kulturg organizacyjna w jednostkach administracji
samorzadowej

Niezwykle waznym wyzwaniem dla administracji samorzadowej jak
1 dla pozostatych organizacji (przedsigbiorstw) jest tworzenie nowych metod
zarzadzania kulturg organizacyjng, a wiec kultury pozostajacej w opozycji do
kultury rutyniarzy, kultury "braku wiasciwych" kompetencji. Stworzenie
nowych metod zarzadzania kulturg organizacji, wymaga wielu przeobrazen
zarbwno w sposobie sprawowania wladzy organizacyjnej w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego, jak i w szeroko pojetej roli administracji samorzg-
dowej. Kultura organizacyjna jest podstawowym narzedziem ksztattowania
zachowan pracownikéw samorzgdowych, zapewnia organizacji rownowage
nieprzerwanego funkcjonowania oraz ksztattuje postawy umozliwiajace osig-
ganie powierzonych i zaktadanych celéw. Ksztattuje rowniez wizerunek kaz-
dego urzednika jak i samego urzedu.

Wszystkie wspotczesnie funkcjonujgce jednostki samorzadu teryto-
rialnego, poprzez wypracowang wieloletnimi do§wiadczeniami kulture orga-
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nizacyjng, poszukuja skutecznych sposobow osiggania stawianych sobie ce-
16w, generowania innowacyjnych metod, ktére beda usprawniaty ich funk-
cjonowanie na kazdym poziomie dziatan, a tym samym stymulowania rozwo-
ju. Rozwdj organizacji nie jest dzi$ mozliwy bez inicjatywy pracownikow na
kazdym szczeblu. Kapitat organizacyjny i intelektualny stanowig 1 beda sta-
nowily zawsze, podstawg wartosci kazdej organizacji bez wzgledu ma jej
wielkosci czy nawet stan. Potrzeby zwigzane z podnoszeniem kapitatu inte-
lektualnego oraz jako$ci oferowanych ustug, sktaniajg wiele firm do skoncen-
trowania uwagi na pracownikach jako podstawowego zrédta sukcesu organi-
zacji.

Jednostki samorzadu terytorialnego, podobnie jak réznego rodzaju
przedsigbiorstwa, zainteresowane sg zwigkszaniem efektywnos$ci realizowa-
nych zadan. Przy formutowaniu nowych metod zarzadzania organizacja jed-
nostek samorzadu terytorialnego powinno bra¢ si¢ pod uwage zawsze zasady
demokratyzmu 1 praworzadnosci, centralizacji 1 decentralizacji, hierarchicz-
nego podporzadkowania, nadzoru i kontroli. Z wilasnego wieloletniego do-
swiadczenia, pochodzacego z pracy w administracji samorzadowej, moge
jednoznacznie stwierdzi¢, ze w jednostkach samorzadu terytorialnego, na
pierwszym miejscu stawia si¢ polityczne aspekty przyporzadkowania do da-
nej hierarchii, a nastepnie zasady nadzoru i kontroli oraz zasady demokraty-
zmu. Zasady te zawsze powinny by¢ uwzglednianie w metodach dziatania,
muszg im takze sprzyja¢ wartosci kultury organizacyjnej ksztattujace zacho-
wania organizacyjne w wymiarze kazdej pojedynczej jednostki oraz grupowy.

Dziatanie catej administracji na podstawie prawa jest podstawowa
1 niezmienng zasadg praworzadnosci panstwa oraz wptywa na wolumen war-
tosci wpisanych w kulture organizacyjng kazdej instytucji publicznej i oczy-
wiscie instytucji samorzadu terytorialnego (Szreniawski 2003:86). Przyjmu-
jac ta zasade praworzadnos¢ jako najwazniejsza, nalezy tak ksztattowac kul-
ture organizacyjng podmiotdw administracji na szczeblu samorzadéw, by
efektywnie usprawnia¢ realizacj¢ podjetych zobowigzan. Realizacja zadan
wlasnych samorzagdéw, wymaga jasno okreslonych procedur, ktére zawsze
muszg by¢ zgodne z literg prawa. Zawsze pozadany jest pewien obszar swo-
body pracowniczej dla generowania innowacyjnych rozwiazan, podejmowa-
nia nowych wyzwan. Powszechnie jest wiadomo, ze na administracji samo-
rzadowej (czyli na wszystkich jednostkach samorzadu terytorialnego) spo-
czywa obowigzek tworzenia rozwoju lokalnego i regionalnego, poprzez in-
nowacyjne metody dzialania. Wspétczesny sposdb myslenia nie odnosi si¢
do twierdzen Maxa Webera, ktéry uwazat, ze ( za: Kowalik 2004:64):
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e dzialalno$¢ urzednika, wykonywanie czynnosci urzedowych jest

dziatalnoscig stala, okreslong i regulowang przez prawo;

® w dzialalnosci panuje zasada kompetencji polegajaca na staltym

podziale czynno$ci oraz wyraznym rozdziale uprawnien i obo-
wigzkow;

e uprawnienia i obowigzki naktadane sg w powigzaniu z kwalifika-

cjami;

¢ w dziatalno$ci obowigzuje zasada hierarchii urzedowe;j;

e wszelkie czynno$ci urzegdowe podlegaja pisemnej dokumentacji,

a wszelkie zachowania i procedury regulujg przepisy;

e urzednicy sg stale kontrolowani i stosownie do wynikéw kontroli

sg awansowani i wynagradzani.
Na spos6b funkcjonowania biurokracji okreslonej przez Maxa Webe-
ra, nalezy wspotczesnie patrze¢ z perspektywy zmian zachodzacych w oto-
czeniu blizszym i dalszym administracji samorzagdowej oraz przemian w sa-
mej kulturze organizacji. Obecnie pracownikom (w zalezno$ci od wykony-
wanych zadan i sposobu ich realizacji) pozostawia si¢ swobod¢ dziatania
okreslong w granicach ich kompetencji, co oznacza:
® przyjecie orientacji na klienta ustug publicznych traktowanego
w kategoriach kazdego pojedynczego podmiotu,

e zastgpienie kontroli wynikéw osigganych przez pracownikow
urzedu, procedurami kontroli wewnetrznej lub nawet zewngtrzne;j
(NIK, RIO),

® popieranie przedsigbiorczego, tworczego myslenia przez miesz-
kancow a nastgpnie przez pracownikow jednostek samorzadu te-
rytorialnego,

e promowanie "zdrowej" Kkonkurencji w $wiadczeniu ustug pu-

blicznych,

e promowaniu oszcz¢dno$ci w wydatkowaniu zasobéw wiasnych,

e promowanie kultury, poprzez rézne inicjatywny obywatelski (bu-

dzet obywatelki).

Wyzej wymienione czynniki zarzadzania, powinny znalez¢ swoje
odniesienie w kulturze organizacyjnej. Oznacza to, ze zarzadzanie kultura
organizacyjng jednostek administracji samorzgdowej jest uwarunkowana nie
tylko specyfikg ustug publicznych, ale tez zmianami w sposobie zarzadzania
wynikajacymi z oczekiwan spotecznych. Specyfika ta, powinna zawsze
sprzyjac¢ realizacji zrOwnowazonego 1 trwatego rozwoju danego regionu
oraz wzrostu jakosci zycia jego mieszkancow i swiadczonych ustug. Nalezy
podkresli¢, ze istotny wplyw maja na nig doswiadczenia zyciowe i zawodowe,
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oraz sposob sprawowania wtadzy przez kierownictwo danej jednostki. Kultu-
ra organizacyjna daje poczucie przynaleznosci, identyfikuje postawy pra-
cownikéw, wzmacnia wzorce zachowan, ogniskuje wysitek wokoét realizacji
misji (Szaban 2007:59).

Wedtug J. Hausera do nowoczesnego zarzadzania publicznego, nale-
zaloby wprowadzi¢ innowacyjne rozwigzania, pochodzace z zarzadzania
rynkiem. (Hauser 20050:76). Chodzi tutaj, przede wszystkim o zarzadzanie
publiczno-prywatne w sferze dzialalnos$ci jednostek samorzadu terytorialnego
z prywatnym przedsigbiorstwami. Jest to kwestia trudna, gdyz sektor pu-
bliczny oraz prywatny réznig si¢ od siebie w znacznym stopniu. Dlatego tez,
stosowanie tych samych metod zarzadzania dla organizacji obu sektoréw jest
podawana w watpliwo$¢ i budzi ostatnio coraz wigksze kontrowersje. Zarza-
dzanie publiczne peini rézne funkcje w ramach systemu rzadzenia sformali-
zowanymi systemami spolecznymi w organizacji o bardzo réznym zasiegu
oraz §cisle jest zwigzana z kulturg organizacyjng danej jednostki samorzadu
terytorialnego. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze funkcja rzadzenia polega na
oddzialywaniu na spoteczenstwo obywatelskie stanowigce integralng czes¢
otoczenia organizacji publicznych i w stosunku do nich autonomiczne.

Jednostki samorzadu terytorialnego powinny wykazywa¢ cechy orga-
nizacji innowacyjnej oraz na rozwoju zasobow ludzkich i spotecznosci lokal-
nej. Oznacza to przyjecie orientacji na przyszios$¢, umiejetnos¢ wykorzysta-
nia nowych innowacyjnych technologii, a takze dgzenie do podnoszenia wy-
sokiej jakosci oraz wzrostu kompetencji organizacyjnych. Oznacza to, ze
organizacja taka zawsze bedzie efektywnie zaspokajala najwazniejsze po-
trzeby spoleczne 1 kulturalne, gdyz zakltada wprowadzanie innowacyjnych
rozwigzan w réznych dziedzinach zycia catego spoleczenstwa jak i samo-
rzadu terytorialnego. Sektor publiczny coraz bardziej dba o dostosowanie
si¢ do wyzwan stawianych przez nowoczesne spoleczenstwo. Poznanie kultu-
ry organizacji od poczatku do konca, czyli warto$ci znaczen, wyobrazen,
metafor oraz komunikowania si¢, jest pierwszym poziomem zrozumienia
organizacji. Kultura organizacyjna pomaga ludziom lepiej zrozumie¢ ukryte
i ztozone aspekty zycia organizacyjnego.

Publiczny charakter dziatalno$ci samorzadu terytorialnego wymaga
otwartosci wtadz i angazowania mieszkancéw, grup obywatelskich w proce-
sy decyzyjne. Oznacza to, ze wtadze samorzagdowe muszg stworzy¢ mecha-
nizmy porozumien (kontaktow) ze spolecznoscig lokalng, by uzyska¢ wska-
zane poparcie dla prowadzenia polityki samych witadz jak i jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Zarzadzanie kulturg organizacyjng powinno mie¢ cha-
rakter systemowy, uwzgledniajacy specyfike realizowanych zadan wiasnych
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1 zleconych. Przez powyzsze stwierdzenie odnoszace si¢ zarzadzania kultura
organizacyjng, nalezatoby rozumie¢ ksztaltowanie w taki sposob kultury or-
ganizacyjnej kazdego przedsigbiorstwa, poprzez oddzialywanie posrednie,
czyli stosowania réznego rodzaju procedur, regulaminéw np. organizacyj-
nych (regulamin organizacyjny posiada kazda jednostka samorzadu teryto-
rialnego), oraz oddziatywanie bezposrednie, czyli przekonywanie pracowni-
kéw do przyjecia okreslonych wzorcéw kulturowych. Organizacje admini-
stracji samorzadowej przynaleza do sektora publicznego, ktérego zadaniem
jest tworzenie warunkéw prawno-organizacyjnych niezbednych do funkcjo-
nowania jednostek samorzadu terytorialnego. Prawidtowe funkcjonowanie
samorzadu terytorialnego, moze przyczynic si¢ do:
e dostarczanie produktow lub ustug wytwarzanych przez przed-
sigbiorstwa publiczne i jej jednostki,
e utrzymania obiektow uzytecznosci publicznej, $cisle powigza-
nych ze sferg kultury,
e oddziatywania na przebieg proceséw spotecznych i gospodar-
czych w celu zapobiegania zjawiskom niepozgdanym.
Powyzsze funkcje, przyczyniajg si¢ do okreslenia preferowanych przez dang
organizacj¢ wartosci i postaw, ktére wpisane sa w kultur¢ organizacyjng pra-
cownikéw administracji samorzadowej, takich jak wysokie kompetencje,
odpowiedzialno$¢, uczciwosé, zdolno$¢ do systemowego ujmowania pew-
nych zjawisk oraz poczucie stuzby spolecznej (Frackiewicz-Wronka
2007:56). W przypadku swiadomego wykorzystywania kultury organizacyj-
nej, mozna wpltyna¢ na sposob interpretacji obecnej rzeczywistosci, a w kon-
sekwencji doprowadzi¢ do zmian w sposobie zachowania pracownikéw
w jednostkach samorzadu terytorialnego lub w kazdej innej organizacji. Na-
lezy pamigtac, ze zbytnie skupianie si¢ na osigganiu zysku w przypadku
przedsigbiorstw lub na propagowaniu zapedéw politycznych kierownictwa
samorzadow terytorialnych kosztem ich rozwoju, moze doprowadzi¢ do tego,
ze w takich sytuacjach kultura organizacyjna przestaje by¢ cennym zasobem,
a staje si¢ gtéwna "zapora" uniemozliwiajaca jej sprawne zarzgdzanie oraz
funkcjonowanie. Kultura organizacyjna w przypadku ztego zarzadzania or-
ganizacja samorzagdowa prowokuje mechanizmy obronne, nawet w sytu-
acjach, gdy otoczenie wymusza konieczne do wprowadzenia zmiany i sg one
dostrzegalne w organizacji. Z drugiej strony, kultura organizacyjna dla za-
rzadzania administracja, oferuje podstawowe normy i warto$ci pozwalajace
na integracje¢ wewnetrzng i zewngtrzng, co jest rownoczesnie dobrym mecha-
nizmem zapewniajacym zarzadzanie kulturg w jednostkach samorzadu tery-
torialnego (Aniszewska 2004:42).
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Podsumowanie

Jak stusznie podkresla B. Kudrycka, wigksza samodzielno$¢ nie ozna-
cza jednak dowolnosci dziatan urzednikéw, ograniczona jest bowiem kryte-
riami prawnymi oraz wynikajacymi z zasad wspottworzenia i realizacji poli-
tyki administracyjnej, zasad organizacji pracy urzedu i zasad profesjonalnego
wykonywania zawodu. Urzednicy w demokratycznym spoteczenstwie majg
kompetencje i okreslony zakres prawnych mozliwosci do projektowania
i planowania polityki administracyjnej, wyboru postgpowania i drog jej reali-
zacji (Kudrycka 1995). Wielkim wyzwaniem dla administracji samorzadowej
jest zatem tworzenie kultury organizacyjnej nowego typu, a wigc pozostajg-
cej w opozycji do kultury charakterystycznej dla organizacji zamknigtych,
Kultura organizacyjna nowego typu, charakteryzuje si¢ przede wszystkim
z gbry wypracowanym, stalym i jasnym okresleniem najwazniejszych czyn-
nikéw wewnetrznych kultury organizacyjnej ,,konkretnej” jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Kultura organizacyjna (w administracji samorzadowe)
nowego typu, nakierowana jest w pierwszej kolejnosci na osigganie wysokich
wynikéw w zakresie realizacji powierzonych jej zadan, poprzez eliminacje
nie potrzebnym i cze¢sto zbytnio sformalizowanych procesow.
Wymaga to wielu zmian zarwno w sposobie sprawowania wladzy organiza-
cyjnej, jak i w pojmowania roli administracji samorzadowej. Kultura organi-
zacyjna stanowi bowiem narzg¢dzie ksztattowania zachowan pracownikéw
samorzadowych i postaw umozliwiajacych osigganie celéw, zapewnia orga-
nizacji spoteczng rownowage, integruje pracownikow wokoét misji, wptywa
na wizerunek urzednika i urzedu. W kontekscie wykonywania zréznicowa-
nych i ztozonych zadan oraz spotecznych oczekiwan w zakresie funkcjono-
wania administracji terenowej nalezy ksztattowac¢ kulture organizacyjng jed-
nostek samorzagdowych, by w rezultacie usprawnia¢ realizacj¢ podjetych zo-
bowigzan. Z jednej strony realizacja zadan wlasnych czy tez zleconych wy-
maga jasno okreslonych i czesto standaryzowanych procedur, zawsze zgod-
nych z literg prawa, z drugiej strony pozadany jest pewien obszar intelektual-
nej swobody i twérczego myslenia dla generowania innowacyjnych rozwig-
zan oraz podejmowania nowych wyzwan. Podsumowujac, kultura organiza-
cyjna, bedaca nieopisanymi regutami gry spotecznej w ramach kazdej insty-
tucji, znaczaco wptywa na zarzadzanie dang organizacjg. Szczegdllnie wi-
doczne jest to w administracji publicznej, gdzie zostaly jasno okreslone wy-
znaczniki jej pozycji ustrojowej i organizacyjnej, jak réwniez zasady jej
funkcjonowania.
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Managing the Organizational Culture in Self-Government Units

Summary
Showing is an aim of my deliberations, what role after = special

elements of the organizational culture are fulfilling in the process is
managing with the civil service. Analysis of the influence of the
organizational culture on managing the local self-government as well as
showing of most essential and most desired changes in the organizational
culture subjects the local authorities are also a purpose of the article.

Key words: local self-government, management, organizational culture,
organization, functions.
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Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie spotecznym

Abstrakt

Celem artykutu jest okreslenie specyfiki kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw spolecznych w $wietle definicji przedsigbiorstwa spoteczne-
go oraz teorii przedsigbiorstw, w ktérych jest ono umiejscowione. Wyrdz-
niona zostata w artykule perspektywa amerykanska przedsigbiorstw spotecz-
nych, w ktérej istotnym elementem jest komercyjna dziatalno$¢ przedsie-
biorstw bez wzgledu na ich forme¢ prawna. Jako punkt wyjscia wskazuje si¢
tutaj pojecie hybrydowosci. W kontekscie perspektywy hybrydowej ujmowa-
ne s3 jako przedsigbiorstwa spoteczne organizacje rdznigce si¢ specyfika
trzech aspektéw: motywu, odpowiedzialnosci i wykorzystywania dochodu.
Przedsigbiorstwo spoteczne z uwagi na determinanty celéw i1 sposobu dzia-
falnosci osadzone jest w ekonomii behawioralnej oraz w teorii konfirmy.
W konsekwencji to co wyréznia przedsiebiorstwo spoteczne sposréd innych
podmiotéw rynkowych to przede wszystkim kultura organizacyjna, ktére
determinowana jest zdefiniowanymi celami przedsigbiorstwa, jego misja
i operacyjnym charakterem realizowania owej misji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przedsigbiorstwo spoteczne, eko-
nomia behawioralna, innowacje spoteczne.

Wprowadzenie

Pojecie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie czy organizacji
determinuje catoksztalt ich funkcjonowania zaré6wno w S$rodowisku we-
wnetrznym jak i w relacjach z otoczeniem. Znaczenie kultury organizacyjnej
zaczyna nabiera¢ decydujacego ksztattu w trendzie rozwarstwienia ekonomii
i zarzadzania na interdyscyplinarne poziomy interpretowania zjawisk spo-
teczno—gospodarczych. W tym zawiera si¢ przede wszystkim odejscie od
neoklasycznych interpretacji gospodarowania w kierunku uwzgl¢dnienia
czynnika ludzkiego w zjawiskach ekonomicznych. Wraz ze zwrdceniem
uwagi na podmiotowos$¢ cztowieka w procesach gospodarczych pojawito si¢
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w teorii ekonomii i praktyce gospodarczej pojecie przedsiebiorstwa spotecz-
nego. Przedsigbiorstwo spoteczne jest podmiotem, ktéry w ramach dziatal-
nosci gospodarczej realizuje okreslone cele spoteczne. W konsekwencji to co
wyrdznia przedsigbiorstwo spoteczne sposrdd innych podmiotéw rynkowych
to przede wszystkim kultura organizacyjna, ktére determinowana jest zdefi-
niowanymi celami przedsi¢biorstwa, jego misja i operacyjnym charakterem
realizowania owej misji. Cele przedsigbiorstwa spotecznego nalezy zestawic
z celami okre$lajacymi zmieniajace si¢ na przestrzeni lat teorie przedsie-
biorstw. Przedsigbiorstwo spoleczne z uwagi na determinanty celéw i sposo-
bu dziatalnosci osadzone jest w ekonomii behawioralnej oraz w teorii kon-
firmy. Przedsiebiorstwo wedlug teorii behawioralnej wg R.H. Cyerta i J.G.
Marcha postrzegane jest (...) jako organizacja bgdz instytucja o charakterze
koalicyjnym, koncentrujgcym grupy ludzi o podobnych celach i interesach.
Sprzecznosé interesow roznych interesariuszy sprawia trudnosci o okresleniu
wilasciwej wigzki celow, ktore zostang zrealizowane w poszczegdlnych przed-
sigbiorstwach. (Gruszewski 2002: 228-229). Teoria konfirmy wskazuje reali-
zacje celow gospodarstwa domowego jako gtdwny determinant dziatalnosci
przedsigbiorstw na rynku. Umiejscowienie przedsigbiorstwa spotecznego
w wydzielonych teoriach ekonomii i teoriach przedsigbiorstwa przektada sie
bezposrednio lub tez wynika z ich kultury organizacyjnej. Kultura organiza-
cyjna jest elementem ksztaltujagcym zatozenia teorii przedsigbiorstw.

1. Przedsi¢biorstwo spoteczne

W celu okreslenia specyfiki kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
spolecznego nalezy zdefiniowa¢ samo pojecie przedsigbiorstwa spotecznego
i jego miejsce w teorii ekonomii i nauk o zarzadzaniu. Przedsigbiorstwo spo-
teczne w literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ rOwniez szerzej z tzw. eko-
nomia spoteczng przeciwstawiajac ja ekonomii tradycyjnej ze wzgledu na
cel, motywy dzialania oraz reprezentatywne podmioty.
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Tabela 1
Tres$¢ pojeé ,,ekonomia tradycyjna” i ,,ekonomia spoteczna”

EKONOMIA TRADYCYJNA EKONOMIA SPOLECZNA

Cel — korzy$¢ materialna np. generowa- | Cel — korzy$¢ spoteczna np. tworzenie

nie kapitatu pieni¢znego miejsc pracy

Motywacja do dziatania — maksymali- | Motywacja dla dziatania — pomoc
zacja zysku i przywracania na otwarty rynek pracy
Reprezentatywne podmioty — przedsi¢- | Reprezentatywne podmioty — spét-

biorstwa prywatne, koncerny, banki | dzielnie socjalne, fundacje, stowarzy-

komercyjne szenia

Zrédto: Sobocka— Szczapa 2010:13

Przedsiebiorstwo spoteczne wyodrgbnione jest ze wzgledu na cele swo-
jej aktywnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W defi-
niowaniu pojecia przedsigbiorstwa spotecznego nalezy odnies¢ si¢ do podej-
scia europejskiego — opartego na formalnym wydzieleniu form prawnych
podmiotéw nalezacych do przedsiebiorstw spolecznych. Taka kategori¢ two-
rz3 spoldzielnie, organizacje pozarzadowe prowadzace dziatalnos¢ gospodar-
cza. W interpretacji przedsigbiorstwa spotecznego wyrdznia si¢ ponadto per-
spektywa amerykanska przedsigbiorstw spotecznych, w ktérej istotnym ele-
mentem jest komercyjna dziatalno$¢ przedsigbiorstw bez wzgledu na ich
forme prawng. Jako punkt wyjscia wskazuje si¢ tutaj pojecie hybrydowosci.
W kontekscie perspektywy hybrydowej ujmowane sg jako przedsigbiorstwa
spoleczne organizacje rdznigce si¢ specyfika trzech aspektow: moty-
wu, odpowiedzialno$ci i wykorzystywania dochodu. Przedsigbiorstwo spo-
teczne, jako organizacja hybrydowa nastawiona na jednoczesng realizacje
celow spotecznych i ekonomicznych, posiada nastgpujace wilasnosci (Alter
2008: 147 ):

e stosuje narzedzia i $rodki charakteryzujace komercyjng
dziatalnos¢ dla osiggania celéw spolecznych;

e wykorzystuje réwnoczes$nie spoteczny i komercyjny kapitat
oraz techniki wytwarzania;

e generuje spoleczne i ekonomiczne wartosci;

e uzyskane dochody z dziatalno$ci komercyjnej przeznacza
na pokrywanie kosztow programéw spotecznych;

¢ monitoruje efekty finansowe jak i oddzialywanie spoleczne;
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e cele finansowe osigga w sposOb przyczyniajacy si¢ do do-
bra publicznego;
® posiada niezaleznos¢ finansowa dzieki niepodleganiu limi-
tom dochodowym;
e przedsigbiorstwo ukierunkowuje strategi¢ realizacji misji
spoteczne;.
Pojecie przedsiebiorstwa spolecznego w Polsce w gtéwnej mierze nawigzuje
do podejscia europejskiego, §wiadczg o tym badania podejmowane gtéwnie
w kontekscie programéw Unii Europejskiej (Fraczek, Wygnanski 2008,
Herbst 2006). W celu rozszerzenia definicji przedsigbiorstwa spotecznego na
podmioty o r6znej formie prawnej, zwracajac uwage na ich motywy i sposob
realizacji celéw spotecznych zostaly zrealizowane badania w oparciu o spe-
cyfike perspektywy amerykanskiej. Jak wynika z badan (Brdulak, Florczak
2016 b) w polskim $rodowisku rynkowym funkcjonujg przedsi¢biorstwa ko-
mercyjne realizujgce w ramach swojej dziatalnosci istotne cele spoleczne,
zarbwno w ramach wewnetrznej struktury przedsigbiorstwa, jak réwniez od-
dziatujac na otoczenie spoleczno-ekonomiczne. Poszukiwanie przedsig-
biorstw spotecznych w warunkach braku oficjalnej definicji przedsigbiorstwa
spolecznego polega w gtéwnej mierze na identyfikowanie jego kultury orga-
nizacyjnej.

2. Przedsiebiorstwo spoleczne w koncepcji ekonomii behawioralnej
Jedna z podstawowych teorii ekonomii, ktéra wskazuje na zmiany para-
dygmatu w naukach ekonomicznych i o zarzadzaniu jest teoria ekonomii be-
hawioralnej 1 behawioralna teoria przedsiebiorstwa. Gtéwnym zatozeniem
w teorii behawioralnej jest podmiotowe podejscie do cztowieka jako uczest-
nika proceséw ekonomicznych. Analiza stosunkéw ekonomicznych koncen-
truje si¢ na indywidualno$ci podmiotéw gospodarczych, ich odrebnosci
w zaleznosci od Srodowiska w ktérym funkcjonujg, ekonomicznych intere-
sOw 1 warto$ci, jakimi si¢ kieruja. Zmianom podlega kwestia racjonalnosci
oparta nie tylko na rachunku ekonomicznym, lecz takze uwzgledniajaca rela-
cje miedzyludzkie i okoliczno$ci pozarynkowe. W zatozeniach teorii wpisuje
si¢ definicja i1 interpretacja przedsigbiorstwa spotecznego. Szczegdlnie od-
nies¢ si¢ mozna do zalozen ekonomii behawioralnej w konteks$cie przedsie-
biorstw spotecznych ( Komorowski 2012:56-57):
e podmiotowe podejscie do problematyki gospodarczej stawiajace
w centrum uwagi zachowania os6b, zespolow, grup spotecznych
i organizacji, uwzgledniane jest rowniez jako priorytet
w definiowaniu przedsigbiorstwa spotecznego,
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e analiza wyboréow ekonomicznych w realnych warunkach przez
konkretne podmioty jako decyzje determinowane nie tylko eko-
nomicznie, lecz takze psychologicznie, Srodowiskowo 1 historycz-
nie. Wskazuja one réwniez na cele przedsigbiorstw spotecznych,
ktére uwarunkowane sg spoteczng misjg i strategig podmiotéw go-
spodarczych,

® wyjasnienie relacji ekonomicznych, nie na zasadzie dedukcji, lecz
w oparciu o wnioskowanie indukcyjne. Dotyczy to w szczegdlno-
sci badan przedsigbiorstw spotecznych w perspektywie amerykan-
skiej — czyli analizie opartej nie na formie prawnej, lecz na empi-
rycznie i jakoSciowo zbadanej ich rzeczywistej dziatalnosci,

e uwzglednianie w analizie catoksztaltu okoliczno$ci warunkujacych
zachowanie podmiotow. Przedsigbiorstwa spoteczne z racji reali-
zowania spotecznych celéw sg bezposrednio determinowane spe-
cyfika okolicznos$ci rynkowych a w szczegdlnosci pozarynkowych
uwarunkowan,

e formutowanie probleméw, hipotez i pytan w sposéb zaktadajacy
systemowe podejscie do badanych zjawisk ekonomicznych,
uwzgledniajagcych ich zbieznos¢, celowos¢, dynamike rozwoju.
Przedsigbiorstwo spoteczne w tym konteks$cie odnosi si¢ do pro-
bleméw spotecznych uwzgledniajacych normatywne podejscie do
dziatalnos$ci podmiotéw gospodarczych,

® oszukiwanie rozwigzan zorientowanych na wykorzystanie kapitatu
ludzkiego, spoteczny charakter pracy, wspétdziatanie i synergie.
Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa spotecznego i jego spoteczna sku-
teczno$¢ realizowanej misji wynika bezposrednio z uwzglednienia
czynnika ludzkiego, spotecznego w dzialalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa.

3. Przedsi¢biorstwo spolteczne w teorii konfirmy

Wedtug teorii konfirmy (...) przedsiebiorstwo jest to wzglednie trwata
organizacja i instytucja gospodarki — przyjmujgca w roznych krajach rozne
formy prawne, w tym szczegolnie wtasnosciowe, ktore dzieki swoim odkrytym
i potencjalnym autonomicznym zdolnosciom zapewnia gospodarstwom do-
mowym wyzszq diugookresowq uzytecznos¢ z posiadanego kapitatu (ludzkie-
go, rzeczowego, pienigznego, intelektualnego, spotecznego) niz mogtyby sa-
me osiggnqgc przez wtasne gospodarowanie w gospodarce rynkowej, pan-
stwowej lub innej mieszance (Noga 2009:229). Zgodnie z zalozeniami kon-
firmy przedsigbiorstwo, aby moglo najefektywniej realizowac si¢ w zyciu
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gospodarczym powinno réwnowazy¢ cele przedsigbiorstwa z celami gospo-
darstw domowych. Majac rowniez na uwadze, ze (...) celem jest dtugookre-
sowa zdolnos¢ przedsiebiorstw do osiggania i akceptowania przez gospodar-
stwa domowe wysokiej rentownosci powierzonego im kapitatu (Noga
2009:242). Istotne jest aby w takim ujeciu funkcje przedsigbiorcze, mene-
dzerskie, wtascicielskie oraz pracownicze si¢ pokrywaly. Wigze si¢ to réw-
niez z uwzglednianiem szerokiego spektrum interesariuszy, ktérzy sa bezpo-
srednimi i posrednimi beneficjentami dziatalnos$ci przedsiebiorstwa (Florczak
2011: 40-47).

Zaréwno w ekonomii behawioralnej, teorii konfirmy jak i w zatozeniach
przedsigbiorstwa spolecznego istotnego znaczenia nabieraja interesariusze.
Jak pisze J. Komorowski, waznym elementem jest zalezno$¢ rozwoju przed-
siegbiorstwa od korzysci dla interesariuszy. Partycypacja w korzysciach
zrozwoju ma takze kluczowe znaczenie dla relacji z pozostatymi grupami
podmiotow — klientami, kooperantami, posrednikami. Zatem kluczowym wa-
runkiem wspotdziatania wydajq sie korzysci dla podmiotow zwigzanych
z przedsiebiorstwem, nie zas aspiracje samego przedsiebiorstwa wynikajgce
z prawa kazdego podmiotu do rozwoju (Komorowski 2012: 56). Sg one uwa-
runkowane poczuciem wspdlnego interesu i sprawiedliwym podzialem ko-
rzysci. Gdy mowa o relacjach ekonomicznych przedsigbiorstwa z innymi
podmiotami, podej$cie behawioralne wymaga interpretacji zachowan, stylow
kierowania, relacji wewnatrz grupy i na zewnatrz, sposobéw komunikowania
si¢. Teoria konfirmy z kolei integruje cele i korzysSci z punktu widzenia go-
spodarstwa domowego, przedsigbiorstwa jako podmiotéw gospodarujacych,
natomiast przedsi¢biorstwa spoteczne taczy elementy teorii behawioralnej
i teorii konfirmy w celu spotecznego.

4. Cele przedsiebiorstwa spolecznego w ujeciu kultury organizacyjnej

Jak wynika z teorii behawioralnej i teorii konfirmy istotny jest proces

ewolucji i dojrzewania celéw oraz zmienno$¢ i wspotzaleznos¢ celéw ze
zmianami w przedsigbiorstwie, w tym z przechodzeniem przez kolejne fazy
rozwoju i cyklu zycia. W zwigzku z tym w przedsigbiorstwie spotecznym
warto zwrdci¢ uwage na :

e spoleczny kontekst ewolucji celow w przedsigbiorstwie. Przedsie-
biorstwo spoleczne jest podmiotem bezposrednio odpowiadajagcym
na zatozenia spotecznych celéw, co umiejscawia je we wspodlcze-
snym trendzie humanizacji ekonomii i nauk o zarzadzaniu,

e zmienno$¢ celow na réznych etapach rozwoju przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwo spoteczne cechuje hybrydowa dziatalnos$¢ celow
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ekonomicznych i1 spotecznych, ktére uzupetniaja si¢ narzedziowo
w celu realizacji misji przedsi¢biorstwa. Kontekst rynkowej dzia-
talno$¢ przedsigbiorczosci spotecznej potwierdza ujete w badaniu
podejscie amerykanskie przedsigbiorstwa spotecznych, ktére ak-
centuje komercyjng dziatalnos¢ przedsiebiorczosci spolecznej,1

® umiejetno$¢ aktywnego postugiwania si¢ celami w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Efekty spolecznej realizacji celéw przedsig-
biorstwa spotecznego wynikaja ze stopnia zakorzenienia tych ce-
16w w organizacji, zintegrowania ich z dzialalnoscig gospodarcza
oraz implementacji ich w zarzadzaniu operacyjnym przedsi¢bior-
stwa.

