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Wstep

Zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami wymaga uwzglednienia licznych proble-
mow i wyzwan. Badanie obszernej literatury w tym obszarze uzasadnia postawienie
tezy, ze wérod determinant majacych kluczowe znaczenie dla efektywnego zarzadza-
nia przedsiebiorstwem znajduje si¢ kultura organizacyjnal. To zagadnienie w przed-
siebiorstwie jest rozumiane jako zlozony zbior cech, wartosci i norm, ktére ksztaltuja
sposob funkcjonowania organizacji. Od pewnego czasu kultura organizacyjna jest
przedmiotem zainteresowania w dyscyplinie zarzadzania, a jej rézne teorie i metody
s3 wykorzystywane przez takich badaczy jak m.in. Geert Hofstede?, Edgar H. Schein?,
Kim S. Cameron i Robert E. Quinn*, Grazyna Aniszewska®, Czestaw Sikorski® czy Lidia
Zbiegien-Maciag’. Jak trafnie zauwaza Ewa Stanczyk-Hugiet, gdy tradycyjne kul-
tury koncentrowaly si¢ na rolach odgrywanych przez ludzi, wspolczesne skupiaja sie
na jakosci wigzi i dialogu miedzy ludzmi®.

W literaturze dominuje poglad, ze kultura organizacyjna jest unikatowa dla kaz-
dej organizacji i moze si¢ zmienia¢ wraz z ewolucja firmy oraz nowymi warunkami
zewnetrznymi. Odpowiednie zarzadzanie kulturg organizacyjng moze wptywac
na zaangazowanie pracownikéw, efektywnos¢ dziatania firmy oraz jej zdolnosé

1 M. Almarashdah, The role of organizational culture on the relationship between employee training

and job performance in Jordan, ,Uncertain Supply Chain Management” 2024, no. 12(1), s. 505-512;
L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) to Logistics Enterprises, ,Na$e more” 2016, no. 63, s. 170; K. Gadomska-Lila,
Charakterystyka i uwarunkowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej - wyniki badan, ,,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 2, s. 14; K. Zawadzki, Pozytywne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w erze gospo-
darki 4.0, w: Praca i rynek pracy w perspektywie gospodarki 4.0, red. Z. Wisniewski, C. Sadowska-
-Snarska, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2020, s. 178.

G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations, Software of the Mind, Intercul-
tural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010.

E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004.

K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Wolters Kluwer, Warszawa
2015.

G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007.

C. Sikorski, Kultura organizacyjna, CH Beck, Warszawa 2002.

L. Zbiegienn-Maciag, Kultura w organizacji: identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2008.

E. Stanczyk-Hugiet, S. Stanczyk, Kulturowy kontekst relacji miedzyorganizacyjnych, ,,Zeszyty Na-
ukowe WSB w Poznaniu” 2013, nr 49(4), s. 41-57.



do adaptacji do zmian. Gtéwnym czynnikiem warunkujgcym wyniki organiza-
cji jest ksztaltowanie kultury organizacyjnej promujacej wspotprace i partycypa-
cyjny styl zarzadzania®. Taka sytuacja wynika z wigkszego upodmiotowienia pra-
cownikéw i ich rosnacego udzialu w procesie decyzyjnym'. Kultura organizacyjna
nalezy do pojg¢, ktdre sg analizowane na gruncie wielu konkurujacych ze sobg nur-
tow badawczych, chod jest ono nieostre i réznie definiowane!'. Zdaniem Camerona
i Quinna kultura organizacyjna to system wartosci, zasad, norm, metod postepowa-
nia i my$lenia, jaki zostal zaakceptowany oraz przyjety przez grupe osob'2. Z kolei
zgodnie z definicjg Scheina jest to wzorzec wspolnych podstawowych zalozen, kto-
rych nauczyla sie grupa podczas rozwigzywania probleméw adaptacji zewnetrznej
i integracji wewnetrznej, ktory zadzialal na tyle dobrze, by by¢ uznanym za wazny,
a zatem by by¢ przekazywanym nowym czlonkom jako wlasciwy sposdéb postrzega-
nia, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemdéw". Na potrzeby niniej-
szej monografii autorzy za Sikorskim przyjmuja, ze kultura organizacyjna to zbior
norm i warto$ci wyznaczajacych specyficzne zachowania sie czlonkéw danej instytucji

M. Ozsahin, C. Zehir, A.Z. Acar, Linking leadership style to firm performance: the mediating effect

of the learning orientation, ,Procedia Social and Behavioral Sciences” 2011, no. 24, s. 1547.

10 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspétczesnego menedzera, Difin, War-

szawa 2003, s. 40.
E.A. Kowalska-Napora, .M. Chajecki, Kultura organizacyjna - zarzgdzanie, reperkusje, Marek De-
rewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward a participative organizational culture: evo-
lution or revolution?, ,Empowerment in Organizations” 1997, vol. 5, no. 1, s. 4; V. Bellou, Identifying
organizational culture and subcultures within Greek public hospitals, ,,Journal of Health, Organization
and Management” 2008, vol. 22, no. 5, s. 499; E.H. Schein, Organizational Culture..., s. 17; K.S. Ca-
meron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38; G. Hofstede, G.]. Hofstede, M. Minkov, Cul-
tures and Organizations..., s. 6; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, ,Har-
vard Business Review” 1996, November-December, s. 134; J. Szydto, Kulturowe ramy zarzgdzania,
Sophia, Warszawa 2018, s. 25; ]. Moormann, C. Grau, Impact of organizational culture on business
process performance: an investigation in the financial services industry, ,,Advances in Social Science,
Education, and Humanities Research” 2017, no. 68, s. 137; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha,
The Application of the Organizational..., s. 171; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of Participative
and Directive Leadership on Organisational Culture: An Organisational Development Perspective,
»Mediterranean Journal of Social Sciences” 2014, vol. 5, no. 23, s. 1973; L. Sulkowski, Krytyczna
wizja kultury organizacyjnej, ,Problemy Zarzadzania” 2011, t. 1, nr 4, s. 11-15; K. Gadomska-Lila,
Budowanie kultury innowacyjnosci w swietle badan empirycznych, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011,
nr 1, s. 128; B. Mazur, Model badawczy kultury organizacyjnej i jego zastosowania, w: Réznorodnos¢
zarzgdzania - Wybrane aspekty metodologii bada# w naukach o zarzgdzaniu, red. M. Bojar, G. Glisz-
czynski, B. Mazur, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 115.
12 g, Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38.

