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Tendencje w ewolucji kultur
organizacyjnych polskich
przedsicbiorstw na tle wyzwan
globalizujgcego sie otoczenia

Jednym ze wspodlczesnych trendéw w badaniach
nad organizacjami jest poszukiwanie uwarunkowan
ich funkcjonowania wérdd tzw. miekkich elementdow.
Owe elementy to, odwolujace sie choéby do modelu 7S
McKinseya®, wszystkie te sfery funkcjonowania or-
ganizacji, ktére zwigzane sg z jej zasobami ludzkimi,
czyli np. style zarzadzania, wiedza i umiejetnoéci,
a przede wszystkim kultura organizacyjna. Jedng
z przyczyn takich tendencji badawezych jest to, ze kla-
syczne pojmowanie organizacji stato sie niewystarcza-
jace do wytlumaczenia wielu probleméw z dziedziny
zarzadzania, takich jak np. osigganie przez przedsie-
biorstwa przewag konkurencyjnych nad rywalami ryn-
kowymi, mimo realizowania identycznych strategii,
stosowania takich samych technologii etc.

Kultura organizacyjna bywa rozumiana i definio-
wana w rozmaity sposéb. Na potrzeby tego opracowa-
nia przyjeto nastepujacg definicje: ,,Kultura organi-
zacyjna odnosi sie do zespotu przekonan, wartosci
i wyuczonych sposobéw postepowania, ktéry rozwi-
nal si¢ w trakcie historii organizacji i ktory jest mani-
festowany poprzez fizyczne elementy organizacji oraz
zachowania jej czlonkow”?.

Metoda

rezentowane w tym tekscie dane pochodzg
z badan zrealizowanych przez autorke w ra-
mach prac nad rozprawg doktorska. Gtéwnym
celem badani byto zidentyfikowanie dziatan podejmo-
wanych przez polskie przedsiebiorstwa w celu ksztat-
towania ich kultur organizacyjnych w kierunku naj-
bardziej pozgdanym z punktu widzenia realizowanych
misji i strategii. Efektem dodatkowym tego projektu
bylo okreg§lenie najbardziej wyrazistych cech, charak-
teryzujacych wspoblczesnie dominujace w rzeczywisto-
§ci polskich przedsiebiorstw postawy i normy zacho-
wania. Badania realizowane byly za pomoca ankiet,
wywiad6éw i obserwacji dokonywanych w wybranych
organizacjach.

Kultura organizacyjna instytucji bywa poréwny-
wana do osobowos$ci czlowieka, poniewaz dzieki nigj
organizacja zyskuje swojg wlasna, niepowtarzalna toz-
samo§é, podobnie jak dzieki osobowosci kazdy czto-
wiek staje sie jedyng i niepowtarzalng istotq. Analo-
gia kultury organizacyjnej do osobowosci jest stuszna
takze z innego powodu ~ oba ,zjawiska” wymykaja
sie precyzyjnym badaniom, a doktadne okreslenie two-
rzgcych je elementéw i rzadzgcych nimi proceséw oka-
zuje sie w praktyce niezwykle trudne. Dlatego tez

prezentowane tu informacje nalezy traktowaé ze §wia-
domoécig bltedéw obarczajacych wnioskowanie. Re-
spondentami byli gtéwnie menedzerowie zarzadzaja-
cy badanymi jednostkami. Ich odpowiedzi, na ktérych
opieraja sie owe wnioski, nalezy traktowaé po czesci
jako deklaracje, postulaty odnoszace sie do tego, co
chcieliby oni widzie¢ w swoich przedsiebiorstwach,
a nie jako stan faktyczny. Co wiecej, z obserwacji
autorki wynika, ze §wiadomo$¢ istnienia zjawiska
kultury organizacyjnej wéréd polskich menedzeréw
jest raczej niska, aczkolwiek intuicyjnie rozumiejg
oni znaczenie systemu wartoSci i norm postepowa-
nia dla funkcjonowania organizacji. Dodatkowsg
komplikacje stanowi fakt, iz niedostepne sg narzedzia
pomagajace zidentyfikowaé funkcjonujgca w organi-
zacji kulture, co dodatkowo zniecheca do podejmowa-
nia takowych préb. Tym samym zebrany w trakcie
badan material nie jest wynikiem precyzyjnych ana-
liz dokonanych w przedsiebiorstwach, ale opiera sie
raczej na obserwacjach 1 intuicji os6b nimi zarzadza-
jacych.

