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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wybrane koncepcje i podejscia do kultury organizacyjnej w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia kultury organizacyj-
nej w zarzadzaniu organizacjg biznesowa, publiczng czy non profit. Przedstawiono tendencje
zmian w kreowaniu zachowan organizacyjnych. Podjeto takze probe ewaluacji kultury organiza-
cyjne] w organizacji przysztosci. Zaprezentowano rowniez tworzenie innowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie przedsigbiorstwem, przewaga konkurencyjna

Wprowadzenie

Trudno zdefiniowac pojgcie kultury organizacji. Ogoélnie jest przyjgte, ze
kultura organizacji to zbior wartosci, norm 1 postaw menedzeréw oraz pod-
wladnych. Okresla to, co jest najwazniejsze dla organizacji i na czym polega jej
istota dzialania. Nastawieni¢ organizacji powinno by¢ ukierunkowane na
wzrost, czyli zapewnienie satysfakcji nabywcom débr 1 ustug oraz zadowolenia
pracownikoéw. Kultura swoje odbicie znajduje w misji organizacji. Ich wspdlne
cechy to spoleczna odpowiedzialnos$¢ 1 funkcjonowanie silnego ukladu organi-
zacyjnego nastawionego w szczegolnosci na zaspokajanie potrzeb nabywcow,
a takze produktywnosci, wydajnosci 1 zysku.

Celem artykulu jest przyblizenie znaczenia kultury organizacyjnej w zarza-
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dzaniu organizacja biznesowa, publiczng czy non profit. Kluczowym kapitalem

w kazdej organizacji jest kapital ludzki, ktéry jest nierozerwalnie zwigzany

z kreowaniem kultury organizacyjnej. Ludzie dostosowuja si¢ do zachowan

organizacyjnych, tworza i1 zmieniaja te zachowania w zaleznos$ci od otoczenia,

w ktérym funkcjonuja. W artykule zaprezentowano wybrane kierunki zmian

w kulturze organizacyjnej pod wplywem zmian otoczenia. Ma to na celu uswia-

domienie menedzerom czy interesariuszom organizacji, jak ogromna wagg ma

kultura organizacyjna w procesie zarzadzania organizacja, a przede wszystkim

wplyw klimatu organizacyjnego na dzialania ludzi. Mozna postawi¢ trzy tezy:

1. Kultura organizacyjna moze stanowi¢ mocny fundament dla tworzenia sil-
nego 1 mocnego przedsi¢gbiorstwa na rynku.

2. Kaultura organizacyjna nastawiona na wiedz¢ powinna ukierunkowac swoje
dzialania na jej generowanie oraz rozwdj.

3. Znaczenie kultury organizacyjnej, wartosci 1 wizji w organizacji wzrasta
wtedy, gdy wzrasta udzial uslug, kapitalu intelektualnego oraz wzrastaja
oczekiwania interesariuszy.

Kluczowe elementy i funkcje kultury organizacyjnej

Za sprawa globalizacji czy tez duzej konkurencji kultura organizacji ulega
ciaglym przemianom. Wplywa na tworzenie w $§wiadomosci partneréw rynko-
wych, a takze klientow, obrazu przedsiebiorstwa. Obraz organizacji moze by¢
odbierany pozytywnie albo negatywnie przez interesariuszy organizacji. Pier-
wotna kultura wywodzi si¢ od filozofii pierwszego zalozyciela firmy. Nastgpnie
przekazywana jest na pracownikow przez symbole materialne, jezyk, rytualy,
anegdoty. Menedzerowie tworza wspolny klimat, okreslaja granice, co jest do-
bre, a co nie. Do organizacji dobierani sa nowi pracownicy przewazni¢ o po-
dobnych pogladach.

