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Streszczenie

W dobie zintegrowanej gospodarki globalnej rosnie znaczenie kapitalu intelektualnego
w przedsigbiorstwach. Na pierwszy plan wysuwa sig kapitat ludzki. W artykule wskazano na je-
go wazno$¢ i znaczenie dla firmy w tworzeniu kultury organizacyjnej i wyprzedzeniu konku-
rencji. Zwrdcono tez uwage na determinanty kultury organizacyjnej i rozwoju kapitatu ludzkie-
go. W obliczu wyczerpywania sig¢ tanich zasob6éw i tatwych mozliwosci wyprzedzenia konku-
rencji, niezb¢dna jest silna kultura organizacyjna oraz zintegrowane zasoby ludzkie, wi¢Z i za-
ufanie wérdd czlonkéw danego zespolu. Wprowadzanie zmian i innowacji oraz kapitat ludzki
i kultura organizacyjna stanowia gtéwne determinanty sukcesu przedsigbiorstwa.

HUMAN CAPITAL AND ORGANIZATIONAL CULTURE AS KEY DETERMINANTS
OF THE COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES

Summary

In today's integrated global economy there is an increasing importance of intellectual capital in
enterprises. The human capital is the most important issue here. The article indicates its impor-
tance and significance for the company in creating organizational culture and competition. The
attention is also paid to the determinants of organizational culture and human capital develop-
ment. Faced with the depletion of cheap resources and easy options of advancing the competi-
tion, a strong organizational culture along with integrated human resources, as well as bond and
trust among the members of the assembly are necessary. The introduction of changes and
innovations as well as human capital and organizational culture are the main determinants of
a business success.

Wstep

W literaturze przedmiotu i w praktyce gospodarczej pojecie kapitatu ludzkiego utozsamiane
jest z zasobami niematerialnymi. Pojecia te czesto traktowane sg zamiennie'. Kapitat ludzki
stal si¢ przedmiotem zainteresowania wielu teoretykdw, praktykow zarzadzania i wyzszych

uczelni. Jest on coraz bardziej doceniany, wystepuje w programie nauczania przedmiotu, za-

! Kasiewicz S., Rogowski W.. Kicinska M.. Kapital intelekiualny. Spojrzenie z perspektinwy interesariu-
szy. Oficyna Wydawnicza, Krakow 2006, s. 86.
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rzadzanie zasobami ludzkimi, ktéry autorka prowadzi ze studentami. Wspdtczesny konkuren-
cyjny rynek wskazuje, ze o wartosci firm w coraz mniejszym zakresie decyduja czynniki ma-
terialne: rzeczowe i finansowe. Coraz wigksze znaczenie ma umiejetnosé wykorzystywania
zasoboéw niematerialnych, czyli posiadanego kapitatu intelektualnego, ktory stanowi ukryte
Zrédto przewagi konkurencyjnej. Waga kapitatu ludzkiego jest w coraz wigkszej mierze do-
ceniana zaréwno w teorii, jak i w praktyce. Obecnie coraz czeéciej podkresla sig, ze prawdzi-
wa wartos¢ przedsigbiorstwa tkwi w jej niematerialnych zasobach, ktérymi sa: wiedza i umie-
Jjetnosci pracownikéw, zadowolenie klientéw oraz innowacyjnosé produktéw. Rozwdj kapita-
tu intelektualnego jest realizowany zaréwno poprzez wychowanie, oddziatywania srodowiska,
zdobywanie do§wiadczenia zawodowego, samoksztatcenie, jak i rézne formy i rodzaje eduka-
cji. Wartosci i zachowania te wyrazaja si¢ w ich postawach, zasadach postgpowania, zwycza-
jach i praktykach dziatania. Tworza kulture organizacji, na ktéra skladaja si¢ podstawowe
wartosci przedsigbiorstwa, ktore tacznie z celami strategicznymi nadaja sens jego dziatalnosci
i stanowig obszar, w ktérym przedsigbiorstwo powinno funkcjonowaéd, a wigc wyznaczaja
granice, ktérych nie moze przekracza¢. Najbardziej znamienna rolg w ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej odgrywaja menedzerowie. Wyznaczaja oni kierunki dzialania, okre$laja naj-
wazniejsze cele organizacji, ale przede wszystkim kieruja ludZzmi i ich praca, daja wskazéwki
jak si¢ zachowywac, co nalezy robi¢ i co traktowad priorytetowo podczas wykonywania swo-
ich obowiazkéw. Mozemy, zatem stwierdzié, ze kultura menedzeréw jest nieodzownym ele-

mentem oraz wyznacznikiem kultury catej organizacji.

Kapital ludzki we wzajemnych zaleznosciach z kulturg organizacyjng

Kultura stworzona przez ludzi moze zostaé rdwniez przez nich zmieniona. Wielu autoréw po-
twierdza to zalozenie argumentujac, ze kultura ma charakter dualistyczny, tzn. jest ksztatto-
wana przez ludzi, ktérzy wplywaja na zachowania, a zachowania te wptywaja znowu bezpo-
$rednio na ludzi.

Istnieja strategie zmiany wartosci, zatozen i nastawien, ktére wymagaja przede wszyst-
kim otwartoéci i mocnych proceséw komunikacyjnych, akceptacji majacych si¢ zmienié
aspektow.

Zmiana kultury moze by¢ pozadana z wielu réznych powodéw. Gwattowny rozrost fir-
my moze spowodowaé, ze kultura, ktéra byta odpowiednia dla matej firmy, moze juz nie pa-

sowaé do wigkszej organizacji. Przejecie firmy, fuzje lub inne formy reorganizacji beda réw-



Kapitaf ludzki i kultura organizacyjna... 23

niez wymagaly dostosowania kultury, zwlaszcza, je$li istnieja istotne roznice pomigdzy kultu-
rami w laczacych sig organizacjach.

Zmiany sa szczeg6lnie trudne w tzw. silnych kulturach organizacyjnych, ktére chronig
organizacje przed zmianami krétkoterminowymi, fluktuacyjnymi. Moga one hamowa¢ takze
zmiany wazne dla organizacji, niezbgdne dla jej przezycia.

Proces przeksztalcania starych wartosci w nowe, identyfikacja z nowymi wierzeniami,
bohaterami i uczenie si¢ nowych rytuatéw wymaga od uczestnikéw organizacji pewnej mo-
tywacji, a od kierownikow stworzenia warunkéw dla sukcesu zmian. Nalezy do nich migdzy
innymi przyklad kierownictwa, budowanie przez uczestnikéw organizacji systemu wsparcia
dla zmian, jasnos$é i zrozumiato$é wdrazanych zmian, zapewnienie ludziom poczucia bezpie-
czenstwa podczas uczestnictwa w zmianach.

Kultura organizacyjna jest czescia sktadowa kazdej organizacji, i podobnie jak wszyst-
ko, co wplywa na ksztalt i charakter jej dziatan, uzalezniona jest od wielu czynnikéw endo-
gennych(wewnetrznych) i egzogennych.(zewngtrznych) Do czynnikéw endogennych mozna
zaliczy¢ cechy osobowo$ciowe cztonkéw organizacji, tradycje kulturowe wynikajace z jej
historii, istniejace rozwiazania organizacyjne, wptywy kadry kierowniczej.

Wszystkie te czynniki tworza trudny do rozdzielenia splot wzajemnych zaleznosci, kté-
rych rezultatem jest okre$lona kultura organizacyjna, rézne subkultury organizacyjne’.

Druga grupa czynnikéw wplywajacych na kulturg organizacyjna, to czynniki egzogen-
ne, ktére wystepuja na zewnatrz organizacji w jej otoczeniu. Uwzglednienie tych czynnikéw
jest niezbedne dla zrozumienia proceséw zmian zachodzacych w organizacji, a zatem uwa-
runkowan ksztaltowania kultury organizacyjnej upatrywaé nalezy migdzy innymi w dlugo-
trwatych procesach rozwoju spofecznego, doswiadczeniach historycznych, wptywach religij-
nych, warunkach geograficznych. Do najwazniejszych mozemy zaliczy¢: otoczenie, organiza-
cje i jej uczestnikow, co prezentuje rysunekl.

Postawy ludzkie i ich systemy wartosci odzwierciedlaja si¢ w sposobach zarzadzania
organizacja i rozwiazaniach organizacyjnych. Kultury organizacyjne ksztaltuja si¢ w kontek-
4cie kultury narodowej, a o réznicach migdzy nimi w danym kraju decyduja odrgbne do-
$wiadczenia rozwoju i dziatalnosci poszczegdlnych organizacji’.

Kultura organizacji jest rezultatem okreslonego etapu rozwoju cywilizacyjnego a takze

technik postgpowania kadry kierowniczej. Menedzer moze ksztaltowaé kultur¢ organizacji

2 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich klientow, wyd. 2 popr., Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 31.
3K, Kubik, Kultura pracy menedzera, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 69.
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swoich podwladnyéh, jesli postuguje sie odpowiednimi metodami. Rola menedzera w ksztal-

towaniu kultury pracownikéw, a tym samym calej organizacji, jest bardzo istotna.

OTOCZENIE ORGANIZACJA
-Zmi pot kul - Misja
(tradycja, demografia, style zycia) - Historia organizacji

-Zmi 4 i lacje p - Wietkosé

- Trendy w technologii - Strategia

- Branza w jakiej dziata organizacja - Struktura

- Charakter konkurencji - Wykorzystywana technologia

- Preferowany w firmie styl kierowania

\ KULTURA /

. ORGANIZACJI

UCZESTNICY
ORGANIZACJI

- Wartosct

- Potrzeby

- Wyksztalcenie

- Doswiadczenie zyciowe i
zawodowe

Rys. 1. Najwazniejsze czynniki ksztattujace kulture organizacyjna firmy

Zrédto: G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Firma to ja, firma to my, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk
1999, s. 44.