Wartos$ci, postawy i wzorce postepowania
charakterystyczne dla polskich
przedsiebiorstw

arto§ciami najczesciej spotykanymi w éwie-

cie biznesu, niezaleznie czy mamy na my§li

kraje o rozwinietej gospodarce rynkowej, czy

kraje, takie jak Polska, ktére nadal uczg sie zachowan

odpowiadajgcych takiemu systemowi, sg*:

@ adaptacyjnoéé (zdolnoéé do zmiany w odpowiedzi

na nowe warunki),

@ autonomia (zdolnoéé do niezalezno§eci w pracy),

® kooperacja (zdolnoéé do wspélpracy z innymi),

@ kreatywno$¢ (zdolnoéé do generowania nowych po-

mysléw),

@ roéwnoéc (kazdy ma réwne prawa i szanse),

@ gzezero§é (bycie otwartym, szczerym i uczciwym

w pracy),

@ racjonalno§é (bycie analitycznym i logicznym).
Wymienione postawy sg obecne takze w polskich

przedsigbiorstwach. Réwnolegle z nimi objawia sie

jednak polska specyfika wartosci, postaw i norm po-

stepowania, wynikajgca przede wszystkim z przyzwy-

czajen odziedziczonych po systemie gospodarki cen-

tralnie planowanej. Sa to gléwnie postawy i wartosci,

oceniane przez przedsigbiorstwa jako negatywne, nie-

zgodne ani z warunkami otoczenia, ani z zasadami

funkcjonowania wspélczesnego przedsiebiorstwa.



Podstawowe bolaczki, jakie przedsiebiorstwa wia-
78 z przyzwyczajeniami, nabytymi przez czlonkéw ich
zalég w systemie gospodarki centralnie planowanej,
odnoszg sie do zaangazowania ludzi w prace, a w za-
sadzie braku tego zaangazowania. Pierwsza rzecz,
podkreélana przez przedsigbiorstwa najczesciej, to
pasywnoé¢ pracownikéw. Jej wyrazem jest brak kre-
atywnogci i inicjatywy, czyli ogélna niecheé do twor-
czego angazowania sie w firme, nieprzymuszonego
poszukiwania nowych pomystéw i sposob6éw racjona-
lizacji pracy. Ta niecheé do generowania nowych idei,
jak sie wydaje nie jest wynikiem braku u ludzi tako-
wych zdolno$ci. Jej Zrédtem jest raczej postawa uni-
kania ,,zbytecznego” wysitku, a wiec robienia czego$
ponad to, co zostato nakazane. Wynika ona z faktu, iz
w systemie centralnego rozdzielnictwa i podporzad-
kowania odgérnie narzucanym planom, wysitek taki
de facto nie miat zadnego sensu. Oryginalne pomysty
i tak nie zostalyby skierowane do realizacji.

Drugi z najwazniejszych probleméw, kojarzonych
przez przedsiebiorstwa z mentalnymi pozostatoscia-
mi gospodarki centralnie planowanej, najkrécej moz-
na by nazwaé malym poczuciem odpowiedzialnoéci za
firme i wlasny w nig wktad. Jego przyczyn nalezy praw-
dopodobnie szukaé w rzeczywistej, matej samodziel-
noéci poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych,
a wiec takze niepociggania do odpowiedzialnosci po-
szcezegblnych oséb. Postepowanie, ktore towarzyszy
takiej postawie, faktycznie jest destrukeyjne dla przed-
siebiorstwa i moze stanowié istotny dla niego problem.
Zachowania, jakie przypisuje sie brakowi odpowie-
dzialnoéci za prace, to np. niechlujstwo i niedbalstwo
pracownikéw, tolerowanie zlej jakosci tak u siebie, jak
iu innych, brak gospodarnoéci w rozporzadzaniu za-
sobami organizacji.