W sklad kultury wchodza elementy trwale, dlatego tak trudno ja zmienic.
Ksztaltuje je si¢ przez kilka, a nawet kilkanascie lat. Zalezy to od dlugosci zycia
danej organizacji. Maja one glgboko zakorzenione wartosci, do ktorych pra-
cownicy sq bardzo przywiazani. Tres¢ 1 sila kultury wplywa na klimat etyczny
organizacji 1 zachowania etyczne jej cztonkéw. Pielggnowanie wysokich stan-
dardow etycznych wystepuje tylko wtedy, gdy kultura organizacji wykazuje
tolerancj¢ dla ryzyka, mala agresywnos¢, a zwlaszcza skupia si¢ zarbwno na
srodkach, jak 1 celach wyznaczonych do realizacji przez przedsigbiorstwo.
Istotne jest rOwniez nowatorstwo menedzeréw oraz dazenie do wyznaczonych
celow.
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Relatywizm kultury organizacyjnej wynika z celow i srodkoéw specyficz-
nych dla poszczegdlnych firm, ale takze z kryteridw selekcji psychologicznej
preferujacej okreslone typy osobowosci 1 inteligencji swoich pracownikow. (...)
Tradycja jest zrodlem ideologii 1 obyczaju, stanowiacych baze¢ okreslonego typu
kultury.(...). Jest wartoscia trwalg kazdej firmy 1 wyznacznikiem jej efektywno-
§ci i oryginalnosci™. Wlasciwa kultura i etyka w organizacji przyczynia si¢ do
wlasciwego zarzadzania przedsigbiorstwem, bez koniecznosci ciaglego kontro-
lowania pracownikéw. Firma powinna by¢ zarzadzana takimi wartosciami, kto-
re s propagowane przez kierownictwo. W rgkach menedzeréw lezy moralnos¢
1 etyka decyzji podejmowanych w imieniu organizacji. Ich obowiazkiem jest
dotrze¢ do pracownikow w taki sposob, aby w ich pracy moralna idea biznesu
przyswiecala jako gléwny cel. Dlatego na stanowiskach kadry kierowniczej
powinni znajdowagé si¢ nie tylko ludzie dobrze wyksztalceni, ale 1 dojrzali mo-
ralnie, dazacy w swych decyzjach do doskonalosci.

Kultura organizacyjna, wedlug E. Scheina, to fundamentalne zalozenia, kto-
re zostaly stworzone wewnatrz organizacji. Z punktu widzenia psychologiczno-
-socjologicznego to system norm, wartosci okreslajacy sposdb postgpowania
organizacji przez zespol. Na kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa moga skla-
dac sig:

— wzory myslenia — wartosci utworzone w przedsigbiorstwie, shuzace pra-
cownikom do dokonywania odpowiednich wybordw; wzory te sa stan-
dardami zachowan sprzyjajacych nawiazaniu znajomosci 1 utrzymaniu
pozytywnej relacji migdzy personelem, normami za$ okresla si¢ nie-
formalne zasady postepowania bgdace fundamentem zycia spolecznego
w danej instytucji,

— wzory zachowan — pod tym poj¢ciem kryje si¢ szereg postaw, ktdre
w aspekceie psychologii spoleczne) nazywane sa predyspozycjami psy-
chicznymi istoty ludzkiej do pewnych zachowan,

— symbole — moga to by¢ elementy fizyczne, czyli strdj sluzbowy, cle-
menty ozdobne, charakterystyczne dla danej organizacji, badz moze by¢
to jezyk pelniacy rol¢ komunikacji miedzy wspolpracownikami, hasta,
skroty myslowe.

Kazda grupa tworzy system spoleczny, ktory funkcjonuje w miejscu pracy.

Aby utrzymaé pracownikow w organizacji i w pelni wykorzysta¢ ich kompe-
tencje, by 1 oni mogli sami by¢ efektywni, nalezy stworzy¢ pozytywna kulturg

2 IF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 209-210.
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sprzyjajaca produktywnej pracy, wykonywaniu prawidlowo polecen, dzielenia
si¢ miedzy wspolpracownikami wiedza, informacjami. Pozytywna kultura orga-
nizacyjna to prawidlowa komunikacja mi¢dzy pracownikami oraz mi¢dzy pra-
cownikami a zarzadem czy dyrekcja. Takie kontakty rodza zaufanie, buduja
pozytywne relacje, utozsamiaja pracownikéw z instytucja 1 kreuja dobry wize-
runck wewnatrz organizacji, a to wplywa na wizerunek przedsiebiorstwa. Utoz-
samiani¢ si¢ pracownikow z migjscem pracy stanowi istotny czynnik w oczach
pracodawcy. Pozytywna kultura wplywa na pracownikéw, budujac nowe fun-
damenty dla kapitalu organizacyjnego’.