Podejscie behawioralne prowadzi do stwierdzenia, iz podmioty gospo-
darcze kierujg si¢ okreslonym systemem wartosci. Personifikacja przedsie-
biorstwa jest pogtebiong analizg stosunkéw ekonomicznych, polegajacym na
odkrywaniu w zachowaniach przedsigbiorstw cech charakterystycznych dla
zachowan cztowieka, Wigze si¢ to z faktem, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw
stanowig osoby fizyczne, czyli indywidualni przedsigbiorcy. Podejscie per-
sonalistyczne rozszerza koncepcje podmiotowosci przedsigbiorstwa w wy-
miarze ekonomicznym i prawnym o dorobek psychologii, antropologii i ewo-
lucji kultury, wyjasniajac istote rozwoju osobowosci oraz proces dopasowa-
nia podmiotu do spotecznego otoczenia ( Komorowski 2012: 308). Powigza-
ng z kulturg organizacyjng wole¢ przedsigbiorstwa do dziatania okresla zbidr
indywidualnych 1 spotecznych wartosci. W §wiecie realnym maksymalizacja
korzysci jednostki jest elementem waznym branym pod uwage, lecz nie osta-
tecznym kryterium decyzji. Perspektywa indywidualistyczna oraz prospo-
teczna to dwie przeplatajace si¢ orientacje charakteryzujace osobowos¢ kaz-
dego czlowieka. Takze na poziomie przedsiebiorstwa nalezy wskaza¢ zrozni-
cowanie form i intensywnosci indywidualizmu, od centralizacji decyzji, auto-
rytarnego zarzgdzania, do koncentracji korzysci, ekspansywnosci i gotowosci
rywalizacji z catym otoczeniem ( Ibidem 2012:311). Wartos$ci skoncentrowa-

' Jak wynika z badan motywy podjecia dziatalnodci przez przedsigbiorstwa spoteczne
w ujeciu europejskim i amerykanskim w podobnym stopniu kierowaty si¢ zidentyfikowang
nisza rynkowa. Swiadczy to o przejawach dazenia do tworzenia nowych rynkéw i szukania
alternatywnych metod zagospodarowania przestrzeni. Z kolei mozna stwierdzi¢, iz przedsie-
biorstwa spoteczne typu komercyjnego (ktére w duzej mierze wskazaty na potrzeby rynku
pracy, a nie wskazaty na aktywizacj¢ os6b znajdujacych si¢ trudnej sytuacji) sa nastawione
na samozatrudnienie lub nie maja $wiadomej opinii i relacji do aspektu wykluczenia spo-
fecznego (Florczak 2014).



100 Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie spotecznym

ne na przeciwnym biegunie prospotecznym wystepuja rowniez w szerokim
spektrum form wprowadzania wewnetrznej demokracji w przedsigbiorstwie,
postaw partycypacyjnych, kooperatywnych. Kontekst przedsigbiorstwa spo-
tecznego jest potaczeniem indywidualnych prospotecznych dazen przedsie-
biorcy, ktére jako lider propaguje w organizacji (w ujeciu amerykanskim)
lub jest formg partycypacji i wspdtuczestniczenia oséb zaangazowanych
w przedsigbiorstwie (stowarzyszeniowa, spétdzielcza perspektywa przedsie-
biorstwa spotecznego).
Z takg interpretacjg dziatalnosci przedsigbiorstwa i jego kultury organizacyj-
nej zwigzany jest paradygmat interpretatywny. Paradygmat interpretatywny
osadzony jest w naukach spotecznych i zaklada, ze otaczajaca nas rzeczywi-
stos¢ — takze gospodarcza — jest konstruktem spolecznym, wigc nie istnieje
obiektywnie. Cechg charakterystyczng tego paradygmatu jest znaczenie
nadawane pojmowaniu rzeczywistosci przez ludzi i ich adekwatnym do tego
dziataniom. Konstruktywizm spoteczny tgczy si¢ z interakcjonizmem symbo-
licznym zgodnie ze wskazéwkami H. Blumera, ktéry méwi, ze (Brdulak,
Florczak 2016 a: 31):
¢ |udzie dzialaja, przydajac otaczajacym ich rzeczom okreslone zna-
czenia,
® znaczenia sg pochodng spotecznych interakcji,
® znaczenia te s3 podtrzymywane lub zmieniane w procesie interpre-
tacji dokonywanej przez ludzi w okreslonych sytuacjach, np. spo-
teczno-gospodarczych.

Przedsiebiorstwo jest tworem instytucjonalnym, kulturowym, nieroze-
rwalnie zwigzanym z zyciem spotecznym. Przedsigbiorca, nawet gdy dazy
wylacznie do swego osobistego interesu, dziata w sieciach powigzan spo-
tecznych, ktére wymusza przede wszystkim podzial pracy - od zarania dzie-
jow uogdlniajacy wzajemng zalezno$¢ miedzy wszystkimi cztonkami spote-
czenstwa. Stad tez w ramach badania specyfiki przedsigbiorstw spotecznych
zatozono poszukiwanie przede wszystkim réznic w funkcjonujgcych na pol-
skim rynku przedsiebiorstwach, szczegdlnie w kontekScie poréwnania per-
spektywy europejskiej i amerykanskiej przedsigbiorstw spolecznych. Po-
twierdzajagc mozliwos¢ funkcjonowania komercyjnych przedsigbiorstw
o celach spotecznych okazalo si¢, ze niektére przedsigbiorstwa powotywane
sg do zycia w celach dalekich od racjonalnych w kontekscie powszechnej gry
rynkowej, funkcjonujg w sposéb odpowiadajacy ich wtascicielom lub pra-
cownikom a zyski przeznaczane sa w odpowiedniej czgsci na cele spoteczne,
ze $srodowiskowymi witacznie. Natomiast produkcja tych przedsi¢biorstw —
zwigzana zwykle ze sferg ustug — daje juz konkretny efekt rynkowy pozwala-
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jacy im utrzymywac si¢ w konkurencyjnej grze rynkowe;j. Jednak 1 tu widac¢
wyraznie, ze ,,prospoteczno$¢” ma obecnie w naszym kraju wymiar ksztalto-
wany kulturowo, cywilizacyjnie, czgsciowo ponadnarodowo (Brdulak, Flor-
czak 2016b: 31-33). Jak pisze J. Komorowski, kluczem do wyboru orientacji
podmiotu gospodarczego jest rownowaga miedzy indywidualizmem zorien-
towanym na realizacj¢ wlasnego interesu a uczestnictwem w powiekszaniu
dobra wspdlnego poprzez wspdtprace w zespole (Komorowski 2012: 313).

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem zorientowane na realizacj¢ pozytyw-
nych wartosci jest takze zwrdcone ku rozwojowi wewnetrznej kultury. Owa
wyzsza kultura stanowi pochodng tych wartosci kulturowych, ktére wyrazaja
bardziej prospoteczng orientacj¢ prowadzonej dzialalno$ci. Funkcjonowanie
przedsigbiorstwa spotecznego jako podmiotu bezposrednio zorientowanego
na realizacje celow spotecznych wymaga rozpoznania jego kultury organiza-
cyjnej. Z powodu braku w Polsce uregulowan dotyczacych przedsigbiorstw
spotecznych, tym co w gtéwnej mierze identyfikuje przedsigbiorstwo spo-
teczne to jego kultura organizacyjna - spos6b utrzymywania relacji z otocze-
niem, budowanie wewnetrznej struktury celéw, motywacji pracownikéw oraz
wewnetrznej misji przedsigbiorstwa i jej operacyjnej realizacji w kontekscie
celéw spolecznych. Dlatego tez analiz¢ zaleznosci kultury organizacyjnej
w kontekscie przedsigbiorstwa spotecznego mozna sprowadzi¢ do nast¢puja-
cych zagadnien ( Ibidem:342) :

e pierwszenstwo dtugofalowego rozwoju podmiotéw gospodarczych
przed krotkookresowa maksymalizacja zysku. Przedsigebiorstwo
spoteczne definiuje w tym zakresie zmian¢ spoteczng zrealizowa-
nych celow;

¢ harmonijna wspoélpraca interesariuszy na rzecz rozwoju przedsie-
biorstwa. Przedsigbiorstwa spoleczne skupia w swojej aktywnosci
szeroki krag interesariuszy — poza kontrahentami dziatalno$ci go-
spodarczej rowniez beneficjentow oddziatywania spolecznego
przedsiebiorstwa;

e synergia polityki panhstwa i dziatalno$ci przedsigbiorstwa nasta-
wiona na powigkszanie potencjalu rozwojowego gospodarki.
W szczegbdlnym zakresie przedsigbiorstwa spolecznego synergia ta
powinna dotyczy¢ realizacji celéw spotecznych w spoleczenstwie;

® nastawienie na wspétprace i poszukiwanie wilasnej drogi rozwoju
opartej na doskonaleniu umiejetnosci i specjalizacji;

¢ identyfikacja pracownikow z przedsigbiorstwem oparta na silnych
wig¢zach przynalezno$ci do grupy. Przedsigbiorstwo spoleczne,
szczegllnie w perspektywie europejskiej opartej na specyfice
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spotdzielcze] 1 stowarzyszeniowej uwzglednia partycypacyjny
sposéb funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Analizujac kulture organizacyjng przedsiebiorstwa i przedsigbiorstwa spo-
tecznego nalezy odnies¢ si¢ do tematu instytucjonalizmu w ekonomii
i w naukach o zarzadzaniu. W literaturze z zakresu nauk spotecznych utrwalit
si¢ podzial instytucji na nieformalne i formalne. Przykladem z tej pierwszej
grupy sa zwyczaje, tradycje, normy moralne, wzory kulturowe, religie,
utrwalone sposoby myslenia; przyktadami instytucji formalnych sg skodyfi-
kowane normy prawne, kodeksy postepowania w organizacjach, organizacje
publiczne 1 prywatne, w tym przedsigbiorstwa. Niekiedy instytucje niefor-
malne przeksztalcajg si¢ w instytucje formalne np. zwyczajowo uznawane
uprawnienia wlasnosciowe staja si¢ czescig prawa wlasnosci, a tradycyjne po-
stgpowania moga by¢ przeksztatcone w formalny kodeks etyczny czy regulamin
pracy. Instytucje nieformalne powstaja w wyniku dlugotrwatego, ewolucyjnego
procesu. Instytucje formalne, np. prawo cywilne czy finansowe, mozemy stwo-
rzy¢ szybciej, ale przyzwyczajenie ludzi do stosowania tego prawa (internaliza-
cja norm prawa) wymaga na ogét duzo czasu (Wilkin 2016:100-101).

5. Rola innowacji spotecznych w kulturze przedsiebiorstwa spoltecznego
Tym co w szczegblnej mierze ksztaltuje kulturg organizacyjng w przed-
sigbiorstwie spotecznym to innowacje spoteczne, czyli sposoby alternatyw-
nych sposobéw rozwigzywania problemoéw i spraw spotecznych. Zwraca si¢
w nich uwagg na bardziej efektywne zaspokojenie potrzeb spotecznych i two-
rzenie nowych spotecznych relacji lub wspétpracy w spoteczenstwie. Sa to
innowacje korzystne dla spoteczenstwa, ktére podnosza zdolnos¢ spoleczen-
stwa do dziatania. Powigzanie najwazniejszych cech innowacji spotecznych
oraz kultury organizacyjnej wskazuja na istotne zalozenia funkcjonowania
przedsigbiorstw spotecznych ( Janasz, Koziot-Nadolna 2011: 139-140):

e dziatalno$¢ formy ukierunkowana jest nie tylko na zysk, ale takze
na aspekty spoteczne, ekologiczne, etyczne. Taka forma dziatalno-
$ci przedsigbiorstw spotecznych wptywa na podstawowe procesy
decyzyjne w zakresie podejmowanej strategii;

e strategia oparta jest na zaangazowaniu spolecznym, wykraczaja-
cym poza minimalne zobowigzania prawne i majacym na celu do-
bro wszystkich obywateli, zgodnie z normami etycznymi. Przed-
sigbiorstwo spoteczne w tym zakresie formuje swoje podstawowe
zalozenia dziatalno$ci w realizacji spotecznych celéw;
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e wspotpraca z pracownikami, spotecznosciami lokalnymi, regional-
nymi i globalnymi majaca na celu podniesienie jako$ci zycia
wszystkich obywateli. Integracja wewnetrznych relacji w przed-
sigbiorstwie spotecznym z otoczeniem zewne¢trznym wpltywa na
charakter kultury organizacyjnej szczegéllnie w zakresie efektow
dziatalno$ci spotecznej podmiotu,

® przyjecie odpowiedzialnoSci za otoczenie w ktérym dziata przed-
sigbiorstwo. Konsekwencjg podjetej misji spotecznej przedsigbior-
stwa spolecznego jest oddzialywanie na otoczenie zewng¢trzne, nie
tylko w zakresie wzrostu gospodarczego, ale przede wszystkim
wplywu spotecznego, co w znacznej mierze determinuje prioryte-
towos¢ celéw i decyzji w ramach kultury organizacyjne;j.

6. Kultura organizacyjna w przedsi¢biorstwie spotecznym

Kultura organizacyjna ma bardzo istotne znaczenie dla funkcjonowania
organizacji. Stanowi podstawe realizowanych w niej proceséw: podejmowa-
nia decyzji, komunikacji, zarzadzania ludzmi, czy wdrazaniu strategii. Wg E.
H. Scheina kultura organizacyjna (...) to wzorzec podstawowych zatozen
stworzonych, odkrytych lub rozwinigtych przez dang grupe w trakcie uczenia
sig rozwigzywania problemow zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integra-
cji — wzorzec, ktory przynosi na tyle dobre rezultaty, Ze mozna go traktowac
Jjako obowigzujgcy i dlatego jest wpajany nowym cztonkom jako poprawny
sposob percepcji, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw
( za: Gadomska-Lila 2013: 58). Jak wynika z badan specyfika kultury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstw spotecznych oparta jest na indywidualnych celach
przedsigbiorcy i grupy spotecznej (Florczak 2014).
Odnoszac si¢ do funkcji kultury organizacyjnej mozna wskaza¢ na nast¢puja-
ce zalezno$ci (Gadomska- Lila 2013: 60-61):

e funkcja adaptacyjna polegajaca na stabilizowaniu rzeczywistosci
dzieki wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany
zachodzace w danej grupie spotecznej. W kontekscie przedsigbior-
stwa spolecznego funkcja ta ma wymiar realizowania przyjetych
celéw spotecznych w ramach dziatalno$ci gospodarczej,

e funkcja integracyjna polegajaca na tym, ze wszystkie jej sktadniki
sa wspOlnie okre§lane 1 utrzymane w danym Srodowisku. Kultura
taczy, nadaje tozsamos¢, skupia si¢ na tym, co wspdélnego daje lu-
dziom uczestnictwo w organizacji,

e funkcja percepcyjna wigzaca si¢ ze sposobem postrzegania $rodo-
wiska 1 z nadawaniem znaczenia spolecznemu i organizacyjnemu
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zyciu gospodarczemu. Przedsigbiorczo$¢ spoteczna wyodrgbnia

z organizacji percepcje spoteczne, kulturowe i instytucjonalne ce-

le ksztaltujace jej funkcjonowanie.
W takim ujeciu nalezy bardziej uszczegétowic i wyselekcjonowaé wypadko-
we czynnikéw kulturowych decydujacych o gospodarczych decyzjach 1 spe-
cyfice dziatania przedsi¢biorstwa spotecznego. Wsrdd tych, ktére ostatecznie
tworza przestrzen kulturowej przedsigbiorczo$ci mozna wskazac¢ na spotecz-
ny odbidr jako relacja jednostek i opinii publicznej do przedsi¢biorczosci
oraz przedsigbiorcéw (Glinka 2008:245-246). W przypadku przedsigbiorstw
spotecznych postrzeganie ich przez spoleczenstwo ma istotny wptyw na de-
cyzyjng stymulacj¢ do swobodnego powstawania na rynku przedsigbiorstw
o spotecznych celach. Ponadto znaczenie majg warto$ci zwigzane z regionem
dzialania 1 historycznie uwarunkowanym systemem gospodarczej praktyki
przekazywane przedsigbiorcom w rodzinie. Zwracajagc w takim ujeciu ku
przedsigbiorstwom spotecznym wskazac¢ nalezy na ich integralng forme dzia-
falnosci wpltywajaca na rozwdj lokalny poprzez obywatelskg partycypacije
1 ekonomiczng inwestycje w regionie. W takim ujeciu nalezy mie¢ na uwadze
postawy pracownikow wobec pracy, relacja pracownik—pracodawca. Wpro-
wadzany i1 propagowany zamyst demokratycznie i partycypacyjnie zarzadza-
nego przedsiebiorstwa spotecznego (w szczegdlnosci spétdzielni socjalnych)
dazy do ekonomicznej wspdtwiasnosci 1 wspdtodpowiedzialnosci pracowni-
kéw. Ponadto nalezy zwroci¢ uwage na motywacje prowadzace do zalozenia
przedsigbiorstwa 1 checi do jego rozwijania oraz zakorzenione kulturowo
przekonania o przedsigbiorczej samodzielnosci. Dla pojawiajacych si¢ na
rynku przedsiebiorstw spotecznych uwarunkowania te sg istotnym inicjuja-
cym czynnikiem i decyduja o poczatkowej fazie rozwoju przedsigbiorstwa.
Droga rozwoju przedsigbiorstwa, poczawszy od uzyskania samodzielnosci,
jest zalezna od réznych czynnikéw napedzajacych jego dziatalnos¢. Sposrod
wielu wartosci pozytywnie wptywajacych na rozwdj przedsigbiorstwa w po-
dejsciu behawioralnym zwraca si¢ uwage na poczucie ekonomicznej nieza-
lezno$ci, samodzielno$¢, zdolnos¢ podejmowania racjonalnych wyboréw,
przedsigbiorczos$¢, orientacj¢ na rozwdj i otwarto$¢ na otoczenie (Gadomska-
Lila 2013:60-61). Jezeli méwimy, ze na kultur¢ organizacyjng skladajg sie
trzy elementy tworzace wspdlnie trzon kultury organizacyjnej: misja, warto-
sci 1 zaangazowanie ksztaltujace si¢ w obrgbie organizacji. Te trzy elementy
sg ze sobg Scisle i wzajemnie powigzane. Z perspektywy kulturowej przed-
sigbiorstwo spoteczne jest nie tylko prawno-organizacyjng strukturg czy gru-
pa ludzi z inicjatywa przedsigbiorczg. Jest ono spoteczng instytucja majaca
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wilasng identyfikacje okreslona przez cele 1 wartosci dzielone przez jej czton-
kéw i interesariuszy ( Cordoma, Rey 2013: 40).

7. Poglady na temat znaczenia zysku w kontekscie kultury organizacyjnej

Takie rozwazania na temat kultury organizacyjnej mozna zestawic
z pogladami na temat kategorii i funkcji zysku w przedsiebiorstwie spotecz-
nym. Jak twierdzi Milton Friedman: Na przedsiebiorstwie cigzy jeden i tylko
jedne spoteczny obowiqzek: wykorzystywanie jego zasobow i angazowanie
sie w dziatania majgce na celu zwiekszanie zysku tak dtugo, jak przestrzega
zasad gry, to znaczy angazowanie si¢ w otwartq i wolng konkurencje bez
stosowania podstepow i oszustw ( za: Cordoma, Rey 2013:72). Istotg drugie-
go pogladu jest postrzeganie zysku jako jednego z kilku celéw przedsigbior-
stwa. Przedsigbiorstwa spoleczne zysk traktuje jako narze¢dzie do realizacji
celow spolecznych stuzac jednostkom, grupom czy catemu spoteczenstwu.
Przedsigbiorstwo we wszystkich swoich dziataniach zaspokaja jedng lub kil-
ka potrzeb réznych interesariuszy: klientéw, pracownikow, udzialowcéw,
dostawcow 1 cztonkéw spotecznosci w ramach ktérej funkcjonuje. Wzbudza-
nie poczucia misji powinno spetnia¢ trzy podstawowe warunki: mie¢ odpo-
wiednig tres¢, by¢ wiarygodna i wzbudza¢ wola dziatania. Misja polega na
wnoszeniu wkiladu, ktéry definiuje tozsamos$¢ przedsigbiorstwa, okresla ona
powdd istnienia danego przedsigbiorstwa, dzialu, zespolu czy obecnosci
w nim pracownika ( Ibidem: 73).

Przy rozpatrywaniu w takim ujeciu czynnika kulturowego pierwsza
istotna kwestia dotyczy motywow, a co jest z tym zwigzane funkcji jakie pet-
ni w zyciu spoteczno—gospodarczym pojawienie si¢ w przestrzeni gospodar-
czej przedsigbiorstw spotecznych. Kulturg rozpatrujemy jako czynnik formu-
jacy strukture instytucjonalng aktywnosci ekonomicznej, w tym przypadku
przedsigbiorstw spotecznych, poprzez formalne i nieformalne aplikowanie jej
do dziatalnosci gospodarczej. Z kolei uniwersalno$¢ przyjmowanych kontek-
stow kultury jest przejawem dazenia do ré6znorodnego rozpatrywania kultury
organizacyjnej jako proceséw generowanych na podstawie spotecznie zaak-
ceptowanych i uznanych wzorcéw i schematéw w poszczegdlnych przestrze-
niach zycia spoleczno—gospodarczego. Tutaj nalezy zwréci¢ uwage na fakt,
iz ,,dla ekonomistow badajgcych kulturowe uwarunkowania okreslonych zja-
wisk gospodarczych szczegolnie wazne jest zaakcentowanie zachowan ludzi
jako podmiotow oraz hegemonow rynku i podstawowych relacji rynkowych
Z wyceng wartosci uzytkowej okreslonego towaru (produktu) witgcznie (Brdu-
lak 2012:54).
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Podsumowanie

Uwzglednienie czynnika kulturowego i kulturze organizacyjnej w dzia-
falnosci gospodarczej w pewnym sensie komplikuje, a jednoczesnie wyjasnia
rzeczywisto$¢ gospodarowania podmiotéw, przeciwstawiajac ja modelowe-
mu, klasycznemu schematowi. 2 Przywolujac w tym sensie problematyke
przedsigbiorstw spotecznych rozpatrzy¢ nalezy kwesti¢ tzw. racjonalnosci,
ktéra w ujeciu ekonomistow klasycznych definiuje jednoznaczne dazenie
jednostek na rynku do maksymalizacji zyskéw i uzyteczno$ci. Nalezy po-
nadto odnies¢ si¢ do opinii teoretykéw kulturowego rozwoju gospodarczego,
iz réznorodnos¢ i kompleksowos¢ form i konstrukcja systeméw wiedzy oraz
trendéw naukowych prowadzi do uwydatniania si¢ zré6znicowanych syste-
moéw racjonalnosci, przez co formuje si¢ wspotczesna charakterystyka odnie-
sien wspotzaleznosci, dominacji 1 przewagi. Nalezy rowniez zaznaczyC, 1z
pojecie racjonalnos$ci nie ma jednoznacznie okreslonej i zidentyfikowanej
tresci. Jest ona raczej dynamicznie, na biezaco przebudowywang zaleznoscia
migdzy celem i srodkami dziatan, ktére identyfikowane sg w przestrzeni spo-
teczno—kulturowej. W takich ujgciu mozna proces ten okresli¢ mianem rela-
tywizmu systemow racjonalnosci (Bogalska—Martin 2007:255). Relatywizm
systemOw racjonalnosci przektada si¢ rowniez na ré6znorodno$¢ kultury orga-
nizacyjnej u podmiotéw gospodarczych. Kultura organizacyjna przedsie-
biorstw spotecznych jest podstawowym wyznacznikiem specyfiki i odréznie-
nia go od przedsigbiorstwa komercyjnego. Struktura celéw, misji a takze de-
cyzji na poziomie strategicznym 1 operacyjnym okresla prospotecznosc
przedsigbiorstwa. Dlatego wartos$¢ i sposéb ukonstytuowania kultury organi-
zacyjnej decyduje o stopniu wyodrebniania przedsigbiorstw spotecznych,
rowniez w kontekscie ekonomii behawioralnej i teorii konfirmy. Perspektywa
amerykanska przedsigbiorstw spotecznych dodatkowo wymaga zidentyfiko-
wania kultury organizacyjnej, aby wskaza¢ na podstawowe réznice i kryteria
wyodrgbniania przedsigbiorstw spotecznych sposréd podmiotéw funkcjonu-
jacych na rynku.

* Zob. takze [ Szubert—Zarzeczny 2008: 16-29].
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Organizational Culture in a Social Enterprise

Summary

The purpose of the article is to define the specificity of the
organizational culture of social enterprises in the way of the definition of
social enterprise and the theory of the enterprises in which it is located. The
article highlights the perspective of American social enterprises, in which the
commercial activity of enterprises, irrespective of their legal form, is an
important element. The concept of hybridism is the starting point. In the
context of the hybrid perspective, organizations are identified as social
enterprises, which differ in the specificity of the three aspects: the motive, the
responsibility and the use of income.
A social enterprise, due to its determinants of purpose and mode of operation,
is embedded in behavioral economics and in convention theory.
Consequently, what distinguishes a social enterprise from other market actors
is organizational culture, which is determined by the company's defined
objectives, its mission and the operational nature of its mission.

Key words: organizational culture, social enterprise, behavioral economics,
social innovation.
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W poszukiwaniu kultury zarzadzania uniwersytetem

Abstrakt

Poszukiwanie uniwersytetu idealnego wydaje si¢ by¢ procesem cia-
glym. Historia uniwersytetow pokazuje trwatos¢ tej instytucji i zachowanie
wyznawanych wartosci przy jednoczesnej umiejetnosci dostosowywania si¢
do zmian cywilizacyjnych. Niezwykle ci¢zkim zadaniem jest wyznaczanie
kierunkéw zmian dla uniwersytetow, a jednocze$nie nieuchronnym. Dysku-
sja o przysziosci uniwersytetow stusznie zatem budzi emocje i stanowi czesto
poruszang tematyke. Podchodzac do rozwazan w ktérym kierunku powinny
p6js¢ uniwersytety, nalezy spojrze¢ najpierw na karty historii, aby wyciagac
wnioski i dazy¢ do doskonatos$ci. Przechodzac od pierwszych uniwersytetow
sredniowiecznych, po ujecie liberalne, az do wspétczesnych uje¢, pozwoli na
wychwycenie najmocniejszych cech poszczegdlnych koncepcji.

Stowa kluczowe: uniwersytet, zarzadzanie uniwersytetem, ewolucja uniwer-
sytetow.

Wstep

Historia uniwersytetow rozpoczyna si¢ w $redniowieczu, cho¢ zaczat-
kow tej idei nalezy si¢ doszukiwa¢ w starozytnosci. Koncepcje uniwersytetu
mozna odnalez¢ w Akademii Platonskiej, ktéra okreslana jest mianem proto-
typu szkot filozoficznych. Natomiast w odniesieniu do dzisiejszego zinstytu-
cjonalizowania nauki, nalezaloby okresli¢ ja mianem instytutu (Tatarkiewicz
1993: 102). Dalekie korzenie historyczne uniwersytetow pokazuja nam
z jednej strony trwato$¢ tej instytucji, a z drugiej strony jak postepujace
zmiany cywilizacyjne odciskaty pigtno na uniwersytetach. Dzieje uniwersyte-
tu mozna podzieli¢ na nast¢pujace etapy: uniwersytet sredniowieczny, uni-
wersytet liberalny, nastepnie pojawila si¢ koncepcja uniwersytetu przedsie-
biorczego i najbardziej wspoétczesne ujecia uniwersytetu podporzadkowanego
wiedzy 1 uniwersytetu spolecznie odpowiedzialnego. Celem niniejszego arty-
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kulu jest prezentacja wybranych modeli uniwersytetéw poczawszy od Sre-
dniowiecza, w konteks$cie poszukiwania koncepcji idealnej. Wytaniajace si¢
modele uniwersytetow stanowig punkt wyjscia w refleksji nad ksztattowa-
niem strategii uniwersytetu. Analiza skoncentruje si¢ wokoét najsilniejszych
cech, ktére mogg stanowi¢ pewien zestaw sktadowych, na drodze budowania
uniwersytetu idealnego.

1. Uniwersytety Sredniowieczne

Pomimo funkcjonujacych réwnolegle kilku typéw uniwersytetow Sre-
dniowiecznych, tworzonych z pewnym wykorzystaniem juz funkcjonujacych
wzorcow, réznity si¢ one miedzy sobg. Mozliwym jest jednak zebranie
wspolnych cech uniwersytetu sredniowiecznego, ktéry otworzyt $ciezke roz-
woju kolejnym uniwersytetom. Najwazniejsza cechg uniwersytetow byta ich
ponadnarodowo$¢ wynikajgca z tego, ze zajecia prowadzone byt w jezyku
facinskim. Natomiast nadawane przez uniwersytety stopnie: licencjata, baka-
farza, magistra i doktora, byly uznawane na calym $wiecie. Uniwersytety
okreslane mianem Sredniowiecznych mialy swoja specyfike, ktérag w dzisiej-
szym rozumieniu mozemy okresli¢ jako ukierunkowanie na ksztalcenie.
W tym modelu istotne bylo postrzeganie myslicieli za tych, ktérzy prawde
juz znaja, co jest uzasadnieniem ich postawy nastwionej o wiele silniej na
przekazywanie wiedzy, a nizeli poszukiwanie prawdy. Taka rola uniwersyte-
téw, znajduje swoje uzasadnienie w procesie urbanizacji, ktéry précz wia-
domego aspektu zwigzanego z rozwojem narzucil réwniez szereg wymagan
wobec podmiotéw uczestniczacych w zyciu spoteczno-gospodarczym. Cha-
rakterystyczng cecha Sredniowiecznych uniwersytetow byla niezaleznos¢
wzgledem panstwa oraz stosunkowo maty rozmiar. Tworzone byty w wyniku
korporacji uczniéw i nauczycieli, z posrdd to ktérej wybierany byl rektor.
Dostepno$¢ ksztatcenia byta nieograniczona, bez wzgledu na pochodzenie.
Oferowana przez uniwersytety nauka obejmowata przynajmniej jedng
z gtéwnych dyscyplin (studia generale) do ktérych nalezaty: teologia, prawo
1 medycyna. Dostepne byto rowniez ksztalcenie z zakresie nauk wyzwolo-
nych, posréd ktérych wyrézniane byty: gramatyka, retoryka, dialektyka,
arytmetyka, geometria, astronomia i teoria muzyki. Ksztalcenie w obszarze
nauk wyzwolonych zaktadato przygotowanie do ksztalcenia w zakresie nauk
gléwnych. Okreslenie studia generale przetrwato w kulturze uniwersytetu do
XV wieku. Posréd uniwersytetow Sredniowiecznych mozemy wyr6zni¢ trzy
typy: uniwersytet studencki, profesorski oraz kolegia uniwersyteckie. Pierw-
szy z nich, okreslany rowniez modelem Bolonskim, mozna opisa¢ stwierdze-
niem, ze w tym modelu studenci optacali profesorow. W uniwersytecie pro-
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fesorskim dominowali nauczyciele akademiccy, a jego przyklad stanowi
Uniwersytet Paryski. Z kolei natomiast o kolegiach uniwersyteckich, mozna
powiedzie€, ze zapewnialy studentom punkt zaczepiania, a dopiero w pdz-
niejszym czasie przeksztalcily si¢ w prezne osrodki uniwersyteckie (Leja
2011: 13-14).

Mowigc o Uniwersytecie Bolonskim nalezy powrdéci¢ do 1088 roku, na
kiedy to datuje si¢ powstanie w Bolonii uniwersytetu na fundamencie szkoét
prawa rzymskiego. Do XIV wieku dzialaly w Bolonii dwa uniwersytety
prawnicze. Nastepnie pojawit si¢ uniwersytet sztuk wyzwolonych, posiadaja-
cy réwniez wydziaty medycyny, w 1360 roku pojawila si¢ na nim réwniez
teologia. Ten typ uniwersytetu byt klasyczng korporacja studentéw wybiera-
jacych ze swojego grona rektora. Stad tez w tym modelu byla ogromna rola
studentow. Rektor odpowiadal za zatrudnianie profesoréw i organizowanie
toku studidw. Sami profesorowie natomiast mieli bardzo swobodny zwigzek
z korporacjami studenckimi. Ich podstawowym zadaniem byla dydaktyka,
finalizowana egzaminami, nadawaniem stopni naukowych czy tez prawa do
nauczania — licentia docenti. Rok 1158 przyniést studentom jeszcze lepsze
warunki, zwigkszajace dostepnos¢ do nauki w ramach uniwersytetu. Cesarz
Fryderyk I Barbarossa, za posrednictwem konstytucji Habita, nadal studen-
tom takie przywileje jak: swoboda przybycia do miasta, bezpieczenstwo po-
bytu, wolnos$¢ co do nauczania prawa, zaréwno kanonicznego jak i rzymskie-
go oraz studenci zostali wylaczeni spod sadownictwa miejskiego. Korporacje
studenckie sktadaly si¢ natomiast z nacji, w ramach ktérych skupiali si¢ stu-
denci z jednego lub kilku krajéow. W 1265 roku funkcjonowato 30 nacji,
gdzie bardzo silna byla nacja polska, z posréd ktérej az 12 oséb byt rektora-
mi. Uniwersytet zapoczatkowany w Bolonii, zostal przeniesiony réwniez na
inne miasta wloskie: Padwa, Siena, Perugia oraz Ferrara (Bartnicki
2011:203).