Postawy ludzkie i ich systemy wartosci odzwierciedlajg si¢ w sposobach zarzadzania
organizacja i rozwiazaniach organizacyjnych. Kultury organizacyjne ksztattuja si¢ w kontek-
cie kultury narodowej, a o réznicach migdzy nimi w danym kraju decyduja odrgbne do-
$wiadczenia rozwoju i dziatalnosci poszczegélnych organizacji®.

Kultura organizacji jest rezultatem okre$lonego etapu rozwoju cywilizacyjnego a takze
technik postgpowania kadry kierowniczej. Menedzer moze ksztaltowaé kulturg organizacji
swoich podwiadnych, jesli postuguje si¢ odpowiednimi metodami. Rola menedzera w ksztat-
towaniu kultury pracownikéw, a tym samym calej organizacji, jest istotna. Jest ona tematem
nastepnego rozdziatu tej pracy.

Proces ksztattowania kultury organizacyjnej nastgpuje migdzy innymi poprzez wzajem-
ne oddziatywanie kultury pracownikéw i ich otoczenia. Wspdlne cele, normy i wyobrazenia
ksztattuja zachowania pracownikéw. Doskonalona i wzbogacana nowymi wartosciami kultura
pozwala na efektywna i skuteczna realizacje¢ podstawowych funkcji zarzadzania oraz planu
strategicznego, a tym samym wypracowanie marki firmy i jej dobrej pozycji na konkurencyj-

nym rynku. To zapewnié moze wylacznie dobra, kompetentna i przedsigbiorcza kadra. ,,Ja-

* K. Kubik, Kultura pracy menedzera, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 69.
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kos¢ kadr, ich mozliwosci i caly potencjat oraz sposob, w jaki przeklada si¢ to na sukces za-
wodowy oraz sukces firmy, ten za$ na sukces regionu, a sukces regionu na sukces kraju, to
wszystko bedzie $wiadczylo o pozycji naszej gospodarki, i tak beda nas postrzegaé w gospo-
darce globalne;j™.

Chcac zrozumieé organizacj¢ i w niej swoje miejsce, nalezy zaczaé od autorefleksji
i odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jaka jest organizacja, w ktérej pracujemy? Pamigtaé nalezy,
ze rozumienie innych ludzi z otoczenia jest zwykle projekcja spojrzenia na samego siebie.
Kazdy pracownik ma wihasng osobowo$é, dziatanie calego zespotu tworzy niepowtarzalng
jednosé, ktéra odroznia je od dziatania wszystkich innych organizacji. Zycie kazdej organiza-
cji niesie ze soba nieustanne napigcia, jednak jednos$é, ktéra ujawnia si¢ z czasem, nadaje
przedsigbiorstwu pewna stabilng ciaglo$é, umozliwia kazdemu jego identyfikacje. Wszystkie

czynniki wyrézniajace organizacje tworza jej tozsamos$c®,
Rola kultury w doskonaleniu zasobéw ludzkich

Wsréd uwarunkowan istniejacego jak i nowego paradygmatu zarzadzana i zjawisk na szcze-
golne wyrdznienie zastuguja: globalizacja, rozwdj technologii teleinformatycznych, zmiana
wzorcoéw kulturowych i poziomu aspiracji pracownikdw, zmiana wzorcéw kulturowych i po-
ziomu aspiracji pracownikow, a przede wszystkim narastajaca nieprzewidywalnos¢ otoczenia.
Tendencje te wskazuja na kierunek zmiany paradygmatu polegajacy na odchodzeniu od sys-
temow deterministycznych w kierunku indeterministycznych.

Paradygmat deterministyczny oznacza, bowiem, ze wszystkie zjawiska podlegaja pra-
widtowosciom przyczynowo -skutkowym, za$ w skrajnej interpretacji zaktadu, ze kazde zda-
rzenie lub zjawisko ma charakter jednoznaczny i wyznaczone jest w sposéb konieczny przez
og6t warunkéw. A zatem powstaje problem radzenia sobie z niepewno$cia Zgodnie z teza
Cz. Sikorskiego to nieumiejg¢tnosé radzenia sobie z niepewnoscia moze stanowi¢ jeden z klu-
czowych powoddéw trudnosci polskich.przedsiqbiorstw we wprowadzaniu wzoréw gospodarki
rynkowej i przedsigbiorczych zachowan. Radzié sobie z niepewnoscig mozemy poprzez zdo-

bywanie wiedzy, uczenie si¢ i tworzenie organizacji inteligentnych. Konieczna jest tez zmia-

% K. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przyszlosci, Dom Organizatora, Torui 2005, s. 238.

¢ Zespot Autorow z Wydziatu Strategii i Polityki Przedsigbiorstwa Centrum HEC — ISA: STRATEGOR.
Zarzadzanie Firma. Strategie, Struktury, Decyzje, Tozsamos$¢. Ttumaczenie -~ Krystyna Bolesta-Kukutka,
PWE, Warszawa 1996, s. 501.
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na wzorcéw kulturowych, przejscia z podejscia pasywnego w kierunku aktywnego traktowa-
nia rzeczywisto$ci organizacyjnej’.

Zainteresowanie kulturg wzrosto niepomiernie w latach osiemdziesiatych XX w zakre-
sie, gdy stato si¢ jasne, ze deterministyczna racjonalno$¢ techniki i organizacji w coraz mniej-
szym stopniu przydaje si¢ do wyjasniania ztozonych, silnie uwarunkowanych spolecznie zja-
wisk bedacych przedmiotem zarzadzania®. Istotne znaczenie maja w tym wypadku procesy
globalizacji, stwarzajace liczne okazje do nieporozumien i konfliktow kulturowych. Organi-
zacja i jej kultura staly si¢ przedmiotem badan szczegdlnie w zakresie struktury, strategii,
kontroli oraz kierowania ludZzmi. Wyniki badan prezentowane sa w rozdziale piatym.

Nie istnieje jeden uniwersalny styl zarzadzania sprawdzajacy si¢ we wszystkich organi-
zacjach Sposdb podejmowania decyzji przez menedzeréw, formutowania i realizacji celéw
zalezy m.in. od tego, z jakiej kultury si¢ wywodza i w jakim kraju dziataja. Kultura wptywa-
jac na preferencje i postawy pracownikéw, wyznacza odpowiedni dla nich system motywa-
cyjny. Wspotokresla takze styl pracy poprzez aspiracje i wizje $wiata pracownikow’,

Nalezy podkresli¢, ze kultura nie jest ani jedynym, ani najwazniejszym czynnikiem
wplywajacym na zarzadzanie i na funkcjonowanie organizacji. Jest tylko jednym z wielu
elementéw jej otoczenia. Kultura upodabnia, ale nie ujednolica zachowania organizacyjne
jednostek. Indywidualne zréznicowanie szczeg6lnie silnie wptywa na dziatania ludzi i styl ich
przywddztwa. Konieczna jest ciagla analiza zaleznosci pomigdzy $wiatem wartosci, norm
i zwyczajow a réznymi elementami procesu zarzadzania, analiza zmian i dominujacych ten-
dengji.

Znawcy przedmiotu: Cz. Sikorski, M. Czerska, M. Kostera, B.R. Kuc, J. Lichtarski,
B. Nogalski, G. Hofstede, Ch. Hampeden-Turner, A.Trompenaars, a takze dotychczasowe
badania nad zachowaniami kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, ktérych wyniki w skali kra-
ju zebrat H. Krél', wskazuja, ze zasadniczym wyréznikiem kultury organizacyjnej jest po-
czucie wolnosci, niezaleznosci, autonomii decydowania i dziatania. Poczucie swobody decy-
dowania i dziatania stanowi warto$é samg w sobie. Jest ona uznawana bez odniesienia do in-
nych warto$ci. W znacznie mniejszym stopniu odbierana jest, jako wartos¢ instrumentalna,
czyli $rodek urzeczywistniania innych wartosci i celéw. Podkreslenia wymaga fakt, ze osia-

ganie autonomii decydowania i dziatania jest warunkiem koniecznym kreatywnych zachowan

? Cz. Sikorski, op.cif, 5. 240-267.

!BR. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wyd. Menedzerskie, Warszawa, 2003, s. 146.

 A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Teoria i praktyka. Wyd. PWN, Warszawa, 1995, s. 594-595.

1 H. Krol, Badania kadry kierowniczej w Polsce, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Warszawa
1998, s. 46-54.
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strategicznych menedzer6w. W autonomii tej wyraza si¢ podmiotowosé pracownika, przed-
sigbiorstwa i spoleczenstwa oraz wewnetrzna sterownosé, czyli uniezaleznienie sukceséw
badz niepowodzen w dziataniu od czynnikéw zewngtrznych. Dominacja postaw sterowanych
z zewnatrz zmniejsza poczucie odpowiedzialno$ci za podejmowane dziatania i przyszlosé
przedsigbiorstwa. Ukierunkowanie na przyszto$¢ i terazniejszosé, niezaleznos$¢ i niecheé do
wspotdziatania lub ograniczenie wspotpracy w grupie tylko do pewnego rodzaju czynnosci, to
bardzo czgste przyczyny trudnosci kadry kierowniczej polskich przedsigbiorstw w strategicz-
nym zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Na polskim rynku coraz wigcej jest matych dynamicznie rozwijajacych si¢ firm, ktére
charakteryzuje duza elastyczno$¢ i kreatywno$é, a wigc bardzo niski stopien unikania nie-
pewnosci. Takie tendencje wydajg sie by¢ jak najbardziej pozadane w $wietle zachodzacych
zmian na rynku $wiatowym. W kulturach ,,postmodernistycznych” bardzo pozadane jest wy-
sokie natezenie czynnika niepewnosci, gdyz niepewno$¢ pobudza do dziatania, stymuluje.
Kultura jest najbardziej pozadanym aspektem wspéiczesnego zarzadzania.

