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Streszczenie

Artykut jest préba odpowiedzi na pytanie o to, jak kultura organizacyjna danego
podmiotu moze si¢ przyczyni¢ do efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji. Co-
raz cze¢sciej decydenci jednostek gospodarujacych podnoszg fakt, iz aspekty niematerialne
i trudno mierzalne, jakim jest czgSciowo kultura organizacyjna, maja duze znaczenie dla
efektywnosci dziatajacych podmiotow.

Stowa kluczowe: efektywnosc¢, kultura organizacyjna, zarzadzanie, organizacja

Wprowadzenie

W ostatnich latach badania organizacji coraz pewniej uwzgledniaja elementy
kulturowe stuzace do zachowania porzadku oraz harmonii w podmiotach. Przesta-
rzata kultura jest, oprocz nieefektywnych umiejetnosci zarzadzania, zle funkcjonu-
jacych zespotow zadaniowych, systemu wynagradzania ignorujacego efektywnosc,
najistotniejsza bariera organizacyjnego sukcesu. Akceptowany wspoélnie przez pra-
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cownikdéw system warto$ci wyznacza zbiezno$¢ interesoOw przedsiebiorstwa z inte-
resami jego pracownikow oraz ksztattuje umiejetnosci radzenia sobie z otoczeniem,
natomiast brak zrozumienia réznic w systemie wartosci jest zrodtem konfliktow
wewnetrznych, a takze pomiedzy przedsigbiorstwami. Kultura organizacyjna na-
swietla charakterystyczny obraz danej organizacji, tworzy korzystng opini¢, daje
spojnos¢ chroniagca przed niepewnoscia, naprowadza na wybor priorytetow. Ambicje
kulturowe organizacji przejawiajg si¢ na zewnatrz w formie dominujacej pozycji na
rynku, trwatego przodowania w postepie technologicznym, nowatorstwa w zakresie
rozwigzan socjalnych oraz prestizowego wizerunku. Sukces firmy budowany jest
na podstawie okreslonego poziomu zaangazowania pracownikow, ktére ma wptyw
na efektywnos¢ organizacji. Jednak aby mozna byto méwié¢ o efektywnosci, orga-
nizacja powinna by¢ $wiadoma, jak ja budowaé, stymulowac. Artykut jest proba
odpowiedzi na pytanie o to, w jaki sposob kultura moze odgrywac znaczgca role
w ksztaltowaniu efektywnos$ci pracy w organizacji. Materiat powstat na podstawie
analizy materiatldw zastanych — literatury przedmiotu.

1. Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna opisuje zagadnienia zwigzane ze specyfika, niepowta-
rzalno$cig 1 tozsamos$cig przedsigbiorstwa. Jest zestawem cech lub wilasciwosci,
ktore odrozniajg organizacje od innych podmiotoéw, a pracownicy w lepszy sposob
mogg identyfikowac si¢ z nig. Jest to rowniez zbior przekonan, zachowan, postaw,
obyczajow etc., ktore w lepszy sposob pomagaja zatrudnionym i wspotpracujacym
zrozumie¢, za czym dany podmiot si¢ opowiada, jak dziala i jakie ma priorytety.
W efekcie przyczynia si¢ do zwickszenia poziomu zaangazowania i lojalnosci pra-
cownikow. Z pojeciem kultury organizacyjnej moga si¢ wigza¢ zagadnienia odno-
szace si¢ do wielokulturowosci i roznorodnosci. Winno si¢ jednak jednoznacznie je
odgraniczy¢ i réznicowac. Wielokulturowos$¢ to szeroki zakres problemoéw zwigza-
nych z r6znicami w warto$ciach, przekonaniach, wyznawanych obyczajach i posta-
wach ludzi wywodzacych sie¢ z réoznych kultur, ktoérzy sa cztonkami danej organiza-
cji. Roznorodnos¢ natomiast istnieje w grupie lub organizacji, kiedy jej cztonkowie
ro6znia sie od siebie pod wzgledem jednego lub kilku waznych wymiarow, takich jak
wiek, pte¢ czy pochodzenie etniczne (Zimniewicz, 2009, s. 25).
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Specyfika oraz charakter funkcjonujacej i wyznawanej kultury organizacyjnej
moga by¢ okreslone przez grupe czynnikow, wsrdd ktorych wymienia si¢ (Bernais,
Ingram, Krasnicka, 2010, s. 48):
historie i tradycje firmy,