Historia Uniwersytetu Paryskiego siega XII wieku. Stanowi on nie tyl-
ko jeden z najstarszych ale i najwigkszych uniwersytetow sredniowiecznej
Europy. W XII wieku pojawita si¢ w Paryzu korporacja uniwersytecka, na-
zwana szkotg publiczng. Zrzeszata studentéw jak i mistrzow z catego $§wiata,
a za sprawg papieza Grzegorza XI uniwersytet paryski zostat uznany gtéwna
uczelnig §wiata chrzescijanskiego. Rok 1257 jest znaczacy dla sredniowiecz-
nych uniwersytetow. To w tym roku Robert de Sorbon zatozyt kolegium
z wydzialem teologicznym, zyskujace nazwe Sorbon i miano najstynniejsze;j
uczelni sredniowiecznej Europy. Sorbon mieszczacy si¢ w poblizu Wzgorza
sw. Genowefy stat si¢ wzorcem dla uniwersytetéw powstajacych pod koniec
XV wieku. W odréznieniu od uniwersytetu bolonskiego, Uniwersytet Paryski
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byt zwigzkiem profesoréw i korporacja duchownych oraz catosciowo podle-
gal wladzom koscielnym. Posiadat cztery fakultety: sztuk wyzwolonych,
prawa kanonicznego, medycyny oraz teologii. Ustrdj uczelni réwniez byt
odmienny. W tym typie uniwersytetu zarzadzanie opierato si¢ o samorzad
profesoréw, ktéry wybierali ze swojego grona rektora oraz dziekanéw dla
kazdego z fakultetéw. Podobnie jak w poprzednim przypadku wydzial sztuk
wyzwolonych stanowit przygotowanie do nauki gtéwnych nauk, gdzie naj-
wazniejsza byla teologia, a précz niej do tych nauk zaliczano prawo i medy-
cyne. W ramach uniwersytetu wyrézniane byl nacje, do ktérych nalezeli za-
rowno studenci jak i profesorowie, byly to nacje: francuska, angielska, wio-
ska oraz krajow poétnocnych, do ktérych zaliczata si¢ m.in. Polska. Profeso-
rowie uposazani byli przez kosciét, a od 1231 roku zwierzchnictwo nad uni-
wersytetem sprawowat papiez (Ibidem:204).

Mowigc o uniwersytetach $redniowiecznych nalezy réwniez zwrdcic
uwage na Uniwersytet Krakowski. Za sprawg aspiracji Kazimierza Wielkie-
go, 12 maja 1364 roku, zostal wystawiony akt fundacyjny uniwersytetu. Akt
fundacyjny zapewnial przede wszystkim byt uczelni, a takze mowit o jej
ustroju. W krélewskim miescie, studenci otrzymywali wiele przywilejow.
Byto to chociazby zwolnienie z optat celnych od towaréw przywozonych
przez studentéw i pracownikéw uniwersytetu, a takze od wszelkich towaréw
przesytanych im przez rodziny i znajomych. Dla spotecznosci akademickie;j
wyznaczone zostaty kwatery, a czynsz od nich ustalany byt przez komisj¢
sktadajaca si¢ z dwoch przedstawicieli mieszczan oraz dwoéch studentow.
Przywileje dotyczyly réwniez odpowiedzialnosci przed wymiarem sprawie-
dliwosci. W zakresie kompetencji Rektora lezato rozpatrywanie spraw od-
powiedzialnos$ci cywilnej i 1zejszych spraw karnych. Wyroki wydawane
przez Rektora nie podlegaly odwotaniu do innej instancji. Powazniejsze
sprawy karne, takie jak kradziez, zabdjstwo, gwatt czy cudzotéstwo podlega-
ty pod sad biskupi w przypadku studentéw duchownych lub pod sad krélew-
ski w przypadku studentéw cywilnych. Odpowiednio sprawy rozpatrywane
byty wzgledem prawa kanonicznego lub rzymskiego. Przywilejem studentow
Uniwersytetu Krakowskiego byta réwniez mozliwo$¢ zaciggania pozyczek
na ulgowy procent od wyznaczonego przez kréla, bankiera Zydowskiego.
Zatozony przez Kazimierza Wielkiego uniwersytet dysponowat trzema wy-
dzialami: najsilniejszym prawa oraz medycyny i sztuk wyzwolonych. Prezny
start Uniwersytetu Krakowskiego zostat zatrzymany przez $§mier¢ Kazimierza
Wielkiego w 1370 roku. Jednakze dzigki staraniom Jadwigi i Jagietty w 1397
roku, uniwersytet otrzymat réwniez mozliwo$¢ prowadzenia wydziatu teolo-
gii. Niedlugo po tym sukcesie w 1400 roku Jagietto wydat rowniez doku-
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ment ponownej fundacji uniwersytetu. Procz poszerzonej oferty wydziatow
zmienione zostaly warunki mieszkaniowe dla studentéw i profesorow, ktérzy
mogli teraz mieszka¢ w budynkach specjalnie do tego wyznaczonych. Zmia-
nie ulegto réwniez wybieranie rektora. Uniwersytet Kazimierzowski wzoru-
jacy si¢ na uniwersytecie w Bolonii i Padwie zaktadat wybor rektora sposrod
grona studenckiego. W uniwersytecie odnowionym przez Jagiette, wybor
rektora nastgpowat z grona profesoréw. W 1815 roku uniwersytet zmienit
nazwe¢ na Jagiellonski (Ibidem:204-206).

2. Uniwersytet liberalny

Zmiany cywilizacyjne oddziatuja na szereg obszar6w zycia spoteczno-
gospodarczego. XVIII wiek stanowil rewolucj¢ przemystowa, ktéra to miata
miejsce dzigki licznym wynalazkom, co najwazniejsze stworzonym przez
praktykéw, nie znajacych podstaw teoretycznych. Zrodzito to spér pomigdzy
praktykami, a teoretykami. Najpowazniejszym zarzutem ze $wiata nauki,
bylo stwierdzenie, ze praktycy kierujg si¢ wylacznie checig powigkszania
swojego zysku i jest to jedyna determinanta ich zaangazowania w rozwdj
gospodarczy, co stanowi sprzecznos$¢ z etosem nauki. Konflikt ten o tyle wy-
daje si¢ ciekawy, ze pomimo uplywu czasu, to wcigz jest nierozstrzygniety.
Kazda ze stron poszukuje w procesie tworzenia nauki innych warto$ci
1 0 jednomys$lne stanowisko wcigz w tym aspekcie bardzo trudno. Niemniej
jednak przyjrzyjmy si¢ poczatkom idei uniwersytetu liberalnego. Zgodnie
z wizja praktykow w 1809 roku w Berlinie zostal otworzony uniwersytet
Wilhelma von Humboldta. Istotnym jest, ze jego zalozyciel nie byt wczesdniej
zwigzany ze Swiatem uniwersyteckim, a stworzona przez niego szkota nazy-
wana jest pierwowzorem uniwersytetu badawczego. Uniwersytet posiadat
wolno$¢ akademicka jak wcze$niej powstate jednostki w sredniowieczu oraz
finansowany byl przez panstwo (Altbach 2001:206). Charakterystyczna dla
uniwersytetu byta jednos¢ nauki 1 badan, ktére okreslajg dalsze kierunki dla
uniwersytetu. Uniwersytet liberalny charakteryzowat si¢ wolnoscig i poszu-
kiwaniem prawdy przez spoteczno$¢ mistrzow i uczniow (Szczepanski 1976:
16).

Uniwersytet Humboldta skoncentrowany byt na badaniach, ktére opie-
raty si¢ na racjonalnosci oraz eksperymencie. Wnioski z nich wyciggane bytly
systematycznie, racjonalnie i przedstawiane w sposob przejrzysty. Poniekad
to podejscie nadal jest obecne w dzisiejszej nauce, chociazby podczas obrony
prac doktorskich, czy przeméwien osob otrzymujacych tytut profesora. Istot-
na w kontekscie badan jest réwniez ich powszechno$¢. Publikowane sg, tak
aby byla mozliwo$¢ zapoznania si¢ z nimi. Zasadniczym celem natomiast
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calego uniwersytetu jest rozwdj nauki. Uniwersytet ten ulegt w XIX wieku
tendencjom nacjonalistycznym. W zwigzku z tym wycofana zostala tacina,
a wprowadzone zostaly jezyki ojczyste, co tez zmienilo charakter osrodkéw
na lokalny. Natomiast koncem wieku, na sile przybraty kontakty uniwersyte-
téw z przedsigbiorstwami. W szczegdlnosci dotyczyto to wydzialéw techno-
logicznych, ktére byly najbardziej intratne z punktu widzenia rozwoju go-
spodarczego (Haberla, Bobowski 2013:291-293). Lata 60. XX wieku przy-
niosty az czterokrotne zwigkszenie liczby studentow. Wynikalo to z gtoszo-
nych idei réwnosci szans przez socjalizm. Taka tendencja wynikata w konse-
kwencji ze zniesienia egzaminéw wstepnych. Na studia zatem dostawaty si¢
roOwniez osoby, ktére nie do konca byly zdecydowane co do dalszej $ciezki
zyciowej. W wyniku tego spadta jako$¢ ksztatcenia oraz $redni czas nauki
ulegt wydluzeniu. Zacierata si¢ réznica pomiedzy uniwersytetami, a Wyz-
szymi Szkotami Zawodowymi. Z jednej strony masowo$¢ edukacji, a z dru-
giej strony Wyzsze Szkolty Zawodowe zaczely aspirowac do bycia uniwersy-
tetami. Tendencja taka wywotala réwniez wzrost wydatkéw z budzetu pan-
stwa na szkolnictwo wyzsze, co nieuchronnie spowodowato wigksze zainte-
resowanie przez panstwo dziatalnoscig tych placéwek. Ingerencja sprowadzi-
fa si¢ przede wszystkim do cig¢ budzetowych oraz zatwierdzania nominacji
przez resort. Zmniejszanie wydatkéw na szkolnictwo wyzsze widoczne byto
zwlaszcza po kryzysie paliwowym w 1973 roku. Obok probleméw z maleja-
ca dotacja, uczelnie zyskaty problem zwigzany z narastajaca biurokracja
1tym samym rosngcym zatrudnieniem w obszarze administracji. W takiej
atmosferze od uniwersytetow zacz¢to wymagac skutecznosci oraz wydajno-
sci. Formulowanie takich tez wobec nauki wydaje si¢ by¢ niezasadne, jednak
w wyniku tego pojawity si¢ tematy bardziej i mniej intratne do prowadzenia
badan, co przektadato si¢ na wsparcie finansowe danej dziatalnosci. Krytyka
uniwersytetu humboldtowskiego zwigzana byla ze wzrostem biurokracji,
problemem z zarzadzaniem uniwersytetem, ktorego ksztalt ulegt zmianom
oraz z masowoscig edukacji. Do czynnikéw, ktére wywotaty kryzys uniwer-
sytetu humboldtowskiego zaliczy¢ nalezy jeszcze wzrost znaczenia badan
interdyscyplinarnych. W potaczeniu z postepujaca demokratyzacjg szkot
wyzszych, wspdlpraca z biznesem nie do kofica rozpatrywana byta w dobrym
swietle i budzita niejasnosci oraz podejrzenia. W zwigzku z tym powigkszata
si¢ "szara strefa" w tym zakresie. Pracownicy naukowi podejmowali wspot-
prace z biznesem, jednak z pomini¢ciem uczelni, podpisywanie umow czy
kontraktéw z jednostka akademicka stato si¢ trudno osiggalne (Ibidem :293-
294).
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3. Uniwersytet przedsiebiorczy

Kolejne zmiany w rzeczywistosci, spowodowaty nowe spojrzenie na
uniwersytety. Rosnace zapotrzebowanie na wiedzg, powszechnos¢ realizacji
studiéw wyzszych, przyniosty nowe wyzwania dla uniwersytetow. Uniwersy-
tety poszukiwaty mozliwos$ci sprostania oczekiwaniom zaréwno pracodaw-
cOw jak i studentéw. Do tego zmianie uleglo spoleczenstwo w wyniku roz-
woju technologii, ktéra data szeroki dostgp do wiedzy, a od samej nauki po-
nownie zaczeto oczekiwaé uzytecznosci praktycznej. W postaci komercjali-
zacji badan, czy poszukiwania rozwigzan dla szeroko rozumianego biznesu.
Postawione postulatu przy procesie tworzenia uniwersytetu liberalnego pozo-
stalty zatem wcigz aktualne. Problematyke uniwersytetow przedsiebiorczych
podjat w latach 90. B.R. Clark. Prowadzit badania na pigciu uniwersytetach
w Europie, probujac odnalez¢ taczace je cechy. Wybrane do badan uniwersy-
tety intuicyjnie zostaly okreslone przedsigbiorczymi, byty to: Strathclyde
University w Glasgow, Chalmers University of Technology, University of
Twente w Enschede i University of Warwick oraz University of Joensuu. Ana-
lizujac uniwersytety Clark wyodrgbnit pie¢ cech, ktére powinien spetniac
uniwersytet przedsiebiorczy: wzmocnienie centrum sterujacego, rozwdj seg-
mentéw peryferyjnych, dywersyfikacja zrodet finansowania, stymulowanie
rdzenia akademickiego oraz zintegrowana kultura przedsiebiorczosci (Clark
1998: 4-8). Nie ulega watpliwosci, ze najbardziej znane jest ujecie uniwersy-
tetu przedsigbiorczego wprowadzone przez Clarka. Niemniej jednak ciekawe
ujecie, podchodzace w odmienny sposéb do tego zagadnienia przedstawit
Ronald Barnett. Zwrécit uwage, ze oprocz zadania pytania o to, czy uniwer-
sytet jest przedsigbiorczy, istotne znaczenie ma skala takiej kultury w ramach
uniwersytetu. Wymienit skalg, przedstawiajacg sile uniwersytetu przedsie-
biorczego: migkka lub twarda oraz orientacj¢: panstwowa lub rynkowa.
W ramach tych kryteriow przedstawit cztery koncepcje uniwersytet przedsie-
biorczego. Pierwsza z nich to przedsigbiorczo$¢ spoteczna charakteryzujaca
si¢ nastawieniem rynkowym i skalg mi¢kka. Co do zasady sg to dziatania
obarczone niewielkim ryzykiem. Drugi typ to przedsigbiorczos¢ niezdecy-
dowana, gdzie mamy orientacj¢ prorynkowg przy podobnie jak wczesniej
skali migkkiej. Zaangazowanie idzie tutaj odpowiednio tak, by wykazac¢ efek-
tywnos$¢ wydatkowania srodkéw, przy tym dziatania te cechujg si¢ wickszym
ryzkiem, stad tez i wigksza ostrozno$¢ przy ich podejmowaniu. Trzeci typ to
przedsigbiorczo$¢ nieograniczona, pojawiajgca si¢ przy zestawieniu stylu
twardego 1 orientacji prorynkowej. O efektywnosci w tym wypadku §wiadczy
zasadno$¢ wydatkowania srodkéw zgodnie z oczekiwaniami rynku. Ostatni
wariant to przedsiebiorczo$s¢ ograniczona, méwimy o takim modelu gdy



116 W poszukiwaniu kultury zarzqdzania uniwersytetem

funkcjonowanie rynku jest ograniczone przez interwencjonizm panstwa, sa-
ma autonomia uczeni ulega tutaj rowniez obostrzeniom, ze strony panstwa
(Barnett 2005: 57-59). W modelu Barnetta pojawia si¢ wizja uniwersytetu
niemalze utopijnego. Zgodnie z model idealnym, uniwersytet przedsigbiorczy
miatby prowadzi¢ do swobody rozwoju nauki, przy jednoczesnym osigganiu
korzysci ekonomicznych. Zgodnie z wczesniej przytoczonymi przykladami
wydaje si¢ to niemozliwe do zrobienia. Przede wszystkim z punktu widzenia
uzyteczno$ci gospodarczej, nie kazda tematyka badan jest mozliwa do ko-
mercjalizacji. Jak to swego czasu z dozg pogardy byto okreslane, ze istniejg
nauki dla ducha, ktére nie przyczyniajg si¢ do wymiernego wzrostu gospo-
darczego. Zastanawiajac si¢ jednak nad tym diluzej z tatwoscig mozna by
obali¢ ten argument, uzasadniajgc, ze to nauki humanistyczne dostarczajg
mysl 1 kierunek dla calego postepu, niemniej jednak w sposéb empiryczny
nie mozna tego zweryfikowac.

4. Uniwersytet podporzadkowany wiedzy

Wiedza w $rodowisku uniwersytetow jest nieodzownym elementem.
Nikogo juz dzi$ nie nalezy réwniez przekonywac¢ do tego jak ogromne zna-
czenie ma wiedza dla dzisiejszych spoleczenstw. Zasadniczymi cechami tego
niezwykle wartoSciowego zasobu, jest to, ze stanowi zasdb niewyczerpalny,
o nieograniczonych mozliwo$ciach tworzenia, w miar¢ dzielenia si¢ nig, za-
sOb ten wzrasta. Rozumiejac jej wage, rozwazania koncentrowane sg na po-
szukiwania modelu uniwersytetu, ktéory w swoim centrum umiescitby ten
zaséb. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna charakterystyke uniwersyte-
tu podporzadkowanego wiedzy, ktérego misja zawiera trzy kluczowe kom-
ponenty, nazywane rOwniez trzema misjami. Pierwsza z nich to ksztalcenie,
a wigc osigganie efektow, ktore mozna okresli¢ przekazywaniem wiedzy.
Druga misja zwigzana z dziatalno$cig badawczg prowadzi do poszerzania
granic wiedzy. Trzecia misja natomiast to formy ksztalcenia zwigzane z na-
uka przez cate zycie. W ramach trzeciej misji wymieniana jest rowniez ko-
mercjalizacja i transfer wiedzy do innych sektoréw oraz dziatalno$¢ kulturo-
tworcza (Leja 2011: 145-146).

Cechy uniwersytetu podporzagdkowanego wiedzy zostaly przedstawione
przez Christing Evans. Zgodnie z jej koncepcja najwazniejsze jest kierownic-
two, ktore bedzie koordynowa¢ dziatanie poszczegdlnych jednostek oraz
w sposob elastyczny bedzie podchodzi¢ do rozwigzywania probleméw oraz
bedzie pracownikom zapewnia¢ mozliwos¢ samoorganizacji, ktora jest bar-
dzo istotna w organizacji podporzadkowanej wiedzy. Elastyczno$¢ uczelni
wynika z turbulentnego otoczenia, ktére nie pozwala na efektywnos¢ przy



Wioleta Gawet 117

stalosci. Z drugiej strony wigze si¢ to rowniez z oczekiwaniami wewnetrz-
nymi samych pracownikéw. Méwiac o uczelni wyzszej, elastycznos¢ dotyczy
przede wszystkim swobodny w prowadzeniu badah naukowych i dziatalnosci
dydaktycznej. Druga cechg uniwersytetu opartego na wiedzy jest rozmycie
struktur. Zamykanie si¢ w tradycyjnych strukturach funkcjonujacych na uni-
wersytetach niesie za sobg szereg ograniczen. Organizacja przedsiewzigc
powinna si¢ odbywa¢ z porzuceniem mysli o tradycyjnych strukturach,
w ktére wtloczeni sg pracownicy w swojej codziennej dziatalnosci. Kolejna
cechg prezentowanego typu uniwersytetu jest nacisk na uczenie si¢. Cecha ta
wigze si¢ rOwniez z otwartoscig pracownikow, ktéra jest niezbgdna by
w mentalnos$ci zaistniala che¢ uczestnictwa w cigglym procesie poszerzania
wiedzy. Kolejna cecha to rozlegte kontakty. Zgodnie z tg cechg na znaczeniu
zyskuje dzielenie si¢ wiedzg wraz z wyzbyciem si¢ wszelkich barier zwigza-
nych z szerokos$cig geograficzng czy barier jezykowych. Z tej perspektywy
istotne jest zatem pielegnowanie kontaktéw naukowych pomigdzy osrodkami
jak réwniez w obszarze grup zainteresowan poszczegllnych pracownikow.
W ramach uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy znaczenie ma réwniez
wyzwolenie kreatywnos$ci. Mozliwo$¢ inicjowania nowatorskich pomystow
1 odpowiednia kultura zarzadzania zasobami ludzkimi w obrgbie uniwersyte-
tu sprzyja uwalnianiu kreatywnos$ci, budowaniu zaangazowania i swobodzie
przeptywu mysli wiodacych na nowe obszary rozwazan. Przy tym punkcie,
ogromne znaczenie odgrywa rowniez otoczenie administracyjne — nadmierna
biurokracja jest niestety w stanie zniszczy¢ kazde najbardziej kreatywne
i petne zaangazowania pomysty. Nastepng cecha jest ptynnos¢ rél i zakresu
obowiazkow. Wiaze si¢ to juz z wczesniej przedstawiong cecha dotyczaca
elastycznosci struktur. Mianowicie jeden pracownik naukowy powinien po-
siada¢ swobodng umiejetnos¢ odnajdywania si¢ w réznych grupach projek-
towych. Taka sama zasada dotyczy rozliczania zaangazowania i pomiaru
efektywnosci grup projektowych. Najgorsza praktyka jest ustalanie statych
wytycznych, ktére bezsprzecznie dewastujg poklady innowacyjnosci i kre-
atywnej refleksji nad rzeczywistoscig. Wiaze si¢ to rowniez z kolejna cecha
uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy. Mianowicie z tworzeniem mozli-
wosci do rozwoju pracy grupowej. Pracownicy sa najczesciej rozliczani
z pracy indywidulanej, jednak to w grupie, a zwtaszcza tej o charakterze in-
terdyscyplinarnym pojawia si¢ mozliwo$¢ wymiany mysli i uchwycenia no-
wych perspektyw na to samo zagadnienie. Procz rozwigzan instytucjonalnych
znaczenie ma tutaj rOwniez stworzenie przestrzeni, ktéra pozwoli na swo-
bodne spotkania pracownikéw nauki. Kolejng cechg jest potrzeba jasno zde-
finiowanych wymagan wobec pracownikow 1 wyrazne okreslenie wartoSci.
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Taka skrupulatno$¢ pozwala na funkcjonowanie w jasno okreslonej prze-
strzeni 1 utozsamianie si¢ z nig. Ostatnig wymieniang cechg jest otwarto$¢ na
réznorodno$¢. Tylko taka postawa jest w stanie zagwarantowa¢ mozliwos¢
kreowania nowych rozwigzan i wyznaczania nowych kierunkéw dla nauki
(Leja 2006: 17-22).

5. Uniwersytet spolecznie odpowiedzialny

Pojecie odpowiedzialnosci spotecznej, nabiera coraz wigkszego znacze-
nia w obszarach poza biznesem. Podejmowane s3g rowniez proby odnalezie-
nia odpowiedzialno$ci spotecznej uniwersytetu jak i innych instytucji. Tema-
tyka odpowiedzialnosci spolecznej uniwersytetow zostala podjeta przez
B. Wawrzyniaka. Okreslit, ze o odpowiedzialno$ci spotecznej uniwersytetu
mozna méwic, gdy poprzez swoja dziatalnos¢ stuzy on otoczeniu. Koncepcja
stuzeniu otoczeniu zawiera natomiast nastgpujace elementy: oczekiwania
interesariuszy, regulatory, ktére sg zasadami pozwalajacymi na spelnianie
oczekiwan oraz umiej¢tnosci adaptacyjne wynikajace z oczekiwan i bedace
reakcja wobec regulatoréw (Leja 2011: 170-171). Przechodzac do analizy
elementéw skladajacych si¢ na odpowiedzialno$¢ spoteczng uniwersytetu,
nalezy spojrze¢ na nie we wlasciwej kolejnosci, by dostrzec cigg przyczyno-
wo skutkowy wynikajacy z koncepcji Wawrzyniaka. W pierwszym rzedzie
analizujac oczekiwania interesariuszy, mozna je podzieli¢ na trzy rodzaje, s
to to oczekiwania ekonomiczne, spoleczne i etyczne. Oczekiwania ekono-
miczne zwigzane sg z efektywnoscig wykorzystywanych zasobéw, zar6wno
materialnych, jak i niematerialnych. Weryfikacja tego bedzie chociazby po-
rownywalny koszt ksztalcenia na tym samym kierunku w réznych osrodkach
akademickich. Oczekiwania spoteczne sprowadzaja si¢ mozliwosci partycy-
pacji w przygotowywanych zmianach w szkolnictwie wyzszym, czy tez
oczekiwanie moze sprowadza¢ si¢ do okreslenia kierunkéw intratnych do
studiowania z perspektywy rynku pracy. Oczekiwania etyczne natomiast wy-
nikajg z relacji uczelni z otoczeniem. W przypadku drugiego komponentu
ktérym sa regulatory, mozna je w sposéb bardzo ogdlny podzieli¢ na trzy
grupy: regulatory prawne, rynkowe i spoteczne. W konteks$cie regulatorow
prawnych, na poziomie szkolnictwa wyzszego méwimy o Ustawie Prawo
o szkolnictwie wyzszym oraz o wewngtrznych regulacjach poszczegélnych
jednostek naukowych. W przypadku regulatoréw rynkowych istotne znacze-
nie majg zaréwno oczekiwania pracodawcow co do wyksztatcenia studentéw,
jak 1 zapotrzebowanie na projekty badawcze. Regulatory spoteczne natomiast
zwigzane sg rosngca rola wyksztatcenia i §wiadomoscig spoleczng. Trzecim
elementem wyrdznianym w uniwersytecie odpowiedzialnym spolecznie sa
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zdolnos$ci adaptacyjne. W obliczu zmieniajacych si¢ oczekiwan interesariu-
szy, funkcjonujacych w otoczeniu uczelni regulatoréw, istotna jest umiejet-
nos¢ adaptacji, tak aby uczelnia wciaz pozostawata efektywna w wypetnianiu
swoich zadan. Przedstawione zasady uniwersytetu spotecznie odpowiedzial-
nego wydaja si¢ by¢ odpowiednie w kontekScie turbulentnego otoczenia
i jednocze$nie przy zachowaniu wartosci pielegnowanych przez uniwersytet.
Jednakze w polskich realiach, gdzie pewne zasady funkcjonowania s3 mocno
zakorzenione, opdr wobec otwierania si¢ na otoczenie moze uniemozliwic¢
wdrozenie tej koncepcji, ktora trzeba zaznaczy¢ w ostatnim czasie zyskuje na
popularnosci w konteks$cie rozwazan teoretycznych ( Ibidem: 169-185).

Podsumowanie

Analizujac przedstawione ujgcia uniwersytetu, zarowno te historyczne
jak 1 wspodlczesne koncepcje, niekoniecznie calo$ciowo zaimplementowane
w Srodowiskach akademickich, nasuwa si¢ zasadniczy wniosek. Kazda z nich
posiada pewng warto$¢ dodang istotng dla rozwoju i funkcjonowania uniwer-
sytetu. Z drugiej jednak strony kazda z nich obarczona jest wadami, ktdre
moga przy¢mi¢ kluczowa wartos¢. Stad tez pojawia si¢ dyskusja w srodowi-
sku i poszukiwania modelu idealnego. Jak dtugo dyskusja trwa, mozna by¢
pewnym, ze uniwersytety beda si¢ dostosowywacé do postepujacych zmian
cywilizacyjnych. Natomiast jednoznaczna odpowiedz na pytanie, ktory
z istniejgcych modeli bylby najbardziej idealny wydaje si¢ by¢ niemozliwa
do odnalezienia. Préba stworzenia natomiast hybrydy taczacej najwicksze
wartosci kazdej z koncepcji, rowniez moze by¢ zadaniem niemozliwym do
wykonania. Wynika to z funkcjonujacych elementéw wzajemnie si¢ wyklu-
czajacych w poszczegdlnych koncepcjach oraz zniszczenia w ten sposéb sa-
mej idei kazdej z koncepcji, odzierajac ja z otoczenia czynnikow w ktérych
to zostala stworzona. Wnioski ptynace z funkcjonowania uniwersytetéw,
zapisane na kartach historii, pokazuja jednak, ze zmiana jest nieuchronna.
Pozostaje zatem wybranie modelu zarzadzania uniwersytetem, ktéry bedzie
z jednej strony chronit jego tradycje, a z drugiej strony bedzie potrafil za-
adaptowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. By¢ moze dalsza dyskusja
1 rozwazania teoretyczne pozwolg na obranie najlepszego kierunku zmian.
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Kultura organizacyjna w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem transportu miejskiego

Abstrakt

Wyjatkowy i trwaty sukces kazdego przedsigbiorstwa jest silnie zwig-
zany z wyznawanymi warto§ciami oraz osobistymi przekonaniami, ktére
ksztaltujg przysztos¢ organizacji. Sam obszar kultury organizacyjnej jest ak-
tualnym i atrakcyjnym tematem do badan i rozwazan. W ostatnim czasie
rozwingto si¢ wiele idei jak rdwniez opracowan na ten temat. Celem niniej-
szego artykulu jest przedstawienie koncepcji istoty oraz roli kultury organi-
zacyjnej na przyktadzie przedsigbiorstwa MPK w Czestochowie. Autorki
zaprezentowaty problematyke dziatalnosci transportu miejskiego wraz z jego
historig oraz przemiang na przestrzeni kilkudziesigciu lat. Skupiono uwage na
zadaniach oraz sposobach ich realizacji w aspekcie tworzenia kultury organi-
zacyjnej w badanej spoétce. Podsumowanie zawiera krotkie wnioski z prze-
prowadzonych rozwazan.

Stowa kluczowe: kultura organizacji, zarzadzanie, transport miejski, wartosci.
Wstep

Dokonujac przegladu literatury dotyczacej zardwno teorii jak i prak-
tyki zarzadzania nalezy stwierdzi¢, ze kultura organizacji to pewien system
norm, wartosci oraz celéw. Co wiecej kazda grupa ludzi, ktéra pozostaje czy
to w zwigzku formalnym czy nieformalnym tworzy pewne wspdlne para-
dygmaty pozadanych i niepozadanych postaw, zachowan i sposoboéw rozwia-
zywania okreslonych probleméw. Analizujac problematyke kultury organiza-
cyjnej w przedsigbiorstwie nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze pracownicy albo
swiadomie wplywaja na procesy zwigzane z jej tworzeniem i przemiang lub
ignorujg jej formulowanie i kreowanie, pozwalajac aby ksztattowala si¢ ona
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swobodnie i samoczynnie. Sytuacja taka wynika z problemu poznawczego,
ktéry zawiera w sobie trudnosci zaréwno ze rozumieniem jak i zarzadzaniem
kulturg organizacyjng. Dlatego identyfikacja istniejacej kultury i u$wiado-
mienie jej kadrze kierowniczej jest rzeczg niezmiernie wazng w organizacji.
Takie poznawcze dzialania maja na celu nie tylko osiggnigcie sukcesu, ale
rowniez tworzenie odpowiedniego klimatu wéréd samych pracownikéw czy
cztonkéw zespotu danej organizacji. Nalezy pamig¢tac, ze elementy sktadowe
kazdej kultury organizacyjnej wynikaja z réznych zbioréw wartosci i sche-
matéw zachowan, specyficznych form komunikacji oraz serii odrebnych
elementéw, ktére ugruntowujg poczucie $wiadomosci wspdlnoty wsréd
cztonkéw organizacji.

Samej kultury jako takiej nie mozna bezposrednio zaobserwowac oraz
nazwaé, poniewaz sklada si¢ ona z kilku obszaréw, takich jak: wartosci,
przekonania, sposéb zachowania, interpretacje zjawisk zachodzacych w mi-
kro 1 makrootoczeniu. Dodatkowo powstaje ona na wskutek oddzialywania
otoczenia na organizacj¢. Z calg pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze poznanie
kultury organizacyjnej jest procesem wyjatkowym, a Swiadome jej kreowanie
wptywa na decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwo rowniez na pozio-
mie strategicznym (Kozak, Wajler 2008: 35). Reasumujac mozna powie-
dzie¢, ze wyznawane wartos$ci oraz przekonania maja znaczacy wplyw na
trwaly sukces firmy. Niektére zrédta podaja nawet, ze dobrze okreslony ob-
raz istnienia organizacji w przysztosci, jakim jest wizja, jest bardziej istotna
niz silty rynkowe.

1. Przeglad koncepcji istoty i roli kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to grupa regul postgpowania, ktdra jest przyje-
ta, a nast¢pnie rozwijana przez cztonkow zatogi. Wyznawane zasady wyty-
czaja sposoby myslenia i utozsamiajg si¢ z klimatem organizacyjnym, ktéry
jest okreslany jako zbiorowa $wiadomo$¢ uktadu wartosci, ocen, zwyczajow
panujacych w kazdej organizacji (Zargbska 2002: 118-119). Kultura jest po-
jeciem, ktére posiada wiele znaczen i rozumiana jest jako stopien osiggania
doskonatosci precyzji i sprawnosci w danej specjalizacji. Definiowana jest
rowniez jako cato$¢ materialnego i mentalnego dorobku ludzkosci, ktéry jest
gromadzony 1 przekazywany z pokolenia na pokolenie (Kisielnicki 2005:
225). Ponadto stanowi specyficzny dla przedsigbiorstwa system proceséw,
ktore tacza ze sobg akceptowane przez kierownictwo i pracownikow warto-
$ci, normy i zasady spoteczne oraz kulturowe z ich stanowiskami. Ksztattuje
ona takze zachowania organizacyjne i odkrywa postawy catej spotecznosci
biznesowej (Bartosik-Purgat 2010: 34). Ma unikatowy charakter i ustala
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pewne granice co powoduje wyodrebnienie jednej organizacji sposrod in-
nych. Dzi¢ki temu nadaje jej specyficzny ksztalt i sposéb postrzegania rynku
1 klientéw. Natomiast w kontekscie pracownikéw firmy stwarza poczucie
przynalezno$ci oraz tozsamos$ci i wyznacza ich codzienne zachowania i de-
cyzje. (Lawniczak-Stadnik 2008: 405).