Zmiany, jakie dokonuja si¢ w kazdej organizacji, maja znaczacy wptyw na wybory stra-
tegiczne, strukture, procedure, polityke personalna, a takze kulture danej organizacji. Kultura
wspiera pozytywne postawy pracownika i tworzy warunki skutecznego wspétdziatania. Sku-
teczno$¢ stosowanego stylu kierowania podnosi fakt, iz znajomo$¢ zasad, norm i wartosci
kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach menedzer — podwtadni, uta-
twia wlasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji, a to z kolei pozwala na wia-
$ciwy dobor stylu kierowania oraz podejmowanie decyzji na szczeblu bezposrednich kontak-
tow przetozony — podwitadny, jak i tych o charakterze strategicznym, podejmowanych na naj-
wyzszych szczeblach zarzadzania w organizacji.

Kultura funkcjonuje w postaci stereotypéw, zwalniajacych od koniecznosci krytycznej’
analizy pojedynczych zjawisk i racjonalnego uzasadniania postaw. Dostarcza kodéw dziata-
nia, ktére sg uwazane za normalne. Oczywisto$é i normalnosé sktadnikéw kultury organiza-
cyjnej dla cztonkéw danej grupy spotecznej jest przyczyng zasadniczych nieporozumien mig-
dzy cztonkami réznych grup spotecznych. Sg one wynikiem braku jasnoéci w formutowaniu
wypowiedzi oraz r6znic w dostrzeganiu i rozumieniu zjawisk organizacyjnych, przez przed-
stawicieli réznych kultur organizacyjnych.

Wazng cecha kultury organizacyjnej jest jej wielopoziomowos$¢ i wieloptaszczyzno-
wos¢. Wielopoziomowosé kultury mozna rozpatrywaé z punktu widzenia jej zasiggu prze-
strzennego. Mozna mowic o kulturze organizacyjnej w wymiarze globalnym (najczgsciej ma-

jac na mysli systemy kulturowe Wschodu i Zachodu), o narodowych kulturach organizacyj-
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nych, kulturach regionalnych i $rodowiskowych, oraz o kulturze organizacyjnej poszczeg6l-
nych przedsigbiorstw. Dokonujac takiego podziatu kulture rozumie sig, jako pewien system
hierarchiczny, w ktérym sktadnik kultury wyzszego poziomu przynajmniej cz¢sciowo deter-
minuje skfadniki kultury na nizszym poziomie. Wielu autoréw podkresla istnienie réznych
subkultur w przedsigbiorstwie, ktorych liczba jest tym wigksza im wigksze jest przedsigbior-
stwo. Wiaze si¢ to przede wszystkim z podziatem pracy, i w zwiazku z tym odmiennymi wa-
runkami, w jakich pracuja rézne grupy ludzi. Wartosci kulturowe pracownikdw najbardziej
réznicuje miejsce zajmowane w hierarchii organizacyjnej.

Wieloplaszczyznowos¢ kultury organizacyjnej dotyczy wielosci sfer stosunkéw i dzia-
tan w przedsigbiorstwie. Kulturg organizacyjna mozna, wiec rozpatrywaé w odniesieniu do
réznych dziedzin dziatalnosci, np. obstugi klientéw, technologii, produkcji, systeméw infor-
macyjnych. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze wzory kulturowe moga wystepowaé z réznym nasi-
leniem w r6znych sferach dziatalnosci. Moga by¢ one trwalte i powszechnie obowiazujace
w kontaktach z klientami przedsigbiorstwa, a jednoczesnie mieé stabsze zastosowanie w we-
wngtrznym obiegu informacji. M. Kostera proponuje szczegdtowy opis cech kultury organi-
zacyjnej. Stwierdza ona, iz ,kultura organizacyjna w przewazajacej mierze ukryta jest
w umystach pracownikéw — nie istnieje samodzielnie. Stanowi podstawe spotecznej egzy-
stencji, nadaje znaczenie spolecznemu i organizacyjnemu istnieniu za pomoca wiarygodnego
porzadku”'!.

Wyzwaniem dzisiejszego biznesu jest koniecznosé integracji i wspotpracy ludzi wywo-
dzacych si¢ z odrgbnych etoséw kulturowo-zawodowych. W dobie globalizacji niezwykle
waznym elementem staje si¢ znalezienie wspdlnego podtoza dla czgsto bardzo odmiennych
systemOw wartosci i przyzwyczajeni. W naszym kraju praca jest postrzegana gitéwnie jako
sposob zdobywania srodkéw na zycie, na utrzymanie rodziny, czyli ma warto$é instrumental-
na. W Polsce narzekanie nie jest kulturowo oceniane negatywnie, a melancholia moze koja-
rzy¢ si¢ z wartosciami pozytywnymi, takimi jak bogate zZycie wewngtrzne, czy romantyczna
postawa wobec zycia.

Autorka uwaza, ze rozwdj kultury organizacyjnej uwarunkowany jest réznorodnymi

czynnikami, ktére zaprezentowano na rys 2.

" M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE. Warszawa, 2003, s. 87.
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Rys 2. Czynniki, ktére wptywaja na tresé kultury

Zrédto: Opracowanie wlasne

Spoteczenstwo charakteryzuje sig¢ tym, ze ludzie skupiaja si¢ przede wszystkim na sobie
samych i na wlasnej rodzinie. Obserwuje si¢ silny nacisk na wykorzystanie inicjatywy jed-
nostki traktowanej, jako podstawowy element zbiorowosci. Kazdy dba o siebie i wlasna ro-
dzing, wazna jest Swiadomo$¢ wiasnego ,,ja”. Dominuje nastawienie na siebie oraz na wlasne
potrzeby, tozsamos¢ opiera si¢ na §wiadomosci wlasnej osoby. Jednostka nie powinna zaleze¢
od organizacji lub instytucji. Kazdy ma prawo do prywatnosci i whasnych opinii. Sktadnikami
systemu spofecznego sa: autonomia, réznorodnos$¢, zadowolenie jednostki i jej bezpieczen-
stwo finansowe; wystgpuje potrzeba przyjaznienia si¢; na decyzje wptywaja wiasne przeko-
nania; normy etyczne i prawne odnosza si¢ do wszystkich.

Wspdtczesno$¢ wymusza koniecznosé zmian gospodarczych, kulturowych i postaw
ludzkich. Zmianie ulega takze kultura kazdego z nas. Zaadoptowanie si¢ do nowych warun-
kéw wymaga od menedzerow nie tylko wiedzy merytorycznej, ale takze otwartosci na zmiany
i ich akceptacje. Nalezy jednak podkreslic¢, ze firma jest w stanie tworzy¢ swoja warto$¢ na
podstawie dostepnego jej kapitatu intelektualnego tylko wowczas, gdy wszystkie jego ele-
menty sktadowe beda wspoétistnie¢ i harmonijnie wspotdziataé'?.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym nie jest procesem prostym, gdyz wymaga od ka-
dry zarzadzajacej duzego zaangazowania, umiejgtnosci przewidywania i wyobrazni. Jest jed-

nak czgsto kluczem do sukcesu firmy, bo jak twierdzi K. E. Sveiby, przedsigbiorstwa, ktére

12 A. Sokolowska, Wiedza, jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitalem intelektualnym, [w:] Za-
rzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 169.
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nie probuja zarzadza¢ swoim kapitalem intelektualnym, nie rozumieja jego istoty i znaczenia
we wspdlczesnej gospodarce, w dtuzszej perspektywie sa skazane na porazke'.

Ocenia sig, ze organizacje wykorzystuja: od 10-20% posiadanej wiedzy oraz od 10-15% kapi-
tatu intelektualnego. Oznacza to, ze nalezy zwrécié wigksza uwage na dziatalnosé w tym ob-
szarze, na co zwraca tez uwage E. Skrzypek'?. Otwarto$¢ organizacji na zmiany zachodzace
w catym otoczeniu PEST (politycznym, ekonomicznym, spolecznym i technologicznym) kaz-
demu menedzerowi stwarzaja. Nalezy jednak podkreslié, ze firma jest w stanie tworzy¢ swoja
warto$¢ na podstawie dostgpnego jej kapitatu intelektualnego tylko wowczas, gdy wszystkie
jego elementy sktadowe bgda wspotistniec i harmonijnie wspétdziataé.

Przedsigbiorstwa musza by¢ elastyczne, aby méc dopasowaé si¢ do zmian zachodza-
cych w gospodarce lokalnej utrzymania si¢ na konkurencyjnym rynku. Przygotowanie czlo-
wieka do zycia w tak zawirowanym $wiecie nie jest tatwe, wymaga od pracownikéw posiada-
nia elastycznych kompetencji kulturowych, ktdre pozwola na zajmowanie i zmienianie swo-
ich stanowisk zawodowych. Kultura organizacyjna istnieje w kazdej organizacji. Przesadza
ona o skutecznosci i efektywnosci pracownikéw, dzigki ktérym organizacja moze osiagnaé
sukces. Zdaniem autorki bardziej efektywne sg organizacje starsze, majace stabilng kulture
i wiele roznorodnych subkultur, mimo iz taka organizacja nie reaguje szybko na wszelkie
gwaltowne zmiany, jakie dokonuja si¢ w Srodowisku. Nalezy pamiegtaé, ze w kazdej organiza-
cji powinien wystegpowaé mix kadrowy, a tym samym i kulturowy, jako ze kazdy pracownik
ma wiasna kulture i wnosi ja do organizacji. Zapat i energia ludzi mlodych powinny byé uzu-
petniane wiedza i doswiadczeniem ludzi starszych; taka kadra moze stworzyé silny zespél,
a co za tym idzie, silna kulture organizacji, ktéra pelni znaczaca role w procesie zarzadzania
i przyczynia si¢ do ksztaltowania wizerunku na konkurencyjnym rynku lokalnym 1 nie tylko.