Kultura organizacyjna nastawiona na wiedz¢ powinna ukierunkowa¢ swoje
dzialania na jej generowanie oraz rozwoj. Charles Leadbearter uwaza, ze kazda
instytucja opierajaca si¢ na wiedzy 1 bedaca we wspolnej korelacji z kulturg
musi posiada¢ pewne cechy, ktore sprzyja¢ bgda generowaniu wiedzy, co zna-
czy samodzielnosci jednostki, za$ zespoly powinny posiada¢ pewien zakres
swobody w celu wygenerowania nowych pomystow, a pracownicy mie¢ moz-
liwos¢ wykazania si¢ w sferze kreatywnego 1 innowacyjnego myslenia. Organi-
zacja juz w trakcie doboru pracownikow musi ustali¢ profil kandydata i nasta-
wi¢ si¢ na pozyskiwanie wyspecjalizowanych jednostek o wezesniej ustalonych
kompetencjach®. Wewnatrz firmy zachowania przyczyniajace si¢ do dziclenia
si¢ wiedza, informacjami migdzy pracownikami powinny by¢ promowane. Sa-
ma jednak instytucja musi patrze¢ w przyszlos¢, swoje dzialania zorientowa¢ na
rozwoj firmy i swoich podwladnych. W swoich zasobach musi posiadaé pra-
cownikow zdolnych, kreatywnych, o duzej wiedzy, doswiadczeniu 1 kompeten-
cjach.

Kultura organizacyjna ma pelni¢ funkcje wyjasniajaca 1 przedstawiajaca
liczne wskazowki postgpowania, ale takze ma pomoée zrozumie¢ dzialania insty-
tucji, w ktorej pracuja. Kultura taka bedzie stanowi¢ bodziec do dzialania,
czynnik motywujacy do tworczego myslenia i chgci wspdlpracy z organizacia.
Moze stanowi¢ mocny fundament dla tworzenia silnej firmy z uwzglednieniem
zdolnych, wyksztalconych pracownikow stanowiacy zgrany zespol wykonuja-
cych prace w przyjaznej atmosferze, kreujac tym samym wizerunek firmy we-
wnatrz niej i na zewnatrz .

Kultura organizacyjna pelni pig¢ podstawowych funkgji: integracyjna, per-

3 I Low, P.C. Kalafut, Niemateriaine wartosci firmy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 151.

4 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 54.

> J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacyi produktu, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa
2005, s. 29.
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cepeyjna, adaptacyjna, nadawania tozsamosci oraz stymulowania zmian organi-
zacyjnych®. Funkcja integracyjna kultury organizacyjnej, wedlug P. Bate’a, to
kultura rozumiana jako spoleczny ,klej” utrzymujacy organizacj¢ w calosci.
Ten ,klej” to uczestnictwo w organizacji, ktdre przejawia si¢ w zrealizowaniu
1 akceptowaniu wspolnych celow, wartosci, norm 1 zwyczajow. E.H. Schein
wymienia sze$¢ grup czynnikéw, ktoére pozwalaja ocenia¢ stopien integracji
kulturowej grupy pracowniczej:

— wspolny jezyk oparty na podobnych rozumianych kategoriach pojecio-

wych, na wlasnym slownictwie,

— okreslanie granicy grupy, oddzielajacej ja od otoczenia,

— stworzenie hierarchii wewnetrznej 1 zasad stratyfikacji spolecznej we-

wnatrz grupy,

— utrwalenie si¢ zasad, regul 1 rytualdow regulujacych stosunki migdzy

czlonkami grupy,

— uzgodnienie systemu kar i nagrod,

— przyjecie wspolnej ideologii, ktora pozwala uzasadni¢ stosunek czlon-

kow grupy do samej organizacji oraz panujacych w niej regul’.