Najogolniej istote i znaczenie kultury sprowadzi¢ mozna do okreslenia rodza-
JOw powigzan miedzy ludzmi w organizacji, zdefiniowania ich rél i zobowia-
zan, ustanowienia standardéw postgpowania, norm i wartosci. Tak ustalone,
zdefiniowane i praktykowane zasady dzialania wptywaja na zachodzace
w organizacji zmiany. Jednym z najbardziej popularnych w literaturze przed-
miotu modeli kultury organizacyjnej jest model E. Scheina, ktéry przedstawit
ja jako pewng cato$¢, na ktorg sktadajg si¢ trzy poziomy wyodrebnione ze
wzgledu na ich widocznos$¢ 1 trwatos¢. Poziomami tymi sa:

e artefakty (widoczne i u§wiadamiane) — sg one sztucznymi tworami
kultury i stanowig najbardziej widoczny jej poziom. Wsrdd nich wy-
r6zni¢ nalezy: artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy), artefakty
behawioralne (ceremonie, rytuaty) oraz artefakty fizyczne (przedmio-
ty materialne, sztuka, technologia),

® normy i wartosci (czgsciowo widoczne 1 uSwiadamiane) — sg trwalsze
od artefaktow, ale trudniej je dostrzec. Mozna w$réd nich wyréznic¢
normy i warto$ci deklarowane 1 przestrzegane,

e zalozenia (catkiem niewidoczne i nieuswiadomione) — stanowig fun-
dament kultury danej organizacji. Wyr6zni¢ wsrdd nich mozna zato-
zenia odnoszace si¢ do natury cztowieka, relacji miedzyludzkich, sa-
mej organizacji, natury otoczenia, oraz relacji organizacji z otocze-
niem ( za:Kostera, Kownacki, Szumski 2000: 373-376).

Kultura organizacyjna uzalezniona jest od wielu czynnikéw oraz elementéw
zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak zewnetrznym, ktére wzajemnie si¢
przenikaj. Zaliczy¢ do nich mozna mig¢dzy innymi: charakter, typ, cechy or-
ganizacji oraz jej cztonkdw, odpowiedzialnos¢, klarownos¢, morale zespotu
czy styl kierowania (Chroscicki 1999: 182). Rola kultury daje cztonkom or-
ganizacji poczucie tozsamosci. Pobudza zaangazowanie 1 wzmacnia stabil-
no$¢ uktadu spotecznego. Ponadto jest spoiwem spotecznym, ktére utrzymuje
organizacje w catosci dostarczajac pracownikom wiasciwych norm wypo-
wiedzi 1 zachowan. Znaczenie kultury wynika z trzech funkcji, jakie ona
spelnia w srodowisku pracowniczym. Sa to funkcje integracyjne, percepcyjne
oraz adaptacyjne. Integracyjna funkcja polega na tym, ze wszystkie jej sktad-
niki sg wspélnie okreslane i utrzymywane w danym S$rodowisku. Kultura
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obejmuje to, co faczy i jest wspdlne, pomijajac to, co indywidualne 1 réznicu-
jace. W tym przypadku kultura ogniskuje si¢ na tym co wspdlnego daje lu-
dziom uczestnictwo w organizacji. Nowi uczestnicy muszg nauczyC si¢
wspolnych dla grupy norm i wyznawanych warto$ci, i przynajmniej czg$cio-
wo zaakceptowac wspdlny sposob myslenia, aby sami mogli by¢ zaakcepto-
wani. Sprzyja ona osiggni¢ciu wewnetrznej integracji w systemie organiza-
cyjnym dzigki:

e wypracowaniu wspolnego jezyka i kategorii pojeciowych, umozliwia-
jacych szybkie i jednoznaczne porozumiewanie si¢ pracownikow,

e okresleniu granic danej grupy spotecznej oraz kryteridow przyjecia lub
odrzucenia, dajacych poczucie przynaleznosci 1 wyodrebnienia,

e zaspokajaniu potrzeb emocjonalnych kolezenstwa i przyjazni na tle
wspOlnoty przekonan i doswiadczen spotecznych (Kopczewski, Pa-
czek, Tobolski [w:] www.ptzp.org.pl). Analizujac przeglad koncepcji
nalezy stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jest czynnikiem wyzna-
czajacym zachowania przedsigbiorstw. Wspdlne warto$ci wynikajace
z kultury organizacyjnej moga tworzy¢ mocne sily motywacyjne
cztonkéw organizacji do realizacji przyjetych zalozen. Dlatego od-
grywa on a istotng role we wszystkich fazach zarzadzania przedsie-
biorstwem na rynku.

2. Problematyka dzialalnoS$ci transportu miejskiego

Transport miejski jest jednym z najwazniejszych czynnikéw determi-
nujacych rozwdj gospodarczy miasta i regionu. Nowoczesna infrastruktura
oraz efektywnie funkcjonujacy system transportowy sprzyjaja rozprzestrze-
nianiu si¢ wzrostu gospodarczego. Dobrze rozwini¢te zaplecze transportowe
wzmacnia spojnos¢ spoleczng, ekonomiczng 1 przestrzenng kraju oraz przy-
czynia si¢ do wzmocnienia konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Ponadto
funkcjonowanie transportu miejskiego jest istotng kwestia w codziennym
zyciu wielu ludzi zaréwno na wsi jak i w miescie. Zwigkszajaca si¢ jakos$¢
zycia powoduje, ze ludzie oczekujg poprawy jakosci §wiadczonych ustug
transportowych. Obecnie o jako$ci logistyki miejskiej w Polsce coraz cze-
sciej pisze oraz porusza si¢ dyskusje na jej temat. Niestety nieliczne prowa-
dzone sg badania w tym kierunku. Ogélnie problematyka logistyki miejskiej
omawiana jest najczesciej przez urbanistow, architektow miejskich, inzynie-
row transportu miejskiego, rzadziej ekonomistéw — specjalistow z zakresu
ekonomiki transportu miejskiego, czy logistyki. Powoduje to, ze dorobek
w tym zakresie jest fragmentaryczny, przyczynkowy z perspektywy calo-
ksztaltu zagadnien logistyki miejskiej (Szymczak 2008: 8). Jego istot¢ mozna
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okresli¢ jako proces planowania, realizowania i kontrolowania wszelkich
czynnosci zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb aglomeracji miejskiej
w dziedzinie jakosci gospodarowania, zycia i rozwoju (Ballou 2004: 4). Po-
nadto sg to zatozenia dla optymalizacji systemu miasta pod katem planowa-
nia, sterowania i nadzorowania wszelkich proceséw w wymiarze ekonomicz-
nym, ekologicznym, technologicznym i socjalnym (Rzeczynski 1999: 11).
Logistyka miejska dotyczy tych wszystkich elementéw, ktére sktadaja si¢ na
dzienny cykl zycia miasta jako przestrzeni ekonomicznej, spotecznej i kultu-
rowej (Rzeczynski 2004: 14). Problem transportu miejskiego jako wyodreb-
nionego podsystemu spoleczno-gospodarczego byl przedmiotem rozwazan
w literaturze polskiej juz w drugiej potowie dwudziestego wieku (Ciesielski
1999: 105). Watro rowniez doda¢, ze jest on dziedzing interdyscyplinarng
oraz wielowatkowa. Nalezy go rozumie¢ jako zbidér urzadzen stuzacych
przemieszczeniom oséb i towaro6w w miescie. Ponadto nalezy doda¢, ze
transport miejski dotyczy glownie przewozu zaréwno os6b 1 tadunkow
w obrebie okreslonej lokalizacji.
W ramach transportu miejskiego sa eksploatowane srodki nalezace do réz-
nych galezi transportu. Podstawowa rolg odgrywaja:

¢ Srodki transportu szynowego takie jak: metro, kolej miejska, tramwaj,

e g$rodki transportu kotowego takie jak: autobus, trolejbus, samochéd

osobowy.
Warto zaznaczy¢, ze infrastruktura transportu miejskiego sktada si¢

z r6znych gatezi transportu, ktorej specyfika wynika z dostosowania si¢ do
potrzeb przewozowych. Sktadaja si¢ na nig:

e drogi i ulice,
torowiska metra, kolei i tramwajéw,
sie¢ energetyczna zasilajagca metro, koleje, tramwaje i trolejbusy,
podstacje energetyczne,
przystanki, stacje 1 wezty przesiadkowe,
zajezdnie autobusowe, tramwajowe i trolejbusowe i parkingi (Wy-
szomirski 2005: 20).
Transport miejski stanowi taka podréz mieszkanca, ktéra obejmuje etapy jak:
dojscie do przystanku, oczekiwanie na pojazd, jazde, przesiadanie si¢ oraz
dojscie z przystanku do ostatecznego celu podrézy. Celem transportu miej-
skiego jest zatem polgczenie w jedng, sterowalng cato$¢ aktywnos$ci wszyst-
kich podmiotéw gospodarczych i instytucji dziatajacych na terenie miasta
majacych aspekt ruchowy oraz zarzadzanie tg siecig zdarzen w sposéb za-
pewniajacy pozadany poziom jakos$ci zycia i gospodarowania w miescie przy
minimalnym poziomie kosztéw z uwzglednieniem wymogéw ekologii. Dla-
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tego dlugookresowym celem transportu miejskiego powinno by¢ zapewnie-
nie rozwoju miasta w skoordynowanym uktadzie trzech wymiaréw takich
jak: cel ekonomiczny, ekologiczny i spoteczny (Szymczak 2008: 34).

W literaturze przedmiotu potrzeby komunikacyjne sg réznorodnie klasyfiko-
wane.

Do najwazniejszych kryteriéw mozna zaliczy¢:

e rodzaj potrzeby pierwotnej, ktéra wywotuje potrzebg komunikacyjng
na przyklad potrzeby zwigzane z praca, uczestnictwem w zyciu kultu-
ralnym, czy utrzymywaniem wi¢zi towarzyskich,

¢ konieczno$¢ zaspokojenia potrzeby, ktéra wskazuje na potrzeby obli-
gatoryjne np. zwigzane z dojazdami do pracy i szkoty, i fakultatywne
zwigzane z zaspokajaniem potrzeb w zakresie rekreacji czy kultury.
Ksztattowanie si¢ potrzeb przewozowych w sensie liczby odbywa-

nych podrézy i pokonywanego dystansu zalezy od wielu powigzanych wza-
jemnie czynnikow.
Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ (Szymczak 2008: 108):

¢ wielko$¢ miasta mierzong liczba ludnosci o obszarem przestrzennym,

e Kksztalt przestrzenny miasta,

e struktur¢ przestrzenno-funkcjonalng miasta,

e strukture¢ demograficzno-spoleczng ludnosci i zwigzany z nig poziom
aktywnosci ludnosci i wysokosci dochodéw,

® rozmiary czasu wolnego ludnosci.

Transport miejski jest zatem dominujagcym rozwigzaniem przewozu osOb
w krajach europejskich. Moze on wystgpowaé w postaci przewozu regulowa-
nego, ktdry realizowany jest przez jeden podmiot, ktéry dziala w warunkach
monopolu jak réwniez przez konkurujace przedsigbiorstwa przewozowe.
Mobilno$¢ w miescie powinna umozliwia¢ rozwdj gospodarczy miast, za-
pewnia¢ odpowiedni poziom zycia mieszkancéw oraz chroni¢ srodowisko
naturalne. Dodatkowo mobilng aktywno$¢ w miescie uznaje si¢ za wazny
czynnik sprzyjajacy wzrostowi i zatrudnieniu oraz nasileniu zréwnowazone-
go rozwoju w Unii Europejskie;j.

3. Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie przedsiebiorstwem
MPK Sp. z 0.0. w Czestochowie

Poczatki historii komunikacji miejskiej w Czestochowie siegajg 1903
roku. Wtedy w kilku gazetach ukazato si¢ ogloszenie o przetargu na urucho-
mienie tramwaju elektrycznego. W latach okupacji komunikacja miejska nie
istniata. W 1946 roku po miescie zaczynaja jezdzi¢ autobusy dwoch prywat-
nych firm: Komunikacji Miejskiej "ZGODA" 1 "AUTOKOMUNIKACIJI".
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Dysponujac zaledwie 8 autobusami, na 4 liniach o dtugosci 30 km przewozi-
ty one rocznie ponad 3 mln pasazeréw. Poczatki istnienia MPK byty trudne.
Przedsigbiorstwo nie posiadalo wilasnego zaplecza technicznego oraz po-
mieszczen biurowych. Tabor byl garazowany na terenie innych zakladow,
a biura mies$cily si¢ w r6znych punktach miasta. Rok 1959 byt z wielu wzgle-
déw rokiem przelomowym dla MPK. To za sprawg uruchomienia komunika-
cji tramwajowej (8 marca 1959) 1 poszerzenia dziatalnosci o ustugi takséwek
osobowych i bagazowych przedsiebiorstwo stato si¢ zaktadem wielotrakcyj-
nym. Wtedy tez oddano do uzytku nowa zajezdni¢ tramwajowg oraz 4-
kondygnacyjny budynek, przy ul. Zrédlanej, w ktérym do dzi§ miesci sie
siedziba MPK. Obecnie oprdcz transportu miejskiego, przedsigebiorstwo
swiadczy ustugi w zakresie:
® wynajmu tramwajow,
e szkolenh okresowych oraz kurséw dla: zawodowych kierowcow
autobus6w 1 samochodéw  ciezarowych, firm  spedycyjnych
i logistycznych, przedsigbiorstw komunikacji miejskiej lub gminnej,
PKS,
e diagnostyki pojazdow,
e spawalnictwa i §lusarstwa,
® wynajmu taboru gospodarczego i sprzetu.
Rozwojowi dziatalnosci tego przedsigbiorstwa sprzyja wiele czynnikow
wsréd ktérych mozna wymieni¢ kulture organizacyjng, ktéra odpowiednio
uksztaltowana jest niezmiernie wazna rowniez z punktu widzenia konkuren-
cyjnosci podmiotu i adaptacji do dynamicznych zmian zachodzacych w oto-
czeniu. W MPK Sp. z o. 0. w Czgstochowie kultura jest nakierowana na: po-
prawe jakosci systemu transportowego i jego rozbudowy, ktory jest zgodny
z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Jakos¢ systemu transportowego be-
dzie bowiem decydujagcym czynnikiem, warunkujagcym jako$¢ zycia miesz-
kancéw 1 rozwdj gospodarczy obszaru objetego planem transportowym na
terenie Czegstochowy. Ponadto stosowane zasady bedg zapewniaty rownowa-
ge miedzy aspektami: spotecznymi, gospodarczymi, przestrzennymi oraz
ochrony srodowiska. Tabela 1 zawiera szczegétowe cele oraz sposoby ich
realizacji wynikajace z przyjetych norm i warto$ci determinujacych preferen-
cje dziatania w analizowanym przedsigbiorstwie.
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Tabela 1

Zadania i sposoby ich realizacji w MPK w Czestochowie w aspekcie tworzenia

kultury organizacyjnej

Cel

Wybrane sposoby realizacji

Poprawa dostepnosci
transportowej i jakosci
transportu

reorganizacja uktadu potgczen i rozktadéw linii.

zakup dalszych pojazdéw niskopodlogowych do obstugi sys-
temu linii ,,bez barier",

budowa i modernizacja przystankéw pod katem dostosowania
do potrzeb oséb niepetnosprawnych,

wyposazenie przystankéw w elementy poprawiajace warunki
oczekiwania na pojazd (fawki, wiaty) oraz informacje o ustu-
gach,

Poprawa efektywnosci
funkcjonowania systemu
transportowego

wprowadzenie bus paséw w obszarze powigzanym z weztami
przesiadkowymi.

modernizacja drég lokalnych i petli w rejonach peryferyjnych
dla usprawnienia mozliwosci obstugi komunikacja zbiorowa,
wprowadzenie na gtéwnych ciggach komunikacyjnych priory-
tetow dla autobuséw w sterowaniu sygnalizacjg uliczna dla
skrécenia czaséw ich przejazdow

Integracja systemu
transportowego

zakup oraz instalacja elementéw zintegrowanego systemu
biletowego

dostosowanie zaplecza technicznego do obstugi pojazdéw z
napedem ekologicznym,

Wspieranie konkuren-
cyjnosci gospodarki
obszaru

rozbudowa i modernizacja infrastruktury transportu zbioro-
wego,

unowoczesnienie parku autobusowego,

budowa nowych tras tramwajowych wraz z zakupem nowo-
czesnego taboru tramwajowego,

integracja r6znych form transportu zbiorowego na obszarze
miasta

Poprawa bezpieczenstwa

radykalna redukcja liczby wypadkdéw i ograniczenie ich skut-
kéw (zabici, ranni) oraz poprawa bezpieczenstwa osobistego
uzytkownikéw transportu

Ograniczenie negatyw-
nego wplywu transportu
na Srodowisko naturalne

i warunki Zycia

zakup taboru z silnikami zasilanymi ekologicznym paliwem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych MPK w Czestochowie
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Informacje zamieszczone w tabeli 1 zawierajg tylko najwazniejsze cele oraz
wybrane sposoby ich realizacji. W zaleznos$ci od terminu, planu zagospoda-
rowania przestrzennego oraz sposobu realizacji planu transportowego 0sig-
gane s3 cele okreslajagce normy i wartosci, ktére determinujg sposoby poste-
powania i myslenia. W MPK w Czgstochowie istniejg zaleznosci miedzy
skutecznos$cig kierowania a preferowanym systemem wartosci. Taka sytu-
acja wynika przede wszystkim z tego, ze kultura organizacyjna jest ksztalto-
wana przez pracownikéw oraz mieszkancéw miasta Czestochowy. Dlatego
okreslone sposoby mysSlenia oraz zachowania wplywaja na postepowanie
w tej spotce. Oczywiscie zdecydowanie najwigkszy wptyw ma kadra mene-
dzerska, poniewaz akceptuje 1 postrzega w praktyce przyjete normy i systemy
wartosci, a przede wszystkim dysponuje wtadzg w stosunku do przetozonych.
Mozna powiedzie¢, ze te wlasnie osoby maja mozliwos¢ wptywu na ksztat-
towanie si¢ charakterystycznego typu kultury za pomocg realizowanej strate-
gii dzialania. Jednak istotng kwestig pozostaje fakt, aby wprowadzane zmia-
ny byly akceptowane réwniez przez samych mieszkancéw Czestochowy.

Podsumowanie

Literatura przedmiotu podaje, ze kultura powstaje i rozwija si¢ w kaz-
dym momencie, kiedy nastepuja jakiekolwiek zmiany w organizacji. Acz-
kolwiek wspomniane zmiany powinny mie¢ charakter ewolucyjny a nie re-
wolucyjny, poniewaz zesp6t pracowniczy musi mie¢ czas na adaptacj¢ do
wykreowanej przez menedzeréw postawy. Badanie kultury organizacyjnej
jest procesem ztozonym. Kazdy pracownik powinien posiada¢ wiedzg, jak
mozna okresli¢ niektére wartosci i przekonania nalezace do niej. Na jej osta-
teczny ksztatt wplywa szereg, czasami bardzo réznych czynnikéw takich jak:
osobowos$¢ 1 zachowanie osoby zarzadzajacej, system nagradzania i karania
w organizacji, stosowane technologie, czy rodzaj struktury organizacyjnej.
Aby byta ona trwala, przedsiebiorstwo nie moze pozosta¢ w stagnacji. Turbu-
lentne otoczenie wymusza zmiany, ktére sa konieczne do jego dalszego
funkcjonowania. Zatem takie przeksztalcenia wymuszaja modyfikacje kultu-
ry organizacyjnej. Transformacje te sg zwykle wynikiem odkrycia nowocze-
snych sposobéw rozwigzywania probleméw oraz zastosowania aktualnych
metod dzialania. Warto réwniez zaznaczy¢, ze tego typu zmiany sg szczegol-
nie trudne w przedsigbiorstwach, ktére maja juz wypracowang bardzo silng
kulture, ktéra nastawiona jest na odrzucanie niepozgdanych w ich mniemaniu
zmian. Dlatego moze zaistnieC taka sytuacja, ze kultura organizacyjna stano-
wi¢ bedzie barier¢ dla jakichkolwiek zmian w przedsigbiorstwie. Jednak jesli
okreslone reformy 1 restrukturyzacje sa zamierzone i zaplanowane, a przede
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wszystkim wiasciwie kierowane sama kultura bedzie stanowi¢ ich cenne
wsparcie.
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Organizational Culture in the Process of City Transport Company
Management

Summary

The unique and sustained success of each company is strongly linked
with the values and personal beliefs shaping the future of the organization.
The area of organizational culture itself is an up-to-date and attractive subject
for research and reflection. Recently many ideas have been developed as well
as studies on this subject. The purpose of this article is to present the concept
of essence and the role of organizational culture on the example of MPK
company in Czestochowa. The authors presented the issues of urban transport
activity along with its history and transformation over several decades.
Attention was paid to the tasks and ways of their implementation in the
aspect of creating organizational culture in the researched company. The
summary contains brief conclusions from the discussion.

Key words: organization culture, management, city transport, value.
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Czynniki ksztaltowania kultury zarzgdzania w organizacjach
producentéw rolnych’

Abstrakt

Gtéwnym celem artykulu byta identyfikacja czynnikdw mogacych miec
wpltyw na ksztaltowanie kultury zarzadzania w grupach producentéw rol-
nych. Organizacje producentéw rolnych to specyficzne formy dziatalnosci
gospodarczej. Mozna zidentyfikowaé wiele cech wspdlnych, jednakze specy-
fika tych organizacji wynika w duzej mierze z uwarunkowan historycznych,
ktére wptywaja na mentalno$¢ rolnikéw, a takze kwestii zasobéw, z jakich
korzysta rolnictwo, giéwnie chodzi o zasoby ziemi. Ziemia i Srodowisko na-
turalne to czynniki istotnie wplywajace na decyzje zarzadcze rolnikéw, po-
dobnie jak kultura i tradycja danego regionu, ktére ksztattuja postawy rolni-
koéw wobec wspdlnej pracy 1 dzielenia si¢ posiadanymi zasobami z innymi,
nie tylko tymi materialnymi (np. wiedza i informacja).

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, grupa producencka, czynniki.

Wstep

We wspoélczesnym $wiecie rosngca konkurencja wymusza integracje
gospodarczg we wszystkich dziatach gospodarki narodowej, a wigc rowniez
w rolnictwie. Jednym z przyktadéw takiej integracji sa w rolnictwie grupy
producenckie. Organizacje producentéw rolnych staty si¢ popularng formag
gospodarowania w Unii Europejskiej, przede wszystkim w zakresie produkcji
owocéw i warzyw. Obecnie w UE dziata ponad 22 tys. grup producenckich
funkcjonujacych tylko w formie spotdzielni (Development of Agricultural
Cooperatives in the EU 2014, Cogeca). W Polsce od 2004 roku powstato
ponad 1,3 tys. grup producentdw rolnych w ramach wsparcia ze Srodkéw

! Artykut zostal sfinansowany z dotacji celowej Wydziatu Rolniczo-Ekonomicznego Uni-
wersytetu Rolniczego w Krakowie w ramach projektu nr BM 4177 (2016-2017), pt. ,,Trans-
fer wiedzy i innowacje w rozwoju obszarOw wiejskich: znaczenie i uwarunkowania innowa-
cyjnosci”.
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Wspdlnej Polityki Rolnej, ktoére funkcjonuja jako zrzeszenia, spoétki, spot-
dzielnie lub stowarzyszenia (Wykaz grup producentow rolnych w podziale na
wojewddztwa, MRiRW).

Podstawowe cele grupy producenckiej to przede wszystkim wspdlny
zakup srodkéw do produkcji rolnej, wspdlna sprzedaz, wspdlne uzytkowanie
maszyn, wspélne inwestycje, itd. Grupa jest wiec zespolem ludzi posiadaja-
cych wspdlne cele i tworzacych wspdlng kulturg organizacyjng. Mozna wy-
r6zni¢ wiele pozytywnych aspektéw takiej formy gospodarowania: przede
wszystkim wieksza mozliwos¢ ochrony przed zagrozeniami z zewnatrz oraz
wykorzystanie mocnych stron kazdego cztonka grupy (przedsiebiorcy, rolni-
ka, itd.). Istotne jest réwniez poczucie wspolnoty 1 przynaleznos$ci, a takze
wzajemne wsparcie i zaufanie.

Wspdlne gospodarowanie niewatpliwie niesie szereg korzysci. Jed-
nakze czasem ujawniaja si¢ negatywne aspekty pracy w grupie, takie jak, np.
tzw. myslenie grupowe, ktére hamuje rozwdj 1 utrudnia obiektywnos¢. Moze
takze pojawi¢ si¢ opoér wobec zmian lub daleko idacy konformizm. Istotne
zagrozenie dla rozwoju grupy stwarza takze brak zaufania i nieche¢ do dzie-
lenia si¢ wiedza.

Pozytywne badz negatywne aspekty funkcjonowania grupy sa efek-
tem m.in. kultury zarzadzania. Pojawia si¢ pytanie w jaki sposéb czynniki
zewngetrzne 1 wewnetrzne wplywaja na wynik wspdlnego gospodarowania
i w jaki spos6b implikuja one kulture zarzadzania w tak swoistych organiza-
cjach jakimi sg grupy producentéw rolnych. Rolnictwo jest specyficznym
dziatem gospodarki narodowej, na ktérego efektywno$¢ ma wptyw wiele
czynnikow, w tym takze te niezalezne od czlowieka, np. czynniki naturalne
(warunki klimatyczne, opady, kleski zywiotowe). Dodatkowo dziatalno$¢
rolnicza wykorzystuje wyjatkowy zasoéb jakim jest ziemia. Mimo to, warto
podja¢ pytanie: jak wygladaja procesy zarzadzania w organizacjach grup
producentéw rolnych, jakimi motywami kieruja si¢ rolnicy angazujac si¢
w procesy integracyjne oraz jakie inne czynniki wplywaja na kulture zarza-
dzania w grupach producenckich? Niewatpliwie istotne jest dokonanie teore-
tycznej analizy proceséw kolektywnych, wptywajacych na mechanizmy inte-
gracyjne w spoteczenstwach. Dokonujac analizy tych proceséw w polskim
rolnictwie wazne jest uwzglednienie ich ptaszczyzny historycznej, gdyz
wplynetly one (i nadal wptywaja) na decyzje rolnikow.

1. Kultura organizacyjna a procesy kolektywne
Kultura organizacyjna (kultura zarzgdzania) jest definiowana jako
0g61 norm spotecznych i1 wartosci motywujacych cztonkéw danej organizacji
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do realizacji postawionych celdow oraz do ciaglego rozwoju (Aniszewska
2007: 32-45). Definicja ta obejmuje takze pojecia stylu zarzadzania, a takze
klimatu w organizacji, rozumianego jako poziom i efekt wspétpracy czton-
kéw grupy, a takze panujacej w organizacji atmosfery (Cameron, Ettington
1998: 356-396). D. Walczak-Duraj dokonuje konsolidacji réznych pojec
i definiuje kultur¢ organizacyjng jako: (...) pewng przestrzen, w ktorej ak-
tywne jednostki, postugujgc sie przyjetymi w grupie regutami, majqg mozli-
wos¢ komunikowania sie miedzy sobq i realizacji zadan, ktore uznaty za sen-
sowne, co daje im poczucie tozsamosci (Walczak-Duraj 2010: 127).

Kultura organizacyjna jest wartos$cig nienamacalng i niemierzalng po-
niewaz stanowi pewien system wzoréw myslenia, ktory czgsto nie jest skody-
fikowany i1 zapisany, ale funkcjonuje w podswiadomosci cztonkéw danej
organizacji (Nogalski 1998). Wartosci te umozliwiaja lepsza integracje
cztonkéw danej organizacji, wprowadzenie i poslugiwanie si¢ wspSlnym
jezykiem oraz uzywanie wspolnie wypracowanych 1 zaakceptowanych defi-
nicji. Wedtug E. Scheina (...) kultura organizacyjna stanowi wzor pewnych
zasad, wyuczonych przez cztonkow danej organizacji i wykorzystywanych
w procesie rozwigzywania roznych problemow z zakresu organizacji i zarzg-
dzania (Schein 1986: 10-11). Lepsze zrozumienie misji 1 wizji, ustalenie
i dgzenie do wspdlnych celéw, a takze wyznaczenie i stosowanie si¢ do okre-
slonych zasad funkcjonowania w organizacji - to tylko niektére korzysci wy-
plywajace ze zrozumienia idei kultury organizacyjnej (Terelak 2005: 77-83).

Kultura organizacyjna jest zakorzeniona w wielu dyscyplinach wie-
dzy, poniewaz obejmuje nie tylko aspekty zwigzane ze skutecznym kierowa-
niem procesami w organizacji, ale przede wszystkim skupia si¢ na ludziach,
jako twércach a zarazem odbiorcach norm i warto$ci w organizacji (Mullins
2006: 324-340). Teoretyczne zagadnienia kultury organizacyjnej w literatu-
rze Swiatowej szczegdélowo podejmowali m.in. E. Schein, A.L. Kroeberg,
C. Kluckhohn, R. Deshapande, R. Parasurman, L.J. Mullins, G. Hofstede,
K. Cameron, R. Quinn, i inni.

G. Hofstede (2000:384-393) podzielit spoleczenstwo na dwie grupy
z uwzglednieniem réznych aspektow, ktére w nich scharakteryzowal. We-
dlug niego spoleczenstwa mozna podzieli¢ na takie, ktére predestynujg do
miana spoleczenstwa indywidualistycznego, oraz takie, ktére preferujg za-
chowania kolektywne. Rola przypisywana jednostce w danym spoleczen-
stwie istotnie wplywa na procesy kooperacji i postrzeganie swoich interesow
w konfrontacji z celami wspdlnymi. Badania G. Hofstede a leza u podstaw
analizy spotecznej, w tym takze znajduja odniesienie w rozwazaniach na te-
mat kultury zarzadzania organizacjami, gdyz odnosza si¢ do postaw i warto-
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sci ludzi w danym spoteczenstwie. Ludzie przenosza uznawane wtasne, in-
dywidualne wartosci i normy na zachowana w biznesie lub organizacji,
w ktérych realizuja swoje aspiracje zawodowe (Preffey 1995: 95-106).
Z kolei A.L. Kroeberg i C. Kluckhohn (1952: 56-57) w swoich pracach pod-
kreslaja funkcje, jakie realizuje kultura zarzadzania. Jedng z najwazniejszych
jest funkcja integracyjna, polegajaca na konsolidowaniu cztonkéw danej or-
ganizacji w realizacji wspdlnych celéw, misji, wizji, strategii organizacji,
w ktorej sie znajduja i dla ktérej pracujg. S. Robbins (2004: 210-223) wy-
mienia takze potrzeby bezpieczenstwa i przynaleznosci, ktore sa zapewnianie
w procesie tworzenia kultury organizacyjnej. K. Cameron i R. Quinn (2006:
118-132) zaproponowali interesujacy podziat kultury organizacyjnej, ktéra
wedtug nich jest najwazniejszym czynnikiem efektywnosci kazdej organiza-
cji. Definiuja oni cztery rodzaje kultury zarzadzania:

e kultura klanu: w organizacjach tego typu panuje ,rodzinna” at-
mosfera, istnieje duze poczucie wspdlnoty, stad tez praca zespo-
towa i osobiste zaangazowanie stanowig priorytet;

e kultura adhokracji: wystepuje w organizacjach ukierunkowanych
na innowacje, ktére sg traktowane jako gwarancja sukcesu;

e kultura hierarchii: poréwnywana do biurokratycznego stylu za-
rzadzania M. Webera, poniewaz skupia si¢ na hierarchii i ustalo-
nych zasadach, ktére sa wazniejsze niz ludzie, wprowadza bez-
osobowos¢ i formalizacje wszelkich procesOw w organizacji;

e kultura rynku: wystepuje w organizacjach skupionych na benefi-
cjentach zewnetrznych i uczestnikach rynku (klienci, dostawcy),
gléwnym celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej i kon-
centracja na wynikach.

Podzial zaproponowany przez K. Camerona oraz R. Quinna (2006: 118-132)
wskazuje, iz na rodzaj i charakter kultury zarzadzania w organizacji ma
wplyw wiele czynnikéw. Sg to nie tylko czynniki wyst¢pujace w danej orga-
nizacji, np. rodzaj organizacji, jej atrybuty i zasoby (materialne, niematerial-
ne), ale takze cechy indywidualne cztonkéw organizacji (ich wartosci, nor-
my, zachowanie, kultura osobista, wyksztalcenie, cele, dgzenia, wiedza ukry-
ta, itd.). Nie nalezy zapomina¢ o wptywie srodowiska otaczajacego dang or-
ganizacje, gdyz implikacje wyptywajace z zewnatrz istotnie oddzialujg na
kulture zarzadzania. Na kulture organizacyjng istotny wptyw majg takze uwa-
runkowania historyczne, wptywajace na motywy i postawy wobec procesow
kolektywnych. Analizujac r6zne formy wspdlnego gospodarowania na wsi
w Polsce, nie mozna poming¢ aspektéw historycznych, ktére nadal istotnie
oddzialujg na postawy rolnikéw wzgledem kolektywizmu. L. Le$niak
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w swoim opracowaniu dotyczacym historii spétdzielczosci rolniczej w Pol-
sce, pisze: (...) w przesztosci wspolne formy gospodarowania, przede wszyst-
kim w postaci spotdzielczosci, istotnie wptywaty na poprawe warunkow Zycia
ludnosci wiejskiej i miaty ogromne znaczenie na wsi. Niestety po wojnie
spotdzielczos¢ zostata wigczona w nurt gospodarki socjalistycznej, a wymu-
szana kolektywizacja i niegospodarnosc¢ przyczynity sie do niecheci rolnikéw
do zrzeszania si¢ (Le$niak 2014: 3-4). Co wigcej, dziatania te spowodowaty
utrwalenie si¢ niekorzystnego obrazu kolektywizacji w umystach producen-
téw rolnych. Dodatkowo, po okresie transformacji (1989 r.) wiele dobrze
funkcjonujacych spotdzielni upadio lub zostalo zlikwidowanych. Mimo
wszystko, idea wspdlnego gospodarowania w rolnictwie nie zaging¢ta i nadal
istnieje szansa na jej odrodzenie. Obecnie obserwuje si¢ powrdt do wspdlne-
go gospodarowania, zwtaszcza w formie grup producentéw rolnych, zaktada-
nych najczesciej przez mtodych ludzi, ktérzy pozyskuja srodki unijne na ten
cel. Mlodzi rolnicy widza szans¢ na zwickszenie swojej konkurencyjnosci
poprzez wspolne dzialanie na rynku, a historyczne porazki proceséw kolek-
tywizacji nie sg tak bardzo utrwalone w pamigci rolnikéw mlodszego poko-
lenia (Kietbasa 2005: 171-203).