— propagowany system obiegu informacji i specyfike kontroli,

— ustawodawstwo 1 otoczenie,

— posiadane zasoby,

— system nagrod i kar,

— misje, wizj¢ 1 oczekiwania firmy,

— klientow, dostawy i innych partnerow biznesowych,

— poziom stosowania nowoczesnej technologii,

— sile oddzialywania innych dominujacych organizacji,

— indywidualne wartosci, cele, cechy, oczekiwania pracownikow,

— otwartos¢ i elastycznos$¢ na zmiany,

— dos$wiadczenie w stosowaniu réznych rozwiagzan i kooperacji z pod-
miotami,

— systemy doskonalenia i ksztatcenia pracownikow,

— $wiadomo$¢ waznosci zarzadzania wiedzg w organizacji.

Zarzadzanie przez kulture to celowe wdrazanie, modyfikowanie i1 utrwalanie
swojej kultury w dziataniach dostosowujacych firme do otoczenia. Podejscie to musi
mie¢ charakter dlugotrwaty (a nie skokowy), oparty na czynno$ciach, zadaniach,
elementach, ktore tworza wigksza cato$¢. Powinno ono mie¢ charakter procesowy,
gdzie utrwalenie na przyktad przyzwyczajen, zachowan, akceptacja i dostosowanie
si¢ do zmian nie s3 czynnosciami epizodycznymi, lecz dtugofalowym kierunkiem
dziatan organizacji wynikajacym z misji i wizji decydentow. Wypracowac nalezy
wzorce, ktore nastepnie wlasciwie propagowane przyczynig si¢ do na przyktad bar-
dziej efektywnej komunikacji, motywacji zatrudnionych czy reagowania w sytu-
acjach konfliktowych. Kultura jest jedna ze sktadowych organizacji coraz czesciej
doceniang w$rod innych elementdw strategii zarzadzania. Zarzadzanie przez kulture
to jej ksztattowanie i zmiana. Wtasciwie aplikowane zatozenia kultury organizacyj-
nej do przedsigbiorstwa przektadaja si¢ bezposrednio i posrednio na jego wyniki
ekonomiczne i pozafinansowe. Podmioty uwzgledniajace kulturg organizacji w sys-
temie zarzadzania stajg si¢ bardziej elastyczne, lepiej dopasowujace si¢ i kooperu-
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jace z otoczeniem, a ich §rodowisko pracy jest wlasciwiej odbierane i akceptowane
przez obecnych i potencjalnych pracownikéw (Czerska, Szpitter, 2010, s. 105).

Wyr6zni¢ mozna dwie metody kreowania kultury organizacyjnej (Czerska,
Szpitter, 2010, s. 187):

1. W procesie selekcji, gdzie kandydaci do pracy wybierani sa sposrdd tych,
ktorzy odpowiadaja ustalonym wzorcom. Zatrudnia si¢ osoby reprezentu-
jace juz dang kulture, a nie réznorodne pod wzgledem norm i warto$ci. Se-
lekcja jest sitem, ktore stuzy do utworzenia spojnego i prawie jednorodnego
systemu spolecznego. W tym modelu menedzerowie muszg mie¢ i demon-
strowac wlasne przekonania.

2. W procesie socjalizacji — rola kierownictwa jest w tym przypadku aktywna
na etapie ksztattowania kluczowej grupy pracownikow. Osoby, ktore dota-
czaja do organizacji, s wdrazane do norm, zasad i wzorcéw wykreowanych
i podzielanych przez grupe kluczowa. Pracownik nagradzany jest za
zachowania 1 dziatania, ktore odpowiadajg okreslonym standardom,
w efekcie czego grupa staje si¢ jednorodna pod wzglgdem kulturowym.