Funkcja percepcyjna jest to sposob postrzegania rzeczywistosci, otoczenia,
organizacji i siebie przez czlonkéw organizacji. A.M. Pettigrew definiuje kultu-
re organizacyjna, przez nawiazanie do funkcji percepcyjnej, jako system kolek-
tywnie akceptowanych znaczen, zrozumialych dla grupy w okreslonym czasie®.
Funkcja ta moze by¢ postrzeganiem rzeczywistos$ci organizacyjnej 1 otoczenia
przez pryzmat filtréw poznawczych 1 stereotypdw, wspdlnych czlonkom orga-
nizacji.

Funkcja adaptacyjna wiaze si¢ z wypracowaniem scenariuszy zachowania
si¢ w okreslonych sytuacjach dzigki postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej
1 otoczenia jako elementow wzglednie stabilnych. E.H. Schein moéwi o funkcji
adaptacyjnej jako spoiwie grupy pracowniczej. Kultura organizacyjna umozli-
wia identyfikacj¢ pracownikdéw z organizacja przez budowanie porozumienia.
Elementy konsensusu wedlug Scheina to’:

— wizja, misja i strategia,

— cele organizacji, ktore z jednej strony prowadza do realizacji misji, zas

% Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L.odz 1990,
s. 13-16.

"E.H. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985, s. 50.

8 AM. Pettigrew, On studying organizational culture, Administrative Science Quarterly”
1979, December.

° E.H. Schein, Organizational ..., s. 51.
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z drugiej uwzgl¢dniaja interesy pracownikow,
— srodki umozliwiajace osiagnigcie celdw, np. system zarzadzania, model
podejmowania decyzji, podzial pracy, technologia itp.,
— kryteria oceny dzialania organizacji wraz z zaloZonymi strategiami
1 metodami oraz narzgdziami sluzacymi do korygowania dzialan.
Nadawanie tozsamosci organizacji jest zwigzane z tworzeniem wspolnego,
spdjnego wizerunku organizacji, poczucia wspolnoty jej uczestnikow. Kultura
organizacyjna staje si¢ katalizatorem 1 narzgdziem zmian organizacyjnych.

Innowacyjna kultura organizacyjna a przewaga konkurencyjna na rynku

Wiele organizacji na $wiecie, ktore dzialaja globalnie, zatrudnia pracowni-
kéw z réoznych krajow. Przemieszanie ludzi o rdznej kulturze 1 mentalnosci
wymusza wprowadzanie zmian w zachowaniu 0sob i organizacji. W przyszlosci
powstanie nowa, globalna i ujednolicona kultura organizacyjna, ktora bedzie sig
charakteryzowac:

— relatywizacja warto$ci 1 norm kulturowych (wezesniej uznawanych za

uniwersalne tylko dla kultur lokalnych),

— ujednoliceniem wartosci i wzorcow,

— utrata znaczenia i specyfiki warto$ci narodowych,

— ujednoliceniem komunikacji'’.

Kultura globalna jest rozpowszechniana przez takie mechanizmy, jak: kor-
poracje transnarodowe, globalne rynki finansowe, ujednolicona komunikacjg
masowa oraz wzory zarzadzania on best way. Ksztaltowanie kultury organiza-
cyjngj jest zwiazane ze zmianami, ktore zachodza w otoczeniu organizacji,
a w szczegblnosci w sektorze konkurencyjnym. E.H. Schein wymienia kilka
mozliwych negatywnych skutkow braku zmian kultury, ktoére wigza si¢ z od-
dzialywaniem na inne elementy organizacji:

1. Ograniczanic mozliwosci wdrazania nowych strategii — zalozenia dotych-
czasowej kultury kloca si¢ z zalozeniami nowej strategii.