13 E.H. Schein, Organizational Culture..., s. 17.
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i roznigcych ja od innych'. Termin ten bedzie uzywany w odniesieniu do kultury
calej organizacji jako nadrzednej formy integrujacej wszystkie jej sktadowe. Podejscie
to okresla sie mianem modelu zintegrowanego zgodnego z perspektywa unitarng".
Badacze zajmujacy si¢ kulturg organizacyjna tworzg jej typologie, opierajac si¢
na odmiennych kryteriach podziatu. Sg to m.in.: podstawa prawdy i racjonalno-
$ci w organizacji, charakter czasu i horyzontu czasowego, motywacja, stabilnos¢
vs zmiana/ innowacja/ rozwdj osobisty, orientacja na prace, zadania i wspdtpracow-
nikéw, przewaga pracy indywidualnej (izolacji) lub wspoétpracy/kooperaciji, poziom
kontroli, koordynacji i odpowiedzialnosci (kontrola kontra autonomia), orientacja
i skupienie — wewnetrzne i/lub zewnetrzne'é; homogenicznos¢ kultury organizacyj-
nej'’, strategia instytucji, struktura organizacyjna, sposob realizacji zadan's; struktura
organizacyjna, klimat organizacyjny, sposob realizacji zadan'®; stopien centralizacji
i formalizacji?; stopien elastycznosci, zblizenia si¢ do pozadanych wynikéow?!, ukie-
runkowanie??, ryzyko podejmowanych dzialan, szybkos$¢ otrzymywania informacji
zwrotnej z otoczenia®, towarzyskos¢, solidarno$¢?*. Autorzy niniejszej monografii
przyjeli typologie kultury Camerona i Quinna® wprowadzajaca cztery typy kultur:

J. Szydlo, Kulturowe ramy..., s. 25.

D. Losonci, R. Késa, K. Demeter, B. Heidrich, L. Jenei, The impact of shop floor culture and subculture
on lean production practices, ,International Journal of Operations & Production Management” 2017,
vol. 37(2), s. 207.

J.R. Detert, R.G. Schroeder, ].J. Mauriel, A framework for linking culture and improvement initiatives
in organizations, ,Academy of Management Review” 2000, vol. 25, no. 4, s. 854.

D. Losonci, R. Késa, K. Demeter, B. Heidrich, 1. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 207.

J. Marcisz, Kultura organizacyjna i jej specyfika, w: Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Wy-
brane zagadnienia, red. I. Gawron, T. Myjak, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2017, s. 22.

16

17
18

9 R, Harrison, Understanding your organization’s character, ,Harvard Business Review” 1972, May-

June, s. 121.

20 G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w wa-

runkach polskich, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Skiodowska. Sectio H - Oeconomia” 2018,
vol. 52,s.212.

R.E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing values ap-
proach to organizational analysis, ,Management Science” 1983, vol. 29, no. 3, s. 371.

T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing Values Framework, ,International Journal of Busi-
ness Management” 2009, no. 4, s. 37; B.M. Nwibere, The influence of corporate culture on managerial
leadership style: the Nigerian experience, ,International Journal of Business and Public Administra-
tion” 2013, vol. 10, no. 2, s. 171.

G. Aniszewska, Kultura organizacyjna..., s. 15.

R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 134.

C.A. Hartnell, AY. Ou, A. Kinicki, Organizational Culture and Organizational Effectiveness: A Meta-
Analytic Investigation of the Competing Values Framework’s Theoretical Suppositions, ,,Journal of Ap-
plied Psychology” 2011, vol. 96, no. 4, s. 687.
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22
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24
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klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. Podzialu dokonano na podstawie dwoch kryte-
riéw: stopnia elastycznosci i ukierunkowania na procesy wewnetrzne lub zewnetrzne
organizacji.

Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych,
podobnie jak w innych sektorach przemystu, moze przyjac rézne formy i cechy, zalez-
nie od konkretnych organizacji i ich wartosci, historii oraz sposobu funkcjonowania.
W tym sektorze kultura organizacyjna moze mie¢ istotny wplyw na bezpieczenstwo
pracy, jakos$¢ produktow, innowacje, efektywnos¢ i wiele innych aspektéow dziatal-
nosci organizacji. Z uwagi na fakt, iz obszar badan w niniejszej monografii dotyczy
tej konkretnej branzy, po doglebnej analizie literatury wskazano nastepujaca luke
badawczg: istnieje potrzeba zidentyfikowania kultur organizacyjnych wystepuja-
cych w przedsiebiorstwach branzy konstrukcji metalowych. Celem gléwnym prezen-
towanej pracy jest dokonanie diagnozy rodzajow kultur organizacyjnych w przed-
siebiorstwach z tej branzy. Wybor ten wynika z jej bardzo dynamicznego rozwoju
oraz znaczenia dla gospodarki Polski i Europy. Produkeja sprzedana wyrobéw z metali
w Polsce wzrosta w latach 2008-2018 az o 114%, z kolei w 2021 r. najwiekszy wzrost
udziatu w wartosci produkcji sprzedanej wyrobéw zanotowano dla dzialu metale
w stosunku do poprzedniego roku (o 1,2 p. proc.)?. Udzial w sektorze przetworstwa
dla tej branzy osiggnal w analizowanym okresie poziom 7,2%?. Sa to wskazniki uza-
sadniajgce uznanie branzy konstrukcji metalowych za wazne pole eksploracji nauko-
wej w obszarze zarzadzania.

Aby zrealizowa¢ cel gléwny, sformulowano nastepujace cele szczegotowe:

e identyfikacja dominujacych typéw kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach

z branzy konstrukcji metalowych;

e identyfikacja kultur wspdtistniejacych ze soba w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych.

Z tak sformulowanych celéw wynikaja pytania badawcze: Jakie typy kultur orga-
nizacyjnych wystepuja w przedsiebiorstwach branzy konstrukeji metalowych? Ktéry
typ kultury organizacyjnej dominuje w tych przedsigbiorstwach? Czy pewne typy
kultur wspolistnieja ze sobg w przedsiebiorstwach branzy konstrukcji metalowych?

Osiggniecie celow pracy i odpowiedzi na postawione pytania badawcze wyma-
galo wykorzystania nastepujacych metod badawczych:

e analiz literatury krajowej i zagranicznej (desk research),

26 GUS, Produkcja wyrobow przemystowych w 2021 r., Warszawa 2022, https://stat.gov.pl/obszary-
-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-trwale/przemysl/produkcja-wyrobow-przemyslowych-
-w-2021-roku,8,5.html [dostep: 8.07.2022]; SpotData, Wielki awans przemystowy, https://s3-eu-west-1.

amazonaws.com/landingi-editor-uploads/1Z4Kfzb1%2FWielki_awans_przemyslowy.pdf [dostep:
19.09.2021].

27 GUS, Rocznik statystyczny przemystu 2021, Warszawa 2022, https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-2021,5,15.html [dostep:
8.07.2022).



e sondazu diagnostycznego (narzedzie — kwestionariusz ankiety wykorzystany
za pomocg techniki CATI - Computer Assisted Telephone Interview).