Kultura organizacyjna jest narzedziem w reku kadry menedzerskiej i daje mozliwosé
wypracowania skutecznego systemu motywowarnia pracownikéw. Ulatwia takze dobdr odpo-
wiednich kandydatéw, ktérych cechy osobowosciowe wspieraja kulture firmy, a co najwaz-
niejsze daje mozliwos¢ ksztattowania zachowarn kierowniczych (stylu przewodzenia) oraz re-
alizacj¢ oczekiwan podwladnych. To ludzie stanowia najwazniejsze ogniwo — Podmiot kaz-
dego przedsig¢biorstwa.

Wychowanie tworzy kultur¢ ekonomiczng spoleczenstwa, a w zaleznosci od jej pozio-

mu edukacja ekonomiczna moze by¢ bardziej lub mniej skuteczna. Stad tez przedmiotem tro-

1>S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciniska, Kapital intelektualny. Spojrzenie 2 perspektywy interesariu-
szy, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2006, s. 80-81.
14
Ibidem, s. 58.
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ski i starannie powinien by¢ ilosciowy rozwdj edukacji, ale jej, jakosé. Niestety, w praktyce
jest inaczej. Dazenie do zmniejszenia dystansu ,,ilo§ciowego™ pomigdzy Polska, a innymi kra-
jami europejskimi (i nie tylko), do poprawy kondycji finansowej przez uczelnie panstwowe,
do osiagnigcia zysku przez uczelnie ,.for profit”, z drugiej strony wzrost zapotrzebowania na
wysokie kwalifikacje i wzrost zainteresowania ksztalceniem przekladajq si¢ przede wszyst-
kim na wzrost skali ksztalcenia. Jednak niedostosowanie liczby i struktury ksztatconych oraz
poziomu i rodzaju kwalifikacji absolwentéw do potrzeb rynku pracy pl:&]dada si¢ wprost na
trudnosci ze znalezieniem pracy, bezrobocie i frustracj¢ mtodziezy. Niedostatek wykwalifi-

kowanej kadry nauczajacej, komercyjne nastawienie wigkszosci uczelni.
Konkurencyjnos¢ wlasnos$ci intelektualnej

Rozw¢j kapitatu ludzkiego, to wiedza pracownikéw i kierownictwa, ktora jest zasobem o stra-
tegicznym znaczeniu wplywajacym na pozycje konkurencyjna i potencjat rynkowy przedsig-
biorstwa. Jest to zaséb bardzo trudny zaréwno do wyceny, jak i ochrony przed utrata. Pota-
czenie wiedzy, umiejgtnosci, dos$wiadczenia pracownikéw i menedzer6w oraz wprowadzane
zmiany innowacyjne tworzg organizacj¢ inteligentna, w ktorej budowana jest silna kultura
organizacyjna.

Wykorzystanie dobr potencjalu ludzkiego lezy w gestii menedzera. Powinien on zna¢
mozliwosci swoich pracownikow i potrafi¢ wykorzystaé ich talent i umiejgtnosci na rzecz
rozwoju organizacji. Menedzer chcac byé dobrym strategiem powinien takze umieé antycy-
powaé przyszto$¢ swojej organizacji. Jego rozumienie istoty niematerialnych wartosci organi-
zacji, wplynie korzystnie na wprowadzane zmiany i nowoczesny sposob zarzadzania. Warto
tez zwrocié uwage na nowoczesna koncepcje kapitatu ludzkiego z jego bogactwem intelektu-
alnym opracowana w ostatnich latach przez niemieckich autoréw 1. Warschata, K. Wagnera
i I. Hausa, ktorzy skoncentrowali si¢ na szczegdlnej roli wprowadzania innowacji, ktére sa
kluczowymi czynnikami sukcesu. Natomiast wedtug M. Bratnickiego, kapitat ludzki to ludzie
trwale zwiazani z przedsigbiorstwem, kreatywni, chetni do wspdtpracy i posiadajacy odpo-
wiednie kwalifikacje, kompetencje i motywacje. Kiedy wiemy, jakim ,,bogactwem firmy”
dysponujemy, mozemy przystapi¢ do ustalenia jego elementéw skifadowych. Zwréci¢ nalezy
uwage na te, ktore maja najwigksze znaczenie z punktu widzenia uwarunkowan funkcjonal-
nych i determinantéw konkurencyjnosci dla branzy, w ktorej dziala dana organizacja. Nastep-
nie trzeba zidentyfikowaé determinanty odpowiedzialne za rozwijanie poszczeg6inych kom-

ponentéw kapitatu intelektualnego. To pozwoli nam jego na kompleksowe spojrzenie na or-
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ganizacj¢ i w rezultacie umozliwi podejmowanie wlasciwych dziataf. Warto réwniez podkre-
§li¢, ze immanentna cecha kazdego przedsiebiorstwa jest jej marka, ktora jest traktowana, ja-
ko niematerialna wlasno$¢. Marka sama w sobie, — jako niematerialny zaséb — nie generuje
wartoéci, natomiast zdolnosé do kreowania wymiernych korzysci pojawia sig¢ z chwila, kiedy
klienci zaczynaja ja doceniaé., poniewaz staje si¢ ona symbolem i gwarancja zaspokojenia ich
potrzeb i oczekiwan. Kontynuujac t¢ mysl, nalezy doda¢, ze rola menedzera w zarzadzaniu
jest kreowanie kapitatu intelektualnego w organizacji oraz przeksztatcanie jego komponentow
w trwatg warto$¢ dla klientow. Oznacza to, ze — aby zdoby¢ kapitat klientéw i kapitat rynko-
wy — nalezy wlaczy¢ w zakres dziatan kapital organizacyjny i kapitat ludzki. Z drugiej zas
strony kierunek rozwoju i pozadane zmiany w Kapitale organizacyjnym i kapitale ludzkim sa
podyktowane oczekiwaniami kapitatu klientéw oraz determinantami tworzenia kapitatu ryn-
kowego. Dlatego tez postulowane zintegrowane podejscie wydaje si¢ uzasadnione i stuszne
z punktu widzenia praktyki zarzadzania. Kolejnym elementem stanowiacym asumpt do przy-
jecia postulowanego podejscia jest spostrzezenie, ze przedsiebiorstwo moze w znacznym za-
kresie uwazaé, ze posiada kontrole nad kapitatem organizacyjnym i kapitatem ludzkim, w od-
réznieniu od kapitatu rynkowego i kapitatu klientow, ktory moze zostaé niestety bardzo szyb-
ko utracony, a nawet przejety przez konkurencje. W szczegdlnosci kapital rynkowy jest
czyms, na co przedsigbiorstwo niekiedy pracuje dtugimi latami, a jedno negatywne zjawisko
badz wydarzenie o duzej sile oddziatlywania moze spowodowaé bardzo znaczaca deprecjacje
wartosci w tym zakresie.

Réwnie waznym elementem, na ktéry warto zwrdcié uwagg, jest wyodrebniona czgs$é
kapitatu organizacyjnego, jaka stanowi wiasno$¢ intelektualna. Odpowiednia ochrona wyna-
lazkow i wzoréw oraz innych nowatorskich rozwiazan przedsigbiorstwa jest czynnikiem de-
cydujacym o powstrzymaniu potencjalnego naruszenia praw oraz o zamianie idei w cenne
zasoby gospodarcze, posiadajace rzeczywista wartoscia rynkowa. Warunkiem determinuja-
cym caty proces kreowania i ochrony innowacyjnej aktywnosci pracownikéw jest wypraco-
wanie w przedsigbiorstwie odpowiedniej strategii zarzadzania wlasnoscia intelektualna. Wta-
sno$¢ w sensie ekonomicznym jest wiazka uprawnien przystugujacych wtascicielowi w sto-
sunku do wiasnosci (okre$lonego zasobu), ktora moze wystgpowaé w postaci materialnej badz

niematerialnej.
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Rysunek 4. Wiasnos¢ intelektualna i jej gtowne skladniki

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie literatury przedmiotu

Warto sobie uswiadomié, ze pozostawione bez ochrony dobre pomysty czy idee moga
zostaé latwo utracone na rzecz konkurentow, ktorzy dysponuja odpowiednimi $rodkami fi-
nansowymi, aby skomercjalizowa¢ dany produkt lub ustugg. W takiej sytuacji straty finanso-
we ponosi nie tylko rzeczywisty wynalazca lub tworca, lecz przede wszystkim traci na tym
przedsi¢biorstwo, ktére nie potrafito wykorzystaé i ochroni¢ tej wartosciowej wiedzy. Nalezy,
zatem pamigtaé, ze najcenniejsza wiedza zdeponowana jest w ludzkim umysle i pozostaje wy-
laczna wlasnoscia cztowieka, dlatego tez warto nalezycie dbaé o pracownikéw, ktérzy dyspo-
nuja cenng wiedza i uwazaé, by nie stali si¢ obiektem zainteresowania konkurencji. Wtasciwe
wynagradzanie za prace, nalezny szacunek i uznanie to proste i niezwykle skuteczne narzg-
dzia motywowania pracownikéw. Szkoda, iz nie wszyscy menedzerowie chca i potrafia doce-
nié te rozwiazania i wprowadzaé je w zycie.

Nie budzi watpliwosci fakt, ze wlasciwe zmotywowanie ludzi do wykorzystywania wia-
snej wiedzy, kompetencji i kreatywnosci w znaczacy sposob wblywa na innowacyjnos$¢
przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnosé, a takze przyczynia si¢ do wzrostu wartosci rynko-
wej. Wiedza wykorzystywana przez ludzi staje si¢ niezbgdna dla produktéw i ustug, ktére sa
bogate w wiedze. Rzeczywisto$¢ organizacyjna jest jednak bardzo zlozona i wielostronnie
uwarunkowana. Jak wspominano wczesniej, uwarunkowania danej branzy oraz specyfika
dzialalnosci przedsigbiorstwa maja decydujace znaczenie i determinuja komponenty kapitatu
intelektualnego, ktére w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci firmy
i wplywaja na jej konkurencyjnos$¢ rynkowa.