2. Analiza procesow zarzadzania grupa producencka

Producent rolny stanowi pierwsze ogniwo lancucha zywnosciowego,
ze wzgledu na fakt produkowania tzw. produktéw pierwotnych. Na dalszym
etapie w tancuchu wystepuja firmy przetworstwa rolno-spozywczego, a dalej
dystrybucja i magazynowanie, az do konsumentéw finalnych (rys. 1).

Rysunek 1
Glowni uczestnicy fancucha zywnosciowego

Firmy przetwor-

Firmy dystry- Przemyst gastrono-
stwa rolno- — bucyjne ilogi- | —\  miczny i handel

spozywczego styczne detaliczny

~d

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Jarzembowski, Klepacki (2013: 108-117).

W Polsce producenci rolni funkcjonujg najczesciej jako dostawcy indywidu-
alni (rolnicy indywidualni), stanowigc 98 proc. wszystkich gospodarstw rol-
nych. Mimo to najcze¢sciej dziataja oni w pojedynke, nie majac szans na row-
ng wspotprace ze skonsolidowanymi uczestnikami tancucha zywnosciowego.
Na kazdym etapie tancucha zywnosciowego wystepuja procesy integracji



140 Czynniki ksztattowania kultury zarzqdzania w organizacjach
producentow rolnych

(pionowej lub poziomej) oraz kooperacji, ktérych celem jest wzmocnienie
pozycji w danym obszarze funkcjonowania (Nowakowska-Grunt, Parzonko,
Kietbasa 2016: 34-42). Jednakze w najtrudniejszej sytuacji sg rolnicy. Nie
tylko ze wzgledu na ograniczone mozliwosci ekspansji rynkowej, ale takze
szereg wymogow zwiazanych z zarzadzaniem gospodarstwem rolnym i pro-
dukcjg rolnicza, ktérych musza przestrzega¢ (np. wymogi bezpieczenstwa
zywnosci, wymogi cross-compliance, itd.). Bioragc pod uwage niewielkie
mozliwosci finansowe gospodarstw rolnych, przede wszystkich tych matych
(rodzinnych), mozna wskazac na niewielka site przetargowa tych podmiotéw
(Parzonko 2012: 35-44). Do poprawy sytuacji pojedynczych rolnikéw moga
przyczyni¢ si¢ dzialania integracyjne, ktore sa obecnie mocno wspieranie
w ramach wsparcia unijnego.

Grupa producencka sktada si¢ z ludzi, ktérych taczy wspdlny cel, jed-
nakze najczes$ciej wynika on z motywacji indywidualnej. Chodzi przede
wszystkim o zwigkszenie dochodéw z wilasnego gospodarstwa rolnego (Ka-
nia, Bogusz 2009: 144-146). Procesy integracyjne wymagaja uwzglednienia
takze innych aspektow zwigzanych ze wspdlnym gospodarowaniem, takich
jak: funkcje lidera, wspétpraca z innymi, formy i sposoby komunikowania si¢
w grupie, podziat zadan, a takze skuteczne rozwigzywanie konfliktow 1 ra-
dzenie sobie z barierami w procesie zarzgdzania wiedzg i informacjg (Marcy-
siak 2010: 111-123). Wedlug M. Bogusz (2007: 38-43) przedsi¢biorczos¢
zespotowa wymaga do pewnego stopnia jednosci cztonkéw danej grupy, ale
z drugiej strony pewnej dozy indywidualizmu i kreatywnos$ci, aby mozliwy
byl rozwdéj i ewolucja grupy. Dynamika funkcjonowania grup spotecznych
okresla rozne etapy ,,zycia” grupy, ze wskazaniem na rézne role i1 zadania jej
cztonkéw na poszczegdlnych etapach: od proceséw ,,docierania si¢” i indy-
widualizmu w poczatkowym etapie, po proces pelnej integracji i realizacj¢
wspolnego celu (Brodzinska 2009: 159-171).

W naukach o zarzadzaniu cz¢sto bazuje si¢ na podziale cyklu zycia
grupy wyodrebnionym przez R.W. Griffina (1993: 234-249). W tym procesie
na cykl zycia grupy sktadaja si¢ cztery etapy: etap konstytuowania si¢ (bu-
dowa zespotu i procesy integracyjne), ,,szturmowania” (,,docieranie si¢”
cztonkéw grupy), normowania (akceptacja wspolnych celéw i podzial zadan)
oraz etap dziatania (realizacja zadan oraz tworzenie si¢ efektu synergii). Zbli-
zony podziat zaproponowat B. Tuckman (1975: 35-48), ktéry wyodrebnit
cztery fazy formowania si¢ grupy, a mianowicie: ksztaltowanie si¢, ,,burza”
(wewnetrzny op6r, konflikty, niezgodnosci), normalizacja (tworzenie wspol-
nych norm, zapoczatkowanie wspotpracy), wykonanie (wdrazanie wypraco-
wanych pomystow, realizacja celow). Z kolei R. Tennyson (2003: 7-8), na
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podstawie wlasnych obserwacji i doSwiadczen z pracg w grupach, opracowat
proces tworzenia przedsigbiorczosci zespotowej, z uwzglednieniem dziatal-
nosci rolniczej. W tabeli 1 przedstawiono fazy cyklu zycia grupy producenc-
kiej w oparciu o koncepcj¢ Tennysona, a takze wyspecyfikowano przykta-
dowe sposoby tworzenia kultury zarzadzania grupa producencka i budowa-
niem tozsamosci grupy.

Fazy cyklu zycia grupy producenckiej

Tabela 1

Nazwa etapu

Zakres szczegétowy

Sposoby kreowania kultury za-

rzadzania

Analiza i identy-

Weryfikacja posiadanych zaso-

Zorganizowanie spotkania os6b

fikacja béw, probleméw oraz ustalenie majacych pomyst na wspdlne go-
sytuacji pozadanej spodarowanie, koordynacja spotka-
nia, wykorzystanie technik
tworczego myslenia
Zawiazanie Ustalenie wspdlnych regut Zacie$nianie wspOtpracy poprzez
wspOlpracy wspolpracy, organizacja zebrania | regularne spotkania, budowanie
zalozycielskiego, rejestracja gru- | zaufania, dzielenie si¢ wiedza
py jako firmy i przedsi¢biorcy
Planowanie Sporzadzenie planu dzialania Zebranie i wystuchanie wszystkich
i/lub planu marketingowego pomystéw, wykorzystanie technik
tworczego myslenia, przedyskuto-
wanie i zaakceptowanie stylow
kierowania, budowanie zaufania i
poczucia wlasnej warto$ci
Zarzadzanie Okreslenie i przypisanie zadan, Uwzglednienie kultury regionalnej i

realizacja pla-

now

ustalenie struktury organizacyj-
nej, ustalenie os6b odpowiedzial-

nych

lokalnej, poszanowanie Srodowiska
naturalnego w procesie realizacji
celéw ekonomicznych (zréwnowa-
zony rozwdj), uswiadamianie od-
powiedzialno$ci wzglgdem $rodo-
wiska, wlaczanie si¢ w budowe
kapitatu spolecznego na wsi i toz-

samosci kulturowej danego obszaru

Monitoring

Systematyczne sprawdzanie efek-

tywnosci realizowanych dziatan

Wdrazanie skutecznych sposob6éw
komunikacji w grupie, przekazy-

wanie informacji

Przeglad proce-

Poprawa organizacji i zasad

Zmiana rél, budowanie poczucia




142 Czynniki ksztattowania kultury zarzqgdzania w organizacjach
producentow rolnych

sOw zarzadzania | wspétpracy, udoskonalanie przynaleznos$ci i warto$ci w grupie,
i korekta wspotpracy, wprowadzanie ko- wymiana informacji na temat wyni-
niecznych zmian kéw ewaluacji, dyskusje na temat

skuteczno$ci przyjetych stylow

kierowania

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie R. Tennyson (2003: 7-8)

Rolnicy, przed podjeciem decyzji o zalozeniu grypy producenckiej
powinni przede wszystkim zdefiniowa¢ cel dziatalnosci grupy (Prus, Waw-
rzyniak 2009: 151-158). Istotne jest zebranie odpowiedniej liczby czionkdéw,
aby spetni¢ wymogi prawne. Rolnicy, na tym etapie tworzenia grupy, musza
wybra¢ form¢ prawng (spétdzielnia, spétka, zrzeszenie, stowarzyszenie),
opracowac akt zatozycielski, zarejestrowa¢ grupe, uzyska¢ wpis do Krajowe-
go Rejestru Sagdowego, a takze wpis do ewidencji producentéw rolnych.
Wspdlne okreslenie celow, jakie bedg towarzyszyly grupie, powinno skutko-
wac identyfikacja szans oraz mocnych stron tworzonej grupy producenckie;j.
Analiza taka pozwala sformutowac ofert¢ grupy (handlowg, ustugowa). Po
etapie analizy nastgpuje etap formulowania planu dziatania, ktéry powinien
mie¢ swoje odniesienie do Sredniego i dlugiego okresu (zarzadzanie Srednio-
okresowe 1 strategiczne). Wszystkie procesy zarzadzania powinny by¢ na
biezaco monitorowane, co pozwoli eliminowa¢ btedy oraz wprowadzaé
zmiany, kiedy istnieje taka potrzeba (tab. 1). W koncepcji R. Tennysona
(2003: 7-8), grupa producencka moze zakonczy¢ dziatalnos¢ po zrealizowa-
niu ustalonych celéw, badz kontynuowac¢ wspdtprace dazac do realizacji no-
wych celow.

3. Motywy i korzysci wspolnego gospodarowania a kultura organizacyjna
Motywy, jakimi kierujg si¢ rolnicy w decyzjach zwigzanych z koope-
racja, mozna okresli¢ jako indywidualne, poniewaz kazdy rolnik dazy do
zwigkszenia swoich mozliwosci na rynku lub poszerzenia grona odbiorcoéw
(Krzyzanowska 2003: 120-136). Podejmujac decyzj¢ o kooperacji, rolnik
musi zaakceptowac utrat¢ pewnej autonomii oraz zaakceptowal postawy,
normy 1 poglady innych czlonkéw grupy. Akceptacja 1 zrozumienie idei
wspodlnego gospodarowania pozwala na uzyskanie wielu korzys$ci. Rolnicy
skupieni w grupie producenckiej uzyskuja wigksza ,,sit¢ przebicia” na konku-
rencyjnym rynku, a takze maja mozliwo$¢ roéwnej wspétpracy z innymi
uczestnikami tancucha zywnoSciowego, ktorzy posiadaja wigkszy kapital
(Prus 2006: 150-153). Istotng korzyscig jest takze wyeliminowanie posredni-
kéw. Wedtug P. Prusa (2008: 456-461), gt6wnym motywem wspétdziatania
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rolnikéw s3 czynniki ekonomiczne, tj. mozliwos¢ uzyskania wigkszych do-
chodéw z produkcji rolnej. Teze t¢ potwierdzaja takze badania przeprowa-
dzone m.in. przez K. Krzyzanowska, A.J. Parzonko czy M. Domagalska-
Gredys, ktore takze wskazaly na motyw ekonomiczny determinujacy produ-
centéw rolnych do wilaczenia si¢ w procesy integracji poziomej. Dzieki temu
rolnicy chcg uzyska¢ mozliwos¢ negocjowania wyzszych cen za ptody rolne,
a nizszych za srodki do produkcji (maszyny, urzadzenia, srodki ochrony ro-
slin, nawozy, itd.). Maja wigkszg mozliwos¢ wejscia na nowe rynki, moga
negocjowac ceny z odbiorcami lub dostawcami srodkéw do produkcji. Istot-
ne dla rolnikéw sa takze korzys$ci marketingowe (jednolite partie towaréw,
tansza reklama), a takze mniejsze koszty zarzadzania i mozliwo$¢ negocjacji
cen (Krzyzanowska 2006: 90-94). Poza efektami wymiernymi (korzysci fi-
nansowe), istotne znaczenie dla cztonkéw grupy producenckiej maja takze
korzys$ci niewymierne. Sg one zwigzane np. z wymiang wiedzy i informacji.
Wspétpraca daje mozliwos¢ przeksztatcenia wiedzy ukrytej w wiedze¢ jawng.
Kazdy uczestnik grupy producenckiej posiada pewne doswiadczenia, sukcesy
lub porazki zarzadzania swoim gospodarstwem rolnym i moze podzieli¢ si¢
nimi z innymi czlonkami grupy. Zmiana wiedzy ukrytej - ktéra wynika
z osobistych doswiadczen, wartosci 1 intuicji - w wiedz¢ jawng (a wigc sko-
dyfikowang i mozliwg do przekazania), jest przede wszystkim efektem
wspolnej pracy (pracy w grupie, zespole) (Kietbasa 2016: 758-768). Mozli-
wos¢ 1 umiejetno$¢ wymiany wiedzy i informacji to podstawowy warunek
tworzenia kultury organizacyjnej. Cztonkowie grupy musza mie¢ Swiado-
mos¢, iz przekazujac wiedze i1 informacje innym cztonkom grupy, dziatajg
dla dobra wspdlnego i moga w petni ufa¢ pozostalym rolnikom. Niezbedne
jest takze uswiadomienie, iz w procesie przekazywania wiedzy innym 0so-
bom, zasoby posiadanej wiedzy nie malej3, a wregcz si¢ powiekszaja. Powo-
dem tego jest fakt, iz zasoby wiedzy sg ,,powielarne”.

Do skutecznosci wspdélnego gospodarowania przyczynia si¢ takze
tzw. synergia. Efekt synergii polega na potgczeniu zasoboéw i mozliwosci
cztonkéw grupy, w wyniku czego uzyskuje si¢ lepsze efekty pracy zespoto-
wej, niz wynositaby suma efektéw pracy poszczegdlnych jednostek z osobna
(Domagalska-Gredys 2013: 199-210). Moze on mie¢ r6zng skale. Czasami
uzyskiwane korzysci sg wielokrotnie wigksze niz praca pojedynczych jedno-
stek razem wzigta. Efekt synergii odnosi si¢ nie tylko do pozyskania korzysci
ekonomicznych, ale takze do wigkszego zaangazowania cztonkéw grupy,
zacie$nienia relacji oraz zwigkszenia zaufania. Z pewnoscig istnieja jeszcze
inne motywy podejmowania przez rolnikéw decyzji o integrowaniu si¢. Poza
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czynnikami wewnetrznymi, ktére moga mie¢ wymiar subiektywny, istotne
jest uwzglednienie czynnikéw zewngtrznych.

4. Czynniki i bariery proceséw integracyjnych i ich wplyw na kulture
zarzadzania organizacja producentéw rolnych

Czynniki proceséw integracyjnych mozna podzieli¢ na sprzyjajace
1 ograniczajace. Czynniki ograniczajace wplywaja negatywnie na kulture
zarzadzania grupa producencka. Moga to by¢ np. brak jednomys$lnosci, po-
czucie ograniczenia samodzielnosci i wilasnej autonomii lub inne bariery,
niezalezne od cztonkéw grupy. K. Krzyzanowska (2003: 120-136) dzieli
czynniki ograniczajace zarzgdzanie grupg producencka na dwie grupy:

e (Czynniki zewng¢trzne (sprzyjajace i ograniczajace);
® (Czynniki wewnetrzne (pozytywne 1 negatywne).

Czynniki zewnetrzne nie sg zalezne od czlonkéw grupy producenc-
kiej. Sa one negatywnym efektem funkcjonowania polityki rzadu, badz im-
plikacji wynikajacych z polityki UE, polityki rolnej czy polityki prowadzone;]
np. przez samorzady. Negatywy wplyw na rozwdj 1 zarzadzanie grupg produ-
cencka mogg mie¢ takze brak dostgpu do kredytéw, wysokie podatki czy
brak wsparcia ze strony spolecznosci lokalnych. Z kolei w grupie wewnetrz-
nych czynnikoéw ograniczajacych K. Krzyzanowska (2003: 120-136) wymie-
nia m.in. brak wolnych §rodkéw finansowych na inwestycje, utrudniong ko-
munikacje i przeptyw informacji wsréd cztonkéw grupy, nieche¢¢ do dzielenia
si¢ wiedzg, podejrzliwos¢ i brak zaufania do innych cztonkéw grupy, a takze
brak aktywnosci i kreatywnos$ci. Moze pojawi¢ si¢ takze bariera braku zaufa-
nia, ktéra jest wynikiem zjawiska konkurencji, wystepujacej na tym etapie
integracji poziomej. Przedsiebiorcy rolni rywalizuja na tym samym obszarze,
dlatego potrzebne jest zaufanie, ktore umozliwi bezkonfliktowa wymiane
wiedzy i informacji. Stad tez mozna $miato wysnu¢ teze, iz warunkiem ko-
niecznym skutecznej wspotpracy rolnikéw w ramach grupy producenckiej
jest przede wszystkim wzajemne zaufanie i lokalnos¢ cztonkéw grupy.

Na rysunku 1 przedstawiono czynniki wptywajace na procesy tworze-
nia kultury zarzadzania grupg producencka. Wyszczegdlniono czynniki ze-
wnetrze, czynniki organizacji oraz czynniki indywidualne.
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Rysunek 1

Czynniki wplywajace na rozwoj kultury zarzadzania w organizacji producen-

téw rolnych

Uwarunkowania rozwoju kultury zarzadzania
w grupach producenckich
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Zrédto: opracowanie wlasne
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Proceséw zarzadzania w grupach producenckich nie nalezy analizowac
w oderwaniu od kontekstu zewngtrznego, w tym przede wszystkim prowa-
dzonej polityki rolnej, czynnikéw srodowiskowych czy kultury i tradycji da-
nego regionu. Sa to czynniki, ktére w istotny spos6b wptywaja na zarzadza-
nie gospodarstwem rolnym, stad tez beda miatly istotne znaczenie w wyborze
metod i styléw zarzadzania grupg producencka, a takze beda one oddzialywa-
ty na postawy cztonkéw grupy. Niemniej istotne sg czynniki indywidualne,
w tym wyznawane wartosci i postawy rolnikéw. Mimo rosngcej $wiadomosci
dotyczacej koniecznosci wspoétpracy, wielu rolnikéw w Polsce charakteryzuje
si¢ wysokim stopniem indywidualizmu. W procesie zarzadzania grupg pro-
ducenckg niewatpliwie gléwnym celem jest uzyskanie korzysci ekonomicz-
nych. Biorac jednak pod uwage specyfike rolnictwa i jego zasobéw, dziatal-
nos¢ grup producenckiej jest zalezna od wielu czynnikéw zewnetrznych. Na
rysunku 2 przedstawiono piramide czynnikow wplywajacych na rozwdj kul-
tury zarzadzania organizacjami rolnikéw. Piramida uwzglednia hierarchie¢
wartosci, a takze czynniki zewnetrzne (czynniki otoczenia), wptywajace na
procesy tworzenia lub rozwoju kultury organizacyjnej.
Rysunek 2
Hierarchia czynnikéw w procesie tworzenia kultury zarzadzania w organiza-
cjach rolnikéow

Realizacja
celow
ekonomicznych:
korzysci
wymierne

Cele
i zadania

Otoczenie:
lokalne i
regionalne

Tradyeje
lokalne i
historia

Tozsamos¢ i poczucie
bezpieczenstwa

Wspélne normy 1 wartosci

/ Zaufanie i lojalnos¢

Srodowisko naturalne i
rozwoj Zrownowazony

Poczucie
tozsamosei:
korzysci
niewymierne

Zrédto: opracowanie wlasne
Rolnicy skupieni w grupie producenckiej w procesach zarzadzania i osig-
gania celéw ekonomicznych musza uwzglednia¢ czynniki wyptywajace ze
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srodowiska naturalnego. Dziatajac na danym terenie nalezy wzig¢ pod uwage
uwarunkowania lokalne (potrzeby lokalnej spotecznosci, tozsamos¢ lokalna,
tradycje, kultura). Poczucie tozsamos$ci i wzajemnej wspoOtpracy pomagaja
realizowaé zatozone cele ekonomiczne, jakim jest zwickszenie dochodéw
z produkcji rolniczej dzigki poprawie konkurencyjnosci. Efekt ten mozna
osiggna¢ poprzez dbatos¢ o wspdlne interesy oraz rezygnacje z wzajemnego
konkurowania na danym terenie. Podstawg osiggnigcia sukcesu jest wzajem-
ne zaufanie. Jesli cztonkowie grupy producenckiej uwzglednia i zaakceptuja
wspélne symbole, systemy wartosci, normy 1 tradycje — wowczas mozna
méwic o ksztaltowaniu si¢ kultury organizacyjnej. Efekt synergii pozwala na
realizacje¢ zalozonych celéw, zaréwno tych o charakterze ekonomicznym
(zwigkszenie dochodéw, zmniejszenie kosztow produkcji), jak i tych poza-
ekonomicznych (niewymiernych), takich jak zwigkszenie poczucia tozsamo-
$ci 1 przynaleznosci, kultywacja lokalnych tradycji, ochrona srodowiska, po-
czucie bezpieczenstwa w grupie i budowanie kapitalu spotecznego.

Podsumowanie

Czynniki ksztattowania kultury zarzadzania w grupach producenckich
beda zblizone do czynnikéw identyfikowanych w innych organizacjach
o charakterze ekonomicznym. Grupy producenckie stanowig specyficzng
strukture, sktadajaca si¢ najczesciej z rolnikow indywidualnych, dziatajacych
na okreslonym obszarze (wymiar regionalny i lokalny). Dlatego konieczne
jest spojrzenie przez pryzmat innych czynnikéw, ktére wystepuja by¢ moze
w mniejszym stopniu w klasycznych organizacjach ekonomicznych. Te spe-
cyficzne czynniki to przede wszystkim uwarunkowania historyczne, ktére
istotnie uksztattowaty postawy rolnikéw wobec spétdzielczosci 1 wspdlnej
aktywnosci.

Na kulture zarzadzania w organizacjach producentéw rolnych beda
miaty wpltyw rézne czynniki. Podstawowe z nich to sposéb oceny i postrze-
gania otaczajacej rzeczywistosci, wyznawane idee, przyjete postawy wzgle-
dem wspdlnego gospodarowania, poziom zaufania do oséb z zewnatrz oraz
poziom wiedzy i informacji uczestnikéw grupy. Istotne do budowania kultury
zarzadzania w grupach producenckich beda takze miaty takie aspekty jak:
postrzeganie sukcesu wilasnego oraz sukcesu grupowego, poziom indywidu-
alizmu cztonkéw grupy producenckiej oraz poziom lojalnosci wzgledem gru-
py 1 poszczegllnych jej cztonkow. Wysoki stopien indywidualizmu rolnikow
nie przekresla mozliwosci realizacji celow wtasnych oraz celéw spotecznych,
gleboko wpisanych w role producenta rolnego. A. Smith byt wyznawcg in-
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dywidualizmu, jednak réwnoczesnie zaznaczal, iz to nie oznacza, iz jednost-
ka nie moze dziata¢ w interesie ogétu, gdy realizuje cele wtasne. Uwazal on,
iz realizacja celow wlasnych przyczynia si¢ do realizacji celow spotecznych.
Na obszarach wiejskich nie nalezy zapominac o zasobach dziedzictwa
kulturowego, lokalnych tradycjach i systemach wartosci. Majg one niewat-
pliwy wptyw na ksztattowanie postaw rolnikéw wzgledem wspdlnego go-
spodarowania, a nastgpnie takze na sposob zarzadzania grupa producencka.
Niezmiernie istotny jest tez aspekt ochrony $rodowiska, z ktérym rolnictwo
jest niezmiennie zespolone i od ktérego w duzym stopniu jest uzaleznione.
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Factors Influencing Management Culture in Organizations of
Agricultural Producers

Summary

The main objective of the study was to identify factors that may have an
impact on the management culture in a groups of agricultural producers.
Organizations of agricultural producers are a specific forms of economic
activity. Common features can be identified, but the specificity of these
organizations is largely due to some historical factors, that affect the
mentality of farmers, as well as the characteristics of the resources, that
farming utilizes. Soil and natural environment are important factors
influencing the management decisions of farmers, as well as the culture and
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traditions of a region, that shape the attitudes of farmers towards working
together and sharing the resources with others (e.g. sharing knowledge and
experience).

Key words: organizational culture, producers groups, factors.
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Kultura innowacji w organizacjach
Abstrakt

Jednym z waznych determinantéw rozwijajacych lub hamujacych
procesy innowacji jest przyjeta kultura organizacyjna na poziomie kraju, re-
gionu oraz samej organizacji. Determinanty innowacyjnosci wewnetrznej
kultury firmy to przede wszystkim jej tozsamos$¢, ktéra na réznych pozio-
mach: indywidualnym, grupowym czy zespotowym tworzy proinnowacyjna
kulture. Innowacyjna kultura w organizacjach sprawia, ze firmy sg liderami
na rynku i czgsto wytyczajg nowe trendy w gospodarce czego przykladem sg
np. przedsigbiorstwa w Stanach Zjednoczonych czy Japonii. Artykut przed-
stawia problematyke kultury innowacyjnej w organizacjach w oparciu o lite-
ratur¢ z zakresu nauk spolecznych i ekonomicznych. Z uwagi na bogatg pro-
blematyke autor skupia si¢ tylko na teoretycznej analizie zjawiska. Badania
z zakresu innowacyjnos$ci gospodarek sg dost¢gpne w licznych opracowaniach
statystycznych np. EUROSTAT, GUS, PARP. W artykule autor przyjmuje
koncepcje¢ innowacyjnosci w wymiarze czynnosciowym czyli procesu (Tidd,
Bassant, Pavitt 2005).

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, organizacja, kultura organizacyjna, kultura
innowacyjnosci

Wstep

Pod wzgledem innowacyjnosci Polska w Unii Europejskiej jest zali-
czana do grupy krajow doganiajacych. Mimo, iz nadal poziom innowacyjno-
Sci jest ponizej $redniej dla wszystkich krajéw, to mozna zauwazac statg ten-
dencje wzrostu tego wskaznika”. W Polsce czesto potencjal innowacyjny
mierzony jest wedlug jednostek — wybitnych odkrywcéw, ktérzy stworzyli
oryginalny produkt. Wskazniki pomiaru réwnych dziedzin innowacyjnosci
wymagaja opracowania szeregu innych metod badawczych aby to zjawisko
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doktadanie opisac. llosciowe wskazniki innowacji nie sq adekwatne do specy-
fiki wspotczesnego zjawiska innowacyjnosci. Pokazujq obraz gospodarki opi-
sywany poziomami roznych czynnikow wptywajgcych na innowacyjnosc. Jest
to obraz statyczny, nieujmujgcy relacji pomiedzy czynnikami w kontekscie
wspotpracy i relacji sieciowych, wzrostu poziomu sSwiadomosci spotecznej
oraz kapitatu intelektualnego spoteczenstwa. Innowacyjnos¢ w gospodarce
opartej na wiedzy wychodzi poza sfere przedsiebiorstw oraz sfere nauki
i B+R, wkraczajgc szybkim krokiem do sfery spotecznej (Lobejko 2013: 62).
Stera kultury jej zasoby sa nieodzownymi elementami czy obszarami, w kt6-
rym sg tworzone innowacje. Istnieje wiele cech innowacyjnosci to cechy
niemierzalne 1 nie mozna ich opisa¢ tylko w formie danych liczbowych. Tra-
dycyjne wskazniki ilosciowe, jak np. liczba nowych patentéw przeliczanych
w stosunku do liczby mieszkancéw, dla oceny innowacyjnosci we wspotcze-
snej gospodarce sg coraz bardziej niewystarczajace (Oniszczuk-Jastrzabek
2010:56). Pojawia si¢ nowa potrzeb podej$cia do pomiaru innowacyjnosci.

Warto zastanowi¢ si¢ nie tylko nad ilosciowymi danymi wskazujacy-
mi stopien innowacyjnosci w réznych obszarach gospodarczych, ale uchwy-
ci¢ te czynniki, ktére sprawiajg iz organizacje sg w stanie tworzy¢ innowacje.
Wydaje sig, ze kultura innowacyjna cztonkéw danej organizacji a takze sze-
rzej spoteczenstwa, w ktorej dana organizacja realizuje swoje dzialania jest
podstawa do osiggnigcia sukcesow. Spoteczenstwo staje sie Zrédlem innowa-
cji, wspotkreatorem innowacji, a zarazem jej aktywnym konsumentem. To
nadaje jej nowq jakosc¢. Dla jej pomiaru potrzebne sq nowe, emergentne,
odpowiadajgce polityce czwartej generacji wskazniki innowacyjnosci.
wskazniki, ktore nie bedg pokazywaty tylko zmiany w poziomach czynnikow
innowacyjnosci, ale takze potrafig uchwycic¢ zwiqzki i relacji pomiedzy nimi,
w szczegolnosci zakresie tworzenia i rozwijania wiedzy oraz wspotpracy sie-
ciowej spoteczenstwach wiedzy i innowacji (Oniszczuk-Jastrzabek, 2010:62).
Realizacja polityki pro innowacyjnej rozpoczyna si¢ od przyjetej i wdrazanej
polityki innowacyjne;j.

1. Polityka innowacyjna: od strategii do dzialania

Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki sg nieodzownym
elementem rozpoczynajacym proces budowania kreowania spoleczenstwa
innowacyjnego. Spoteczenstwa w krajach rozwinietych sq coraz bardziej
swiadome mozliwosci jakie oferuje nowoczesna technologia, zwiekszajg swo-
ja aktywnos¢ na polu spotecznym, obywatelskim, a takZze wiqczajg sie do
dziatan dotychczas zarezerwowanych tylko dla przedsiebiorstw, a mianowicie
kreowania innowacji (Oniszczuk-Jastrzabek 2010: 58). Zmienia si¢ charakter
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innowacji, szczegdélnie w krajach zaawansowanych gospodarczo, ktérych

konkurencyjnos¢ opiera si¢ na innowacjach. OECD ogtosito dokument Stra-

tegii Innowacji, w ktérym podkresla si¢, ze innowacja:

® powstaje dzigki udziatowi wigkszej niz poprzednio liczby uczestnikow;

e powstaje dzigki krzyzowaniu si¢ i fuzji wigkszej niz dotad liczby obsza-
row wiedzy;

® jest tworzona w ramach bardziej niz dotad zréznicowanych mechani-
zmo6w ( np. innowacje otwarte, tworzone w ramach konsorcjow);

e przebiega w ramach coraz bardziej zréznicowanego Srodowiska (konsor-
cja badawcze, osrodki transferu technologii i platformy technologiczne,
nowe firmy technologiczne, firmy kapitatu ryzyka, klastry;

e w dziatalnos$ci innowacyjnej ktadzie si¢ silniejszy nacisk na decentraliza-
cje zarzadzania projektami, plastyczno$¢ organizacji, autonomi¢ persone-
lu, pobudzanie kreatywnosci, budzenie wzajemnego zaufania, komunika-
cje 1 przywodztwo (OECD 2009:10).

B. Glinaka, oraz J. Pasieczny wymieniajg dwie grupy czynnikéw zewnetrz-

nych wplywajacych na innowacyjnos¢. Do pierwszej z nich zaliczaja tzw.

czynniki materialne, ktére okreslajg ramy formalne dziatalnosci przedsie-
biorstw, uwarunkowania gospodarcze, system finansowy gospodarki, a takze
czynniki infrastrukturalne. W drugiej grupie znajdujg si¢ wszystkie czynniki
tworzace kulturowg baze innowacyjnosci, w szczegdlno$ci wartosci kultu-

rowe, na jakich oparta jest dana gospodarka (Glinaka, Pasieczny 2007: 42).

Nalezy podkreslic, ze odpowiedni system wartosci i przekonan jest konieczny,

by w danym spoteczenstwie mogta pojawic sie innowacyjna aktywnosc¢ go-

spodarcza (Oniszczuk-Jastrzabek 2010:42). Zdaniem L. Sutkowskiego toz-
samos$¢ organizacyjna to odpowiedz cztonkOw organizacji na pytania: Kim

Jjestesmy jako organizacja oraz kim chcielibysmy byc jako organizacja? Jeze-

li wychodzimy z zatozZenia, zZe organizacja jest czyms wiecej niz tylko zbiorem

dziatan jednostek, to sensowne wydaje si¢ poszukiwanie spotecznych przeja-

wow organizowania, takich jak: kultura, zarzqdzanie, strategia czy struktura.

W tym kontekscie toZsamos¢ organizacyjna sktada sie przede wszystkim

z ludzi, ktorzy tworzq firme, nadajg jej odpowiednie wartosci i szczegolng

przestrzen. Przede wszystkim tozsamos¢ powinna odzwierciedlac sens, istote

i kluczowe cechy organizacji. Tozsamos¢ budowana jest poprzez poczucie

odrebnosci cztonkow organizacji identyfikujgcych sie z nig. Cigglos¢ czaso-

wa obejmuje przede wszystkim konwencje prawne, zarzgdcze, jest Swiadomo-

Scig cztonkow organizacji o kontynuacji istnienia samej organizacji, mimo

dokonujgcych sie zmian (Was, Sutkowski 2014: 14). Jednakze samo opraco-

wane strategii i dokumentéw programowych nie wystarczy do tego by spote-
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czenstwo 1 organizacje w niej funkcjonujace mogly sta¢ si¢ organizacjami
innowacyjnymi.