Kolejny z probleméw, podnoszony bardzo czesto
przez polskie przedsigbiorstwa, to ogélnie pojeta nie-
cheé do zmian. Postawa tego rodzaju wydaje sie czyms$
ludzkim i niezaleznym od systemu, w jakim uksztal-
towaly sie nasze przyzwyczajenia i postawy w stosun-
ku do miejsca pracy. Niemniej jednak uczestniczacy
w prezentowanym tu badaniu respondenci przypisu-
Jja fakt istnienia wigzacych sie z tym zachowan wla-
$nie pozostato$ciom kulturowym gospodarki central-
nie planowanej. Prawdopodobnie chodzi tu o zbyt
gwalttowny przeskok z systemu, w ktérym wszystko
bylo az za bardzo stabilne do systemu, w ktérym wy-
maga sig od czlowieka ciaglej mobilnoéci i przygoto-
wania na czeste zmiany w jego zyciu zawodowym.
Postawy, ktére towarzyszg najczesciej niecheci do
zmian to: konserwatyzm, zachowania asekuracyjne,
dazenie do zachowania stanu dotychczasowego za
wszelka cene, op6Znianie wprowadzania zmian.

Nieche¢ do zmian wspélgra niejako z kolejng po-
stawag, jaka zdaniem respondentéw zostala odziedzi-
czona po systemie gospodarki centralnie planowanej.
Chodzi o brak samodzielnoéci pracownikéw, przeja-
wiajgca sie lekiem przed ponoszeniem ryzyka i odpo-
wiedzialno$ci. Jak juz wspomniano, zdarza sie, ze pra-
cownicy nie poczuwajg sie do odpowiedzialnosci za
swoja prace i zaklad pracy w ogéle. Teraz dochodzi do
tego postawa unikania brania na siebie odpowiedzial-
nosci i ponoszenia ryzyka w konkretnej sytuacji, gdy
Jest to jasno powiedziane i wskazane. baczy sie to
z brakiem samodzielnoéci pracownikéw, ich zagubie-
niem w nowej rzeczywistosci, a takze po czeéci opisa-
ng powyzej niechecia do zmian i nowych wyzwan.

Kolejna grupa probleméw wynika ze swoistego
rozumienia warto$ci, jaka jest réwnoéé. W wiekszosci
przypadkéw w innych krajach wartoé ta jest rozu-
miana jako ,,r6wno§¢ praw i szans”, natomiast w pol-
skiej rzeczywistoSci czesto mozna spotkaé sie z prze-
konaniem, ze ,, wszystkim nalezy sie po réwno”. Cho-
dzi wiec o réwno§¢ socjalna, nie dopuszczajaca mozli-
wosci lepszego wynagradzania osob, ktére moga sie
wykazaé lepszymi kwalifikacjami i osiagnieciami
W pracy.

Z poczuciem réwnosci socjalnej wigze sie kolejna
pozostalos¢ systemu gospodarki centralnie planowa-
nej. Chodzi mianowicie o doé¢ silng, a w niektérych
przypadkach nawet bardzo silng postawe roszczenio-
wa pracownikéw. Roszezenia owe dotycza przede
wszystkim rozbudowania opieki socjalnej. Wéréd nich
pojawiaja si¢ np. zadania opieki medycznej, doplat za
dojazdy, pomocy w trudnej sytuacji zyciowej. Zadania
tego typu bardzo czesto wysuwane sa przez zwiazki
zawodowe. Az niewiarygodne moze wydawaé sie wspél-
istnienie tego typu postaw z brakiem zaangazowania
i utozsamiania si¢ pracownikéw z celami firmy:.

Ostatni problem, jaki respondenci wiaza z pozo-
stalosciami ,,starego systemu”, chociaz prawdopodob-
nie jeden z najwazniejszych w gospodarce rynkowej,
to brak szacunku dla klienta. Najwyrazniej w wielu
Jeszcze przypadkach do §wiadomoéci ludzkiej nie do-
tart fakt, ze to klient jest tak naprawde pracodaweca.
Przedsiebiorstwa wskazuja na przejawy niezrozumie-
nia podstawowych mechanizméw rynkowych, brak
troski o zaspokojenie potrzeb klienta i odpowiedni
poziom jego obstugi.