Mozna sadzi¢, ze z punktu widzenia praktyki zarzadzania w przedsigbiorstwie najwaz-
niejszym problemem staje si¢ rozpoznanie determinantéw odpowiedzialnych za tworzenie

poszczegbinych komponentéw kapitatu intelektualnego oraz zdiagnozowanie zachodzacych
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pomiedzy nimi relacji. Takie podejécie wynika z faktu, ze dla kazdego przedsigbiorstwa wy-
stepuja odmienne czynniki, ktére wptywaja na rozwijanie wyodr¢bnionych elementéw skia-
dowych kapitatu intelektualnego. Jest to bezposrednio zalezne od takich uwarunkowan, jak:
profil prowadzonej dziatalnosci, posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby materialne i niema-
terialne, potencjal technologiczny, przedsigbiorczosé i innowacyjnosé, obszar prowadzonych
dziatan, asortyment oferowanych produktéw i ustug, a takze jest podyktowane oczekiwaniami
docelowej grupy klientow. Sukces kazdej organizacji zalezy, od jakosci wykonywanej pracy
zespolu zatrudnionego Organizacje dzialajace w zmiennym i czesto burzliwym otoczeniu
rynkowym poszukujg metod, sposobdw i narzgdzi zarzadzania, ktdre umozliwia im przetrwa-
nie i rozwdj. Jednym z takich narzedzi jest wlasnie zarzadzanie kapitatem intelektualnym'>.
Kapitat intelektualny stanowi podstawowy zasob strategiczny przedsigbiorstwa, jednak jego
definicje gruncie nauk ekonomicznych sg bardzo réznorodne. Mozna go zdefiniowaé, jako
sumg wiedzy, jaka posiadaja ludzie tworzacy organizacje¢, a umozliwiajaca przeksztaltcenie jej
zasobow na okreslona warto$¢ finansowa przedsigbiorstwa — obejmuje, wigc ogdt wzajem-
nych zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi jego elementami sktadowymi oraz catoksztalt
przeptywow wiedzy migdzy nimi w postaci procesow generowania, pozyskiwania, prze-
ksztalcania i gromadzenia wiedzy, jak i rezultaty tych relacji, w postaci wiasnosci intelektual-
nej.

Kapitat intelektualny stanowi najcenniejszy zasob i t¢ wartos¢ firmy, ktéra moze decy-
dowac¢ o wygraniu z ,,drapiezna” wspdiczesng konkurencja Obejmuje on kapitat pracowniczy,
strukturalny i rynkowy (relacji z klientami), a sita kapitatu intelektualnego ma swoje zrédto
w integracji jego elementow'®.

Wedtug L. Edvinssona kapitat ludzki, to potaczona wiedza, umiejgtnosci, innowacyj-
nos¢ i zdolnos$¢ poszczegdlnych pracownikow przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania
zadan. Zawiera tez wartosci przedsigbiorstwa i jego kulturg organizacyjna, Dlatego tez zarza-
dzajacy organizacja powinni posiadaé umiej¢tnosci menedzerskie, czyli umieé w dzialaniu
realizowaé¢ podstawowe funkcje zarzadzania, nakierowane na koordynowanie wszystkich
elementow kapitatu intelektualnego dla skutecznego osiagania wytyczonych celéw'”. Organi-
zacje zmuszone sa do inteligentnego dziatania poprzez stosowanie innowacji, podejmowanie

tworczych decyzji oraz — stosowana na wszystkich poziomach zarzadzania — prace personelu

K. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przyszlosci. Dom Organizatora, Torun 2005, s. 127.

1 E. Skrzypek, Kapital intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, [w:] Mat. Konf. Nauk. nt. Kapital in-
telektualny jako szansa na poprawg jakosci zarzadzania w warunkach globalizacji, red. E. Skrzypek, Tom I, wyd.
UMCS, Lublin 2005, s. 50.

"7 Ibidem, s. 59.
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oparta na wysokiej, jakosci wiedzy. Rezultatem takiego dziatania jest tworzenie i dostarczanie
przez organizacj¢ coraz bardziej wartosciowych produktéw i ustug oraz wzrost skutecznosci
i efektywnosci dziatania. Nalezy jednak podkreslié, ze firma jest w stanie tworzy¢ swoja war-
tosé na podstawie dostepnego jej kapitatu intelektualnego tylko wowczas, gdy wszystkie jego
elementy sktadowe bgda wspotistnieé i harmonijnie wspétdziataé. W przedsiebiorstwie wazne
miejsce zajmuje pomiar sukcesu organizacji. Jednym z wazniejszych kryteriéw réznicowania
oceny sukcesu przedsiebiorstwa jest horyzont czasowy. Sukces mozna utozsamiac z prze-
trwaniem przedsigbiorstwa w trudnym okresie lub z jego rozwojem warunkujacym zdobywa-
nie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtuzszym przedziale czasu. J. Penc utozsamia
sukces przedsigbiorstwa z pomy$lnym zakonczeniem jakiego$ przedsiqwzigcia's.
Przedsigbiorstwa, chcac sprostaé wyzwaniom konkurencyjnego rynku musza wykazy-
wa¢ sie zdolnosciami organizacyjnymi, komunikacyjnymi, wprowadzaniem innowacji, nowo-
czesnych technik zarzadzania a takze budowaniem silnej kultury organizacyjnej. Kultura or-
ganizacyjna jest widoczna w kazdej organizacji poprzez normy, warto$ci i postawy, ktére ak-
ceptowane sg przez wigkszo$¢ pracownikow. Tworzy sig sukcesywnie a ksztattuje bezwiednie
i pod$wiadomie. To kultura scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnosé, sprzyja
wspolnemu widzeniu celéw lub ulatwia rozwiazywania probleméw. Daje mocne osadzenie
dla posunigé strategicznych organizacji. Kazda organizacja ma pewne swoiste cechy: styl,
charakter, specyfike funkcjonowania, ktére w bardzo duzym stopniu wptywaja jej kontakty
z otoczeniem i na to, co dzieje si¢ wewnatrz niej. Aby zrozumie¢ organizacje, nalezy poznac
jej kulture organizacyjna'®. Dlatego nalezy pozna¢, czym jest kultura organizacyjna i jaka od-

grywa rol¢ w rozwoju kapitatu ludzkiego i jego konkurencyjnosci.
Kultura organizacyjna w opinii autorytetéw naukowych
Definicje kultury réznia si¢ od siebie w zaleznosci od tego, czy dotycza sposobu dziatania,

czy sposobu myslenia. Jest to pojecie wieloznaczne i wciaz stanowi przedmiot wielu sporéw

i kontrowersji.

12} Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1996, s. 58.

¥ w. Cieslinski, M. Kowalewski, ,,Sukces organizacji i mozliwosci jego pomiaru z wykorzystaniem kon-
cepcji Performance Prism”, [w:)Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, Prace i Materialy Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, nr 2/1, Sopot 2009, s. 25.
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M. Czerska okre$la kulturg organizacyjna, jako ,,zbior norm spotecznych i systeméw
zarzadzania wartosci, ktére sa stymulatorami zachowan cztonkéw instytucji istotnych dla re-
alizacji okreslonego celu”?.

R.W. Griffin: ,,Kultura organizacji jest to zestaw wartosci, ktére pomagaja jej cztonkom
zrozumieé, za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje, i co uwaza za wazne”?'.

G. Hofstede: ,,Kultura jest zbiorowym zaprogramowaniem umystu, ktére odrdznia
czlonk6w jednej organizacji od drugiej”?.

E. Schein: ,Kultura to wzdr podzielanych podstawowych zatozen, wyuczonych przez
grupe w toku rozwiazywania probleméw jej zewngtrznej adaptacji i wewnetrznej integracji,
dziatajacych wystarczajaco dobrze, aby uwazano je za warto$ciowe, a przez to wpajane no-
wym cztonkom, jako wiasciwy sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do
probleméw”?,

C. Sikorski: ,,Kultura organizacyjna to system nieformalnie utrwalonych w $rodowisku
spotecznym organizacji, wzordw myslenia i dziatania majacych znaczenie dla realizacji for-
malnych celow organizacyjnych”z“.

L. Zbiegien-Maciag: ,,Kultura to zespdt rozsadnych regut postgpowania, odkrytych,
ustanowionych i rozwinigtych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemem we-
wnetrznej integracji i wewnetrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu
dziataniu wytyczaja nowym cztonkom sposéb myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnia-
nych problemc')w”25 .

Zaprezentowane powyzej definicje tworza catkowity obraz ztozonego fenomenu kultury
organizacyjnej. Zdaniem autorki tego materiatu kultura organizacji charakteryzuje zachowa-
nie cztowieka i jego kultur¢ osobista, niezaleznie od czasu, miejsca, okolicznosci, czy hierar-
chii waznosci. Umacnia kultur¢ pracownikéw, tworzy im i firmie pozytywny wizerunek, uta-
twia stosowanie dobrych manier i poprawnej komunikacji w kontaktach z otoczeniem, na co
dzien, a nie tylko od $wigta”?,

Mozemy zatem przyjaé, ze kultura organizacji odzwierciedla dominujace poglady jej

uczestnikow, okresla poczucie tozsamosci, dostarcza nieuswiadomionych zasad, wzmacnia

2 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

' R W. Griffin, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, PNN, Warszawa 1997, s. 321.

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 46.

M E. Schein, Coming to a new awareness of organizational culture, “S M R” 1984, nr 25, s. 11.
2 C. Sikorski, Kultura organizacyjna.. Wyd. 2 popr., Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 31.
3 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 17.

% K Kubik, Kultura pracy menedzera, Wyd. Dom Organizatora TNOiK, Torun 2002, s. 19.
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trwatos$¢ systemow spotecznych. W kulturze organizacji mozemy wyrdznié aspekty formalne

i nieformalne.