Rysunek 1
Czynniki zewnetrzne wplywajace na poziom innowacyjnosci organizacji

samorzad

otoczenie biznesowe

system edukacji

przepisy prawa

Zrédto: R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, 2010, Wspiera-
nie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Panstwowa Agencja Rozwo-

ju Przedsigbiorczosci, Warszawa, s. 76.

Ze wskazanych na rysunku podmiotéw i form prawnych majacych
wplyw na ksztaltowanie poziomu innowacyjnosci, waznym czynnikiem jest
réwniez kreatywnos¢ w spoteczenstwie.

2. Spoleczenstwo kreatywne

Warunkiem istnienia rozwoju kreatywnosci i1 opartej na inwencjach
innowacyjnosci jest odpowiedni poziom potencjatu kreatywnego.

Wiezi spoteczne i relacje spoteczne sg jednym z podstawowych ele-
mentéw tworzacych potencjat kreatywny jej podmiotéw, zarowno w wymia-
rze jednostkowym i spolecznym. W zaleznos$ci od istniejacych relacji spo-
tecznych (poziomu kapitatu spotecznego) i norm kulturowych (element po-
tencjatu kulturowego) potencjat tworczy jednostek moze uzyska¢ wzmocnie-
nie i sta¢ si¢ podstawa wzmozonej innowacyjnosci, moze takze przyczyni¢
si¢ do zmarnotrawienia potencjatu jednostkowego 1 sprzyja¢ antyinnowacyj-
nosci (Bendyk 2010: 74).
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Socjologia proceséw w ramach analizy problematyki mikroproceséw
interakcji spotecznych, zaklada ze sposoby postgpowania stanowig produkt
gry interwptywu 1 negocjacji w Srodowisku spotecznos$ci lokalnej. Z badan
wynika, ze we wdrazaniu innowacji ( np. zmian technologicznych) gtowng
role odgrywa lokalna grupa zawodowa (...). Decydujgce znaczenie maja
uktady spoteczne, ktore sq czynnikami okreslajgcymi poziom umiejetnosci
zbiorowych (Huczek 2011: 9). Niezbedne sa takie warunki spoteczne np.
przejrzysto$¢ form prawnych, aby ten potencjal kreatywny istniejacy w kaz-
dym spoleczenstwie moégt si¢ rozwijac. W gospodarce opartej na wiedzy
podwyzsza si¢ znaczenie zarzgdzania kapitatem ludzkim, w tym jego doskona-
lenia i rozwoju. Fundamentalnego znaczenia nabiera tez wspotpraca, praca
zespotowa, otwartos¢ i zaufanie. Szczegolnie bez tych dwoch ostatnich nie ma
szans na rozwoj w organizacji kreatywnych pomystow (Kubicka 2009: 83).
Postawa proinnowacyjna to swoisty mediator pomiedzy kreatywnoscia
(jednostkami lub zespotami) a organizacja gotowa wdraza¢ innowacje
( Drozdowski in.2010: 110).

3. Budowanie kultury innowacyjnej w organizacjach

Réwnolegle ze zmianami stylow zarzadzania oraz struktury organiza-
cyjnej zmianie musi ulega¢ rowniez kultura organizacyjna przedsigbiorstw.
W zglobalizowanym $wiecie istnieje potrzeba wdrazania kultury organiza-
cyjnej, na wielu ptaszczyznach:

a) relacji miedzy ludzmi;
b) strukturze organizacyjnej firmy;
c) wspotpracy.

Zaréwno struktura, jak i kultura powinny by¢ nastawione na wzrost
wiedzy, innowacyjnosci i produktywnosci, co umozliwia dokonywanie ela-
stycznych, szybkich zmian w dzialaniu organizacji (Kubicka 2009:83). Silny
wplyw na rozwdj innowacyjnosci organizacji (i regionu) ma stan kultury or-
ganizacyjnej. Literatura przedmiotu jednoznacznie okresla kulture organiza-
cyjng jako istotnego czynnika ksztattujacego innowacyjno$¢ organizacji
1 spoleczenstwa Steinmann i Schreyogg (2001) przypisuja kulturze organiza-
cyjnej nastepujace cechy:

e  kultura nie ma tylko fizycznego bytu;

e kultura odnosi si¢ do wspdlnych ukierunkowan i wartosci;

e kultura wyraza sposéb pojmowania postrzegania §wiata przez pracowni-
koéw;
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e kultura wplywa nie tylko na pojmowanie $wiata, czy tez okresla system
wspolnych wartosci, ale wptywa na sfer¢ emocjonalng pracownikéw;

e kultura powstaje w wyniku dtugotrwatego procesu uczenia si¢ i ma swoja
historig;

e kultura przekazywana jest w procesie spotecznym, nie jest ona nauczana
(Steinmann 2001).

Kultura organizacyjna zdaniem Scheina to: (...) wzor zatozen podsta-
wowych, ktorych dana grupa wymyslita, odkryta, albo rozwineta podczas
konfrontacji z problemami otoczenia oraz problemami koordynacji we-
wnetrznej, ktore funkcjonowaty na tyle dobrze, ze zostaty uznane przez grupe
za sprawdzone i obowigzujgce oraz, ktore sq przekazywane w procesie socja-
lizacji nowym cztonkom grupy jako wtasciwy sposob percepcji, interpreto-
wania oraz dziatania wobec powyzszych problemow zewnegtrznego przysto-
sowania si¢ oraz wewnetrznej integracji (Schein 1984: 3). Powyzsze rozwa-
zania nasuwajg pytanie, ktére wartosci kultury powinny dominowac¢ w calej
organizacji, a ktére moga ulgga¢ zmianie odpowiednio do specyfiki problemu
w roznych jej podsystemach? J. Martin, wyrdznia trzy zasadnicze perspekty-
wy badan nad kulturg organizacyjna:

a) perspektywe zintegrowang;

b) perspektywe zréznicowang;

c) perspektywe fragmentaryczng (Martin 1992).

Kulture organizacyjng sprzyjajaca innowacyjnosci ksztattowacé beda
rOwniez nast¢pujace czynniki:

e poziom wyksztalcenia i ogdélnej wiedzy menadzerskiej , ekonomicznej,
spolecznej;

e gsprawne systemy komunikowania si¢ w organizacji;

® systemy motywacyjne;

® nagradzanie systemu innowacyjnego, a jednoczesnie nie karanie za btedy
(lepiej gdy popelnia si¢ biedy, realizujac jakis pomyst niz gdy brak bie-
déw, przy jednoczesnym braku pomysiéw);

e dazenie do likwidowania barier miedzy komoérkami przedsigbiorstwa
w celu ufatwienia i inicjowania rozprzestrzeniania si¢ artefaktéow kultury
innowacyjnej;

® swobodna wymiana koncepcji — pomystow innowacyjnych (Motyka 2013:
214).

Sprzezenie zwrotne migdzy innowacjg a kulturg charakterystyczng dla
danego kraju tworza w nim niepowtarzalny system zarzadzania (Huczek
2011: 9). System zarzadzania sktada si¢ z wielu elementéw. Do nich przede
wszystkim naleza:
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® poziom wyksztalcenia 1 ogélnej wiedzy inzynierskiej, ekonomicznej, hu-
manistycznej i spotecznej kadry kierowniczej i pracownikéw zatrudnio-
nych na stanowiskach wykonawczych,
e gsprawne systemy komunikowania si¢ w organizacji,
e ambicje 1 atmosfera wspotzawodnictwa,
e systemy motywacyjne (Huczek 2011: 9).
Powyzsze rozwazania nasuwaja pytania, ktore wartosci kultury powinny do-
minowac¢? Zdaniem J. Puchalskiego: przywddca organizacji opartej na wie-
dzy powinien popierac i rozbudzac kreatywnos¢ innych (Puchalski 2009:
177). W badaniu niemieckich autor6w np. U. Miillera, kluczem do sukcesu
kierownika jest dobor wlasciwych cztonkéw zespotu, sterowanie ich wspodt-
praca oraz tworzenie dla niego optymalnego srodowiska pracy (Muller 1997:
151). W zaleznosci od tego czy w firmie dany cztowiek lub grupa ludzi pra-
cuje na odpowiednich miejscach, bedg mogly powstawa¢ innowacje. Wsréd
0s6b znaczaco promujacych i nadzorujacych procesy innowacyjne nalezy
wyrézni¢ miedzy innymi: wynalazcg, kierownika zespolu odpowiadajacego
za innowacje, innowatora biznesu, brokera innowacji (Motyka 2013: 214).
Praktyka pokazuje, ze grupy sg w stanie generowa¢ wigcej pomystow i ini-
cjatyw i je urzeczywistnia¢ niz jednostki. Dziatania z zakresu innowacyjnosci
powinien wtasnie charakteryzowa¢ wysoki stopien zespotowosci. Zespoty
moga przybiera¢ r6zne formy, na przykiad zespoty ds. projektow, interdy-
scyplinarnych zespotéw roboczych lub zespotéw zadaniowych realizujacych
rozne projekty (Ibidem).

W tradycyjnym rozumieniu struktura gospodarki opiera si¢ na triadzie
gléwnych sektoréw: rolnictwo, przemyst oraz ustugi. W ujeciu R. Floridy
( 2004) obecnie mozna méwi¢ o czwartym sektorze, jakim jest sektor kre-
atywny (tworczy). Sektor ten opiera si¢ na czterech filarach sg to: technologia,
talent i tolerancja oraz klasa twércza (Swida 2011: 27). Aby zachodzit rozwdj
miast i regiondw musza si¢ one charakteryzowa¢ odpowiednim zapleczem
technologicznym, tolerancjg, wsparciem dla utalentowanych jednostek oraz
istnieniem klasy kreatywnej. Klasa kreatywna to ludzie zajmujacy si¢ inno-
wacyjnymi profesjami, ktére to profesje wystepuja w kazdym sektorze. Kre-
atywni ludzi sg pracownikami angazujacymi si¢ w identyfikowanie proble-
méw, tworzenie nowych rozwigzan z réznych dziedzin, ktérych rezultatem sg
nowe innowacyjne rozwigzania — co oznacza, iz bazg twoércza klasy sg uta-
lentowani ludzi, a nie sektory przemystowe (Ibidem).
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Podsumowanie

Z badan przeprowadzonych przez A. Oniszczuk — Jastrzabek wynika,
ze polska polityka sieciowania oraz edukacja w zakresie dzialalno$ci inno-
wacyjnej oraz wigksze znaczenie procesOw innowacyjnych w polityce pan-
stwa zaczyna przynosi¢ efekty ponadto przedsigbiorstwa zaczynaja odczuwac,
ze wspotpraca dla proceséw innowacyjnych jest niezbedna (Oniszczuk-
Jastrzabek 2010: 43). Wsrdd badanych przedsigbiorstw az 50 proc. stosuje
rozwigzania opracowane przez przedsigbiorstwo we wspotpracy z innymi
podmiotami, wspétpraca z instytucjami naukowymi, wspétpraca z dostaw-
cami, kooperacja z zewng¢trznymi osrodkami B+R (33,3 proc.), wniesienie
rozwigzania przez kooperanta w ramach dziatalnosci, rozwigzanie opracowa-
ne przez przedsi¢biorstwo we wspétpracy z innymi podmiotami 16,67 proc.
Rzadko wskazywanym zrédiem innowacji dla przedsigbiorstw jest wspotpra-
ca z instytucjami naukowymi. Swiadczy to o braku kontaktéw znacznej cze-
sci przedsigbiorstw z zapleczem naukowym, szczegdlnie tych ktére nie wy-
korzystuja wysoko zaawansowanej technologii (Oniszczuk-Jastrzabek, 2010:
43). Sktadowa kultury innowacyjnej jest rOwniez wigczenie w proces wytwa-
rzania niektérych organizacji z otoczenie przedsigbiorstwa, zwlaszcza za$
odbiorcéw wynikéw dzialalnosci i1 dostawcow zasoboéw niezbednych do re-
alizacji funkcji przedsigbiorstwa (Huczek 2011: 6).

W zaleznosci od zajmowanego stanowiska oczekuje si¢ réznego po-
ziomu kreatywnosci zaréwno w przypadku pracownikéw szeregowych i me-
nadzeréw. Wedlug badanh przeprowadzonych przez Panstwowa Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci polscy przedsigbiorcy innowacyjni ujawnity
znajomo$¢ narzedzi dla stymulowania kreatywnosci pracownikéw wszyst-
kich szczebli poparcie dla takiego modelu zarzadzania organizacja. Zarza-
dzanie organizacja wymaga przyjecia takiej kultury organizacyjnej, dla ktore;j
zaréwno zarzadzanie kapitalem ludzkim jest najwazniejszy co bedzie gene-
rowa¢ kapital ekonomiczny i1 innowacyjny. Kultura innowacji jest wynikiem
prawidlowego zarzadzania ludzmi w organizacji i przyjetych form wsparcia
dla ich rozwoju i kreatywnosci.
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The Culture of Innovation in Organizations

Summary

One of the important determinants developing or inhibiting innovation
processes is the adopted organizational culture at the national, regional and
within the organization level. Determinants of the innovation of the
company's internal culture are primarily its identity, which at various levels:
individual, group or team creates a pro-innovative culture. Innovative culture
in organizations makes them leaders in the market and often set new trends in
the economy. Examples are companies in the United States. The article
presents the issues of the culture of innovation in organizations. Based on
literature on social and economic sciences. Due to the richness of the
problem, the author concentrates only on the theoretical analysis of the
phenomenon. Research on the innovativeness of economies is available in
numerous statistical studies such as EUROSTAT, GUS, PAED. In the article
the author adopts the concept of innovation in the functional dimension of the
process (Tidd, Bassant, Pavitt 2005).

Key words: innovation, organization, organizational culture, culture of
innovation.



Krzysztof Krukowski

Marek Sieminski

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
Wydzial Nauk Ekonomicznych

Katedra Organizacji i Zarzadzania

e- mail:markos @uwm.edu.pl

Kultura w ocenie dojrzatosci procesowej organizacji

Abstrakt
Kultura organizacyjna moze by¢ postrzegana jako jeden z kluczowych
czynnikow sukcesu wdrazania zarzadzania procesowego. Celem badan bylo
okreslenie znaczenia kultury w modelach oceny dojrzatosci procesowych
organizacji. Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych mozna
stwierdzi¢, ze wystepuja relacje pomigdzy kulturg organizacyjng
a dojrzalo$cig procesowa organizacji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, procesy, dojrzalo$¢ procesowa.

Wstep

Kultura organizacyjna moze by¢ postrzegana jako jeden kluczowych
czynnikéw sukcesu przy wdrazaniu zarzadzania procesowego. W teorii orga-
nizacji kultura jest postrzegana réznie, wynika to z pogladéw na kulturg.
Niektorzy badacze uzywaja pojecia kultura w organizacji a inni kultura or-
ganizacyjna. Kultura w organizacji jest charakterystycznym stwierdzeniem
dla podejscia socjologicznego, ze kultura istnieje w organizacji, czyli organi-
zacja ma kulture. W tym rozumieniu podkresla si¢ zrédta pochodzenia kultu-
ry, takie jak (Zbiegien-Maciag 2002:13): wartosci, wierzenia, normy, Wzorce
zachowan, symbole; niewidzialne sity napedzajace dziatalno$¢ organizaciji,
nie dajace si¢ zaobserwowac (ale istniejace 1 dziatajace); system znaczen,
wskazéwek, dyrektyw mobilizujagcych cztonkéw organizacji; mechanizmy
kontrolne zakazujace lub aprobujace pewne zachowania. W przypadku po-
dejscia antropologicznego okreslenie kultura organizacyjna wskazuje, ze or-
ganizacja jest kultura. Trzecia grupa badaczy stwierdza, ze kultura jest tylko
pojeciem tworzonym w ludzkich umystach.

Rézne postrzeganie kultury organizacyjnej nie zaprzecza jednej waz-
nej z punktu widzenia badan w organizacji kwestii, ze kultura w organizacji
istnieje 1 jest czym$ wyjatkowym, wplywajacym na rézne obszary jej funk-
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cjonowania (Krukowski 2016:184-185). Kultura organizacyjna sklada sie¢
z wartosci, przekonan, postaw i zachowan (Hofstede 1993:81-94; Schein
1996:9-20). Kultura organizacyjna rOwniez zapewnia w organizacji niepisane
i niewypowiedziane zasady i daje poczucie tozsamos$ci pracownikom (Came-
ron, Quinn 2011:18). Kultura organizacyjna jest uwazana za istotny czynnik
poprawy efektywnosci i skutecznos$ci organizacyjnej w czasie zmian proce-
sOw 1 zarzadzania nimi (gkerlavaj, gtemberger, gkrinjar, Dimovski
2007:346-367). W literaturze podkresla si¢, ze organizacje decydujace si¢ na
zmiang koncepcji funkcjonowania opartg o procesu powinny przedefiniowac
w pewnym stopniu swoja kulture (Kekéle, Fecikova, Kitaigorodskaia
2004:1093-1106) (Prajogo, McDermott 2005:1101-1122). Zarzadzanie pro-
cesowe jest koncepcja', ktéra sprawdza sie w podnoszeniu efektywnosci
1 skutecznosci funkcjonowania réznego typu organizacji. Wedtug dostepnych
wynikow badan czynnikami majacymi wptyw na wprowadzenia rozwigzan
procesowych w organizacjach, oprocz rozwigzan informatycznych, maja
rowniez aspekty ekonomiczne oraz organizacyjne, w tym kultura organiza-
cyjna (w obszarze badan organizacji, zarzadzania i psychologii organizacji) -
(Grau, Moormann 2014: 1;Rosemann, vom Brocke 2010: 109-124). Badania
zaprezentowane w niniejszym artykule majg charakter teoretyczny. Celem
badan byto okreslenie znaczenia kultury w ocenie dojrzatosci procesowych
organizacji. W badaniach wykorzystano metode analizy literatury®. Przepro-
wadzona analiza literatury dotyczyta poznania stanu wiedzy w zakresie
zwigzkéw zachodzacych pomigdzy kulturg organizacyjng a dojrzatoscig pro-
Cesowa.

1. Zarzadzanie procesowe a kultura organizacyjna

Wedtug J. vom Brocke i T. Sinnl pomiedzy zarzadzaniem procesami
i kulturg organizacyjng zachodza cztery typy relacji (vom Brocke, Sinnl
2011:365-366):

! Wedlug S. Nowosielskiego, w ujeciu szerszym zarzadzanie procesami mozna zdefiniowac
jako: (...) w miare kompleksowe (obejmujqce nie tylko przedsiebiorstwo, ale jego kontrahen-
tow, dostawcow i odbiorcow), ciggte (powtarzalne w czasie) i usystematyzowane (prowadzo-
ne wedtug pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi
(technik) oddziatywania na procesy zachodzgce w organizacji (przedsiebiorstwie, instytucji),
zmierzajqce do realizowania celow organizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej
klientéw zewnetrznych i wewnetrznych”'. W wezszym znaczeniu wedtug tego samego autora
zarzadzanie procesowe to: ,planowanie zmian usprawniajgcych procesy zachodzgce
w przedsiebiorstwie i kontrole stopnia ich realizacji (Nowosielski 2008: 57).

Przeprowadzone badania literatury oparto na etapach zaproponowanych przez W. Czakona
zawartych w artykule (Czakon 2011: 57 — 61).
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e kultura jako czynnik (niezalezny) wplywajacy na zarzadzanie proce-
sowe. Identyfikacje kultury jako niezaleznego czynnika w badaniach
zarzadzania procesowego postrzega¢ mozna jako czynnik sukcesu
1 barier;

e kultura jako czynnik (zalezny) bedacy pod wptywem zarzadzania pro-
cesowego. Wdrazanie zarzadzania procesowego wplywa i zmienia
istniejaca kulture organizacyjna;

e kultura jako subkultura zarzadzania procesowego. Pod tym wzgledem
kultura odwotuje si¢ do jednej z grup w organizacji. W tej kulturze
zarzadzanie procesowe moze by¢ rozumiane jako szczegdlny aspekt
kultury organizacyjnej;

e kultura jako jeden ze sktadnikow zarzadzania procesowego. W tym
ujeciu brak jest jednoznacznej zaleznosci pomiedzy zarzgdzaniem
procesowym a kulturg. Kultura organizacyjna jest tylko jednym
z czynnikow, ktory nalezy bra¢ pod uwage przy wdrazaniu zarzadza-
nia procesowego.

P. Lillrank 1 H. Kostama w kontekscie podej$cia procesowego zwrocili
uwage na jeszcze jeden sposOb potrzegania relacji pomiedzy kulturg
a procesami w organizacji. Autorzy postawili teze, ze kazdy proces organiza-
cyjny moze mie¢ swoja wlasng kulture (Lillrank, Kostama 2001:73-82). We-
dlug P. Grajewskiego, bez znaczenia, czy kultura organizacyjna bedzie uzna-
na za istotny w kreowaniu sukcesu organizacji opartym na procesach, czy
nie, nalezy pamig¢tac, ze kultura organizacyjna (Grajewski 2003:252): istnieje
w kazdej organizacji; w kazdej organizacji jest niepowtarzalna, unikatowa
oraz w swoim zakresie wyjatkowa; ksztattuje zachowania, tozsamos¢ czton-
kéw organizacji oraz jej wizerunek zewnetrzny; jest trudna do precyzyjnego
zdefiniowania; jest pojeciem wielowymiarowym, przenikajacym si¢ na roz-
nych poziomach funkcjonowania organizacji; jest wzglednie mato dynamicz-
na oraz wymagajaca duzego wysitku, czasu i zaangazowania aby jg zmienic.

W literaturze wystepuja najczesciej wyniki badan, przedstawiajac kul-
ture jako czynnik silnie wptywajacy na powodzenie przyjecia rozwigzan pro-
cesowych (Hammer 2010:3-16) (Zairi 1997:64-80). M. Kohlbacher oraz
S. Gruenwald okreslili podejscie procesowe w organizacji jako postawy
i warto$ci reprezentowane przez pracownikow, a tym samym odgrywajace
wazng role w kulturze organizacyjnej. Okreslili oni wymiary kultury korpo-
racyjnej zgodnej z podejsciem procesowym  (Kohlbacher, Gruenwald
2011:278). Naleza do nich zorientowanie na klienta postawy pracownikow;
odpowiedzialno$¢ pracownikéw za sukces organizacji; istnienie pracy zespo-
towej; wystgpowanie interakcji i komunikacji w odniesieniu do procesow;
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wiedza pracownikéw o realizacji procesu oraz ich skutkach pochodzaca
z nastepnych etapéw procesu i od klienta. Wymiary te pozwalajg uzyskac
wiedze o tym, jak wykonywane s3 procesy w organizacji.

A. Sidorova i O. Isik okreslajac miejsce kultury organizacyjnej
w podejsciu procesowym postuzyli si¢ czterema wymiarami badan zarzadza-
nia procesowego (Sidorova, Isik 2010:566-597). Analiza wynikow obejmo-
wata obszary badan: projektowania, technologii, wdrazania i1 zarzadzania.
Autorzy zidentyfikowali pojecie kultury organizacyjnej jako centralne za-
gadnienie w obszarze wdrazania zarzadzania procesowego w organizacjach.
Zatem, w tym ujeciu kultura organizacyjna jest czynnikiem sukcesu dla ini-
cjatyw procesowych. Badania nad czynnikami sukcesu we wdrazaniu zarzg-
dzania procesowego przedstawili réwniez C.F. Choi, oraz S. L. Chan, ktérzy
skategoryzowali czynniki sukcesu na trzy grupy: konceptualne zrozumienie
podejécia procesowego, czynniki ludzkie oraz umiejetnosci (Choi, Chan
1997:39-63). W odniesieniu do czynnikéw ludzkich, autorzy podkreslaja
znaczenie zmian kulturowych w powodzeniu projektéw opartych na zarza-
dzaniu procesowym. Jako najczestsza przyczyng niepowodzen w projektach
wdrazania zarzadzania procesowego wskazali oni brak komunikacji oraz mo-
tywacji do projektu. W swych badan wskazali oni réwniez, ze zmiany w kul-
turze organizacyjnej, sg jednym z najwazniejszych i najtrudniejszych wy-
zwanh we wdrozeniu zarzadzania procesowego. Wedlug nich, kultura jest gle-
boko zakorzeniona w codziennej pracy, a tym samym jest szczegdlnie trudna
do zmiany. Podobnie M. Al-Mashari i M. Zairi analizujac czynniki sukcesu
i porazki wdrozenia inicjatyw zarzgdzania procesowego wskazujg réwniez na
zarzadzanie zmianami obejmujacymi wszystkie zmiany ludzi, grup oraz ad-
aptacj¢ kultury organizacyjnej (Al-Mashari, Zairi 1999:87-112). Jako, ze kul-
tura organizacyjna opiera si¢ na podstawowych przekonaniach 1 wartosciach,
jest to decydujacy czynnik dla wyjasnienia nowych wartosci. Wedtug badan
przeprowadzonych przez M. Zairi, wartosci kulturowe zwigzane z podej-
sciem procesowym skupiajg si¢ na (Zairi 1997:65; Krukowski 2016:248):

e orientacji na wspotzaleznosciach funkcjonalnych, czyli skupienie si¢
na procesach, a nie dziatach funkcjonalnych. Wartos¢ ta jest podsta-
wowa 1 jest najbardziej reprezentacyjna dla organizacji opartej na
procesach;

e orientacji na klienta, jako odbiorcy efektéw realizacji procesow.
Klienci odgrywaja wazng role zaréwno na poczatku jak i na koncu
procesu, zapewniajgc cennych informacji dla procesu i oceny jakosci
produktéw. Dlatego postrzega¢ nalezy zorientowanie na klienta jako
wartos¢ BPM, uwzgledniajacg efektywnos¢ procesow;
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jakosci, jako doskonatosci 1 optymalnej wydajnosci procesow;

lean, jako skupienie uwagi na efektywnosci procesow. Warto$¢ ta od-
nosi si¢ do BPM jako systematycznego podejscia opartego na
usprawnieniu i uproszczeniu proceséw biznesowych. Nalezy pamig-
ta¢, ze odchudzanie proceséw powinno nie zmniejsza¢ efektywnosci;
cigglym doskonaleniu, jako nacisk na stalg rewizje warunkéw
1 procesow, aby wyeliminowa¢ ewentualne niedociagnigcia;
innowacyjnosci, jako wprowadzanie twérczych zmian, ktére zasadni-
czo wptywaja na odnowienie proceséw i/lub ich wynikéw. Innowacje
zaktadaja fundamentalne zmiany w zakresie procesow. Nalezy réw-
niez dostrzega¢ kreatywnos¢ jako warunek konieczny dla innowacyj-
nosci, a tym samym jako cz¢$¢ wartosci innowacji;
odpowiedzialnosci, jako skupieniu si¢ na zaangazowaniu. Warto$¢ ta
odnosi si¢ do aktywnego udzialu pracownikéw w procesach,
w ktorych sa oni zaangazowani. Odpowiedzialno$¢ jako wartos$¢
oznacza roéwniez, ze osoby sg upowaznione do rozwigzywania pro-
bleméw ale réwniez ponoszg za nie odpowiedzialnosc.

Wedtug M. Al-Mashari i M. Zairi czynnikami utrudniajagcymi wdrazanie
zarzadzania procesowego w wymiarze kultury, s3: niedoszacowanie wkiadu
ludzkiego, btedne zdiagnozowanie istniejagcego w organizacji systemu zarza-
dzania 1 kultury organizacyjnej, nieznajomos¢ poprzednich wartosci, brak
zaufania miedzy kierownictwem a pracownikami, sklonnos¢ do nasladowania
innych w przypadkach niedoszacowania aspektéw politycznych oraz wro-
go$¢ miedzy réznymi ekspertami (Al-Mashari Zairi 1999:87-112).

Wedtug M. Zairi czynnikami decydujacymi o rozwoju kultury proceso-
wej moga by¢ ogdlne zasady funkcjonowania rozwigzan opartych o procesy
w organizacjach (Zairi 1997:79):

zarzadzanie procesowe jest sposobem, w ktérym kluczowe dziatania
sg zarzadzane i stale doskonalone w celu zapewnienia zdolnosci or-
ganizacji do utrzymania wysokich standardéw jakosci produktow
1 ustug;

procesy s3 najwazniejsze i wszechobecne w organizacji w zakresie
projektowania, produkcji, marketingu, innowacji, sprzedazy i innych
obszaréw, ktére zapewniajg jako$¢ z punktu widzenia klienta;
zarzadzanie procesami odnosi si¢ do doskonatosci, stymulowania in-
nowacyjnos¢ i kreatywnos¢ w doskonaleniu proceséw i ich optymali-
zacji;

zarzadzanie procesowe obejmuje dziatania, ktére odnoszg si¢ do kwe-
stii zarzadzania jako$cig u dostawcow;
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e zarzadzanie procesami odbywa si¢ poprzez pomiar wynikow oraz wy-
znaczenie celéw w zakresie ich poprawy pod wzgledem czasu, jako-
sci, kosztow;

e zarzadzanie procesowe poprzez ciggly pomiar i poprawe decyduje
o skutecznosci  projektowania procesOw, ich uporzadkowania
i uproszczenia. Zapewnia ono wprowadzenie najlepszych praktyk po-
przez benchmarking proceséw;

e zarzadzanie procesowe opiera si¢ na systematycznej metodologii
wspierajacej rozwigzywanie probleméw w celu wzmocnienia nowo
zaprojektowanych proceséw, oraz powigzan migdzy réznymi funk-
cjami 1 zapewnienie optymalnej ich realizacji.

Ramy relacji pomiedzy kulturg organizacyjng a dojrzaloscig procesowg
przedstawione zostaly przez C. Grau, J. Moormann (2014:12). Pomagaja one
zrozumie¢ wzajemne zalezno$ci migdzy tymi dwoma obszarami. Kultura
organizacyjna w tej koncepcji zostala oparta na modelu E.H. Scheina, na
trzech wzajemnie powigzanych poziomach (podstawowe zalozenia, wartosci
1 norm oraz widocznych artefaktéw) (tabela 1).

Tabela 1
Kultura organizacyjna procesowa w wymiarze modelu E. Sheina
Poziom Charakterystyka
Podstawowe zalo- |— punktem wyjscia dziatan organizacji sg potrzeby klien-
zenia tow;

— istotne jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa;

— pracownicy rozumieja, ze organizacja dziata jako sys-
tem;

— pracownicy s3 réwni i wnoszg istotny wktad w funkcjo-
nowanie organizacji;

— relacje pomigdzy pracownikami maja sprzyja¢ wspdlne-
mu rozwigzywaniu problemow;

— wyniki organizacji uzyskiwane sa wytacznie dzieki
wspolpracy poszczegdlnych jej czgsdci;

— informacje sa przekazywane na biezaco wszystkim zain-
teresowanym jednostkom w ramach organizacji;

— kierownicy wspotpracuja z podwladnymi, zachgcaja do
samodzielnego oraz wspdlnego rozwiazywania proble-
mow,

— pracownikéw wynagradza si¢ za wyniki.
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Normy i wartosci |— szacunek,

— akceptacja,

— prawo do popetnienia btgdow,
— otwarta komunikacja,

— wzajemna pomoc,

— wsp6todpowiedzialnosé

— kreatywnos¢,

— innowacyjno$¢.

Artefakty — jezyk procesowy,
— technologia workflow,
— narzg¢dzia informatyczne,

— mapy procesow.

Zrédto: opracowanie na podstawie (Olszewska 2004:33).

Wedtug przywotanych autoréw, aby zmieni¢ kulture organizacji
w kierunku procesowym, wazne jest, aby zdawac¢ sobie sprawe z tych pozio-
moéw 1 mechanizméw ich wzajemnych powigzan. Kultura organizacyjna
wptywa wtym modelu na rozwdj procesowy organizacji. Czyli mozna
stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna zalezy od cyklu zycia procesu (opraco-
wanie wizji procesu, projektowanie procesu, wdrazanie i realizacja procesow,
monitorowanie, pomiar i ocena wynikow procesu oraz doskonalenie proce-
sow) 1 odwrotnie, cykl zycia procesu ma wptyw na ksztattowanie kultury
organizacyjnej. Model ten zaklada, ze konkretne efekty zwigzku pomigdzy
zarzadzaniem procesowym i kulturg organizacyjng moga by¢ oceniane.
W badaniach zaprezentowane przez T. Schmiedel, J. vom Brocke, J. Recker
dokonano proby identyfikacji cech kultury organizacyjnej, ktéra utatwia re-
alizacj¢ skutecznych i efektywnych proceséw (Schmiedel, vom Brocke, Rec-
ker 2013:292 — 317). Sa one réwniez okreslane jako wartosci CERT (C- Cu-
stomer orientation, E- Excellence, R- Responsibility, T- Teamwork).

2. Holistyczne modele dojrzatosci procesowej

Wedtug P. Grajewskiego dojrzalo$¢ procesowa wyrazi¢ mozna zakre-
sem, w jakim procesy sa formalnie: zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne,
mierzone i efektywne (Grajewski 2007:119). Dojrzatos¢ procesowa jest row-
niez rozumiana jako pewna $wiadomos$¢, ze organizacj¢ tworzg procesy ho-
ryzontalnie w niej zachodzace, ktérymi trzeba w odpowiedni spos6b zarza-
dza¢ (Brajer-Marczak 2010:516). Jezeli zatozymy, ze dojrzatos¢ to kompe-
tencje, zdolno$ci, poziom zaawansowania wybranego obszaru organizacji,
w oparciu o mniej lub bardziej rozbudowany zestaw kryteriow, to dojrzatos¢
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procesowg mozna zdefiniowa¢ jako poziom wdrazania rozwigzan opartych
na procesach (Krukowski 2016:147).