Jakkolwiek przykre wydawaé sie moze pokutowa-
nie opisanych powyzej wartosci i postaw, mimo trwa-
Jacej juz jedenasty rok transformacji systemowej, opty-
mizmu dodawaé¢ mogg efekty, jakie osiggnely polskie
przedsigbiorstwa w walce z negatywnymi pozostato-
sciami gospodarki centralnie planowanej. Graficzny
obraz zestawienia przeciwstawnych wartoéci i postaw
(z jednej strony tych negatywnych, odziedziczonych
po gospodarce centralnie planowanej, z drugiej — tych
pozadanych, bedacych ich przeciwienstwem) prezen-
tuje wykres 1.

Uzyskane w badaniu dane pokazuja, iz niestety
najbardziej palgce problemy okazuja sie najtrudniej-
sze do pokonania. NajczeSciej wspominana, jako ne-
gatywna pozostalosé starego systemu, niska kreatyw-
noé¢ pracownikéw tylko w 12% badanych przypadkéw
zostata pobudzona. Podobnie pasywnoéé, czyli niecheé
do podejmowania inicjatyw i wiekszej niz przecietna
aktywnosci, przelamana zostata tylko w 21% przypad-
kéw.

Stosunkowo niewiele, biorac pod uwage bezwzgled-
ng liczbe wskazan, udalo sie polskim przedsiebior-
stwom zdziata¢ w kierunku przetamania niecheci do
zmian, braku samodzielnosci i zadan wyréwnania
wynagrodzei. Mimo wszystko jednak wartoéci bez-
wzgledne, opisujace postepy w promowaniu pozada-
nych warto$ci nie méwig wiele, bez odniesienia ich do
liczby wskazan wartoéci negatywnych. W takim §wie-
tle korzystniej wygladajg efekty zwiekszania samo-
dzielnoéci pracownikéw (w 58% przypadkéw uzyska-
no wzrost samodzielnosci). Podobnie wydaje sie, ze
postulaty réwnoéci socjalnej zostaly w istotny sposéb
zastgpione akceptacjg zwigzku wkladanego w prace
wysitku z otrzymywanym wynagrodzeniem (62% przy-
padkéw). Nieche¢ do zmian w zyciu organizacji
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Postany negatywne spotykane w kulturach organizacyjnych
polskich przedsighiorstw i efekly ich niwclowania

brak kreatywnosci
O wazrost kreatywnosci

£ pasywnodé
B wzrost aktywnodc] 1 inicjatywy

B male poczucie odpowiedzialiodci
wzrost odpowiedzialnodci

riechec do zmian
O éwiadomosc i zrozumienie ponzeby zmian

[ postawa roszczeniowa
8 lepsze z7vozumienie sytuacii firmy

B brak szacunku dla klienta
Wzrost poszanowania Idienta

[ rownose socjalna
[ zaakceprowanie zwiazku pracy z wynagrodzeniem

[ brak samodzielnosci
wzrost samodzielno$ci

Wykres 1. Zestawienie wartoséci negatywnych
i efektéw w ich niwelowaniu przez wartosci
przeciwstawne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

w WleSZOSCl przypadkow zastgpiona zostata §wiado-
moscig i zrozumieniem koniecznogci tych zmian (53%
przedsiebiorstw).

Zdecydowanie najlepsze rezultaty uzyskano w wal-
ce z postawami roszczeniowymi 1 malym poczuciem
odpowiedzialnoéei za prace i jej §rodki. Rezultaty te
sg najwyzsze zarowno w liczbach bezwzglednych, jak
i w relacji do wskazan postaw negatywnych. Roszcze-
niowoéé¢ w 77% przypadkéw eliminowana jest przez
wzrastajgce zrozumienie przez zaloge sytuacji firmy.
Wzrost odpowiedzialnoéci za prace, jej efekty i powie-
rzone do dyspozycji §rodki nastgpil w 68% przypad-
kéw.

Brak szacunku dla klienta — postawa szczegdlnie
niewlaéciwa w gospodarce rynkowej zostala zminima-
lizowana w 65% przypadkéw, co mozna chyba uznaé
za niezly wynik, aczkolwiek w dalszym ciggu daleki
od idealu.