Wyniki badan przestudiowano, korzystajac z analizy czynnikowej techniki glow-
nych skladowych z rotacja Varimax, wspétczynnikéw korelacji rang Spearmana
oraz statystyk opisowych.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Sklada sie ze wstepu, trzech roz-
dzialéow i zakonczenia. Rozdzial pierwszy systematyzuje wiedz¢ na temat kultury
organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Opisano w nim jej geneze i pojecie ze szczegol-
nym uwzglednieniem réznorodnosci definicji i podej$¢ interpretacyjnych, zidenty-
fikowano wartoéci i ich role w zarzadzaniu organizacja, typologie i modele kultur
organizacyjnych w ujeciu poréwnawczym oraz narzedzia do badan kultury organi-
zacyjnej. W rozdziale drugim scharakteryzowano branze konstrukcji metalowych
w Polsce, stanowigca obszar badan niniejszej pracy. Przedstawiono dane statystyczne
dotyczace dynamiki rozwoju przedsigbiorstw z tej branzy oraz stojace przed nimi
wyzwania. Rozdzial trzeci zawiera opis metodycznej koncepcji badan i ich wyniki.
Badania przeprowadzono na reprezentatywnej probie 290 przedsiebiorstw z branzy
konstrukcji metalowych w Polsce, co stanowito 27% calej populacji tych podmiotéw
gospodarczych w kraju. W zakonczeniu podsumowano odpowiedzi na postawione
pytania badawcze, oceniono realizacje zalozonych celéw. Wskazano réwniez obszary
omawianej tematyki, ktorych nie udato si¢ zrealizowac, a ktdre wyznaczg kierunki
dalszych badan naukowych.

Publikacja ta jest skierowana do réznych grup odbiorcow. Zarzadzajacy przedsig-
biorstwami w branzy konstrukecji metalowych moga znalez¢ w niej wartosciowe wska-
zowki dotyczace poprawy kultury organizacyjnej w swoich organizacjach. Moga sie
zainteresowa¢ praktykami, ktére przyczynia si¢ do efektywnej komunikacji, zwigk-
szenia zaangazowania pracownikéw i zbudowania pozytywnego srodowiska pracy.
Z kolei konsultanci biznesowi moga odnalez¢ w niej inspiracje do opracowywania
strategii poprawy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach metalowych. Moga
by¢ zainteresowani najlepszymi praktykami, studiami przypadkéw i nowymi kon-
cepcjami w tej dziedzinie. Studenci i naukowcy moga zas wykorzystac publikacje jako
zrédlo informacji do badan lub jako studium przypadku. Zainteresowani czytelnicy
natomiast doszukaja si¢ w niej takze analizy trendéw i wyzwan zwigzanych z kultura
organizacyjng w branzy konstrukcji metalowych.



Rozdziat 1

Kultura organizacyjna we wspotczesnej organizacji -
ujecie teoretyczne

1.1. Pojecie i funkcje kultury organizacyjne;

W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat badacze przedstawili rozne definicje kultury orga-
nizacyjnej i wiele sktadowych wchodzacych w zakres tego pojecia. Kulture mozemy
traktowac jako czynnik zewnetrzny (zmienng niezalezng) lub wewnetrzny (zmienng
zalezna)?®. Wskazuje sie na zwigzek kultury organizacyjnej z wynikami ekonomicz-
nymi organizacji oraz na koniecznos¢ jej ciagtej adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
koéw, tak by mogta stanowi¢ efektywne narzedzie zarzadzania®.

Kultura to kompleksowy zestaw wiedzy, przekonan i wartosci, ktory jest dziedzi-
czony i przekazywany miedzy kolejnymi pokoleniami, zar6wno w formie mentalnej,
jak i materialnej. Pojecie kultury organizacyjnej zostalo wprowadzone po raz pierw-
szy w latach 50. XX w. Wéwczas Elliott Jacques w swej publikacji The changing culture
of a factory zinterpretowal je jako konwencjonalny i standardowy sposob myslenia
oraz dzialania, jakiego okreslona grupa powinna si¢ nauczy¢, a nastepnie zaakcep-
towac, aby dobrze si¢ odnajdywac oraz dziata¢ w organizacji*. Analizujac poczatki
badan nad kulturg organizacyjna, nalezy wskazac¢ lata 1927-1932 i préby podejmo-
wane przez Eltona Mayo w ramach szkoty stosunkéw miedzyludzkich okreslanej takze
mianem human relations. Dotyczyly one tworzenia sie¢ w organizacjach grup niefor-
malnych*. Wiekszos¢ poczatkowych studiéw nad kulturg organizacyjng ma korze-
nie w antropologii, socjologii oraz psychologii organizacyjnej**. Jednak z biegiem lat

28 K. Dajczak, Roznorodnos¢ kultury organizacyjnej, ,Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych” 2007, nr 1(11), s. 35-46.

2 U. Kobylinska, P. Majewski, Kulturowe aspekty partycypacji - ujecie teoretyczne, ,Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi” 2023, nr 150(1), s. 94-111.

30 ks, Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 28-34.

3! Tbidem.

32 7, Szydto, Kulturowe ramy..., s. 5; K. Czainska, Czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng przed-

sigbiorstw wielonarodowosciowych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Poznan 2013.
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zainteresowanie kultura objefo réwniez srodowisko organizacyjne®*. W antropolo-
gii kultura jest kompleksowym systemem obejmujacym wiedze, przekonania, sztuke,
moralnos$¢, prawo, zwyczaje oraz inne umiejetnosci i nawyki, ktére jednostka nabywa

jako czlonek spoteczenstwa. Istnieja dwa gléwne podejscia do kultury. Wedtug pierw-
szego jest ona rozumiana jako obserwowalne wzorce zachowan eksponowane przez

cztonkéw spolecznosci, co stawia jg poza jednostka i pozwala na jej bezposrednie

obserwacje w ramach organizacji. Drugie podejscie traktuje kulture jako wspoétdzie-
long w umyslach cztonkéw organizacji, czesto zawierajaca niewidzialne, nieméwione

elementy. Réwnie znaczgcy jest szeroki i bezposredni wplyw socjologii na badania

nad kulturg organizacyjna. Cechy zidentyfikowanych przez socjologéw organizacji,
takie jak normy nieformalne, folklory i niejednoznacznosci, s3 kluczowe dla obecnego

zainteresowania kulturg organizacyjna®'. W zasadzie termin ten ma swoje poczatki

w rozwoju human relations i odnosil si¢ on do wspoétdziatania oséb w celu skutecz-
nego dzialania przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna sama w sobie jest spotecz-
nym fenomenem, gdyz mozna o niej méwic oraz zauwazy¢ jg jedynie wowczas, kiedy
jest zaakceptowana oraz praktykowana przez zespot™.