W obszarze zarzadzania procesowego wedtug J. Poppelbull 1 M. Roglinger,
zidentyfikowa¢ mozna dwa typy modeli dojrzatosci w ramach, ktérych wy-
stepuje wiele szczegétowych modeli (Poppelbull, Roglinger 2011). Pierwszy
dotyczy dojrzatosci procesowej odnoszacy si¢ do stanu poszczegdlnych pro-
cesOwW w organizacji, a w szczeg6lnosci, czy s3 zarzagdzane, udokumentowane
i wykonane (proces maturity models). Przyktadem moze by¢ model CMM
obejmujacy pig¢ pozioméw dojrzatosci procesu, poczawszy od chaotycznego
podejscia do etapéw stale poprawiajacych realizacj¢ procesu (Brajer-Marczak
2012:516; Jurczuk 2013:13).

Drugi model dotyczy dojrzatosci procesowej organizacji jako cato$ci
(modele holistyczne) (Roglinger, Poppelbull, Becker 2012:329; Rosemann,
vom Brocke 2010:107-126). Modele te maja na celu zapewnienie calo$ciowe;j
oceny wszystkich dziedzin zwigzanych z zarzagdzaniem procesowym w orga-
nizacji. Zazwyczaj obejmujga one wiele aspektéw, takich jak zarzadzanie,
metody 1 narzgdzia oraz kulture, ale réwniez wydajnos¢ procesu jako odreb-
ny wymiar (Rohloff 2009:133). Zwrdcili na to uwage w modelu dojrzatosci
procesowej R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksic, M Indihar-Stemberger ktorzy,
podkreslali znaczenie organizacyjne kultury, wskazujgc zmiang¢ kultury orga-
nizacyjnej jako istotny aspekt osiggniecia danego stopnia dojrzalosci proce-
sowej. Ich badania potwierdzajg silny wplyw orientacji procesowej, zwlasz-
cza na wydajnos¢ niefinansowa, jak 1 posrednio na wyniki finansowe organi-
zacji (Skrinjar, Bosilj-Vuksic, Indihar-Stemberger 2008:738-754).

Wsréd modeli holistycznych dojrzatosci procesowej, w ktérych wy-
rézniona jest kultura nalezy zwr6ci¢ uwage na model grupy Gartner (Mele-
novsky, Sinur 2006) oraz model M. Fishera (Fisher 2004). Wedtug modelu
grupy Gartner, dojrzato$¢ procesowa organizacji posiada szes$¢ faz (Melenov-
sky, Sinur 2006:6). Za kryteria oceny poziomu dojrzatosci przyjeto w tym
modelu charakter strategii, kultur¢ organizacyjng i przywddztwo; zarzadza-
nie, technologie informatyczne oraz metody. Kazdy z tych wyznacznikéw
wedtug tego modelu jest charakterystyczny w poszczegdlnych fazach dojrza-
tosci procesowej organizacji. Grupa Gartner zaproponowata w roku 2018
modyfikacje tego modelu (Kerremans 2008:4-6). identyfikujac 6 faz dojrza-
tosci 1 pie¢ kryteridow oceny poziomu dojrzatosci: zachowania organizacyjne,
zasoby ludzkie, zarzadzanie, metody i techniki oraz technologia informatycz-
na. W modelu grupy Gartner kultura organizacyjna jako czynnik decydujacy
o dojrzatosci procesowej przejawia si¢ w dwoch kryteriach oceny: kultura
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organizacyjna i przywodztwo (zachowania organizacyjne) oraz pracownicy
(zasoby ludzkie) (tabela 2).

Tabela 2
Kryteria zawierajace aspekty kulturowe dojrzalosci procesowej wedlug mode-

lu Gartner

doi Faza’ ' Kultura orgztmzacy‘]na i przy- Pracownicy
ojrzalosci wodztwo
Hierarchia funkcjonalna. Koncen-
Faza 0 |tracja nalokalnych wskaznikach | Male zrozumienie dla proceséw.
operacyjnych.
Zaakcentowanie przeprojektowa- | Opanowanie umiejetnos$ci pro-
Fazal |niaidostosowanie istniejgcego cesowych i zdobywanie wiedzy
procesu. specjalistyczne;.
Dazenie do ciagltego doskonale- Pracow?lcy > przy.zwycza]em
niaL do wspdtpracy pomigdzy po-
Faza 2 . , . |szczegblnymi dziatami. Proces
Akceptowanie systemu wartosci . L
komunikacji migdzy calg orga-
procesu. .
nizacjg.
Postawy i zachowania procesowe Pracown.lcy prze\x.llduja(.z.mlany
Faza 3 przechodzg w nawyki. procesu i formutujg mozliwe
srodki.
Zarzadzanie procesowe wykorzy-
stywane jest w organizacji pod-
czas podejmowania skompliko- | Sztaby acza swoje cele by prze-
Faza4 | wanych decyzji. Kierownictwo robi¢ i wyeliminowac réznice
zwraca uwage na symulacje pro- | oraz sprzecznosci.
cesu i generuje odpowiednie al-
ternatywy.
Wymaganie ograniczonych regu- | Pracownicy sa pewni ciaglej
lacji by poradzi¢ sobie z odporno- | zmiany i sa aktywni. Pracownicy
Faza 5 |$cig na zmiany. Przyw6dztwo ma | wyraznie znaja swoje role i za-
sprawi¢ by kazdy stat si¢ orga- kres obowigzkow, delegowanie
nem decyzyjnym. uprawnien

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Melenovsky, Sinur, 2006:6).

M. Fisher w swoim modelu, podobnie firma Gartner, odszedt od ty-
powej Sciezki dojrzatosci opartej na pigciu fazach, ktdra jest jednowymiaro-
wym modelem liniowym (Fisher 2004:1-7). Zatozeniem jego badan nad mo-
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delem byto zapewnienie réwnowagi pomi¢dzy prostym przedstawieniem faz,
do ktorej kazda organizacja moglaby tatwo si¢ odnosi¢ a modelem, ktéry
zawiera wystarczajgcg ilos¢ szczegdtow, aby zapewni¢ wglad do konkret-
nych dziatan majacych wptyw na rozwdj procesowy. Celem stworzonego
przez niego modelu bylo to, aby na jego podstawie méc zidentyfikowac¢ braki
w organizacji na drodze rozwoju procesowego, a co za tym idzie, mozna by-
toby okresli¢ konkretne dziatania, ktére nalezy podjac, aby pokonaé obecne
ograniczenia i ostatecznie osiggna¢ korzysci ,,czekajace” na organizacj¢ na
wyZszym poziomie rozwoju procesowego. Model ten oparty jest na dwéch
wymiarach. Pierwszy wymiar sklada si¢ z pigciu elementow, ktére stanowig
trzon wigkszoS$ci organizacji. Nazywano je pigcioma dzwigniami zmian. Po-
zwalajg one na ocen¢ mozliwos$ci rozwoju procesowego organizacji. Sg nimi:
strategia, kontrola, proces, pracownicy oraz technologia informatyczna.
W ramach tych wymiaréw aspekty kulturowe sg brane pod uwage w obszarze
kontrola oraz pracownicy (tabela 3). Drugi wymiar okreslony jest poprzez
stany w jakim znajduja procesy. Stany te sg nastepujace: 1. Silosowy; 2. Tak-
tycznie zintegrowany; 3. Oparty o procesy; 4. Zoptymalizowany; 5. Inteli-
gentnie pracujaca siec.

Tabela 3

Kulturowe aspekty w ocenie dojrzalosci procesowej w modelu M. Fishera

Kontrole Pracownicy

Eksperci w swoich dzie-
Organ 1 autonomia na poziomie |dzinach.

Sil lokalnym i funkcjonalnym. Kultura jest kontradykto-
ilosow
y Brak ogélnozaktadowych stan- | ryjna, wzajemna nieufnos¢.
dardéw. Brak formalnych zmian

procedur zarzadzania.

Czlonkowie zespotu ztozo-
nego z ludzi o r6znych
specjalnosciach/zespotu
procesowego. Ograniczone

Hierarchiczna struktura. Nieza-
Taktycznie zinte- |lezne decyzje oddziatu funk-
growany cjonalnego. Ograniczone stan-

dardy. zrozumienie migdzywy-

dziatowych potrzeb proce-
sowych i zaleznosci.

Wiasciciel procesu ustanawia | Liderzy procesu definiuja,

riorytety. Wskazniki proceso- | wdrazaja, zwickszaja i
Oparty o procesy pHoLY 'y . p J?’ ¢ J?’
we powigzane z wysitkiem utrzymuja (zarzadzaja)

indywidualnym i grupowym. trzonem procesOw. Funk-
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cjonalne zespoty skupiaja
si¢ na wysokiej jakosci
realizacji.

Organizacja Lean skupiona

. Zespoty procesowe odpowie- na optymalizacji i realizacji

Zoptymal
Optymaiizowany dzialne sa za og6lng wydajnos¢. | proceséw.Trwajacy proces

szkolenia pracownikow.

Selekcja partnerow obej-

Zespoly procesowe wewnatrz ) _
. . o , muje atrybuty procesowe i
Inteligentnie pra- | organizacji maja okreslone ..
. . L . kulturowe. Pracownicy i
cujaca sie¢ wskazniki - wydaj- )
s . partnerzy sg szkoleni z
nos¢/dziatanie

zakresu procesow.

Zrédto: (Fisher 2004:6)

Na podstawie badan w polskich urzgdach miast opracowany zostat
model uwzgledniajacy kulture organizacyjng jako kluczowy czynnik stuzacy
ocenie dojrzatosci procesowej. W przypadku urzedéw stosujgcych rozwigza-
nia procesowe w kazdej z faz dojrzalosci wskazano charakterystyczne cechy
kulturowe. Z analizy 44 zidentyfikowanych cech kulturowych za istotne
uznano siedem (Krukowski 2016:256-344). W przypadku pierwszej fazy doj-
rzato$ci procesowej istotng postawa kulturowg okazata si¢ autonomia w dzia-
taniu. W przypadku drugiej fazy dojrzatosci procesowej za istotng uznano
ceche etyka postepowania. Umiejetnos¢ ustalania celéw jest cechg istotng
w trzech fazach dojrzatosci. Trzy pozostate wartosci, ktére sa charaktery-
styczne w fazach dojrzatosci procesowej, czyli daznos¢ do rozwijania i do-
skonalenia swoich umiejgtnosci, praca zespotowa oraz gospodarno$c¢, sa ce-
chami uznawanymi za charakterystyczne dla kultur procesowych. Stanowig
one elementy sktadowe modelu CERT, w ktérym zidentyfikowano cechy
istotne z punktu widzenia rozwigzan procesowych.

Podsumowanie

Realizujac cel rozwazan zawartych w niniejszym artykule przedsta-
wiono relacji pomigdzy zarzadzaniem procesowym a kulturg organizacyjna
oraz przedstawiono dwa modele oceny dojrzatosci procesowej, ktére jako
kryterium biorg pod uwage kultur¢ organizacyjng. Modele dojrzatosci proce-
sowej grupy Gartner i M. Fishera uwzgledniajg obszary przywdédztwa i kultu-
ry organizacyjnej oraz wskazuja ich charakterystyczne postawy i wartosci
w poszczegdlnych fazach dojrzatosci procesowej organizacji. Na podstawie
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przeprowadzonych badan literaturowych mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze
wystepuja pewne relacje pomig¢dzy kulturg organizacyjng a dojrzatoscig pro-
cesowg organizacji biznesowych. Jednak w dostepnej literaturze brak jest
empirycznego potwierdzenia tych relacji. Nieliczne publikacje w tym obsza-
rze ograniczajg si¢ najczesciej do przedstawienia relacji na podstawie metody
studiéw przypadku, co nie pozwala na ich uogdlnienie na wszystkie organi-
zacje.

Przedstawiona analiza pozwala stwierdzi¢, ze aspekty tworzace kultu-
r¢ organizacyjng przyczyniaja si¢ do wdrazania rozwigzan procesowych a jej
poszczegdlne aspekty moga swiadczy¢ o poziomie dojrzatosci. Jednak nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze poszczegélne sktadowe kultury organizacyjnej
moga stanowic istotng barier¢ wdrozenia rozwigzan opartych na procesach,
a z drugiej strony moga by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu tych organiza-
cji.
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Organizational Culture in Assesing Process Maturity of Organizations

Summary
Organizational culture can be seen as one of the key success factors of
the process management implementation. The aim of the study was to
determine the importance of organizational culture in process maturity
assessment models of an organization. Based on the study of literature it can
be deduced that there are relationships between organizational culture and
process maturity of an organization.

Key words: organizational culture, processes, process maturity.
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Uwarunkowania kulturowe transferu wiedzy cichej
(tacit knowledge)

Abstrakt

Artykut opisuje przedmiot wzajemnych relacji 1 zaleznosci czynnikow
kulturowych z procesem pozytywnego transferu wiedzy ukrytej. Autor defi-
niuje pojecie kultury organizacyjnej oraz prezentuje skonsolidowane podej-
scie w analizie zjawiska. W pracy dokonano charakterystyki réznorodnych
zasobow wiedzy organizacyjnej, zwracajac szczegolng uwage na klasyfikacje
wiedzy jawnej i cichej. Wskazano na korzysci wynikajace z przenoszenia
wiedzy niejawnej. Przedstawiono sposoby i konsekwencje doskonalenia pro-
innowacyjnej kultury.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, transfer wiedzy, kultura innowacji,
wiedza cicha.

Wstep

Nieustannym wyzwaniem dla wspodtczesnych organizacji, takze
o roznej specyfice dziatalnosci, ale podobnie poddanym wptywom burzliwo-
$ci otoczenia, jest adekwatne sprostanie zmiennym uwarunkowaniom, tak
aby mozliwe byto ich przetrwanie i rownoczesny stabilny rozwoj. Wymaga
to oparcia swojej aktywnosci na posiadanych i udoskonalanych zasobach
oraz umiejetnosciach. Tym co zapewnia osigganie przewagi strategicznej jest
konfiguracja kluczowych kompetencji trudnych w imitacji. Takg oczekiwang
wlasno$¢ posiadaja sktadniki niematerialne potencjalu organizacji, wsrdd
ktoérych szczeg6lng role spetniajg kultura organizacyjna i wiedza. Powigzanie
tych dwoch atrybutéw oddziatuje na pozyskanie i zastosowanie wiedzy oraz
rozwijanie doswiadczen niezbednych w organizacyjnej sprawnosci i tozsa-
mosci.

1. Istota kultury organizacyjnej w ujeciu zintegrowanym
Zjawiska kulturowe przyczyniajg si¢ do pogtebienia rozumienia zacho-
wan organizacyjnych, a takze odkrywania nowych zdolnosci dziatania pod-
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miotdw. Kazda organizacja posiada pewne, swoiste cechy funkcjonowania,
ktére wyr6zniajg ja od innych, przektadajace si¢ m. in. na: charakter wigzi jej
cztonkow, styl sprawowania wladzy, techniki organizowania pracy, wizuali-
zacj¢ materialng, czy tez metody dokonywania zmian organizacyjnych.
Wptywajg one zaréwno na kontakty organizacji z otoczeniem, jak i powoduja
zaistnienie okreslonych, réwniez pozadanych przeobrazen wewnatrz niej.
Tradycyjnie kultura organizacyjna jest postrzegana jako czynnik sta-
bilizujacy, zmniejszajacy niepewnos¢, integrujacy pracownikow, sprzyjajacy
wspoOlnemu widzeniu celow
oraz nieodzowny w powodzeniu proceséw upowszechniania wiedzy. Ten
unikatowy zaséb posiada rowniez wazne znaczenie przy uzyskiwaniu prze-
wag konkurencyjnych, jako mechanizm umozliwiajacy sprawng realizacj¢
strategii, stajac sie¢ w tym kontekscie istotng zmienng gry konkurencyjnej,
posiadajaca swdj wymiar ekonomiczny (Aniszewska 2007:9).
Od momentu wylonienia si¢ koncepcji kultury organizacyjnej, pozostaje ona
zagadnieniem wieloznacznym, trudnym w opisie i identyfikacji'. U podstaw
ewolucji tego nurtu L. Smircich wskazuje na trzy fundamentalne mozliwos$ci
kategoryzacji pojecia - jako zmiennej niezaleznej, zmiennej wewnetrznej
oraz jako rdzennej metafory (Smircich 1983:160-172 [za:] Sulkowski
2012:45-46). Nastgpstwem przyjetego sposobu poznania kultury organiza-
cyjnej, a takze w odniesieniu do jej podstawowych paradygmatéwz, jest od-
mienne traktowanie kultury jako instrumentu zarzgdzania oraz jako procesu
interpretacji. Pierwsze podejscie wigze ten zasob (jako zmienng niezalezng

' Do najwazniejszych probleméw poznawczych nurtu kultury organizacyjnej naleza:
sprzeczno$ci (niewspotmiernosci) paradygmatéw rozumienia pojecia; rozmyte i bardzo
zréznicowane jego definicje; niejasne zalezno$ci miedzy kultura a struktura, strategia i oto-
czeniem organizacji; brak zgody co do modelu i typologii, a wigc wymiaréw, elementéw,
pozioméw kultury; rozwéj koncepcji zblizonych (tozsamo$¢, klimat organizacyjny) [Zobacz:
Sutkowski 2005:149 i nast.].

* Typologia L. Smircich powstata w oparciu o paradygmaty kultury przyjete przez G. Burrel-
la i G. Morgana (stosowane w naukach spotecznych). Traktowanie kultury jako zmiennej
odpowiada paradygmatowi funkcjonalistycznemu, wg ktérego zjawiska spoleczne sg obiek-
tywnie istniejace i rozpatruje si¢ je, z punktu widzenia ich wptywu na realizowanie innych
obszaréw aktywnosci. Kategoria kultury jako rdzennej metafory jest zgodna z paradygmatem
interpretatywnym, zakladajacym wzgledno$¢ rzeczywistosci spotecznej, gdzie badacze kon-
centrujg si¢ na zewn¢trznych przejawach kultury [Burrell, Morgan 1979 (za:) Sutkowski
2012:30]. Z kolei L. Sutkowski opierajac si¢ na macierzy autordw rozwija nastgpujace para-
dygmaty kultury w naukach o zarzadzaniu: neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
systemowy, interpretatywno-symboliczny, nurt krytyczny oraz perspektywa postmodernizmu
(odnoszac je wg kryteriéw: znaczenia kultury w zarzadzaniu, metod jej badan, metod zmiany
kulturowej, dominujacych modeli i typologii, kluczowych metafor oraz wazniejszych przed-
stawicieli) [Szerzej: Sutkowski 2012:39-47, Sutkowski 2014:12-14].
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1 zalezng) z efektywnoS$cia organizacji. Stajac si¢ rezultatem jej dzialania,
kultura moze by¢ zmieniana i podlega¢ aktywnemu ksztattowaniu. Jednak
w skrajnym ujeciu moze to prowadzi¢ do nadmiernej instrumentalizacji, re-
dukcji, czy sprowadzenia odczytu kodu kultury tylko do tego, co zewnetrzne
1 widoczne. W drugiej konwencji, kultura opisywana jako proces konstru-
owania 1 odczytywania zbiorowej rzeczywisto$ci oraz ekspresji w oparciu
o jezyk, symbole, rytuaty, rodzi podejrzenie o prawidlowos¢ subiektywnego
jej zinterpretowania.

Integracja sposobdéw definiowania kultury organizacyjnej napotyka
trudnosci, co wynika z jednej strony z wielopoziomowos$ci samego pojecia,
az drugiej — (...) zréznicowania oczekiwan co do mozliwosci wyjasniania
w kategoriach analizy kulturowej rozmaitych zjawisk organizacyjnych (Si-
korski 2001:232). Przydatne moga okazaé sie wskazania perspektyw’ w teorii
organizacji, jednak ktadg one odrgbny nacisk przedmiotowo-metodologiczny
na kazda z koncepcji, a co wobec specyfiki zjawiska kultury (odznaczajace]
si¢ brakiem wyraznej demarkacji poj¢cia), powoduje jedynie czeSciowe (za-
wezone) pole analizy i interpretacji.

Autor proponuje kryteria ujmowania zagadnienia kultury organiza-
cyjnej wedtug swoistych jej charakterystyk (tab. 1). Pierwszg z nich jest uje-
cie aksjonormatywne, koncentrujace si¢ na regulacjach sterujacych zachowa-
niami pracownikéw. Nastgpnym jest definiowanie w aspekcie sposobu my-
slenia i dziatania, postulowanego jako uzytecznej kompilacji. Kolejny ktadzie
nacisk na sp6jnos¢ 1 zwartos¢ organizacji. Ujecie nurtu niefunkcjonalistycz-
nego akcentuje interpretacje znaczen. Ostatni sposéb definiowania elementy
utozsamiane z kulturg traktuje réwnolegle i calo§ciowo.

Tabela 1
Zestawienie wybranych definicji kultury organizacyjnej (KO)
Wyrézniajace
Autor Definicja kryterium
definiowania
KO tworzq przede wszystkim normy i wartosci
T.J. Peters, ng;;;?:;zz O(r L nftan?wz OZa' swoiste ]‘cidr.o
R.H. ) ganizacji, z ktorego wynikajq Aksjonormatywne
Waterman niemal wszystkie posuniecia strategiczne .(Pej
ters, Waterman 1982:75-76 [za:] Sieminski
2008:14).
KO jest to zestaw wartosci, ktore pomagajq jej
R.W. Griffin | czlonkom zrozumielé, za czym organizacja sie

3 MLJ. Hatch proponuje wyréznienie czterech paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu: kla-
syczny (w ktérym nurt kultury nie funkcjonowal), modernistyczny, interpretatywno-
symboliczny oraz postmodernistyczny (Hatch 2002:62-65).
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opowiada, jak pracuje, i co uwaza za wazne

(Griffin 1997:21).

R. Goffee
G. Jones

Kultura to wartosci podzielane przez wspolnote
(...) glowny element tozsamosciowy przedsie-
biorstwa. Bez wzorcow kulturowych brak jest
trwatych wartosci, kierunku i celu dziatania.
(...) Wzorzec kulturowy zalezy od ludzi oraz
relacji, w jakich pozostajq oni w stosunku do
siebie (Goffee, Jones 1996:134).

Cz. Sikorski

KO to system nieformalnie utrwalonych w sro-
dowisku spotecznym organizacji wzoréow mysle-
nia i dziatania, majgcych znaczenie dla realiza-
¢ji formalnych celéow organizacyjnych (Sikorski
2006:4).

G. Aniszew-
ska

KO jest sposobem patrzenia i myslenia o zacho-
waniu w organizacji i poza nig, sposobem rozu-
mienia tego, co si¢ dzieje wokot (Aniszewska
2007:22).

Sposéb mySlenia i

dziatania

C. Siehl
J. Martin

Kulture organizacji mozna pojmowaé jako klej
spajajgcy organizacje w catoS¢ za posrednic-
twem wspdlnych wzorcow znaczenia. Kultura
skupia si¢ na wartoSciach, przekonaniach i
oczekiwaniach  cztonkéw  (Martin,  Siehl
1984:227).

A.K. Kozmin-
ski

KO jest kodem genetycznym danej spotecznosci,
zapisanym w

swiadomosci spotecznej, powodujgcym powta-
rzalnos¢ zarowno indywidualnych, jak i zbioro-
wych zachowan, wyobrazen, emocji i postaw
(Kozminski 2004:24).

Integralnos¢
organizacyjna

C. Geertz

Czlowiek to zwierze zawieszone w sieciach zna-
czen, ktore sam rozwiesilt, a sieciami tymi jest
kultura; jej badanie nie jest zatem naukg ekspe-
rymentalng poszukujgcq praw, lecz jest naukg
interpretujgcq, poszukujgcq znaczenia (Geertz
1979:5).

T.E. Deal
A.A. Kennedy

Kultura korporacji to kohezja wartosci, mitow,
bohaterow i symboli, ktora nadaje duzej ilosci
znaczen i interpretacji wedtug ludzi pracujqcych
w  przedsiebiorstwie (Deal, Kennedy 1982:4
[za:] Stanczyk 2008:20).

Interpretatywno-
symboliczne

D.R. Denison

KO odnosi sie do gleboko ukrytej struktury or-
ganizacji, opartej na wartosciach, przekona-
niach i zaloZeniach reprezentowanych przez
pracownikow. Znaczenia ustala si¢ poprzez
socjalizacje w ramach grup o réznej tozsamosci,
ktore wspdotistniejg w miejscu pracy (...) [Deni-
son 1996:647].

K.S. Cameron
R.E. Quinn

Kultura organizacji jest zbiorem wartosci, uwa-
zanych za oczywiste, zatozen, o ktorych sig¢ nie

Komplementarne
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mowi, wspolnych oczekiwan, definicji, elemen-
tow pamieci zbiorowej. Odzwierciedla dominu-
Jjgce poglgdy, okresla poczucie tozsamosci pra-
cownikow, dostarcza niepisanych, a czesto nie
do konca uswiadomionych zasad postgpowania
w miejscu pracy, wzmacnia trwatos¢ systemu
spotecznego (Cameron, Quinn 2003:24).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Poszukujac wspdlnego rdzenia wielu definicji, mozna wskaza¢ na nast¢puja-
ce elementy konstytuujace kulturg organizacyjng (Sutkowski 2012:48):
e jest ona fenomenem spotecznym i grupowym,
e stanowi produkt grupy spotecznej, ktérg jest organizacija,
¢ stanowi medium przekazywania znaczen i wartos$ci pomi¢dzy ludzmi,
® tworzy si¢ czesciowo spontanicznie, a cz¢sciowo podlega kontroli za-
rzadzajacych.

Zdaniem C. Scholza i W. Hofbauera kultura organizacyjna da si¢ zro-
zumiec i ksztattowac¢ tylko wtedy, gdy wybierze si¢ synteze wystepujacych
perspektyw4. Oznacza to (...) polgczenie funkcjonalnego wykorzystania
i obiektywnego ujecia kultury organizacyjnej i interpretatywnego wyjasnia-
nia kulturowych fenomenow z subiektywnego punktu widzenia cztonkow or-
ganizacji (Scholz, Hofbauer, 1990:34 [za:] Stanczyk, 2008:16).

Pozorne sprzecznosci, czy bardziej alternatywnos$¢ paradygmatow,
koreluje podejscie J. Martin i D. Meyerson, dla ktérych wiasciwe rozumienie
wielowymiarowosci kultury organizacyjnej i wykorzystanie jej w codziennej
rzeczywisto$ci, zalezy od umiejetnosci jednoczesnego dostrzegania jej odreb-
nych aspektéw (Thornhill, Lewis, Millmore, Saunders, 2000, [za:] Aniszewska
2007:20). Kultura organizacyjna jednoczesnie integruje, dzieli i podlega inter-
pretacji. Integracja dotyczy przede wszystkim najwazniejszych wartosci, umoz-
liwia dziatanie i narzuca porzadek w organizacji. Dzielac, kultura organizacyjna
pozwala na zaznaczenie granic grup, thtumaczy konflikty, walke o wtadzg¢ i1 kon-
testacje oraz umozliwia ewolucje norm i warto$ci. Natomiast poprzez zawarty
w kulturze element emocji i ograniczenia racjonalnos$ci, mozna wyttumaczy¢
zamknigcie na informacje i mechanizmy izolacyjne (Aniszewska 2007:20-21).
Zatem dopiero uwzglednienie wszystkich trzech pozioméw pozwala na petng
analiz¢ zjawisk zachodzacych w organizacji.

* Podobne stanowisko wzajemnego dopetnienia nurtéw kulturowych w analizie organizacyj-
nej rzeczywistosci prezentujg takze W. G. Astley oraz A. H. Van de Ven (Astley, Van de
Ven 1983:251).
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Zintegrowane podejs$cie w podejmowanej tematyce, pozwala na oddzie-
lenie kultury od organizacji i badanie wzajemnych zwigzkéw miedzy nimi
a otoczeniem. Umozliwia réwniez obiektywne opisanie kultury organizacyj-
nej, podlegajacej procesom zarzadzania i ksztattowania zachowan pracowni-
kéw oraz uwzglednienie elementéw subiektywnosci, symboli, metafory
i narracji. Wymaga to réwnoczesnie rozpoznania wewngetrznej tresci zjawisk
kulturowych przez ich symptomy, uksztattowanie 1 sktadniki kreujace.

2. Wiedza jako kluczowy zas6b wspélczesnej organizacji

Wiedza tworzona jest w uwarunkowaniu ludzkich, umystowych proce-
sOw interpretacji zréznicowanych informacji, sprawdzenia osobistych prze-
konan oraz zastosowania doswiadczen. Dzigki mozliwo$ci uzytkowania pod
réznymi postaciami, wdrozenia w wielu procesach, a takze unikalnym ce-
chom (dominacja, niewyczerpalno$¢, symultaniczno$¢, nieliniowos¢), wiedza
utozsamia wlasciwos$ci zasobu strategicznego. Stanowi ona giéwne Zrddio
innowacji, kreatywnosci i tworczego rozwigzywania probleméw organizacji.
Dlatego szczegdlnie istotne jest zidentyfikowanie istniejgcej wiedzy zgroma-
dzonej w glowach pracownikéw, zrozumienie procesu jej powstawania i wy-
korzystywania na poziomie zespoldw zadaniowych w calej organizacji. Za-
tem pozyskiwanie, generowanie, przekazywanie i rozprowadzanie wiedzy,
staja si¢ jednymi z gtéwnych zadan wspodtczesnej organizacji.

Aby zasoby wiedzy byly nalezycie eksploatowane i znalazty wiasciwe
przeznaczenie, muszg zosta¢ rozpoznane, zlokalizowane, podlega¢ selekcji
oraz systematyzacji. Stad autor kieruje uwage na ujecie wiedzy z punktu wi-
dzenia organizacyjnej i ekonomicznej przydatnosci. Przetomowym
podejsciem w odkrywaniu wiedzy ze wzgledu na dostepnos$¢ i miejsce jej
wystepowania (Nonaka, Takeuchi, 1995:82-84) jest jej podziat na:

e wiedz¢ formalng — jawna, obiektywng (explicite knowledge),

e wiedzg cichg — ukryta, subiektywng (tacit knowledge).

Wiedza formalna charakteryzuje si¢ tatwa osiggalnoscig i mozliwoscig jej
wykorzystania. Jest jasno sprecyzowana i1 usystematyzowana. Mozna ja
przedstawi¢ za pomocg stéw, liczb, znakéw, symboli, a stanowig ja gtéwnie
dokumenty, bazy danych i inne rodzaje zapisanych informacji, ktére w kaz-
dej chwili mozna odczytac. Jej przenoszeniu nie towarzyszg trudnosci.

Wiedza ukryta gromadzi si¢ wraz z doswiadczeniem w kazdym czlo-
wieku, mimo to jest trudna do sprecyzowania i wyjasnienia, stad jej formali-
zacja 1 przekazywanie innym osobom jest bardzo ztozone, czasami niemoz-
liwe. Wiedza niejawna posiada indywidualny i specyficzno-kontekstowy
charakter. Sposobem na jej zdobycie jest obserwacja, zaangazowanie, prak-
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tyka, nasladownictwo, za$ potegowanie jej artykulacji zostaje wzmocnione
przez metafory, symbole, opowiesci, porownania, aluzje. Ukryta wiedza jed-
nostek upowszechniania jest w drodze komunikacji.

Wyodrebnienie i wykorzystanie wiedzy uzewnetrznionej i cichej sta-
nowi podstawe procesOw konwersji (model SECI) oraz kreowania wiedzy
przez organizacje. Rozwiniccie ujecia wiedzy poprzez forme wystepowania’
jest nastgpujace:

¢ wiedza skodyfikowana (publikacje, raporty, zbiory danych, dokumen-
tacja, mapy wiedzy, projekty),

e wiedza ugruntowana, stosowana (procesy, ustugi, produkty, relacje,
technologie, kapitat strukturalny),

® wiedza spersonalizowana indywidualnie (b¢dgca w posiadaniu jedno-
stek, obejmujaca zdolnosci, kompetencje i schematy zachowan),

e wiedza spersonalizowana zbiorowo (postawy, umiejetnosci, nawyki
zachowan w grupie, majaca swe zrodto we wspdlnych doswiadcze-
niach, zwigzanych ze wspoéldzialaniem w zakresie realizacji zadan),
istotna z punktu widzenia uczenia si¢ organizacji.

Do wiedzy tworzonej indywidualnie oraz zbiorowo, A. Kowalczyk i B. No-
galski uzupetniajg ponizsze szczeble jej wystepowania (Kowalczyk, Nogalski
2007:25):

e wiedza na poziomie systemu mi¢dzyorganizacyjnego, dotyczaca
ogollnej sytuacji otaczajacej przedsigbiorstwo — ktéra moze miec
wpltyw na fundamentalne decyzje o jego dalszym funkcjonowaniu,

¢ wiedza na poziomie przedsigbiorstwa — wszystko to, co ono wie jako
catos¢ 1 w jaki sposéb potrafi to wykorzystac; ten rodzaj wiedzy jest
gléwnym czynnikiem rozwoju firmy i przyczyng odnoszenia przez
nig sukcesu jako catosci.

Autorzy wyodrebniajg rowniez, ze wzgledu na istotno$¢ posiadanej wiedzy
w konteks$cie realizacji celow przedsigbiorstwa (Kowalczyk, Nogalski
2007:26-27), nastgpujace jej rodzaje:

e wiedza kluczowa technologiczna, stanowigca podstawowe zZrodto sity
organizacji w porownaniu z konkurencja,

e wiedza kluczowa koordynacyjna, ktéra umozliwia robienie uzytku
z innej wiedzy,

e wiedza pomocnicza, niezb¢dna do prowadzenia dziatalnosci, a ktérej
organizacja nie musi posiada¢ na wlasnos¢,

¢ wiedza rynkowa powigzana nieroztacznie z pracownikami .