Typy kultur organizacyjnych polskich
przedsicbiorstw na tle ogolnych zmian
w polskim spoleczenstwie

posréd wielocei i réznorodnoéci klasyfikacji
kultur organizacyjnych, z uwagi na wzgled-
na mozliwoéé aplikacji do uzyskanych wyni-
kOW badania, wybrano model, w ktérym kultura or-
ganizacyjna przed31eb10rstwa opisywana jest za pomo-
cg uktadu wspédlrzednych, stworzonego poprzez osie
snnowacje — kontrola” oraz ,,dziatanie — harmonia”®,
Tym samym kazda kultura organizacyjna uzyskuje
dwa wymiary; pierwszy z nich, opisany przez skale
m,innowacje — kontrola” odnosi sie do orientacji na roz-
w0j lub orientacji na stabilnoéé; drugi — opisany skalg

»dzialania — harmonia” odnosi sie do przewagi orien-
tacji przedsiebiorstwa badz na zadania, badZ na ludzi.

W przewazajacej czeéci polskie przedsiebiorstwa
sklaniaja sie ku modelowi innowacyjnemu, czeSciej
z przewaga harmonii niz dziatania. Kultury organiza-
cyjne, ktore okre§lié mozna mianem innowacyjno-har-
monijnych, staraja sie godzié wrazliwo§é rynkowsa
z dbaloécig o pracownikéw. Jest to typ kultury orga-
nizacyjnej, ktory idealnie odzwierciedla promowane
w naszym kraju warto§ci zwigzane z tzw. spoleczna
gospodarks rynkowa, stad tez najczeéciej jest on de-
klarowany przez polskie przedsiebiorstwa. Tego ro-
dzaju system warto§ci zawiera przewaznie obok ada-
ptacyjnosci, kreatywnosci czy tez autonomii — koope-
racje, dobre stosunki miedzyludzkie, rozwdj pracow-
nikéw. Zestaw wartosci i postaw najczeéciej spotyka-
nych w tego typu kulturach organizacyjnych przed-
stawia wykres 2.

Kultura innowacyjno-harmonijna
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Wykres 2. Zestaw wartosci i postaw typowy dla
innowacyjno-harmonijnej kultury organizacyj-
nej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Model 1gczacy innowacje z orientacja na dzialanie
oznacza kulture organizacyjng w najwyzszym stopniu
ukierunkowang na $wiat zewnetrzny. Posiadaja go fir-
my prezne, stajace do ostrej walki z konkurentami
rynkowymi. Charakterystyczne wydaje sie to, ze taki
rodzaj kultury deklarujg firmy mtode, od niedawna
funkcjonujgce na rynku, posiadajace stosunkowo mlo-
dg zatoge. Oznaczaé by to moglo, ze system wartosci
w naszym spoleczenstwie ewoluuje jednak w kierun-
ku nieco innym niz ,,spoleczna gospodarka rynkowa”,
tj. w kierunku indywidualizmu i rywalizacji. Czas po-
kaze, na ile tego rodzaju przewidywania sg sluszne.
Wykres 3. przedstawia typowy zestaw wartosci i po-
staw spotykany w kulturze innowacji i dzialania.

Typ kultury organizacyjnej nazwany przez T.J.
Petersa kulturg opartg na kontroli, deklarowany jest
przez polskie przedsigbiorstwa stosunkowo najrza-
dziej. Jest to typ zblizony do warunkdéw organizacji
biurokratycznej, a wigc wartoSciujgcy poczucie bez-
pleczehstwa i stabilnoéci, unikanie ryzyka, hierarchie
i lojalno$é. Fakt, iz przedsiebiorstwa nie identyfikujg
sie z takimi warto§ciami, wynika prawdopodobnie
z budzacych sie z nimi negatywnych skojarzen, skoja-
rzen z postawami obecnymi w gospodarce centralnie
sterowanej. W rzeczywistoSci mozna sie jednak spo-
dziewaé (opierajac sie chociazby na wspomnianych
wezeénie) negatywnych konsekwencjach poprzednie-
go systemu), iz tego rodzaju kultury organizacyjne
mozna spotkaé w nieco wigkszej liczbie organizacji.




Kultura innowacji i dzialania
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Wykres 3. Wartoéci i postawy wystepujace naj-
czesciej w kulturze organizacyjnej typu inno-
wacje - dzialanie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W warunkach polskich kultura kontroli taczy sie za-
zwyczaj z typem harmonijnym. Zestaw wartosci to-
warzyszacy takiemu polaczeniu prezentuje wykres 4.