2. Problemy pojawiajace si¢ w sytuacji fuzji czy przejec — rdézne wartosci kul-
turowe.

3. Trudno$ci zwigzane z wdrazaniem nowych rozwigzan w sferze organizacji,
technologii 1 struktury organizacyjne;j.

4. Generowanie konfliktow migdzygrupowych — wzmacnianie subkultur czy
kontrkultur.

5. Klopoty z systemem komunikacji — rozne perspektywy subkultur organizacji.

0F, Sutkowski, Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 151.
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6. Trudnosci z asymilacja nowych pracownikdw w organizacji.
7. Zmniejszenie efektywnosci pracy przez pojawienie si¢ nowych norm kultu-
rowych, ktore obnizaja wydajno$é i skutecznosé dzialan pracownikow''.
T. Kelley twierdzi, ze trzeba umie¢ stworzy¢ i utrzymaé innowacyjna kultu-
re organizacyjna, aby uzyska¢ zdolnos¢ do stalego wyprzedzania konkurencji w
codziennych dzialaniach'’. Jezeli jako organizacja potrafmy stworzyé suge-
stywna wizualizacj¢ przyszlosci, to nasi partnerzy (dostawcy, dystrybutorzy czy
konsultanci) oraz nasi klienci mogg pomoc nam w realizacji wizji przez nas.
Metodologi¢ tworzenia innowacyjnej kultury organizacyjnej mozna uja¢ w pig-
ciu krokach:
1. Zrozumienie rynku, klienta i technologi¢ wraz z wszystkimi mozliwymi
ograniczeniami.
Obserwacja konkretnych ludzi w konkretnych sytuacjach.
Wyobrazenie nowych produktéw wraz z ludzmi, ktoérzy z nich korzystaja.
Ocena i udoskonalanie prototypow.

R

Wdrozenie nowego produktu na rynek.

W wigkszosci firm innowacja zaczyna si¢ od zespoldw, a te tworzone sa

przez jednostki. T. Kelley proponuje osiem modeli liderow zespolow'”:

1. Wizjoner — osoba, ktora wyobraza sobie przyszlosc, inspiruje przywigzanie
1 zapal do pracy.

2. Facet na klopoty — osoba, ktdra nie toleruje glupcow i ucina zbedne dysku-
sje w grupie. Umie sobie poradzi¢ w kazdej sytuacji i jest specjalista od
rozwigzywania wszelkich problemow.

3. Obrazoburca — osoba, ktoéra kwestionuje status quo. Nie podziela wszyst-
kich pogladdéw na pracg zespolowa 1 innowacj¢. Dysponuje zdolnoscig wy-
krywania najwazni¢jszych trendow i strategicznych sojusznikow.

4. Badacz pulsu — osoba, ktéra inspiruje projektantdw czy inzynierow
w przedsigbiorstwie, pokazujac im czesto niedostrzegane wyobrazenia
1 schematy zachowan zwyklych 1 niezwyklych ludzi.

5. Rzemieslnik — osoba, ktdra pozostawia swobode ludziom tworzacym nowe
rozwigzania, aby mialy otwarty umysl.

6. Technolog — osoba, ktora zna si¢ na skomplikowanych materiatach, urza-

dzeniach czy technologiach. Potrafi rozwikla¢ bizantyjskie problemy czy

' B H. Schein, Organizational..., s. 30-44.

12 T. Kelley, Sztuka innowacyi. Lekcja kreatywnodci z doswiadczer czolowej amervkanskief
firmy projektowej, New Media S.r.I., Rzym 2010, s. 125-128.

B Ibidem, s. 128-131.
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wskaza¢ na tajemnicze zrodla informacji.

7. Przedsigbiorca — osoba, ktora jest blyskotliwa i1 skltonna do innowacji. Stale
cksperymentuje z szybka burza moézgdéw, opracowywaniem prototypow
1 komunikowaniem innowacji. Jest mistrzem procesu technologicznego
1 nadzwyczajnym liderem sesji burzy mozgow.

8. Transwestyta — osoba, ktdra jest samoukiem i1 entuzjasta, o bardzo silnej
motywacji wewngtrznej. Glowne jej cechy to: energia, zdolnosci i osobo-
WOsC.