Poczatkowo okreslenie kultura korporacyjna lub organizacyjna bylo uzywane,
by zrozumie¢, dlaczego japonskie przedsigbiorstwa wydawaly sie skuteczniejsze
od tych amerykanskich. Za istotne uznano silnie zmotywowanych pracownikow, kto-
rzy mieli wspdlne wartosci, przekonania oraz zalozenia. Podobnie twierdzil Hofstede,
wedlug ktorego kultura usprawiedliwia wyzszos$¢ ekonomiczng niektérych krajow
nad innymi. Niemniej jednak dekade pdzniej Schein podkreslal, ze kultura moze
réwniez wyjasnia¢ réznice miedzy organizacjami dzialajacymi w tym samym kon-
tek$cie narodowym?. Probe syntezy badan nad kulturg organizacyjna podjeli Mats
Alvesson i Per O. Berg, ktorzy zidentyfikowali 281 kluczowych publikacji na ten temat
wydanych pomiedzy 1942 a 1986 r.>” W latach 60. XX w. zaczeto postrzegaé kulture
organizacyjng jako narzedzie usprawniania organizacji**. Dekade pdzniej powstaty
opracowania dotyczace podstawowego znaczenia kultury organizacyjnej dla wspot-
czesnego obszaru badawczego z perspektywy zarzadzania**. Wzmozone zaintere-
sowanie kulturg organizacyjna rozpoczelo si¢ w latach 80. XX w., na fali sukcesu
japonskich produktéw na amerykanskim rynku oraz szybkich zmian otoczenia orga-
nizacyjnego, ktére dodatkowo przyspieszyt rozwdj internetu. Od lat 50. XX w. polscy
badacze, m.in. Salomea Kowalewska, Maria Hirszowicz i Kazimierz Doktor, dostar-
czali empirycznych danych na temat kultur polskich firm. W latach 90. XX stulecia

V. Bellou, Identifying organizational culture..., s. 498.

J. Szydlo, Kulturowe ramy..., s. 5.

K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna...

V. Bellou, Identifying organizational culture..., s. 498.

W. Banka, Kultura organizacji naturalng wartoscig przedsiebiorstwa, Novum, Plock 2009, s. 21-25.
M. do Carmo Silva, C.F. Simdes Gomes, Practices in project management according to Charles
Handy’s organizational culture typologies, ,,Procedia Computer Science” 2015, no. 55, s. 680.

W. Banka, Kultura organizagcji..., s. 21-25.
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w tym obszarze zastyneli Krzysztof Konecki i Czestaw Sikorski. Kim S. Cameron
i Robert E. Quinn podaja, ze kultura organizacyjna obejmuje zestaw wartosci, zasad,
norm, metod dzialania i sposobéw myslenia, ktdre sg akceptowane i przyjete przez
grupe osob. To zjawisko wystepuje w zorganizowanych strukturach spotecznych,
takich jak szkoly czy przedsiebiorstwa. Zrozumienie réznic kulturowych pozwala
na analiz¢ interakcji miedzy réznymi kulturami. W obszarze nauk o zarzadzaniu
i jako$ci szczegolne znaczenie ma kultura organizacyjna bedaca wynikiem wspdl-
nego doswiadczenia grupowego, opartego na normach i wartosciach, ktére determi-
nujg zachowania i artefakty poszczegélnych czlonkéw organizacji. Refleksja nad nig
uwzglednia kontekst kulturowy, poniewaz organizacje dzialaja w okreslonych cza-
sach i miejscach. Aby zrozumie¢ kulture organizacyjna, konieczne jest uwzglednienie
zroznicowania spoteczenstw pod wzgledem kluczowych wartosci. Wraz z ekspansja
przedsiebiorstw na rynki zagraniczne ro$nie potrzeba zrozumienia aspektow kultu-
rowych, co pozwala na formutowanie praktycznych wskazéwek dotyczacych ksztal-
towania kultury organizacyjnej w roznych kontekstach kulturowych?.

Wzrost zainteresowania kulturg organizacyjng cz¢sciowo wywodzi sie z badan
nad klimatem organizacyjnym, ktére obejmowaly gtéwnie postawy pracownikéw
wobec organizacji. Podczas gdy naukowcy badajacy kulture skupiali si¢ na probach
zdefiniowania jej samej, badacze klimatu organizacyjnego koncentrowali si¢ na opra-
cowaniu metod pomiaru tego zjawiska*!. Klimat i kultura organizacyjna sg poje-
ciami czesto traktowanymi jako synonimy*?. Jednakze istniejg tez podejscia, ktore
wyraznie réznicujq ich istote. Klimat odnosi si¢ do atmosfery panujacej w organiza-
cji, podczas gdy kultura dotyczy przekonan i wartosci, ktérymi organizacja sie kie-
ruje®’. Najczesciej klimat organizacyjny okresla sie jako atmosfere panujaca w orga-
nizacji, ktora oddziatuje na ludzi**. Pojecie to zaczerpnigto z socjologii, natomiast
termin ,kultura organizacyjna” wywodzi si¢ z antropologii. Klimat organizacyjny
wykazuje silniejszg zalezno$¢ z indywidualng motywacjg i zachowaniem pracowni-
kéw niz kultura, ktéra koncentruje sie gtéwnie na poziomie organizacyjnym. Istnieja
bardzo bliskie powigzania miedzy klimatem a kulturg organizacyjna, gdzie klimat

J. Szydlo, Kulturowe ramy..., s. 5.
41 A.M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing organisational culture of Chinese
construction enterprises, ,Engineering, Construction and Architectural Management” 2006, vol. 13,
no. 4, s. 329.

B. Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojec, ,,Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 35; T. Jung, T. Scott,
H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for Exploring Organi-
zational Culture: A Review of the Literature, ,,Public Administration Review” 2009, vol. 69, no. 6,
s. 1088; J.M. Moczydlowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzgdzania ludZmi, Difin, Warszawa
2014, s. 71.

B.L. Bechtold, Toward a participative..., s. 4.

B. Mikuta, Klimat organizacyjny..., s. 35.
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moze by¢ postrzegany jako czesciowy efekt kultury organizacyjnej, poniewaz jest
ksztaltowany przez jej sktadniki. Zdaniem autoréw niniejszej pracy warto zauwazy¢
dodatkowe réznice miedzy nimi:

kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ relatywna stabilnoscia, podlegajac ewo-
lucyjnym zmianom zachodzacym zazwyczaj w dtugim okresie, z wyjatkiem tych
gwaltownych, jak np. masowa rotacja pracownikéw. Z kolei klimat organizacyjny
moze ulega¢ naglym zmianom, nawet przy staltym zatrudnieniu, co réznicuje
te dwa pojecia;

kultura organizacyjna moze wykazywac zréznicowanie w rozmaitych spotecznos-
ciach, ale analizujac j3 na poziomie narodowym, regionalnym, w poszczegélnych
firmach, dziatach czy grupach zawodowych, mozna dostrzec wiele wspdlnych ele-
mentow, ktore facza je w jedna calos¢, tworzac rézne subkultury. Natomiast klimat
organizacyjny moze znaczaco sie réznic, a granice miedzy grupami, gdzie wyste-
puja rozne typy klimatu, moga by¢ okreslane przez granice komoérek organizacyj-
nych, przestrzeni biurowych czy réznice w stylu zarzadzania przez kierownictwo*.