Koniec XX wieku wigze si¢ z dwiema charaktery-
stycznymi tendencjami w zyciu gospodarczym. Pierw-
sza z nich to dazenie do zapewnienia jakoéci w kaz-
dym obszarze dziatania przedsigbiorstwa, druga wig-
ze sie natomiast z ekologig i ogélnie pojetym dziala-
niem na rzecz Srodowiska lokalnego. Z tendencjami
tymi zwigzane sa odpowiednie zmiany w kulturach
organizacyjnych. Méwi sie nawet o pojawieniu sie no-
wych typéw kultury organizacyjnej — kultury jakosci
i kultury ekologicznej®.

Kultura jakoéci opiera sie na przekonaniu, ze do-
bra jako$¢ pracy i ciagle doskonalenie wszelkich jej
aspektéw jest obowigzkiem kazdego pracownika. Prze-
jawy ksztaltowania sie tego typu kultury pojawiajg sie
w tych polskich przedsigbiorstwach, ktére podjely sie
realizacji programéw zapewnienia jakoéci, przede
wszystkim systeméw serii ISO oraz wprowadzenia
TQM. Najwyzsze pozycje w hierarchii ich wartoéci
zajmuje zazwyczaj zorientowanie na cele jakosciowe
oraz ciagle usprawnianie.

Kultura ekologiczna, tj. ujecie wéréd wyznawanych
wartosci dbalosci o $érodowisko naturalne, dotyczy
przede wszystkim tych przedsiebiorstw, ktore nalezg
do grona tzw. najwigkszych trucicieli. W zwigzku z tym
moze rodzié sie¢ podejrzenie, ze sg to jedynie deklara-
cje majgce na celu odparcie zarzutéw o postepowanie
destrukcyjne dla otoczenia naturalnego. Poza tym uje-
cie tego typu haset w misji przedsiebiorstwa ma nie-

Kultura kontroli i harmonii
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Wykres 4. Wartosci i postawy spotykane w typo-
wej kulturze harmonii i kontroli
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

watpliwie na celu zjednanie opinii publicznej, a wiec
i klientéw. Niemniej jednak fakt podjecia problemu
ekologii i potraktowanie go jako elementu kultury
organizacyjnej zasluguje chyba na uznanie, zwlaszcza
ze powtarzanie takich haset moze predzej czy pézniej
doprowadzi¢ do ich realizowania w praktyce.

Reasumujac, najsilniejszym rysem charaktery-
stycznym polskich kultur organizacyjnych wydaje sie
troska o ludzi, przypisywana kulturze harmonii. Wnio-
sek ten jest w zgodzie z efektami innego projektu ba-
dawczego, ktéry pokazat, ze kadra jest jednym z naj-
bardziej cenionych zasobéw w polskich przedsiebior-
stwach®. Poza tym silna wydaje sie tendencja do kre-
owania wartoéci, ktére ogélnie nazwaé mozna inno-
wacyjnymi, wspierajacych adaptacyjnoéé i elastycznosé
dziatania przedsiebiorstwa. Ponadto znamienne jest
pojawianie sie wartosci zwiazanych zZ jakoécia i ekolo-
gm (ak pokaza dalsze rozwazania sg to znamiona przy-
plsywane Jeszcze czebciej kulturze organizacyjnej, jaka
powinna obowigzywaé w przysztosci).

Model kultury organizacyjnej polskich
przedsiebiorstw najbardz1ej pozadany
w kontekscie przystgpienia do UE

ajoczywistszym wyznacznikiem sytuacji go-
spodarczej u progu XXI wieku, niezaleznie od
| miejsca na kuli ziemskiej, jest globahzac;a
Dla polsklch przeds1e;b10rstw wydarzeniem, ktdre nie-
Jjako stalo si¢ synonimem bezpoéredniego odczucia na
wlasnej skérze skutkéw globalizacji gospodarki jest
zblizajace sie wstapienie Polski do Unii Europejskie;j.
W zwigzku z tym okres, ktéry pozostal do tego mo-
mentu, wigzany jest z konieczno$cig poczynienia od-
powiednich dzialan przygotowujacych polskie przed-
siebiorstwa do wzmozonej konkurencji ze strony tak
obecnych, jak i zupelnie nowych rywali rynkowych.
Ewentualne zmiany, ktére sa konsekwencjg takiego
stanu rzeczy, dotyczg takze sfery wyznawanych
w przedsiebiorstwie wartosci, a wiec kultury organi-
zacyjnej. Nawiasem méwiac, problem ten nie dotyczy
wylacznie naszego kraju. Narastajaca globalizacja
wymusza takze w przypadku krajéw tzw. wysoko roz-
winietych ewolucje kultur organizacyjnych w kierun-
ku modelu bardziej sprzyjajacego elastycznoéci dzia-
lania i adaptacyjnosci przedsiebiorstw do ciggle zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia. Szybkosé reakcji
na zmiany w otoczeniu, zwlaszcza tak burzliwym jak
obecnie, stala sie bowiem warunkiem koniecznym
zdobycia przewagi konkurencyjnej na rynku?.