Menedzer cheae, aby kultura organizacji byla bardziej etyczna, musi pamig-
ta¢ o prezentowaniu swoja osoba wysokiego poziomu etycznego — jego zacho-
wanie ma by¢ wzorem do nasladowania dla pozostalych czlonkow organizacji.
Powinien takze rozpowszechniaé kodeks etyczny firmy, na czele ktoérej stoi.
W pracy organizacji nic moze zabrakna¢ warsztatoéw, seminariow 1 programow
ksztaltujacych zachowania etyczne, zas osoby prezentujace wysoki poziom
etycznego zachowania powinny by¢ nagradzane. Kultur¢ organizacji tworza
przede wszystkim liderzy zespolu, przewaznie ci, ktérzy ksztaltowali ja od sa-
mego poczatku. Wazne jest zatem, aby pracownicy widzieli ich z jak najlepszej
etycznie strony, poniewaz czgsto utozsamiaja si¢ z przywodcami posiadajacymi
wizj¢, z ich oczekiwaniami 1 zachowaniem.

Podsumowanie

Celem podsumowania wskazano na siedem podstawowych cech charakte-
ryzujacych zarzadzanie, wedlug P.F. Druckera, z ktorymi autor niniejszego
artykulu catkowicie si¢ zgadza'™:

1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspol-
dzialanie wielu osob, ktore pozwala zneutralizowac stabosci oraz maksy-
malnie wykorzysta¢ talenty i silne strony uczestnikow. Ludzie sa najwaz-
niejszym zasobem organizacji. Takie instrumentalne podejscie oznacza, ze
nie chodzi tu o wykazanie swoich racji czy wypowiadanie opinii, ale przede
wszystkim o osiagnigcie celu w postaci pozadanych zachowan innych oséb
zardwno wewnatrz, jak i1 na zewnatrz organizacji. Dobry menedzer nie jest
ani ,twardy”, ani ,,migkki”, ale taki, jaki powinien by¢, by osiagnaé zamie-
rzone cele w konkretnych relacjach. Takie swiadome zachowanie wymaga
oczywiscie szczegodlnego przygotowania. Polega ono po pierwsze na precy-
zyjnym uswiadomieniu sobie, co chce si¢ osiggna¢ w konkretnej sytuaci,
po drugie zas$ na przemysleniu zawczasu swego sposobu postgpowania lub

M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s. 64.
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tez na szybkim instynktownym jego okresleniu, a po trzecie na umiej¢tnosci
eliminowania wszelkich ubocznych reakcji, mogacych negatywnie wplynaé
na efekty dzialania i Wspéldzialanials.

2. Zarzadzanie jest glgboko osadzone w kulturze. Oznacza to, Ze musi
uwzglgdnia¢ uznawane przez dang spoleczno$¢ normy wlasciwego zacho-
wania, wartosci, ktore pozwalaja odrozni¢ zlo od dobra, symbole, mity, le-
gendy. Jednostki ludzkie sa uczestnikami wielu kultur: narodowej, regio-
nalnej, zawodowej, organizacyjnej. Efektywne oddzialywanie na innych lu-
dzi wymaga znajomosci kultur, w ktorych ci ludzie uczestnicza, i szacunku
dla tych kultur.

3. Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dziatania
1 zadan, jednoczacych wszystkich uczestnikéw. Wartosci 1 cele powinny
prowadzi¢ do ich emocjonalnego zaangazowania. Takie ambitne zadania
maja zdolnos¢ mobilizowania ludzi do wysitku nawet wtedy, gdy poczat-
kowo wydaja si¢ malo realne. Szczegdlnie sugestywne sa w tym wzgledzie
przyklady firm japonskich, ktore w latach 50. postawily sobie za cel do-
rownanie amerykanskim gigantom. Wydawalo si¢ to wtedy szalenistwem.
Warto pamigtac, ze w latach 50. japonski przemyst samochodowy byl pod
wieloma wzglgdami mniej zaawansowany niz polski dzisiaj.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, aby organizacja byla zdolna do
uczenia si¢, czyli adaptacji do zmiennych warunkéw oraz stalego doskona-
lenia si¢ uczestnikow, czyli nabywania przez nich nowych umiej¢tnosci,
mozliwosci, wzorcow dzialania. Jest to szczegdlnie istotne w warunkach
transformacji ustrojowej, kiedy warunki dzialania przedsigbiorstw ulegly
radykalnej zmianie.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢ wewnatrz organizacji i z jej oto-
czeniem. Najczgstsza forma pracy menedzera jest wlasnie komunikowanie
si¢: rozmowy, spotkania, narady, kontakty telefoniczne, przemowienia itp.
Sztuka komunikowania si¢ polega na: przekazywaniu wlasciwym adresa-
tom we wlasciwym czasie komunikatéw, ktdre zostang zrozumiane zgodnie
z intencjg nadawcy 1 wywolaja zamierzony przez niego skutek oraz na
zdolnosci do wlasciwego odbioru komunikatéw nadawanych przez innych,
czyli rozumienia, dlaczego zostaly one nadane.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow pozwalajacych
stale 1 wszechstronnie monitorowac, ocenia¢ i poprawia¢ efektywnos¢ dzia-