Osoby zarzadzajace podmiotami musza rowniez by¢ swiadome zagrozen i wad

wynikajacych ze stosowania zarzadzania kulturowego. Stawianie wygérowanych
wymagan wobec aspektow dziatania firmy moze doprowadzi¢ do niedopasowania
zachowan pracowniczych do realiow jej funkcjonowania. Problemy mogg si¢ takze
wytania¢ w procesie wprowadzania zmian w kulturze. Pracownicy, ktorzy przeszli
pomyslnie socjalizacje, beda si¢ obawia¢ kazdej zmiany, ktéra moze zagrozi¢ ich
pozycji, roli i wynikom pracy. Z modyfikacja kultury moze si¢ laczy¢ niejasnos¢,
konflikt oraz przeciazenie rdl. Po zmianie wyselekcjonowani, przystosowani do
obowigzujacych wzorcow zatrudnieni sg nicodpowiedni z punktu widzenia nowej,
zmienionej kultury (Czerska, Szpitter, 2010, s. 28).

2. Koncepcja oparta na trzech poziomach efektywnosci

Wsrdod wielu definicji efektywnosci organizacji mozemy napotkac taka, ktora
mowi, ze efektywnos¢ organizacji to $cisle okreslona zdolnos¢ do strategicznego
przystosowania si¢ danej firmy do $cisle okreslonych zmian w otoczeniu, a takze do
produktywnego oraz oszczednego wykorzystywania posiadanych zasobow w celu
realizacji przyjetej wczesniej struktury celow. Efektywno$¢ organizacji zalezy
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w istotnej mierze od stopnia zrealizowania przedstawionej struktury celéw oraz spo-
sobu wykorzystania naktadéw materialnych niezbgdnych dla wykonania odpowied-
niej czynnosci, a takze od czasu pracy wyznaczonego dla zespotu pracownikow.

Wedhig Kozusznik (2005) na efektywnos¢ organizacji maja wplyw rozne
umiejetnosci. Do tych najwazniejszych zaliczamy dobra komunikacje oraz twor-
cze rozwiazywanie probleméw i konfliktow. Tak wiec efektywnos¢ jest szczegol-
ng cechg instytucji, ktora jest trudna w definiowaniu. Ta koncepcja efektywnosci
organizacji definiowana jest jako kwantyfikowana w kategoriach ilosciowych oraz
jako$ciowych zdolno$ci organizacji do przetwarzania i dzialania w zmieniajacych
si¢ warunkach.

Efektywno$¢ to rezultat dziatania organizacji, ktora dazy do realizacji odpo-
wiedniego celu czy zadania. Trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy otrzymany re-
zultat bedzie spetniat oczekiwania oraz bedzie zgodny z przyjetymi wczesniej nor-
mami. Efektywnos¢ to cecha, ktora mozemy mierzy¢, wykorzystujac rézne mierniki.
Miarg efektywnoS$ci organizacji oraz jej powodzenia jest w szczegolnosci zdolnosé
do przetrwania na rynku oraz przystosowanie si¢ do zachodzacych zmian.

W obszernej literaturze poswigconej efektywnosci organizacji nalezy zwrocié
szczegblng uwage na model Rummlera oraz Branche’a. Autorzy ci ukazali odniesie-
nie efektywnosci do trzech poziomdw: poziomu organizacji, poziomu procesu oraz
poziomu stanowiska pracy (Rummler, Brache, 2000, s. 54). Stwierdzili takze, iz
skuteczne zarzadzanie efektywnosciag wymaga odpowiedniego wyznaczania celow,
zaprojektowania kazdego z tych trzech poziomow i zarzadzania nimi. W zakresie
tych pozioméw zgodnie z tg koncepcja mozna wskazaé na poszczegodlne czynniki,
ktore maja wptyw na efektywnosc catej organizacji. W ramach tych pozioméw prze-
analizowana zostanie efektywnos¢ zachowan indywidualnych.

Do czynnikow, ktore maja wptyw na efektywno$¢ organizacji na poziomie
organizacji, nalezg: strategia, cele ogolnoorganizacyjne (strategiczne) i metody
pomiaru, struktura organizacyjna i sposob wykorzystania zasoboéw (Rummler,
Brache, 2000, s. 43). W ramach tego poziomu nalezy wskaza¢ na znaczenie kon-
tekstu kulturowego. Wielu autoréw, miedzy innymi Cameron, Quinn, Yuchtman,
Seashore, wskazuje na kulture organizacji i jej znaczenie przy ocenie efektyw-
nos$ci organizacji. Camerom oraz Quinn (2003, s. 50) zbudowali model wartos$ci
konkurencyjnej wskazujacy na specyficzne i preferowane standardy zachowan or-
ganizacyjnych, do ktérych powinno si¢ odnosi¢ przy okresleniu pozadanych efek-
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tow zachowan i formulowaniu celéw. Z pewnoscig przejawy zachowan w ramach
organizacji nalezy odnie$¢ do poziomu najwyzszego oraz kontekstu kultury, jaka
dana organizacja prezentuje.