Problem transformacji kultury organizacyjne;j
w kierunku wartosci akceptujgcych ciggle zmiany
iwyzwania jest doskonale rozumiany przez kadre kie-
rowniczg polskich przedsigbiorstw. Opisujgc znamio-
na, ktore ich zdaniem powinna mieé kultura organi-
zacyjna polskiego przedsiebiorstwa w dobie globaliza-
cji (a dokladniej: w jakim kierunku powinna zmierzaé
kultura organizacyjna, by sprostaé¢ wyzwaniom przy-
szlosci), polscy menedzerowie najczeéciej wymieniaja
takie postawy, jak: adaptacyjnosé, kreatywnosé, cig-
gte doskonalenie, racjonalnoé. Jednoczeénie wydaje
sie doé¢ znamienne, ze polscy menedzerowie nie wi-
dzg potrzeby odchodzenia od modelu, ktéry wezesniej
zaklasyfikowano jako harmonijny; podkre$lajg oni cze-
sto potrzebe integracji zalogi, wspétpracy grupowej,
inwestowania w pracownikéw.




Mimo to najistotniejszg postawa, obowigzujacg
w dobie globalizacji, powinna by¢ kreatywnosé. Glo-
balizacja i niezwykle burzliwe otoczenie sprawiaja, ze
umiejetno$é generowania nowych pomystéw i twor-
cze podsjécie do coraz to nowych probleméw przed-
siebiorstwa stajg sie waznym czynnikiem sukcesu na
rynku.

Kultura organizacyjna u progu XXI wieku powin-
na sprzyjac wiekszej adaptacyjnoéci i tolerowaniu nie-
pewnoéci przez przedsiebiorstwo. Tym samym wéréd
wyznawanych przez pracownikéw wartoéci powinna
znalezé sie sama adaptacyjnoéé. W szcezegd6lnoscei cho-
dzi o zaakceptowanie stanu permanentnej zmiany
isytuacji ciggtego dostosowywania sie. W indywidual-
nych przypadkach adaptacyjno§é pracownikéw moze
wyrazac sie gotowoScig do zmiany profilu dzialan po-
dejmowanych w organizacji lub nawet zmiany zawo-
du. Tak wiec dochodzimy do wniosku, ze zmiana
w przedsiebiorstwie staje sie czym§ stalym, w zwigz-
ku z czym pracownicy powinni byé podatni na zmiany
i w pewnym sensie uodpornieni na nie,

Kolejne znamiono kultury organizacyjnej, ktére
zdaniem badanych przedsiebiorstw powinno by¢ wzo-
rem w obecnej sytuacji to dazenie do cigglego rozwo-
ju. Swiadomoé¢ koniecznoéci doskonalenia kazdej ze
sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadaja-
ce tej §wiadomosci postawy wydaja sie jak najbardzie)
adekwatne do sytuacji na rynku, ktérej wyznaczni-
kiem moze byé choéby niewiarygodnie szybki postep
techniczny. Ciagle udoskonalanie powinno dotyczyé za-
rowno ,twardych” elementéw organizacji, czyli tech-
nik pracy, strategii, struktury organizacyjnej, jak
i umiejetnoéci pracownikéw. Tym samym akceptacja
permanentnego rozwoju musi i$¢ w parze z wymie-
niong wezeéniej adaptacyjnoécia, rozumiang jako zgo-
da na ciagle zmiany. Doskonalenie wigze sie wszak
z wprowadzaniem tzw. zmian na lepsze.