Weditug M. Armstronga normy i wartosci, stanowia podstawe kultury, tworza nastgpu-
j:'«lce okolicznosci:

o  Kulturg buduja liderzy kreujacy misj¢ i wizje organizacji.

o Kultura tworzy si¢ wokot krytycznych wydarzen w historii przedsigbiorstwa, ktore umac-
niaja lub nie dotychczasowe wartosci.

o Kultura rodzi si¢ z potrzeby utrzymania skutecznych wiezi pomiedzy uczestnikami orga-
nizacji, wymagajacych standaryzacji zatozen i oczekiwan.

o  Kaulture ksztaltuje zewnetrzne otoczenie organizacji, w tym kultura narodowa, regionalna
oraz rynek®’, wartosci i normy sa trwalsze od artefaktéw, ale znacznie trudniej jest je za-
obserwowac. Moga one by¢ uznawane za swoisty drogowskaz postgpowania w organiza-
cji, ktéry wskazuje, co jest dobre a co zle; co jest cnota a co grzechem. Wartosci to stan
rzeczy, sytuacje, ktore uznano za najlepsze dla catej organizacji i do osiagnigcia, ktérych
si¢ dazy.

Wedtug M. Czerskiej na system wartosci skfadaja sig:

e  Okreslenie celéw i wartosci, ku ktérym zmierza przedsigbiorstwo, za pomoca, ktérych
mierzy si¢ sukces, czysto ekonomiczne wielkosci do uzyskania, okre§lony wizerunek.

e Sposoby kontroli zachowan, prawdomdéwnosé.

e  Zestaw cech, ktére nalezy w pracownikach cenié, a takze tych, ktére nalezy ganic lub ka-
ra¢ (dla réznych grup zawodowych taki zestaw pozadanych cech moze si¢ zasadniczo
réznig).

o Typy akceptowanych przez organizacje relacji z otoczeniem, np. agresywne wykorzy-
stywanie nadarzajacych si¢ okazji, odpowiedzialne negocjowanie.

Normy wynikaja z przyjetego systemu wartosci’®. Sa to niepisane, wyraznie artykuto-
wane zasady postgpowania, nieformalne wskaz6wki, jak si¢ zachowywacé, dokad dazyé, czego
unikaé. Znajduja one swoje odzwierciedlenie w trzech wymiarach: moralnym (dobro — zto),
zwyczajowym (wypada — nie wypada) oraz prakseologicznym (kryteria sprawnego dziatania).
Maja one charakter obligatoryjny i cho¢ nie sg spisane w formie regulaminu czy kodeksu,

muszg by¢ przestrzegane przez kazdego cztonka organizacji.

2 M. Armstrong, Jak byé lepszym menedserem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 119.
B K. Kubik, Kultura menedzerska, WWSE w Warszawie, Warszawa 200, s. 118.
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W przypadku nieprzestrzegania ich, normy moga by¢ narzucone przez spotecznosé or-
ganizacji. W takim przypadku mamy do czynienia ze spofeczng kontrolg ich przestrzegania.
Przyktadami obszaréw, do ktérych moga odnosié si¢ normy, sg interakcje: menedzer-zespot
(w obu kierunkach), etyka zawodowa, nasilenie ambicji i wspotzawodnictwa, wymagania do-
tyczace efektow, znaczenie lojalnosci i wiadzy. Wyrdznia si¢ wartosdci i normy deklarowane
oraz przestrzegane. Te pierwsze znajdujemy w tzw. ,.kodeksie etycznym przedsigbiorstwa”.
Przebywanie w firmie wsrdd ludzi pozwala poznaé¢ normy przestrzegana. Wartosci i normy
deklarowane roznia si¢ od tych faktycznie przestrzeganych, stanowiacych kregostup moralny,
na ktérym opiera si¢ funkcjonowanie firmy. Réznice wynikaja stad, ze kazdy z czlonkow or-
ganizacji ma wiasna interpretacj¢ kodeksu, indywidualne czgsto sprzeczne z oczekiwaniami
organizacji, dazenia i wartosci. Za$ skutecznos¢ spofecznego egzekwowania organizacyjnych
wartosci i norm, choé wysoka, nie zawsze bywa peina.

Zalozenia podstawowe stanowig najgiebszy poziom kultury organizacji i traktowane sa,
jako aksjomaty funkcjonujace w pod$wiadomosci, jak alfabet poznania naszego §wiata. Nigdy
nie staja si¢ obiektem kwestionowania ich stusznosci czy trafnosci. Zatozenia mozna dzieli¢
w zaleznosci od tego, czego dotycza.

Powyzsze rozwazania o kulturze organizacyjnej daja pewien obraz zfozonego jej feno-
menu i jego wplywu na kultur¢ organizacyjna, ktéra dotyczy wszystkich aspektow funkcjo-
nowania organizacji. Odnosi si¢ do poziomu spotecznego, proceséw wyuczonych, wspdlnych
dla organizacji i jej zespotu pracowniczego. Wplywa na wyniki pracy jednostek, wydajno$é
organizacyjna, satysfakcje¢ z pracy i zaangazowanie pracownikow, strategi¢ planowania i re-
alizacj¢ zadan, rekrutacj¢ i selekcje pracownikow oraz ich akceptacj¢ przez firme, skalg wy-
stepowania oporéw wobec zmian i konfliktéw organizacyjnych, innowacje i rozwoj nowych
produktow, marketing i sprzedaz.

Zdaniem autorki kultura organizacji postrzegana jest zbyt ,.totalnie”, z jednej strony jest
zasobem niematerialnym, nie da si¢ zmierzy¢, a drugiej strony jest utozsamiana z organizacja,
a zatem jest mozliwy jej wptyw na konkretna organizacje.

Znaczenie kultury, warto$ci i wizji ro$nie w miarg, jak w kazdej dziedzinie dziatalnosci
czlowieka wzrasta udziat ustug, elementéw niematerialnych, wzglednych oraz oczekiwan, ze
partnerzy stworzg doskonata sieé relacji z klientami zewngtrznymi i wewnegtrznymi. Tego nie

mozna nakazaé, poniewaz jest to produkt kultury organizacji®.

® BR. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskic PTM, Warszawa 2004,
s. 111,
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Skutecznos¢ w biznesie osiagana jest poprzez styl, jako$¢ zarzadzania, stale doskonale-
nie organizacji pracy, coraz lepsze przygotowanie do niej kadry zarzadzajacej i pracownikéw.
Oddziatywanie na innych ludzi jest odwzorowaniem umiejetnosci i motywacji do budowania
wiasnego wizerunku.

Kultura organizacyjna jest zbiorem wartosci i zachowan organizacyjnych trwatych
i uznawanych przez wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa. Wartosci i zachowania te wy-
razaja si¢ w ich postawach, zasadach postgpowania, zwyczajach i praktykach dziatania. Na
kulture sktadaja si¢ podstawowe wartosci przedsigbiorstwa, ktore facznie z celami strategicz-
nymi nadaja sens jego dzialalnosci i stanowig obszar, w ktdrych przedsigbiorstwo powinno
funkcjonowac¢, a wigc wyznaczaja granice, ktorych nie moze przekraczaé. Najbardziej zna-
mienng rol¢ w ksztattowaniu kultury organizacyjnej odgrywaja menedzerowie. Wyznaczaja
oni kierunki dziatania, okreslaja najwazniejsze cele organizacji, ale przede wszystkim kieruja
ludzmi i ich praca, daja wskazéwki jak si¢ zachowywaé, co nalezy robi¢ i co traktowaé prio-
rytetowo podczas wykonywania swoich obowigzkéw. Mozemy, zatem stwierdzi¢, ze kultura

menedzeréw jest nieodzownym elementem oraz wyznacznikiem kultury catej organizacji>’.
Kultura organizacyjna, jako wzory i wzorce zachowan

Kultura organizacyjna nie moze by¢ tylko wartoscia samg w sobie. Fundamentem jej sg war-
tosci wyznawane przez pracownikéw i ich kultura osobista. Pracownicy stanowig ja i ksztal-
tuja wnoszac swoj intelekt. Duzy wplyw na ksztaltowanie kultury organizacyjnej ma tez oto-
czenie endogeniczne i egzogeniczne organizacji. Dlatego tez, zdaniem autorki nie moze wy-
stgpowac, jako sama organizacja. Kultura organizacyjna jest czgsto okre$lana przez przeciw-
stawienie aspektow formalnych i nieformalnych organizacji. Kultura organizacyjna polega na
niepisanych, postrzeganych czesto pod$éwiadomie zasadach, ktére wypelniaja luke pomiedzy
tym, co napisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje. Dziatania zbiorowe organizacji majg swo-
ista logike i pewne cechy, ktére odrozniajg ja od innych. To zestawienie cech i logiki nazy-
wane jest tozsamoscia organizacji. Rozwija si¢ ona z czasem, pozwala organizacji zachowa¢
ciagtos¢ funkcjonowania i jest dla jej cztonkéw Zrédlem identyfikacji. W okre$leniu tozsamo-
$ci organizacji akcent potozony jest na wewnetrzny i zewnetrzny wizerunek organizacji, ktory
powinien by¢ spdjny. Tozsamos$¢ przedsigbiorstwa jest ksztattowana przez jej kapitat ludzki.

Kazda organizacja odréznia si¢ od innych zespolem wiasnych podstawowych zalozen egzy-

* Ibidem, s. 134.

.
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stencjalnych, podzielanych przez pracownikéw i dotyczacych wizji samej organizacji. Zato-
zenia podstawowe stanowia najglebszy poziom kultury organizacyjnej, najtrudniejszy do
u$wiadomienia i najtrwalszy, sugeruje, Ze sg one podiozem kultury. Zatozenia te s bardzo
trudne do zinterpretowania. Majg charakter filozoficzny i $wiatopogladowy, dotycza spraw
podstawowych dla czlonkow organizacji. Jednak nie stanowig one filozofii organizacji. Kul-
tura przedsigbiorstwa jest zwyczajowym sposobem mys$lenia i dziatania, podzielanym, przy-
swajanym i asymilowanym przynajmniej w cz¢$ci przez pracownikéw i nowych kandydatow,
zanim zostana zaakceptowani przez to przedsigbiorstwo.