Na poziomie procesu mozemy wskaza¢ na nastepujace czynniki, ktore maja
wpltyw na efektywno$¢ organizacji: opracowanie nowych produktéw (innowa-
cja), proces zaopatrzenia, proces produkcji, proces sprzedazy, proces dystrybucji
(Rummler, Brache, 2000, s. 43). Dodatkowym wymiarem w zakresie szeroko poje-
tej innowacji oraz optymalizacji moze by¢ praca grupowa (Lasinski, 2007, s. 53).
Coraz czg$ciej wykorzystywang w nowoczesnych organizacjach prace grupowa
uzasadnia si¢ mozliwo$cig wykorzystania synergii opartej na efekcie organizacyj-
nym oraz facylitacyjnym.

Do zmiennych, ktéore maja wplyw na efektywno$¢ na poziomie stanowiska
pracy, nalezg miedzy innymi: standardy pracy, przekazywane informacje zwrotne,
nagrody, szkolenia (Rummler, Brache, 2000, s. 44). W ramach tego indywidualne-
go poziomu nalezatoby réwniez zwroci¢ uwage na istnienie wielu specyficznych
psychologicznych uwarunkowan, ktére maja wptyw na efektywnos$¢ (postawy, pre-
ferencje, cechy). Poziom stanowiska pracy wyznacza niestety najczesciej catkowity
przestrzen oceny zachowan efektywno$ciowych we wspotczesnych organizacjach.
Nie jest to spdjne z rzeczywistoscig statyczng i dynamiczng strukturg organizacji
oraz modelem opisanym przez Rummlera 1 Branche’a. W zwigzku z tym nalezy
podja¢ probe dokonania kompleksowej oceny pracownikow (odniesionej takze do
poziomu procesu i calej organizacji).

3. Wplyw kultury organizacyjnej na efektywnosé¢ pracy

W ostatnich latach badania organizacji coraz pewniej uwzgledniaja elementy
kulturowe (symbole, jezyki, ceremonie i mity) stuzgce do zachowania porzadku
oraz harmonii w organizacjach. Przestarzata kultura jest, oprocz nieefektywnych
umiejetnosci zarzadzania, zle funkcjonujacych zespotéw zadaniowych, systemu
wynagradzania ignorujacego efektywnos$c¢, najistotniejszg barierg organizacyjnego
sukcesu. Kultura dostarcza znaczenia, obejmuje zbioér wartosci, ktore pomagaja
uzasadni¢, dlaczego pewne zachowania sg pozadane, a inne nie. Charakter przed-
siebiorstwa lezy w jego kulturowej orientacji. Akceptowany wspdlnie przez pra-
cownikow system warto$ci wyznacza zbieznos$¢ interesow przedsigbiorstwa z in-
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teresami jego pracownikow oraz ksztaltuje umiejetnosci przedsigbiorstwa radzenia
sobie z otoczeniem, natomiast brak zrozumienia réznic w systemie wartos$ci jest
zrodtem konfliktow wewngtrznych, a takze pomiedzy przedsiebiorstwami. Kul-
tura organizacyjna naswietla charakterystyczny obraz danej organizacji, tworzy
korzystng opini¢, daje spdjno$¢ chronigca przed niepewnoscia, naprowadza na
wybor priorytetow, stanowi rowniez bariere przed zmianami. Ambicje kulturowe
organizacji przejawiajg si¢ na zewnatrz w formie dominujgcej pozycji na rynku,
trwalego przodowania w postepie technologicznym, nowatorstwa w zakresie roz-
wigzan socjalnych oraz prestizowego wizerunku.