Trosce przedsigbiorstw o poziom ponoszonych
kosztow i poszukiwaniu przez niektére z nich wlaénie
w tym obszarze przewagi konkurencyjnej towarzyszy
dazenie do racjonalnoéci, a szczegdlnie gospodarnoéci
w dzialaniu. Stawianie ponad wszystkim efektywno-
§ci dzialan takze pojawia sie wérdéd wypowiedzi, cho-
ciaz juz nie tak czesto. Nie ulega chyba watpliwosci,
ze kultura promujaca pragmatyzm i orientacje na dzia-
tanie bardziej odpowiada warunkom stawianym przez
globalizujgce sie otoczenie niz np. kultura biurokra-
tyczna.

Kolejne miejsce w hierarchii warto$ci obowigzuja-
cych przedsigbiorstwo w dobie nasilajacej sie globali-
zacji, zajmuje kooperacja, troska o dobrg atmosfere
i poprawne stosunki miedzyludzkie. Oznacza to, iz pol-
skie przedsiebiorstwa nie zamierzajg w najblizszej
przyszlo$ci odchodzié od modelu kultury harmonijne;j,
zidentyfikowanej wéréd wiekszoéci respondentéw.
W kulturze organizacyjnej przysztosci wartosci te maja
jednak nieco inny wymiar — chodzi mianowicie o dba-
foé¢ o rozwdj pracownikéw (zgodnie z wezedniej pod-
kre§lanym dgzeniem do rozwoju w kazdej sferze przed-
siebiorstwa). Poza tym wcigz istotna jest integracja
pracownikéw i prawidlowa komunikacja wewnetrzna,
a wiec takze i szczero§é, otwartosé w kontaktach. Nie-
mniej jednak z calej grupy zaanonsowanych w tym
akapicie probleméw najwazniejsza wydaje sie koope-
racja.

Jak wspomniano, coraz czestszym znamionem
kultur organizacyjnych staje sie troska o jako$é oraz
érodowisko naturalne. Tendencja ta nasila sie, kiedy
mowa o warto§ciach, ktére powinny obowigzywaé
w przyszlo§ci. Z kolei znacznie mniejszy nacisk kia-
dziono na warto$ci zwiazane z zaangazowaniem i od-
powiedzialno$cig w miejscu pracy. Tego typu elemen-
ty kultury organizacyjnej wymieniane byty w kontek-
$cie wymagan przyszloéci niezmiernie rzadko. Byé
moze wigze sie to z optymizmem przedsiebiorstw wie-
rzacych, ze w niedalekiej przyszloéci uda im sie upo-
raé z tym problemem. Podobnie rzecz si¢ ma z warto-
§cig nazwang przez respondentéw ,szacunkiem dla
klienta”. Z obrazu warto§ci niezbednych w przyszto-
$ci widaé, ze szanowanie klienta bedzie czyms$ juz da-
nym, tzn. orientacja prorynkowa przedsigbiorstw zo-
stanie juz utrwalona. W systemie wartosci miejsce po-
budzania szacunku do klienta zajmie natomiast do-
skonalenie poziomu obstugi klienta, w sposéb natu-
ralny wpisane w ogélng tendencje doskonalenia
wszystkich aspektéw dziatania organizacji.

Podsumowujac przedstawiong powyzej analize,
§miato chyba mozna stwierdzié, ze przemiany kultur
organizacyjnych, zachodzgce w polskich przedsigbior-
stwach, mimo ze dosy¢ powolne, zgodne sg duchem
czasu, tj. pozwalajg przedsiebiorstwom nadgzaé za
zmianami ogdlnymi, zachodzgcymi w otoczeniu.
I chociaz §wiadomoéé zjawiska, jakim jest kultura or-
ganizacyjna instytucji, w przypadku wiekszosci me-
nedzerdw jest niewielka, to jednak rezultaty osiagniete
w walce z negatywnymi dla przedsiebiorstw warto-
§ciami sg zastugg ich dzialan, choéby i intuicyjnie po-
dejmowanych. Ponadto pozgdanym przez przedsiebior-
stwa zmianom wydajg sie stuzy¢ ogbélne tendencje za-
chodzace w polskim spoleczenstwie, tj. powolna, ale
systematyczna zmiana postaw w kierunku zgodnym
z gospodarkg rynkows,.

Aldona Glifiska-Newes
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