Zainteresowanie réznymi elementami kultury organizacyjnej towarzyszy naukowej re-
fleksji o organizacjach i zarzadzaniu od poczatkdw istnienia tej dyscypliny wiedzy. Cato-
$ciowe, skoncentrowane na Kulturze organizacyjnej badania rozpocze¢to jednak dopiero w la-
tach osiemdziesiatych XX w. Pojawia sie powszechne przeswiadczenie, iz specyficzna, uni-
katowa kultura jest odpowiedzig i antidotum na problemy pojawiajace si¢ w firmie*'. Po-
wstawanie i doskonalenie kultury w przedsigbiorstwie jest procesem diugotrwatym, ktory
wymaga akceptacji wielu nowych skutecznych rozwiazan i $wiadomosci zwiazanych z nimi
wartoéci. Z uplywem czasu nowe wartosci przyjmowane sa, jako naturalne. Wowczas ele-
menty kultury potwierdzone przez doswiadczenie osiagaja status rzeczywistych komponen-
tow kultury.

Mechanizmy wzmacniania kultury oparte sa na systemach nagradzania w organizacji.
Wazna role odgrywa tu selekcja nowych pracownikéw i ich specjalizacja w firmie. Nalezy
pamietaé, ze nowi pracownicy sg czesto motorem zmian kultury, ich przybycie do firmy dzia-
fa w dwie strony, sa ksztaltowani i sami ksztattuja kulture.

Kulturg przedsigbiorstwa tworza wszyscy jego pracownicy, a w szczegdlnosci decydu-
jaca jest tu rola kierownikow. Na kadrze kierowniczej spoczywa, bowiem zadanie upo-
wszechniania okre§lonych sposobow zachowan, przy wykorzystaniu przyjetych przez nia
rozwiazan organizacyjnych i technologicznych. Podstawowym warunkiem spopularyzowania
pozadanych postaw jest tworzenie nie tylko okreslonych wzoréw zachowan, lecz takze me-
chanizméw sprzyjajacych ich wdrazaniu. Pracownicy firmy, ktdrym warto uzmysfowié atrak-
cyjno$¢ nowych wzoréw zachowan, powinni sami znalezé odpowiednie sposoby ich asymila-
¢ji, a kadra powinna aktywnie wptywaé na postgpowanie podwiadnych.

Odrebnym problemem jest tworzenie kultury w nowych przedsigbiorstwach, bowiem

brak jest wtedy zespolowych nawykéw. Kazdy pracownik, szczegélnie z dtuzszym stazem

31 M. Czerska, Zmiana..., op. cit.,s. 1.
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pracy, obarczony jest bagazem przyzwyczajen z poprzednich miejsc pracy. Powoduje to, ze
nie mozna méwi¢ o tabula rasa w momencie poczatkowym. Ogélnie jednak sytuacja jest ko-
rzystniejsza, bowiem latwiej jest tworzy¢é nowa kulture niz zmieniaé istniejaca. Czynnikiem
korzystnym jest réwniez duza czestotliwo$¢ kontaktéw pracownikéw powstajacej firmy
z otoczeniem. Komunikacja utatwia konfrontowanie wiasnych pomystéw z przyktadami z in-
nych firm. Bardzo istotne jest osobiste zaangazowanie kierownika firmy w proces ksztatto-
wania kultury organizacji. Menedzer powinien nadawag ton i by¢ wzorem zachowan i kultury
pracy, w mysl sloganu ,,przyktad idzie z gory”. W tej fazie moze trwaé walka o wplywy, zna-
czenie, gdyz grupy poszukuja wlasnej tozsamosci, nierzadko nieformalnych lideréw. Pracow-
nicy budujg kultur¢ organizacji, a poprzez to doskonalq w’taan kulturg osobista. Proces
ksztattowania mozna uja¢ w trzy kluczowe etapy’’:

¢ Etap pierwszy. Spontanicznosé, bezrefleksyjno$é dziatania.

¢ Etap drugi. Tworzenie si¢ subkultur.

e Etap trzeci. Intensywny proces budowania wspdlnoty pracowniczej.

Etap pierwszy to spontanicznosé i bezrefleksyjno$¢ dziatan. Ludzie wchodzac do orga-
nizacji na ogoét traktuja to, co tam zastali bez zbytniego analizowania, chyba, ze rzuca si¢
W oczy cos, co jest sprzeczne z wyznawanymi warto$ciami, normami, pogladami. Stad waz-
nos¢ pierwszego wrazenia, pierwszego kontaktu z firmg. W pierwszym etapie uczenia si¢ kul-
tury mamy do czynienia czgsciej z pewnym automatyzmem, pozwalajacym ludziom odnosié
si¢ do wielu spraw w sposob machinalny. Znaczenie maja stereotypy zwalniajace od krytycz-
nej analizy i racjonalnych uzasadnien. Oczywisto$¢ i normalno$¢ tego, co zastaliSmy w no-
wym $rodowisku, ma swoje zalety i stabosci. Zalety to szybkie dostosowywanie si¢ do istnie-
jacych w firmie wartosci, zrodto integracji, poczucie pewnosci. Stabosci to niepodatno$é na
zmiany, zbyt szybka adaptacja, mata kreatywnosé.

Etap drugi to tworzenie subkultur. Wartosci kulturowe na réznych szczeblach hierarchii
w firmie moga by¢ odmienne. Moze istnieé rywalizacja migdzy poszczeg6lnymi grupami pra-
cowniczymi. Moga istnie¢ réznice kulturowe zwiazane z wiekiem, pochodzeniem spotecz-
nym, wyksztatceniem. Dlatego tez waznym procesem zachodzacym w pierwszym i drugim
etapie tworzenia kultury jest socjalizacja.

Socjalizacja to proces dopasowania osobowosci ludzi do osobowosci firmy. Kiedy pra-
cownicy zostaja zatrudnieni przez pracodawce poczatkowo sa petni obaw Zastanawiaja si¢

czy ich kwalifikacje okaza si¢ wystarczajace, czy beda umieli podotaé nowym wyzwaniom.

%2 Ibidem, s. 122.
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Nalezy jednak zdaé sobie sprawe, ze firma do tej pory dziatata bez ich obecnosci, to oni, jako
nowi pracownicy beda musieli dopasowacé si¢ do nowego $rodowiska, do nowych zasad. Jeze-
li nie bgda w stanie zrozumie¢ i nauczyé si¢ nowych regut, moga okazaé si¢ niezdolnymi do
wsp6ipracy z innymi, a tym samym nieodpowiednimi dla firmy, w ktérej mieli pracowac.

Jezeli warto$ci organizacji odpowiadaja nowoprzybylej osobie, ma ona znacznie la-
twiejszy start. Jezeli nie, wowczas pracownik moze zmagacé si¢ z ucigzliwym wspinaniem sie
po Sciezce kariery. Jezeli szuka idealnej firmy, w ktorej bedzie czut si¢ optymalnie i do ktérej
bedzie perfekcyjnie pasowal, musi si¢ liczy¢ z dtugim jej poszukiwaniem. Pracownik, ktéry
wie, ze firma jest solidna i ze praca oferuje duze mozliwosci, zaakceptuje ograniczenia wyni-
kajace z kultury organizacyjne;.

Etap trzeci, czyli intensywny proces budowania wspélnoty pracowniczej. Integracja za-
fogi to program dzialan zaczynajacych si¢ od polityki rekrutacyjnej. Przyktadem moze by¢é
znana bostoniska firma marketingowo-konsultingowa, Bain&Co, ktora zatrudnia jedynie
$wiezo upieczonych absolwentéw Harvard Business School. Praktyka ta nie tylko pozwala
pozyskac zdolnych, inteligentnych i wyszkolonych pracownikéw. Umacnia réwniez jej kultu-
r¢. Tak, wige sita i wplyw kultury organizacyjnej na zycie firmy i personelu kryja si¢ w meto-

dzie jej budowania.

Zasoby ludzkie w konfrontacji z konkurencja

Wsréd uwarunkowan istniejacego jak i nowego paradygmatu zarzadzana i zjawisk na szcze-
g6lne wyrdznienie zastuguja: globalizacja, rozwdj technologii teleinformatycznych, zmiana
wzorcdéw kulturowych i poziomu aspiracji pracownikéw, zmiana wzorcéw kulturowych i po-
ziomu aspiracji pracownikéw, a przede wszystkim narastajaca nieprzewidywalnos¢ otoczenia.
Tendencje te wskazuja na kierunek zmiany paradygmatu polegajacy na odchodzeniu od sys-
temow deterministycznych w kierunku indeterministycznych.

Paradygmat deterministyczny oznacza, bowiem, ze wszystkie zjawiska podlegajg pra-
widlowosciom przyczynowo-skutkowym, zas w skrajnej interpretacji zaktadu, ze kazde zda-
rzenie lub zjawisko ma charakter jednoznaczny i wyznaczone jest w sposéb konieczny przez
og6t warunkéw. A zatem powstaje problem radzenia sobie z niepewnoécia zgodnie z teza Cz.
Sikorskiego to nieumiejetno$é radzenia sobie z niepewnoscia moze stanowi¢ jeden z kluczo-
wych pawodéw trudnosci polskich przedsigbiorstw we wprowadzaniu wzoréw gospodarki
rynkowej i przedsigbiorczych zachowan. Radzi¢ sobie z niepewnoscia mozemy poprzez zdo-

bywanie wiedzy, uczenie si¢ i tworzenie organizacji inteligentnych, w ktérych nie moze za-
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brakna¢ kultury. Konieczna jest w nich zmiana wzorcéw kulturowych, przejscia z podejscia
pasywnego w kierunku aktywnego traktowania rzeczywistosci organizacyjnej*’.