5 Por.: Mikuta 2007: 128; Glinska-Newes, 2007:28.
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Raport OECD klasyfikuje wiedz¢ na cztery odrgbne kategorie (Zarzgdzanie

2000:13):

e wiedzie¢ ,,co?” (know-what), oznaczajgca wiedz¢ deklaratywna, odnosza-
cg si¢ do faktow,

e wiedzie¢ ,,dlaczego?” (know-why), stanowigca typ wiedzy strategicznej,

e wiedzie¢ ,,jak?” (know-how), to wiedza proceduralna odzwierciedlajaca
umiejetnosci ludzkie 1 zespolowe,

e wiedzie¢ ,kto?” (know-who), ukazujaca, kto konkretnie jest specjalistg
w danej dziedzinie.

Zestawienie klasyfikacji wiedzy wraz z uwzglednieniem kryterium zrédet jej

pozyskania prezentuje tabela 2.

Tabela 2
Klasyfikacje wiedzy
Kryterium Klasyfikacji Rodzaje wiedzy
Dostepnosé/miejsce wystepowa- | - wiedza formalna
nia - wiedza cicha
- empiryczna wiedza ukryta
Charakter wiedzy - rutynowa wiedza ukryta
- konceptualna wiedza jawna
- usystematyzowana wiedza jawna
- wiedza ,,co?”
Przedmiot wiedzy - wiedza ,,dlaczego?”
- wiedza ,,jak?”
- wiedza ,,kto?”
- wiedza skodyfikowana
Forma wiedzy - wiedza ugruntowana
- wiedza spersonalizowana indywidualnie
- wiedza spersonalizowana zbiorowo
Szczebel - wiedza na poziomie systemu mi¢dzyorganizacyjnego
wystepowania - wiedza na poziomie przedsiebiorstwa
- wiedza kluczowa technologiczna
Istotno$¢ wiedzy w realizacji | - wiedza kluczowa koordynacyjna
celow organizacji gospodarczej - wiedza pomocnicza
- wiedza rynkowa
- wiedza pochodzaca z naukowego poznania rzeczywi-
Sposob pozyskania stosci
- wiedza pochodzaca z proceséw intelektualnej per-
cepcji i oceny
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- wiedza pochodzaca ze $wiadomego zastosowania
algorytmow

- wiedza pochodzaca z twérczego rozwigzywania pro-

bleméw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Nonaka, Takeuchi 1995:82-85; Glinska-Newes
2007:25-28; Mikula
2007:128; Kowalczyk, Nogalski 2007:23-27.

Podstawowymi barierami w generowaniu wiedzy istotnej dla organi-
zacji s3 m. in.: jej rozproszenie, dezaktualizacja, niemozno$¢ doktadnej wy-
ceny, sklonienie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg. Determinuje to wy-
még tworzenia Srodowiska kultury wspomagajacej realizacje¢ proceséw
z zawartoscig wiedzy, jej retencji oraz systemow transferu. Z kolei analizo-
wana réznorodno$¢ zasobow wiedzy powoduje z jednej strony nadmiaro-
wos¢, utrudniajacg dystrybucje wiedzy i jej skuteczne wykorzystanie. Nato-
miast z drugiej precyzyjng identyfikacje i lokalizowanie. Stad w nawigzaniu
do wyjsciowego podziatu wiedzy na jawng i ukryta, ze wzgledu na jej cato-
sciowy charakter, mozna réwniez dokona¢ rozbudowanego ujecia (Nonaka,
Toyama, Konno 2001:29 [za:] Glinska-Newe$ 2007:27) na:

e empiryczng wiedzg ukrytg (experiental knowledge assets), wynikajaca
ze wspollnych doswiadczen i wyksztatcenia jednostek, na ktérg skta-
daja si¢ indywidualne umiejetnosci i know-how, a takze energia, pa-
sja, wzajemne zaufanie, pomoc, poczucie bezpieczenstwa,

® rutynowa wiedze ukryta (routine knowledge assets), tj. wiedze¢ prze-
tworzong w rutyn¢ w drodze dziatan praktycznych, obejmujacg umie-
jetnos¢ wykonywania okreslonych operacji, a takze rutyne zachowan
organizacyjnych oraz elementy kultury organizacyjnej,

e Kkonceptualng wiedz¢ jawng (conceptual knowledge assets) — wiedz¢
formalng 1 sprecyzowana, wyrazajaca si¢ w postaci wyobrazen obra-
z6w, symboli, jezyka (np. projekty, wzory, modele),

e wiedz¢ jawng usystematyzowana (systemic knowledge assets), tj.
sformalizowang w postaci dokumentéw, specyfikacji, instrukcji, pli-
kéw danych, itp.

Kluczowym zasobem pozwalajagcym organizacji skutecznie i ela-
stycznie dostosowywac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz uzy-
skiwa¢ innowacje jest wiedza. Wobec tego zadaniem organizacji chcacych
efektywnie wykorzystywac ten zaséb, bedzie tworzenie zachgcajacych wa-
runkéw do jej przeptywu, sprzyjajacych odnowie i uzytecznosci wiedzy.
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3. Realizacja transferu wiedzy cichej
Transfer wiedzy posiada zasadnicze znaczenie wsrdd proceséw z udzia-
fem tego zasobu. Powinien by¢ zjawiskiem ciaglym i nieprzerwanym, dzigki
ktéremu wiedza jest rozprowadzana w okreslonym czasie do miejsc i 0s6b
w organizacji, tam gdzie jest najbardziej potrzebna. Wiedza, ktéra nie jest
stosowana i wykorzystywana staje si¢ nieprzydatna. Stad uzytkowanie wie-
dzy, nie jest mozliwe bez jej transferu. Organizacja dla udanego przeprowa-
dzenia tego procesu, postuguje si¢ odpowiednimi narzedziami, metodami
1 innymi dziataniami, wspomagajacymi jego przebieg. Transfer wiedzy ozna-
cza jej przenoszenie (przeptyw) ze zrodta wiedzy (os6b, organizacji bedacych
w jej posiadaniu) - do innego miejsca przeznaczenia, tj. pracownikow i jed-
nostek wdrazajacych wiedz¢ i rozwijajacych ja. Umiejetnos¢ dzielenia sig
wiedza dotyczy aspektow komunikacji organizacji z otoczeniem, jej powig-
zan wewnetrznych i zalezy od rodzaju przekazywanej wiedzy. Dlatego tez
realizacja procesu transferu petni szczegdlng rolg dla wydobycia wiedzy ci-
chej, nieuchwytnej, opartej na indywidualnych umiejetnosciach i kwalifika-
cjach, posiadajacej czesto wymiar specjalistyczny i ekspercki dla organizacji.
Aby wystgpil kompletny proces przeplywu wiedzy ukrytej, muszg by¢ zre-
alizowane dwie, spdjne czesci sktadowe, tj. transmisja (przesytanie lub pre-
zentowanie) i absorpcja (przyjecie)’. Zatem rozprowadzanie wiedzy niejaw-
nej bedzie poprzedzone jej identyfikacja, wymaga przetozenia i interpretacji.
To z kolei sprzyja filtracji i wyzbywaniu si¢ wiedzy zbednej i przestarzatej
oraz tworzeniu nowych zasobow wiedzy. Uzyskuja one aktualng warto$¢
poprzez odzwierciedlenie w réznych postaciach wiedzy, tj. m. in. w produk-
tach, kompetencjach, koncepcjach, platformach danych, procedurach, inno-
wacjach, dokumentach, wynalazkach, patentach.
Za rozpoznawalng kategorig wiedzy cichej mozna uzna¢ wiedzg¢ tech-
niczna’, ktérej przenoszenie odbywa si¢ na trzech plaszczyznach:
e transfer pionowy oznacza przeptyw wiedzy w procesach badan i roz-
woju,
e transfer przestrzenny polega na przekazywaniu tej wiedzy miedzy
r6znymi uktadami gospodarczymi,
e transfer sytuacyjny zwigzany jest z wykorzystaniem wiedzy technicz-
nej w innym, niz dotychczas zastosowaniu.

® Por.: Davenport, Prusak 2000:156.

" Wiedza techniczna wraz ze zdolnoécig jej zastosowania stanowi podstawe transferu techno-
logii. Natomiast element techniczny wiedzy ukrytej zawiera konkretng znajomos¢ rzeczy,
umiejetnosci, kwalifikacje (Nonaka, Takeuchi, 1995:83-84)
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W odniesieniu do organizacji gospodarczej formutuje si¢ nastepujace korzy-
sci (Paliszkiewicz 2007:83), ktére zarazem majg na tyle uniwersalny charak-
ter, iz moga by¢ przyjete w innych jednostkach, wynikajace z pomyslnego
transferu wiedzy:

rozwoj organizacyjnej kreatywnosci,

poprawa konkurencyjnos$ci organizacji,

poprawa koordynacji proceséw,

utrzymanie jednolitego wizerunku przedsigbiorstwa,

poprawa poziomu obstugi klientéw,

unikniecie powtérzenia tych samych biedow.

Transfer wiedzy cichej taczy si¢ z ludzkim poznaniem, doswiadcze-
niem, intuicjg, otwarto$cia, dzialaniem, komunikacja, a wigc dotyczy zacho-
wan pracownikoéw - przejawéw uwarunkowanych kulturowo. Kultura organi-
zacyjna staje si¢ zatem pomostem w procesie przepltywu wiedzy ukrytej, za-
wierajac jednoczesnie element wspdlnej dla cztonkéw wizji funkcjonowania
i rozwoju organizacji. W tym uwarunkowaniu transfer nieformalny (sponta-
niczny) uwazany jest, za najodpowiedniejsza forme przekazu wiedzy subiek-
tywnej. Realizowany poprzez procesy socjalizacji czegsciej wystepuje w ma-
tych organizacjach. W ksztaltowaniu sktonnosci do dzielenia si¢ wiedzg nie-
jawng, gtéwng barierg jest brak odpowiednich umiej¢tno$ci komunikacyj-
nych. Wérdd instrumentéw wspomagajacych uzyskiwanie wiedzy milczacej
wymieni¢ mozna m. in.: treningi interpersonalne (pracy grupowej), techniki
twérczego myslenia, warsztaty psychologiczne, treningi decyzyjne, wystg-
pienia na sympozjach, mentoring, coaching, kota jako$ci, wspdlnoty prakty-
ki. Kultura podporzadkowana wiedzy® (zorientowana na jej tworzenie i trans-
fer) wystepuje w organizacji, ktéra jest m. in. przychylna dla akceptacji pora-
zek, réznorodno$ci, wzajemnego wsparcia, uczenia si¢ i wspotpracy zespo-
towej. Posiada jasno zdefiniowane wymagania wobec pracownikéw i jest
oparta na zaufaniu w ich wzajemnych relacjach.

Transfer wiedzy cichej moze dynamizowac system zarzadzania calg
organizacja. Utatwia spersonalizowanie i1 skodyfikowanie tego rodzaju wie-
dzy oraz nadanie wartosci uzytkowej. Przeptyw wiedzy ukrytej stuzy dostar-
czeniu odpowiednich informacji dla podjecia wtasciwej decyzji, powstawa-
niu nowej wiedzy, a takze zastosowaniu wiedzy prowadzacej do innowacji.
Transfer wiedzy stanowi nieodzowny tacznik miedzy procesami jej kreowa-
nia i pozyskiwania, za$ z drugiej aplikacji i sktadowania.

¥ Szerzej: Evans 2005:54-70.
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4. Ksztaltowanie kultury innowacji
Kultura organizacyjna sprzyjajaca dzialaniom innowacyjnym ma za-
sadniczy wktad w tworzeniu nowatorskich rozwigzan. Przyjmuja one rezultat
projektow, nowych produktéw i/lub ustug, proceséw, systemoéw czy techno-
logii. U podloza innowacji znajduje si¢ indywidualna i1 organizacyjna kre-
atywno$¢. Te z kolei charakteryzuja nastepujace witasnosci (Trompennars
2010:25-26):
¢ Kreatywno$¢ zawsze wymaga twérczego myslenia lub dzialania,
e Wszystkie tworcze dziatania sa celowe, czyli nastawione na realizacje
jakiego$ konkretnego celu,
e Tworcze dziatania muszg doprowadzi¢ do powstania czego$ oryginal-
nego,
e Koncowe osiggni¢cie musi by¢ wartoSciowe z punktu widzenia dane-
go celu.
Odroéznienie kreatywnos$ci od innowacji wskazuje, 1z pierwsze pojecie zwia-
zane jest z kreacjg i rozwijaniem inwencji oraz nowych koncepcji, natomiast
innowacja wynika z ich pomyS$lnego wdrazania w praktyce. Odkrywcze za-
stosowania r6znig si¢ stopniem nowosci w stosunku do poprzednich,
a wprowadzane w konkretnym $§rodowisku, powoduja udoskonalenie jego
funkcjonowania. Innowacyjno$¢ rozumiana jest jako generowanie wiedzy,
pomystéw, poszukiwanie mozliwosci ich realizacji 1 wprowadzanie na rynek
(Drucker 1992:153). Zjawiska kulturowe kojarzone z niepowtarzalng i zr6z-
nicowang zbiorowoscia kazdej organizacji, wplywaja na jej zmiany we-
wngtrzne oraz integracj¢ z otoczeniem. Ksztattowanie kultury przyjaznej dla
innowacyjnosci przy jednoczesnym zachowaniu ciaglo$ci zapewnia proces
organizacyjnego uczenia si¢. Technologie jego sktadowych, dzigki ktérym
ludzie ciagle rozszerzaja swoje mozliwos$ci osiggania pozadanych wynikéw,
zawierajg pig¢ dyscyplin (Senge 2000:19-23):
* myslenie systemowe (obejmujace koncepcyjne powigzanie struktury
wzajemnie uzaleznionych dziatan),
® mistrzostwo osobiste (ukierunkowane na tworcze dziatanie),
¢ modele myslowe (jako odpowiednik warto$ci cenionych w organiza-
cji, tzn. otwartos$ci 1 umitowania prawdy),
¢ buudowanie wspélnej wizji przysziosci (zapewniajagce spojnos¢ za-
mierzen i decyzji strategicznych),
e zespolowe uczenie si¢ (zawierajace analiz¢ ztozonych probleméw,
skoordynowanie aktywnosci oraz praktyke dialogu i dyskus;ji).
Obok samodoskonalenia si¢ organizacji, za pozostale czynniki formujace
proinnowacyjng kulture nalezy wskazac:



Piotr Uzdzicki

189

® postawy pracownikéw zorientowane na przedsiebiorczos¢, inspirowa-
nie zmian i podejmowanie ryzyka,

utozsamienie wartosci organizacyjnych ze standardami postgpowan

e zaufanie do dzialan kierownictwa,
® wsparcie inicjatyw i promowanie osiggnie¢,
e clastycznos¢ i zdolnosci adaptacyjne organizacji,
[ ]
1 wzorami myslenia personelu,
[ ]

dob6r wiasciwych narzedzi przeksztatcania kultury,

e tworzenie klimatu organizacyjnego przychylnego zmianom.
Zestawienie sposoboéw rozwijania kultury sprzyjajacej kreatywnosci,
innowacyjnosci i elastycznosci organizacji przedstawia tabela 3.

Tabela 3

Sposoby modelowania kultury innowacyjnej

Dzialania sprzyjajace

Implikacje

Selekcja innowacyjnych pracowni-
kow

Dob6r pracownikéw, ktérzy sa otwarci na zmiany

oraz

w nowatorski sposéb generujg i realizujg pomysty.

Akceptacja réznorodno$ci populacji organizacyj-

nej.

Trening kreatywno$ci i innowacji

Zachecanie do treningu rozwoju i oceny innowa-
cji.
Organizowanie szkolen sprzyjajacych rozwojowi

innowacji.

Rozwijanie uczacej si¢ kultury

organizacyjnej

Wspieranie kultury ciaglego uczenia sig.
W trakcie edukacji zachg¢canie do wigkszej kre-

atywno$ci, samodzielnego myslenia i uczenia sig.

Uprawomocnienie pracownikow

Popieranie praktyk zwigkszajacych udziat w po-
dejmowaniu decyzji i odpowiedzialnosci.

Partycypacja pracownikdw w zarzadzaniu.

Uwzglednienie pomystow
pracownikéw w planach

Uwzglednienie najlepszych praktyk w planach
innowacyjnych.

Inicjatywy wspierania realizacji dziatah innowa-
cyjnych.

Kierownictwo wspierajace dziala-

nia innowacyjne pracownikow

Kierownik w roli wzorca pozadanych zachowan

innowacyjnych, otwarty na wyzwania i zmiany.

Stwarzanie pracownikom okazji do dzialan inno-
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wacyjnych poprzez dawanie swobody i niezbed-
nych zasob6w.

. L. e Zapewnianie, Ze innowacja jest wymagana.
Kreatywnos$¢ jako wymog i norma o . .. ) )
e  Wlaczanie innowacji w rozwdj kariery i ocen¢
pracy L
osiagnig¢.
e Placowe i pozaptacowe zachegcanie do przejawia-
Odpowiedni system nagrod nia postaw
proinnowacyjnych.
Zezwalanie na podejmowanie ry- | ® Orientacja na ryzyko, eksperyment, wyzwania.
zyka e  Stosowanie technik oceny ryzyka.
e  Wiaczanie dziatu badan i rozwoju w proces inno-
Inwestowanie w badania i rozwaj wacji.
e Nastawienie na jako$¢, wdrazanie nowych idei.

Zrédto: Opracowanie wiasne przy wykorzystaniu: Pierzchawka 2005:282.

Podsumowanie

Dzigki stalej przebudowie pozadanej kultury zorientowanej na innowa-
cje nastgpuje wzmocnienie zachowan cztonkéw organizacji, odznaczajacych
si¢ indywidualng inicjatywa, kreatywnoscia, dopuszczaniem ryzyka, pasja
odkrywcza, tolerancja dla bledéw, akceptujacych zmiany oraz jednoczes$nie
otwartych na absorpcje¢ 1 dzielenie si¢ wiedzg. Dodatkowg role petnia posta-
wy i normy podzielane przez personel kierowniczy, ktéry powinien stwarzac
takie warunki fizyczne i1 spoleczne, aby pracownicy byli motywowani 1 wy-
nagradzani w zdobywaniu nowej wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
a takze chcieli tworczo i efektywnie wspotdziatac. Osobiste sktonnosci i pre-
dyspozycje pracownikoéw oraz zaangazowanie w tworzenie wi¢zi wspotpra-
cy, utatwiajg identyfikacj¢ z kierunkami rozwoju organizacji, a takze podej-
mowanych przez nig ambitnych, konkurencyjnych zamierzen. Kreowanie
kultury sprzyjajacej przeptywowi wiedzy jest dziataniem dtugofalowym, kto-
rego celem jest nie tylko dostarczenie wymaganej wiedzy w funkcjonowaniu
organizacji, ale skoncentrowanie na procesie jej transferu w taki sposéb, aby
powodowat zdecydowane skrocenie dystansu miedzy zrédlem wiedzy a in-
nowacja.
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Cultural Conditioning of Tacit Knowledge Transfer

Summary

The article describes issue of mutual relations and the dependence of
cultural factors to the process of positive tacit knowledge transfer. The author
defines the concept of organizational culture and presents a consolidated
approach in the analysis of the phenomenon. The work characterizes diverse
organizational knowledge resources, paying particular attention to the
classification of explicit and tacit knowledge. The benefits of tacit knowledge
transfer were highlighted. The ways and consequences of improving pro-
innovation culture are presented.

Key words: organizational culture, knowledge transfer, culture of
innovation, tacit knowledge.






RECENZJA

Elzbieta Kolasinska, Joanna Rég-Ilnicka, Adam Mrozowicki

(red.), Praca w XXI wieku. Wymiary formalne i nieformalne,
ss. 300, Wyd. Naukowe Katedra, Gdansk 2017, ss. 300

Praca jest wspotczesnie jednym z istotniejszych aspektéw funkcjono-
wania i rozwoju spoleczenstw, ale przede wszystkim wazng sferg zycia jed-
nostek. Monografia pt.: Praca w XXI wieku. Wymiary formalne i nieformal-
ne, porusza wiele aspektéw tego zjawiska, ktére poddane jest doglebnej ana-
lizie. Praca jest rozumiana, zgodnie z duchem nauk spotecznych, za forme¢
aktywnosci cztowieka, wychodzacg poza uprawomocniony stosunek zatrud-
nienia. Analizie poddane sg ré6znorodne formy formalnej i nieformalnej pra-
cy: staze 1 praktyki studenckie, szara i czarna strefa, nieodptatna praca kobiet,
praca domowa, a takze opieka nad rodzing. W tym rozumienia praca nie jest
juz wylacznie ,,wykonywaniem zawodu” lub okreslong profesja. Jak wskazu-
ja redaktorzy we wstepie: W warunkach poznego kapitalizmu i postfordyzmu
coraz wigcej rodzajow prac jedynie w niewielkim stopniu da sie opisac¢ po-
przez formalne wymogi zwigzane z petnieniem okreslonych rél zawodowych,
zapisanych w opisach stanowisk pracy, umowach o prace i regulaminach
(s.10.)

Praca niezarejestrowana staje si¢ zatem interesujagcym z punktu wi-
dzenia socjologii gospodarki i socjologii pracy zjawiskiem, ktére dzigki
przeprowadzonym badaniom empirycznym jest eksploatowane w réznych
kontekstach. Autorzy stawiajg wiele waznych pytan i z duzg wnikliwoscig
przygladaja sie zjawiskom niszowym, grupom wykluczonym i pozbawionym
glosu w dyskursie publicznym. Grupami poddanymi analizie s3 m.in.: stu-
denci, absolwenci, czyli osoby wchodzace na rynek pracy, ale rowniez mi-
granci, mtode matki i opiekunowie rodzinni. Autorzy skupiaja si¢ na gru-
pach, ktére ze wzgledu na swoje potozenie zaliczy¢ mozna do grup wrazli-
wych (ang. vulnerable group).

Publikacja podzielona jest na dwie czgsci — pierwsza zawiera analizg
r6znych formalnych i nieformalnych aspektéw zatrudnienia oraz wyniki ba-
dan empirycznych, odnoszacych si¢ do poruszanej problemayki. Druga
cze$¢ poswigcona jest pracy opiekunczej oraz podzialowi obowigzkow
w rodzinie, z duzym akcentem na wyniki badan i praktyczny wymiar tych
zjawisk. Autorki artykutéw w gléwnej mierze przedstawiajg historie kobiet
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oraz ich sytuacje zawodowa, zwracajagc uwage na ich nierdwne szanse na
rynku pracy.

Procesy downsizingu, outsourcingu oraz work for labour — ktérych
celem jest zwigkszenie szans na zatrudnienie poprzez nieodptatne wykony-
wanie pracy opisuje w swoim artykule pt. Systemowe wymogi, indywidualne
koszty. Praca poza formalnym zatrudnieniem absolwentow Uniwersytetu Zie-
lonogorskiego Jerzy Leszkowicz-Baczynski. Autor w oparciu o wyniki badan
przeprowadzonych ws$réd absolwentow Uniwersytetu Zielonogorskiego
zwraca uwage na to, ze stanowig oni rowniez element szarej strefy. Tym sa-
mym potwierdza ogdlne hipotezy, ze mtodzi ludzie s3 cze¢scig tej sfery go-
spodarki.

Sytuacja studentéw jest rowniez przedmiotem zainteresowania Domi-
niki Winogrodzkiej, ktéra przygotowata tekst pt. Praktyki studenckie wyso-
kiej jakosci — czy to mozliwe? Doswiadczenia studentow Instytutu Socjologii
Uniwersytetu Jagiellonskiego. Bazujac na opiniach studentéw zebranych
w badaniach empirycznych, autorka prébuje odpowiedzie¢ na pytania doty-
czace jakosciowego aspektu praktyk studenckich oraz konsekwencji tego
typu doswiadczen w ksztattowaniu przysztej kariery zawodowej. Ocena prak-
tyk studenckich dokonana przez studentéw jest dos¢ jednoznaczna; ich po-
stawy cechuje zaréwno rozczarowanie, jak rowniez oczekiwanie poprawy
tego aspektu studiowania. Praktyki jako forma nauki przez doswiadczenie
jest, co wazne, uznana przez respondentéw za istotny element zdobywania
kwalifikacji, ale jak przyznaja, wymaga réwnoczesnie zmian systemowych
ze strony uczelni i organizatoréw stazy. Interesujagce w tym kontekscie byto-
by rozwini¢cie w badaniach empirycznych watku prekaryzacji mtodych lu-
dzi, odbywajacych praktyki, ktéry zostat wylgcznie zaakcentowany w czesci
teoretycznej.

Justyna Zielinska analizujgc peryferyjne obszary rynku pracy,
w oparciu o wywiady jakosciowe z pracownikami call center i bezrobotnymi,
stawia teze¢, ze (...) jednosc¢ i sita dzisiejszych pracownikow w Polsce jest
systematycznie rozbijana przez kapitat, a takze instytucje panstwowe ( s. 75).
Postugujac si¢ terminem nowej klasy pracowniczej, wyodrebnia grupy: oséb
do$wiadczajacych pracy niskiej jakosci oraz bezrobotnych. Obie grupy do-
swiadczajac elastycznosci pracy i zatrudnienia sg rownocze$nie pozbawieni
poczucia bezpieczenstwa. W swojej analizie autorka odnajduje analogie
i rozbieznosci wséréd pracownikéw call center i oséb bez pracy. Sg oni we-
dlug niej zalezni od systemu, w ktérym funkcjonuja. W przypadku pracowni-
kéw jest to fordowska organizacji pracy w call center, bezrobotni za$ sg uza-
leznieni od bezosobowej, zunifikowanej pomocy spotecznej i urzedéw pracy.



RECENZJA 197

Autorka konkluduje, iz pulapka bezrobocia, ktdra jest rownoczesnie putapka
marginalizacji, stygmatyzacji i ubdstwa, jest etapem przejsciowym do kolej-
nej putapki — prekaryjnego zatrudnienia ,,na stuchawce”.

Zestawienie zaufania oraz produktywnos$ci w $wietle literatury
przedmiotu i w case study jest celem artykulu Piotra Nieporowski pt. Value
of trust in the context of increased employees’ authority. Przedstawiona
w nim w szeroki sposoéb synteza pogladéw zwigzanych z automatyzacjg pra-
cy oraz przeniesieniem odpowiedzialno$ci na pracownikéw jest niezwykle
interesujgca. Autor zwraca uwage na spoteczne i psychologiczne aspekty
pracy, ktére stuzg m.in. poprawie jej efektywnos$ci. Proponuje réwniez spo-
sOb analizy zalezno$ci pomiedzy sprawczoscig pracownikow a zaufaniem.

Przemiany spoteczne, gospodarcze i polityczne, ktore dostrzegajg au-
torzy poszczegdlnych czesci zbioru, sg poddane szczegdlnej analizie pod
katem transformacji pracy w ostatnim rozdziale pierwszej czesci ksigzki. W
artykule: Przeobrazenie si¢ pracy — jednostkowe i spoteczne konsekwencje
zmian Izabela Lucjan przywotuje takie zjawiska jak: ,,ponowoczesno$¢”, po-
stfordyzm, ,,uelastycznienie” 1 ,,dematerializacja” pracy, ,,zmierzch pracy”,
,upadek $wiata pracy”, ,,koniec pracy”’. Transformacja pracy wiaze si¢ z no-
wa gospodarka, rewolucja technologiczng i zmianami spolecznymi, co sta-
nowi ciekawe tto do szerszych analiz i eksploracji, a takze podsumowanie
poprzedzajacych artykutow.

Druga czes¢ ksigzki jest skupiona wokoét zjawiska pracy w kontekscie
pracy opiekunczej i podzialu obowigzkéw w rodzinie; przede wszystkim
przedstawia podstawowe problemy wystepujace na rynku pracy, ktére doty-
czg osOb wykluczonych, szczegdlnie kobiet. W artykule: Nieodptatna praca
kobiet dojrzatych — babcia, opiekunka, gospodyni domowa, jego autorka-
Beata Trzop systematyzuje ré6znorodne scenariusze przedstawicielek kobiet
w konteks$cie badan empirycznych i literatury przedmiotu. Akcentuje zjawi-
sko ,,r6zowej sfery gospodarki”, czyli nieodptatnej pracy kobiet, ze szczegdl-
nym zwroceniem uwagi na kobiety dojrzate oraz rolg tych oséb w spoteczen-
stwie i rodzinie.

Katarzyna Juszczyk-Frelkiewicz z kolei, w badaniach migdzynarodo-
wych obejmujacych studentéw z Polski, Stowacji 1 Korei Poludniowej, obra-
fa sobie za cel sprawdzenie, ktére modele matzenstwa/zwigzku preferuja
mtodzi mieszkancy tych krajéw. Tekst pt.: Podziat obowigzkow w rodzinie —
preferowany model rodziny deklarowany przez studentow polskich, stowac-
kich i koreanskich, zawiera ciekawe omowienie wynikéw badan. Wytania si¢
z nich obraz, w ktérym studenci deklarujag w wigkszosci partnerstwo w rela-
cjach rodzinnych, co z kolei swiadczy¢ moze o rosnacej egalitaryzacji relacji
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damsko-meskich. Jest to tym bardziej wynik zaskakujacy, jesli pordwna si¢
przywotywane odpowiedzi studentéw z obecnie dominujacymi modelami
rodziny np. w Korei Pid.

Sytuacj¢ kobiet- migrantek przedstawia Mariola Ractaw w artykule:
Opiekunowie rodzinni osob starszych w roli nieformalnych pracodawcow
migrantow. Niezarejestrowana praca migrantéw, ktérzy w obliczu przeobra-
zen demograficznych i luki w postaci pomocy spotecznej, petnig role opieku-
néw oséb starych jest narastajagcym problemem w Europie. Autorka zwraca
uwage na ztozono$¢ kontekstu strukturalnego, w ktérym funkcjonuje pra-
cownik-migrant. Analizuje asymetri¢ stosunku pracownik-przetozony oraz
wprowadza pojecie trjcztonowego quasi-stosunku pracy, zwracajagc uwage
na zestaw rol wtasciwy migrantom.

,2Domowe menedzerki” reprezentuja grupe ubogich, wielodzietnych,
czesto skazanych na wielodzietno$¢ kobiet i sg bohaterkami badan Izabeli
Kazmierczak-Katuznej. W artykule: Domowe menedzerki — praca w opiniach
wielodzietnych matek z ubogich rodzin, autorka S$ledzi trajektori¢ ich losu
oraz wypowiedzi dotyczace poszczegdlnych aspektéw zycia. Wylania si¢
z nich obraz kobiet, ktére z dystansem odnoszg si¢ do domowych obowigz-
kow, gloryfikujac jednak role matki. Respondentki jednoczesnie traktuja
swoje polozenie jako konieczno$¢ i naturalny bieg rzeczy. Czg¢$¢ z nich, aspi-
racyjnie mysli o znalezieniu pracy, ktdra jest w ich opinii nie tylko szansa na
poprawe statusu ekonomicznego, ale przede wszystkim spolecznego (wigze
si¢ z prestizem) 1 ma wymiar psychologiczny (poczucie spetnienia).

Procesy demograficzne, szczegdlnie starzenie si¢ spoteczenstwa zo-
staty opisane przez Marte Luty-Michalak w teks$cie: Aktywnos¢ zawodowa
kobiet a ich obowigzki opiekuncze na rzecz rodziny w kontekscie postepujg-
cego procesu starzenia si¢ spoleczenstw europejskich. Feminizacja profesji
opiekunki (zaréwno oséb starszych, jak i dzieci) a takze nieréwnosci w rela-
cjach damsko-meskich na rynku pracy i w sferze domowej, sktadaja si¢ na
obraz tej sfery zycia. Godzenie obowigzkéw domowych i zawodowych jest
szczegllnie trudne ze wzgledow kulturowych — podsumowuje autorka, wska-
zujac, ze obok zmian §wiadomo$ciowych w rozwigzaniu tej sytuacji pomo-
glyby réwniez rozwigzania instytucjonalne.

Praca na peryferiach rynku pracy jest coraz czestszym obszarem ba-
dawczym (np. projekt PREWORK - ,,Mlodzi pracownicy prekaryjni w Pol-
sce 1 Niemczech: socjologiczne studium poréwnawcze warunkéw pracy
1 zycia, Swiadomosci spolecznej i aktywnosci obywatelskiej” realizowany
przez konsorcjum naukowe: Szkota Gléwna Handlowa, Uniwersytet Wro-
ctawski, Freien Universitit w Berlinie, Leeds University Business School),



RECENZJA 199

tym bardziej interesujace sg badania empiryczne oraz wnioski, ktére prezen-
tuje publikacja Praca w XXI wieku. Wymiary formalne i nieformalne. Mono-
grafia w istotny spos6b wzbogaca dorobek polskiej socjologii w obszarze
stosunkéw na rynku pracy, szczegdlnie grup defaworyzowanych. Szczegdlng
warto$¢ publikacji wnoszg autorskie wnioski, ktére wzbogacaja pola teore-
tyczne.

Ksigzka: Praca w XXI wieku. Wymiary formalne i nieformalne zain-
teresowa¢ winna szczeg6lnie socjologéw, zwlaszcza tych, ktérzy zajmujg si¢
socjologia pracy, socjologia gospodarczg oraz podejmujg temat grup defawo-
ryzowanych. Rownocze$nie jest to ciekawa pozycja skierowana do tzw. poli-
cy makers, czyli os6b odpowiedzialnych za kreowanie polityk publicznych,
w tym przedstawicieli administracji publicznej czy organizacji pozarzado-
wych zajmujacych si¢ rynkiem pracy. Jej odbiorcami powinny by¢ réwniez
instytucje rynku pracy: ministerstwa, powiatowe i wojewodzkie urzedy pra-
cy, ale tez Ochotnicze Hufce Pracy, agencje zatrudnienia, instytucje szkole-
niowe, instytucje dialogu spotecznego i partnerstwa lokalnego oraz biura
karier i podobne organizacje. W koncu za$ jest ona dedykowana pracodaw-
com, ktérzy sg jednym z kluczowych animatoréw stosunkéw pracy.

Magdalena Andrejczuk
Szkota Gtowna Handlowa