Literatura podaje szereg definicji kultury organizacyjnej. Zestawiono je w tabeli 1.

TABELA 1. Definicje kultury organizacyjnej

Autor Definicja kultury organizacyjnej

R. Goffee, G. Jones Kultura organizacyjna to wspélnota. Opiera sie na wspélnych

(1996) zainteresowaniach, wzajemnych obowigzkach i rozwija sie dzieki wspotpracy
i przyjazni

B.L. Bechtold Kultura organizacyjna to wszystkie wartosci, pojecia, przekonania i normy,

(1997) jakie s akceptowane w organizacji oraz przestrzegane przez wszystkich albo
przez wiekszos¢ jej cztonkéw

E.H. Schein Kultura organizacyjna to wzorzec wspélnych podstawowych zatozen, ktérych

(2004) nauczyla sie grupa podczas rozwigzywania probleméw adaptaciji zewnetrznej

i integracji wewnetrznej, ktéry zadziatat na tyle dobrze, by by¢ uznany za wazny,
a zatem by by¢ przekazywany nowym cztonkom jako wtasciwy sposéb
postrzegania, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw

V. Bellou Kultura organizacyjna to system wspéinych wartosci i przekonan, ktéry wytwarza
(2008) normy zachowan i ustanawia organizacyjny sposab zycia, system powszechnych

i wzglednie stabilnych przekonan, postaw i wartosci, ktdre istnieja w organizacj,
zestaw przekonari podzielanych przez cztonkéw grupy spotecznej, ktadacych
nacisk na wartosci i wzorce zachowar, zbhior wartosci i zatozen, ktére sg wspélne
dla pracownikéw, tworzacy zjawisko organizacyjne czesciowo podatne na zmiany,
a zatem podatne na interwencje os6b zarzadzajacych

45 Ibidem, s. 37.
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Autor Definicja kultury organizacyjnej

G. Hofstede, Kultura organizacyjna jest zjawiskiem zbiorowym, poniewaz jest przynajmniej

G.J. Hofstede, czesciowo dzielona przez osoby, ktére mieszkajg lub mieszkaty w tym

M. Minkov samym $rodowisku spotecznym i tam sie tego nauczyly. Kultura sktada sie

(2010) z niepisanych zasad gry spotecznosciowej. Stanowi zbiorowe programowanie
umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy oséb od innych

t. Sutkowski Kultura organizacyjna to pewna kombinacja artefaktow (zwanych réwniez

(2011) praktykami, ekspresyjnymi symbolami lub formami), wartosci i przekonar

oraz podstawowych zatozen, ktére cztonkowie przekazuja sobie w celu
regulowania odpowiednich zachowan

K. Gadomska-Lila Kultura organizacyjna to zbiér stworzonych badz rozwinietych na bazie

(2011) podstawowych zatozen, wartosci i norm wzoréw dziatania, wskazujacych
pracownikom sposoby realizacji celéw przedsiebiorstwa

C. Bell, M. Chan, Kultura organizacyjna to unikatowa konfiguracja norm, wartosci, przekonan

P. Nel i sposobéw zachowania, ktére charakteryzuja sposéb, w jaki grupy i jednostki

(2014) pracujg razem, aby osiggnaé cele organizacyjne

K.S. Cameron, Kultura organizacyjna jest bardzo specyficznym dla danego przedsiebiorstwa

R.E. Quinn systemem procesow taczacych ze sobg aprobowane przez kierownictwo

(2015) oraz pracownikow wartosci, zasady i normy spoteczne czy kulturowe wraz
zich stanowiskami

L. Lizbetinova, Kultura organizacyjna to tozsamo$¢ organizacji i wspélny duch, ktéry taczy

S. Lorincova, Z. Caha | wszystkich pracownikéw

(2016)

J. Moormann, C. Grau | Kultura organizacyjna to wspélne wartos$ci, przekonania i procedury, ktére

(2017) sg unikatowe dla organizacji

B. Mazur Kultura organizacyjna to psychologiczny majatek organizacji, dzieki ktéremu

(2018) mozna przewidzie¢ jej zasoby finansowe za pieé lat

C. Sikorski Kultura organizacyjna to zbiér norm i wartosci wyznaczajacych specyficzne

(2018) zachowania sie cztonkéw danej instytucji i rdznigcych te instytucje od innych

E.A. Kowalska-Napora, | Kultura organizacyjna to system wspélnych cech oraz wartosci, ktére

J.M. Chajecki sg uznawane przez poszczeg6lnych cztonkéw okreslonej grupy

(2019)

7RODt0: opracowanie wiasne na podstawie: E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki, Kultura organizacyjna -
zarzadzanie, reperkusje, Marek Derewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward a participative
organizational culture: evolution or revolution?, Empowerment in Organizations” 1997, vol. 5, no. 1, s. 4;
V. Bellou, /dentifying organizational culture and subcultures within Greek public hospitals, ,Journal of Health,
Organization and Management” 2008, vol. 22, no. 5, s. 499; E.H. Schein, Organizational Culture and Leader-
ship, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 17; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza
i zmiana, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 34-38; G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and
Organizations. Software of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill,
New York 2010, s. 6; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, ,Harvard Business
Review” 1996, November—December, s. 134; J. Moormann, C. Grau, Impact of organizational culture on busi-
ness process performance: an investigation in the financial services industry, ,Advances in Social Science,
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Education, and Humanities Research” 2017, vol. 68, s. 137; L. Lizbetinov4, S. Lorincova, Z. Caha, The Appli-
cation of the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl) to Logistics Enterprises, ,Nase more” 2016,
no. 63, s. 171; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of Participative and Directive Leadership on Organisational
Culture: An Organisational Development Perspective, ,Mediterranean Journal of Social Sciences” 2014, vol. 5,
no. 23, s. 1973; L. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej, ,Problemy Zarzadzania” 2011, nr 4,t. 1,
s. 11-15; K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury innowacyjnosci w swietle badari empirycznych, ,Wspétczes-
ne Zarzadzanie” 2011, nr 1, s. 128; B. Mazur, Model badawczy kultury organizacyjnej i jego zastosowania,
w: RéZnorodnosé zarzadzania — Wybrane aspekty metodologii badar w naukach o zarzadzaniu, red. M. Bojar,
G. Gliszczynski, B. Mazur, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 115; C. Sikorski, Kultura
organizacyjna, CH Beck, Warszawa 2002.