Zainteresowanie zasobéw ludzkich kulturg wzrosto niepomiernie w latach osiemdzie-
sigtych XX w zakresie, gdy stalo si¢ jasne, ze deterministyczna racjonalnosé techniki i orga-
nizacji w coraz mniejszym stopniu przydaje si¢ do wyjasniania ztozonych, silnie uwarunko-
wanych spolecznie zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania®. Istotne znaczenie maja
w tym wypadku procesy globalizacji, stwarzajace liczne okazje do nieporozumien i konflik-
tow kulturowych. Ludzie w organizacja i ich kultura staly si¢ przedmiotem badan szczegélnie
w zakresie struktury, strategii, kontroli oraz kreowania wiedzy. Sposéb podejmowania decyzji
przez menedzeréw, formutowania i realizacji celow zalezy m.in. od tego, z jakiej kultury sig¢
wywodza i w jakim kraju dzialaja. Kultura wptywajac na preferencje i postawy pracownikow,
wyznacza odpowiedni dla nich system motywacyjny. Wspdtokre$la takze styl pracy poprzez
aspiracje i wizje $wiata pracownikéw™.

Nalezy podkresli¢, ze kultura nie jest ani jedynym, ani najwazniejszym czynnikier(ﬁ
wplywajacym na zarzadzanie i na funkcjonowanie organizacji. Jest tylko jednym z wielu
elementow jej otoczenia. Kultura upodabnia, ale nie ujednolica zachowania organizacyjne
jednostek. Indywidualne zréznicowanie szczegolnie silnie wptywa na dziatania ludzi i styl ich
przywodztwa. Konieczna jest ciagla analiza zaleznosci pomigdzy $wiatem wartosci, norm
i zZwyczajow a réznymi elementami procesu zarzadzania, analiza zmian i dominujacych ten-
dencji.

eriany, jakie dokonuja sie w kazdej organizacji, majg znaczacy wptyw na wybory stra-
tegiczne, strukture, procedurg, polityke personalna, a takze kultur¢ danej organizacji. Kultura -
wspiera pozytywne postawy pracownika i tworzy warunki skuteczne'go wspotdziatania.

Skuteczno$é stosowanego stylu kierowania podnosi fakt, iz znajomo$é zasad, norm
i wartoéci kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach menedzer — pod-
wiadni, utatwia wlasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji, a to z kolei pozwala
na wlasciwy dobér stylu kierowania oraz podejmowanie decyzji na szczeblu bezposrednich
kontaktéw przetozony — podwiadny, jak i tych o charakterze strategicznym, podejmowanych
na najwyzszych szczeblach zarzadzania w organizacji.

Kultura funkcjonuje w postaci stereotypow, zwalniajacych od koniecznosci krytycznej

analizy pojedynczych zjawisk i racjonalnego uzasadniania postaw. Dostarcza kodéw dziata-

% Cz. Sikorski, op. cit., s. 240-267.
3 B.R. Kuc, Zarzqdzanie doskonale, Wyd. Menedzerskie, Warszawa, 2003, s. 146.
3 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Teoria i praktyka, Wyd. PWN, Warszawa, 1995, s. 594-595.
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nia, ktore s3 uwazane za normalne. Oczywisto$¢ i normalno$¢ sktadnikéw kultury organiza-
cyjnej dla cztonkéw danej grupy spolecznej jest przyczyna zasadniczych nieporozumien mie-
dzy cztonkami réznych grup spotecznych. Sa one wynikiem braku jasnosci w formutowaniu
wypowiedzi oraz r6znic w dostrzeganiu i rozumieniu zjawisk organizacyjnych, przez przed-
stawicieli réznych kultur organizacyjnych.

Wazna cecha kultury organizacyjnej jest jej wielopoziomowosc¢ i wieloptaszczyznowosé.
Wielopoziomowo$¢ kultury mozna rozpatrywaé z punktu widzenia jej zasiggu przestrzenne-
go. Mozna méwi¢ o kulturze organizacyjnej w wymiarze globalnym (najczgs$ciej majac na
mysli systemy kulturowe Wschodu i Zachodu), o narodowych kulturach organizacyjnych,
kulturach regionalnych i $rodowiskowych, oraz o kulturze organizacyjnej poszczegélnych
przedsigbiorstw. Dokonujac takiego podziatu kulturg rozumie sig, jako pewien system hierar-
chiczny, w ktorym skfadnik kultury wyzszego poziomu przynajmniej czgsciowo determinuje
skfadniki kultury na nizszym poziomie. Wielu autoréw podkresla istnienie réznych subkultur
w przedsigbiorstwie, ktorych liczba jest tym wigksza im wigksze jest przedsigbiorstwo. Wiaze
si¢ to przede wszystkim z podzialem pracy, i w zwiazku z tym odmiennymi warunkami,
w jakich pracuja rézne grupy ludzi. Wartosci kulturowe pracownikéw najbardziej réznicuje
miejsce zajmowane w hierarchii organizacyjnej. Do obecnych czynnikéw sukcesow zaliczy¢
mozna: szybko$¢ dziatania, elastycznosé, integrowanie dziatalnosci oraz wykorzystanie in-
nowacji. Potwierdzaja to réwniez badania innych autoréw, ktérzy twierdza, iz najwazniej-
szymi czynnikami sukcesu jest innowacyjnos$¢ oraz kluczowe kompetencje i orientacja ryn-
kowa. Posiadanie przewagi konkurencyjnej umozliwia firmie uzyskanie réznorodnych korzy-
$ci. Gdy organizacja ma przewagg konkurencyjna, oznacza to, ze ma co$, czego inni nie maja,
robi co$ lepiej od innych lub robi cos, czego inni robié nie moga. Przewaga konkurencyjna
jest niezbednym elementem diugoterminowych sukceséw, a wigc przetrwania i rozwoju”.
O zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej decyduje skuteczno$¢ zarzadzania strate-
gicznego.

Przewaga konkurencyjna przejawia si¢ w wynikach, jesli sa one zle to mogty by¢ spo-
wodowane dwoma kluczowymi czynnikami, ktére przedstawia ponizszy schemat. Konkuren-
cyjnos$¢ widoczna jest w wynikach, jesli sa one zle, to mogty by¢ spowodowane kluczowymi
dwoma czynnikami, Pierwszy to, niewlasciwe rozpoznanie waznosci i dynamiki zmian czyn-
nikéw zewnetrznych (gtéwnie rynkowych). Drugi to, nieodpowiednie wykorzystanie zasobow

ludzkich organizacji i kapitatu, jakim jest czas. Kiedy przedsigbiorstwo posiada przewage

% J. Rokita, wZarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej”, PWE, War-
szawa 2005, s. 58.
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konkurencyjna ma mozliwo$é uzyskania réznorodnych korzysci, oznacza to przewage
w czyms, czego inne firmy nie maja, robi co$ lepiej od innych lub robi co$, czego inni robi¢
nie moga? Przewaga konkurencyjna jest niezbednym elementem dlugoterminowych sukce-
sOw, a wigc przetrwania i rozwoju. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej decy-
dl}je skutecznos¢ zarzadzania strategicznego.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa musza si¢ rozwijaé i wprowadzaé innowacje, poniewaz
stanowig one kompleksowy atrybut konkurencyjnosci. Wyniki badan przeprowadzonych
przez autorkg na potrzeby pracy naukowej potwierdzaja, rdznice, jakie wystgpuja w badanych
wojewddztwach we wprowadzaniu procesu zmian. Badane przedsigbiorstwa w woj. podla-
skim z oporem wprowadzaja procesy innowacyjne. Sytuacja ta ma swoje podtoze w obawach
przed ewentualng sytuacja kryzysowa i zwiazanym z tym ryzykiem, Menedzerowie tych
przedsigbiorstw sa ambitni i maja aspiracje rozwojowe, kazdy chcialby osiagnaé sukces
(43%). W woj. mazowieckim, proces wprowadzania zmian innowacyjnych jest bardziej wi-
doczny (62%). Natomiast Menedzerowie sa silnie motywowani pragnieniem sukcesu i staraja
si¢ sprostaé wyzwaniom. Zyja oni w atmosferze permanentnego stresu. Stawiaja przed soba
cele trudne do osiagnigcia (tych dzis nie brakuje), nie unikaja osobistego zaangazowania, po-
dejmuja powazne ryzyko, lubig niezaleznosé.

Wprowadzane zmian innowacyjne obejmuja takze kulture organizacji, ktéra stanowi
nieodiaczny atrybut dobrej pozycji firmy i jej wizerunku w otoczeniu erogenicznym i egzoge-
nicznym. Kadra kierownicza, wiasciciele-pracodawcy w tym kazdy menedzer, powinni na-
uczy¢ si¢ bycia tolerancyjnym wobec drugiego cztowieka, a zwlaszcza jego innosci kulturo-
wych i nie tylko, tych, ktére sg inne od naszych. Polskich. Dobra wspdtpraca organizacji
z bardzo zréznicowanym kulturowo zespotem i otoczeniem, moze w znacznym stopniu ula-
twi¢ sukces organizacji. Kazde wspolczesne przedsigbiorstwo wymaga nowoczesnych metod
zarzadzania i kierowania ludZmi. Sprosta¢ temu wyzwaniu moze jedynie menedzer wyposa-
Zzony w nowoczesna wiedzg¢, umiej¢tnosci, talent, kulturg i charyzme. Angazowanie pracow-
nikéw we wszelkie przedsigwzigcia innowacyjne np. projekty, pozwala im mie¢ przekonanie,
ze sa w firmie niezbedni, a szefowi potrzebni do realizacji wspélnie postawionych celow.
Pracownik musi czu¢ akceptacj¢ wiasnej osoby i by¢ pewien, ze szef liczy si¢ z jego zdaniem.
Woéwczas pracownik bedzie zaangazowany i utozsamiaé sie bedzie ze swoim przedsigbior-

stwem, co wplynie korzystnie na rozwdj i dobrg pozycje na konkurencyjnym rynku.
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