Wspotczesne przedsiebiorstwa musza stawia¢ czoto zakldceniom otoczenia.
Organizacja jest zagrozone niemoznos$cig sprostania temu wyzwaniu, jesli jej toz-
samos$¢ jest nadmiernie wykorzystywana, a przetadowana kultura jest w gruncie
rzeczy bez warto$ci, musi otwierac si¢ na mozliwo$¢ funkcjonowania w niej auto-
matycznych enklaw kulturowych oraz dawa¢ swobody swej kreatywnosci. Kultura
organizacyjna jest poteznym narzedziem ujednolicenia pod warunkiem, ze akcep-
towana jest przez jej cztonkdéw. W ksztaltowaniu kultury organizacyjnej danej or-
ganizacji istotne znaczenie majg trzy grupy zmiennych. Pomiedzy nimi wystepuja
Sciste wspotzaleznosci. Zmienne te sg ttem, na ktorym powstaja i upowszechniajg
si¢ wspdlne wzory zachowan pracownikéw w wyniku ich wzajemnych interakcji.

Pierwsza taka grupa jest ogdlne otoczenie przedsigbiorstwa, a zatem otocze-
nie ekonomiczne, demograficzne, technologiczne, prawne, ekologiczne, polityczne
i kulturowe. Otoczenie jest wspodlne dla okreslonej klasy przedsigbiorstw i tworzy
warunki czasowo-przestrzenne, w ktorych zaktady pracy funkcjonuja. Otoczenie
ogoblne nie ma charakteru zinstytucjonalizowanego. Chodzi tu o systemy ekonomicz-
ne i polityczne, poziom technologii, normy prawne, warunki naturalne czy wreszcie
systemy wartosci i normy kulturowe, ktére obowiazuja w srodowisku spotecznym,
z ktérego wywodzg si¢ pracownicy firmy. Potencjat tkwigcy w kulturze otoczenia,
ktory przechodzi do organizacji i decyduje o jej sile oraz spoistosci, jest okreslany
jako kapitat kulturowy.

Do drugiej grupy zmiennych wchodzi otoczenie szczegdtowe, do ktdrego zali-
cza si¢ wszelkie instytucje, z jakimi dana firma wchodzi w interakcje, a wigc dostaw-
cow, kooperantdw, instytucje kontrolne czy administracyjne itp.

Trzecia grupa zmiennych to elementy wewnetrznej organizacji przedsiebior-
stwa, zwigzane z technikg i technologia, w tym podziat pracy, podzial uprawnien
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do podejmowania decyzji, a takze metody pracy. Formalne rozwigzania organi-
zacyjne ksztattowane sg oczywiscie w duzym stopniu pod wplywem stosunkow
zaleznych przedsigbiorstwa od otoczenia szczegdtowego (Dothasz, Fudalinski,
Kosata, Smutek, 2009, s. 180).

Podsumowanie

Coraz wigksza liczba decydentow kierujacych réznymi podmiotami przywig-
zuje wage do kultury organizacyjnej, upatrujac w niej determinant¢ prawidtowego
funkcjonowania i rozwoju. Nowocze$nie postrzegana kultura organizacyjna przy-
pisuje wickszg wage zasobom niematerialnym niz materialnym, ktére prawidtowo
kierowane i rozwijane moga si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia efektywnos$ci podmiotu.
Przede wszystkim nalezy kta$¢ nacisk na poszerzaniu wiedzy pracownikow, co win-
no si¢ przyczyni¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan. Te ostatnie z kolei po-
magajg w utrzymaniu konkurencyjnej pozycji na rynku. Nalezy zatem precyzyjnie
okresla¢ mierniki niematerialnych elementéw kultury organizacyjnej, ktéore w spo-
sob szczegblny przyczyniaja sie do rozwoju podmiotu. Winno si¢ przeprowadzad
ewaluacje, a nastgpnie stworzy¢ hierarchie elementéw, kultury organizacyjnej, by
w lepszy sposOb nimi zarzadzac¢. Programy majace na celu poprawe efektywnosci
przedsigbiorstwa muszg zawiera¢ elementy zmian kulturowych, ktére w sposéb bez-
posredni wpisujg si¢ w okreslong wizje, misje i strategie podmiotu.
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ORGANIZATIONAL CULTURE IN SHAPING
ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS

Abstract

In recent years research organization more confident take into account cultural ele-
ments designed to maintain order and harmony in the entities. The company’s success is built
on the basis of a certain level of employee engagement, which affects the efficiency of the
organization. However, to be able to speak about the effectiveness of the organization should
be aware of how to build or stimulate. The article is an attempt to answer the question of how
culture can play a significant role in shaping the efficiency of the organization.
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