Bellou definiuje kulture organizacyjng jako:*®

e system wspolnych wartosci i przekonan, ktéry wytwarza normy zachowan i usta-
nawia organizacyjny sposob zycia,

e system powszechnych i wzglednie stabilnych przekonan, postaw i wartosci, ktére
istniejg w organizacji,

e zestaw przekonan podzielanych przez czlonkéw grupy spotecznej, ktadacych
nacisk na wartosci i wzorce zachowan,

e zbiér wartosci i zalozen wspdlnych dla pracownikéw, tworzacy zjawisko organi-
zacyjne, ktore jest przynajmniej czeSciowo podatne na zmiany, a zatem na inter-
wencje osob zarzadzajacych.

Cameron i Quinn wskazuja, ze kultura organizacyjna jest bardzo specyficznym
dla danego przedsigbiorstwa systemem proceséw taczacych ze soba aprobowane
przez kierownictwo oraz pracownikow wartosci, zasady i normy spoteczne czy kul-
turowe wraz z ich stanowiskami. Ponadto ksztaltuje ona tez zachowania organiza-
cyjne oraz odkrywa postawy spolecznosci biznesowej. Kultura ustala granice, co skut-
kuje wyodrebnieniem jednej organizacji z innych. Z tego powodu nadaje jej bardzo
specyficzny charakter oraz sposob postrzegania klientow i rynku. Jesli zas chodzi
o pracownikow przedsigbiorstwa, to generuje poczucie przynaleznosci i tozsamosci,
a takze wplywa na ich codzienne decyzje i zachowania. Jest faktem, iz kultura zajmuje
istotne miejsce w koncepcjach i metodach zarzadzania organizacja*. Dla Hofstedow
i Minkova kultura organizacyjna jest zjawiskiem zbiorowym, poniewaz jest przynaj-
mniej czgsciowo dzielona przez osoby, ktore mieszkajg lub mieszkaly w tym samym
srodowisku spolecznym i tam si¢ tego nauczyty. Kultura skfada sie z niepisanych zasad
gry spolecznosciowej. Stanowi zbiorowe programowanie umystu, ktére odréznia czton-
kéw jednej grupy oséb od innych*®. Zdaniem Roba Gofteego i Garetha Jonesa kultura
organizacyjna to wspdlnota. To rezultat relacji miedzy ludzmi. Spotecznosci istnieja
zarowno w $rodowisku pracy, jak i poza nim. Podobnie jak rodziny, szkoty czy kluby;,

46 v, Bellou, Identifying organizational culture..., s. 499.
7 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38.
48 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations..., s. 6.
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takze przedsi¢biorstwa opieraja si¢ na wzorcach interakcji spotecznych, ktdre utrzy-

mujg ich funkcjonowanie lub czasem moga prowadzi¢ do ich upadku. Fundamentami

s3 wspolne interesy, wzajemne zobowigzania oraz rozwdj przez wspoOlprace i przyjazn®.
Wedtug Daniela Prajogo i Christophera McDermotta literatura na temat kultury

organizacyjnej zwykle koncentruje si¢ na jej dwoch gtéwnych aspektach:

e tredci, ktdra okresla rodzaje wartosci i zachowan cztonkéw organizacji,

e sily lub glebi i szerokosci tych zachowan zakorzenionych wéréd czlonkow.

Organizacje obieraja rozne kierunki strategiczne pod wzgledem wydajnosci kon-
kurencyjnej i dlatego menedzerowie muszg zrozumie¢ dopasowanie mig¢dzy kultura
(tj. jej trescia) i oczekiwanymi wynikami®’. Brigid L. Bechtold uwaza, ze w najprost-
szy sposob kulture organizacji mozna okresli¢ jako zbiér pewnych wartosci, norm,
idei wspdlnych dla grupy osdb, ktére pracuja w tym samym przedsigbiorstwie. Zestaw
wskazanych wartosci zawiera wynagrodzenie, hierarchi¢ wartosci, rozwdj kariery,
wspotuczestnictwo, wladze i lojalno$¢ oraz wzajemne komunikowanie sie. Kultura
organizacyjna to wszystkie wartosci, pojecia, przekonania i normy, jakie sg akcepto-
wane w organizacji oraz przestrzegane przez wszystkich albo przez wigkszos¢ jej czlon-
kéw. Kultura jest trwalg i niezmieniajaca sie szybko cecha obrazujacg sposéb dziatania
danego przedsigbiorstwa. Definiuje si¢ ja na poziomach widzialnym i niewidzialnym
stanowigcym podstawowe zalozenia®'. To rozrdznienie jest wazne, gdyz aby zrozu-
mie¢ widzialne aspekty kultury, musimy wykorzysta¢ ramy organizacyjne i pozna¢
modele mentalne organizacji. Kulture widzialng stanowig wzorce zachowan, niewi-
dzialng za$ glebokie wspolne wartosci. Identyfikuje sie takze adaptacyjny sktadnik
kultury, ktéry pozwala na zmiany krétkoterminowe, oraz komponent konfiguracyjny,
ktdry utrzymuje charakter organizacji w czasie®.

Kultura organizacyjna jest formowana przez zalozycieli lub lideréw, sukcesy orga-
nizacji oraz nowych cztonkéw. Zalozyciele i liderzy wptywaja na kulture, wdrazajac
swoje osobiste przekonania, wartosci i poglady dotyczace biznesu, strategii i $rodo-
wiska. Prowadzg one do okreslonych wzorcéw zachowan i strategii biznesowych, kto-
rych pozostali czlonkowie organizacji ucza sie i ktére adaptujg. Wiodace przywodz-
two w hierarchii organizacji jest kluczowe dla zmiany kulturowej. Kiedy strategie
i filozofie zalozycieli przynosza sukces biznesowy, staja sie one istotne i wiarygodne
dla calej organizacji. Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ w miare interakcji grupy

49 R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 134.

%0 D.I. Prajogo, Ch.M. McDermott, The relationship between multidimensional organizational culture
and performance, ,,International Journal of Operations & Production Management” 2011, vol. 31,
no. 7,s.714.

51 B L. Bechtold, Toward a participative..., s. 4.
2 Ibidem, s. 5.
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w dazeniu do wspolnego celu oraz sukceséw osiaganych na drodze do jego realizacji.
Podczas rozwigzywania probleméw adaptacji zewnetrznej i integracji wewnetrznej
grupy organizacyjne ucza sie, co przynosi najlepsze rezultaty.

Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ przez do§wiadczenia edukacyjne cztonkow
grupy w trakcie rozwoju organizacji. Skuteczne sposoby postrzegania, myslenia i rea-
gowania na te wyzwania sa nastepnie przekazywane nowym cztonkom, co prowa-
dzi do zachowania tych wzorcéw w czasie. Kulture traktuje si¢ jako rezultat procesu
uczenia sig, a jej tworzenie jest utozsamiane z budowaniem wspdlnoty**. Cameron
i Quinn zauwazajg, ze kultura organizacyjna ma wplyw na zachowania w firmie
oraz ukazuje postawy spoltecznosci biznesowej. Okresla granice i sprawia, zZe dana
firma odrdznia sie od innych, co nadaje jej unikatowego charakteru i w ten sposéb
jest postrzegana przez klientow i rynek. W kontekscie pracownikow przedsigbiorstwa
kultura organizacyjna wywoluje poczucie przynaleznosci i tozsamosci oraz ksztal-
tuje ich codzienne decyzje i zachowania>. Wedlug Goffeego i Jonesa kultura orga-
nizacyjna to podstawa wspolnoty. To wynik tego, jak ludzie odnoszg si¢ do siebie
nawzajem. Spoltecznodci istniejg zaréwno w pracy, jak i poza nig. Przedsigbiorstwa —
tak jak rodziny, wsie, szkoly czy kluby - réwniez opieraja si¢ na wzorcach interak-
cji spotecznych, ktére utrzymuja je lub czasem sg zrédtem ich problemoéw. Bazuja
na wspdlnych zainteresowaniach, wzajemnych obowiazkach i rozwijaja si¢ dzieki
wspOlpracy i przyjazni®®. Jirgen Moormann i Corinna Grau podkreslajg, ze wspo6lne
wzorce zachowan i przekonania pozwalajg pracownikom w organizacji adaptowac
sie do zmian nie tylko wewnetrznych, lecz takze zewnetrznych. Te wzorce staja si¢
trwale w czasie, s3 komunikowane i przekazywane nowym czltonkom przez proces
socjalizacji oraz umacniane w organizacji za pomocg systeméw wynagrodzen. Z kolei
wedlug Lenki Lizbetinovej, Silvii Lorincovej i Zdenka Cahy kultura organizacyjna
odnosi si¢ do sposobu organizacji, wdrazania i rozwoju dzialan, ktére sg ujawnione
w wynikach pracy fizycznej i intelektualne;.

Badania opisane w literaturze przedmiotu koncentrujg si¢ na koncepcji kultury
jako polaczeniu norm i wartosci, ktore sa powszechnie akceptowane w organizacji.
Kulture traktuje sie jako swoisty sposéb postepowania, ktdry wspiera zdobycie klien-
tow poprzez promowanie wspolpracy, uczciwosci, pokory i skupienie na potrzebach
odbiorcow koncowych. Kultura jest rozumiana jako stan lub cecha charakteryzujaca
grupe. Ludzie maja istotny wplyw na nig przez swdj osobisty i menedzerski styl, nie-
zaleznie od tego, czy sg zalozycielami, kadrg kierownicza, czy zwyklymi pracowni-
kami. Kultura organizacyjna czgsto jest postrzegana jako zbiorowy zestaw idei, ktore
grupa przyjela, ujawnila i rozwijata, a ktére pozwolily jej radzi¢ sobie z wyzwaniami
zewnetrznymi i wewnetrznymi. Te idee okazaly si¢ na tyle skuteczne, ze nowi czlon-
kowie organizacji sg zobowigzani do ich opanowania, akceptacji i przestrzegania.

3 E.H. Schein, Organizational Culture..., s. 17.

54 Tbidem.

> K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38.
56 R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 134.
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Kultura organizacyjna odzwierciedla takze tozsamos¢ organizacji, bez wzgledu na to,
czy dziala ona w sektorze prywatnym, czy publicznym®’. Jest rowniez definiowana
jako normatywne przekonania i wspolne oczekiwania behawioralne w organizacji*®.
Lukasz Sutkowski uwaza, ze chociaz kultura organizacyjna zostata zdefiniowana
na rozne sposoby, wspdlne jest to, ze sklada si¢ ona z pewnej kombinacji artefak-
tow (zwanych réwniez praktykami, ekspresyjnymi symbolami lub formami), war-
todci i przekonan oraz podstawowych zatozen, ktdre cztonkowie przekazujg sobie
w celu regulowania odpowiednich zachowan. Kultura zatem jest zmienng objasnia-
jaca, ktéra odrdznia jedna organizacje od innej*. Waznymi wskaznikami panujacej
kultury organizacyjnej sa relacje pomig¢dzy przelozonym a podwladnym oraz system
wynagrodzen (orientacja na grupe, inwestycja w pracownikow) czy sposob zorgani-
zowania stanowisk pracy i zalezno$ci miedzy nimi®.

Wedlug Waldemara Banki traktowanie kultury jako integralnej czgsci systemu
organizacyjnego umozliwia zbadanie jej relacji z innymi aspektami organiza-
cji, takimi jak technologia, struktura czy system zarzadzania. Gléwnym obszarem
badan staje si¢ zatem analiza interakcji pomigdzy tymi podsystemami a kulturg orga-
nizacyjng oraz mozliwos$ci adaptacji kultury do zmieniajacych si¢ warunkéw oto-
czenia. Dodatkowo analiza obejmuje proces ksztaltowania si¢ kultury organizacyj-
nej, jej wewnetrzne zréznicowanie poprzez wylanianie sie subkultur i kontrkultur
w ramach organizacji®'. Michael Porter stwierdzit, iz kultura organizacyjna stanowi
wskazdowke, jak zmierza¢ do sukcesu, jedynie wowczas, kiedy sie dokona prawidlo-
wego wyboru oraz obierze si¢ stuszng droge. Wéwczas kultura ta si¢ rozwija i umoz-
liwia pokonanie wszelkich przeszkdds?.

Krytyczna analiza literatury pozwolila autorom tej pracy na sformutowanie wnios-
ku, ze istnieja cechy wspoélne kultury organizacyjnej podawane w réznych jej defini-
cjach (por. tabela 2).

Podczas analizy definicji kultury organizacyjnej uwidaczniaja si¢ elementy
wspolne, ktore wskazuja, ze jest ona®:

e holistyczna, co oznacza, zZe obejmuje calo$¢ zjawiska, ktore jest czyms wiecej niz
tylko prosta suma jej sktadowych,

e zdeterminowana historycznie, czyli odzwierciedla historie organizacji,

e powigzana z przedmiotami badan antropologicznych, tj. rytuaty, symbole,

57 L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 171.

58 C.Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of Participative..., s. 1973.

%9 1. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury..., s. 11-15.

60 C.D. Stevens, R.A. Ash, Selecting Employees For Fit: Personality And Preferred Managerial Style,
»Journal of Managerial Issues” 2001, vol. 13, no. 4, s. 503.

61 W. Batika, Kultura organizacji..., s. 21-25.

62 K.s. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 28-34.

3 K. Szymarniska, Kultura organizacyjna - czynnik rozwoju wspélpracy MSP ze sferg nauki i admini-
stracjg publiczng, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, nr 116, s. 174-183.
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e tworem spolecznym, co oznacza, ze powstaje i jest utrzymywana przez grupe
ludzi, ktérzy tworza organizacje,

e koncepcja miekka,

e trudna do zmian.