5 A. KoZminski, Zarzqdzanie, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosei i Zarzadzania im. Le-
ona Kozminskiego w Warszawie, Warszawa 2002, s. 63.
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lan. Istnigja zestawy powszechnie stosowanych wskaznikdéw finansowych,
ckonomicznych, rynkowych, technicznych i1 spotecznych. Wskazniki te
mierza;. plynnos¢ finansowa, stopg zwrotu zainwestowanego kapitalu,
usterkowos$¢ wyrobow, koszty operacji skladajacych si¢ na proces produk-
cyjny, rotacje zapasow, absencje pracownikow, fluktuacje kadr 1 setki in-
nych zjawisk. Stosowanie wskaznikdéw pozwala nie tylko reagowaé na za-
szlosci, ale takze prognozowaé przebieg zjawisk 1 podejmowac dzialania
zaradcze. Kierownictwo kazdej firmy powinno wypracowaé wlasny zestaw
wskaznikdw, dostosowany do jej specyfiki, rozbudowujac monitoring po-
szczegblnych obszardéw dziatania firmy.

7. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy 1 naj-
waznigjszy rezultat, czyli zadowolenie klienta. Wymaga to spelnienia co
najmniej dwoch warunkdw:

— stalego kontaktu i1 dobrej komunikacji z klientami, co zapewnia wiedze

o ich potrzebach i kryteriach oceny produktu oferowanego przez firme,

— odpowiedniego nastawienia pracownikow firmy, ktorzy sa sklonni

,wejs¢ w buty klienta”, postawi€ si¢ na jego migjscu i zrobic to, czego
by sobie zyczyl.

Aby skutecznie zarzadza¢ ludzmi, trzeba stworzy¢ im odpowiednie warunki
do pracy. Nie tylko wazne jest wyposazenie stanowiska do pracy, lecz stworze-
nie odpowiedniej atmosfery. Zly klimat organizacyjny nie wplywa pozytywnie
na skutecznos¢ 1 efektywnos$¢ dzialan podejmowanych przez pracownikow.
Zarzadzanie w praktyce napotyka wiele problemdw, ktore wynikaja z natury
czlowieka, co przeklada si¢ na jako$¢ wykonywanej pracy. System komunikacji
mig¢dzy ludZzmi jest w organizacji bardzo waznym elementem. Wiele organizacji
ma Zle funkcjonujacy system komunikacji wewnatrz czy na zewnatrz. Moze to
doprowadzi¢ do tego, ze klienci bgda masowo odchodzi¢ do konkurencji.
W praktyce najczgsciej popelnianym bledem jest nicodpowiedni dobor kadry.
Doprowadza to do mniejszej skutecznosci 1 efektywnosci dzialania organizacji,
a w skrajnych przypadkach do bankructwa. Wplywa tez na pozycje konkuren-
cyjng danej firmy na rynku.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE OF A COMPANY
ON BUILDING A COMPETITIVE ADVANTAGE IN THE MARKET

Summary

The paper presents selected concepts and approaches to organizational culture in business
management. The objective of the paper is presenting the importance of organizational culture in
managing a business, public or non-profit organization. The paper shows trends in creating organ-
izational behaviors. Then, an attempt to evaluate the organizational culture in organizations of the
future is taken. There is also presented an innovative organizational culture creation for the orga-
nization.
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