TABELA 2. Cechy wspdlne definicji kultury organizacyjnej

Autor Cechy wspdlne

E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki (2019) system wspélnych cech
B.L. Bechtold (1997)

V. Bellou (2008)

E.H. Schein (2004)

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)
E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki (2019) uznanie przez wiekszg cze$é cztonkow
B.L. Bechtold (1997) organizacji

V. Bellou (2008)

E.H. Schein (2004)

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)

K. Gadomska-Lila (2011) wzorce wskazujace pracownikom sposoby

B. Mazur (2018) realizacji celéw przedsiebiorstwa

C. Bell, M. Chan, P. Nel (2014)

t. Sutkowski (2011) wartosci regulujace odpowiednie zachowania

C. Sikorski (2018)
E.H. Schein (2004)

L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha (2016) duch taczacy wszystkich pracownikéw

R. Goffee, G. Jones (1996)

J. Moormann, C. Grau (2017) wartosci, przekonania i procedury unikatowe
C. Sikorski (2018) dla organizacji

G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov (2010)
K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)

7RODEO: opracowanie wiasne na podstawie: E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki, Kultura organizacyjna...,
s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward a participative..., s. 4; V. Bellou, Identifying organizational culture..., s. 499;
E.H. Schein, Organizational Culture..., s. 17; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38;
G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations..., s. 6; R. Goffee, G. Jones, What holds
the modern company..., s. 134; J. Szydto, Kulturowe ramy..., s. 25; J. Moormann, C. Grau, Impact of organizatio-
nal culture..., s. 137; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture..., s. 171;
C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of Participative..., s. 1973; L. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury..., s. 11-15;
K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury innowacyjnosci..., s. 128; B. Mazur, Model badawczy kultury organiza-
cyjney..., s. 115.
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Zwolennicy podejscia traktujacego kulture organizacyjng jako czynnik zewnetrzny
(nazywany rowniez nurtem zewnatrzorganizacyjnym) postrzegaja ja jako odrebng
zmienng. W kontekscie badan naukowych termin ,,zmienna” odnosi si¢ do okre-
slonej kategorii zjawisk, takich jak intensywno$¢, rozmiar czy czestotliwo$é wyste-
powania, ktére moga si¢ zmienia¢ w zaleznosci od okolicznosci. Zmienna stano-
wigca przedmiot badania, ktdrej zwiazki z pozostalymi zmiennymi chce si¢ okresli¢
(wyjasnic), to zmienna zalezna (dependent variables). Z kolei zmienne, od ktérych
ona zalezy i ktdre na nig oddzialujg, to zmienne niezalezne (independent variables)s*.
Kultura organizacyjna traktowana jako czynnik niezalezny jest elementem otocze-
nia organizacji, ktéry wplywa na nig. Relacja miedzy nimi opisana jest jako kon-
tekst kulturowy, w ktérym funkcjonuje organizacja. W ramach takiego podejscia
najwazniejsze s3 identyfikacja wspomnianego kontekstu, a takze okreslenie sposo-
béw oddzialywania na organizacje. W tego rodzaju badaniach pojawia si¢ pojecie
kultury organizacyjnej, gdy analizuje sig, jak kulturowy kontekst wplywa na two-
rzenie kultury w organizacji. Ponadto istnieje drugi nurt badan, ktéry traktuje kul-
ture jako wewnetrzny czynnik organizacji (nazywany nurtem wewnatrzorganiza-
cyjnym). Wskazuje si¢ w nim, iz organizacja ma kulture i jest ona postrzegana jako
zmienna zalezna. To oznacza, Ze tworzona jest wewnatrz organizacji oraz jest uzalez-
niona od jej innych sktadowych (podsystemdéw)%. Podejscie traktujgce kulture jako
skladnik systemu organizacyjnego pozwala na badanie jej relacji z innymi elemen-
tami organizacji, takimi jak technologia, struktura czy system zarzadzania. Gtéwny
nacisk zostaje polozony na zrozumienie, w jaki sposéb te rézne elementy oddzia-
tuja miedzy sobg, oraz na mozliwosci adaptacji kultury organizacyjnej do zmienia-
jacego si¢ otoczenia. Waznym przedmiotem analizy naukowej jest rowniez wytwa-
rzanie si¢ kultury organizacyjnej i wewnetrzne réznicowanie si¢, np. wylanianie si¢
subkultur i kontrkultur w organizacji®®. Badania dotyczace kultury organizacyjnej
skupiajg sie gtéwnie na dwoch kluczowych obszarach: zawartosci (tj. roznorodno$é
wartoéci i zachowan wykazywanych przez cztonkéw organizacji) oraz intensywno-
$ci i zasiegu tych zachowan®. Zaréwno intensywno$¢, jak i charakter kultury sg klu-
czowe dla osiggniecia celéw organizacji, takich jak wydajnos¢ czy produktywnos¢.
Dlatego menedzerowie powinni zdawac sobie sprawe z dopasowania miedzy kultura
(czyli jej zawarto$cig) a pozgdanymi rezultatami®®. Oczywiscie zdarzajg si¢ przyktady
przedsiebiorstw, ktdre celowo nie dbajg o kulture organizacyjna, a mimo to nadal funk-
cjonuja. W takich przypadkach kierownictwo jest pozbawione stosunkowo silnego
narzedzia zarzadzania. Wystarczajaco mocna i dopracowana kultura organizacyjna

64 ¢ Sutkowski, Krytyczna wizja kultury..., s. 11-15.

65 Tbidem.

W. Banka, Kultura organizacji..., s. 21-25.

D.I. Prajogo, Ch.M. McDermott, The relationship between multidimensional..., s. 714.
68 Thidem.



wspiera spojnos¢ w postrzeganiu problemdw, zapewnia cigglos¢, utatwia koordyna-
cje i ogranicza wewnetrzne konflikty. Wptywa réwniez na stosunek pracownikow
do pracy, motywuje ich, daje im poczucie stabilnosci i generuje lojalno$¢®.

Waznym zagadnieniem w obszarze zarzadzania i jakosci jest zwigzanie miedzy
kulturg organizacyjng a efektami organizacyjnymi. Autorzy tej pracy zauwazaja,
ze wielu badaczy skupilo sie na roli kultury jako zasobu organizacyjnego lub atutu,
ktéry ma wplyw na rezultaty. Poczatkowe badania w tym obszarze wykazaty istotnos¢
silnej kultury w poprawie wynikéw finansowych. Ponadto zidentyfikowano, ze zawar-
to$¢ (czyli rodzaj) kultury ma wigkszy wplyw na efektywno$¢ niz jej intensywnos$¢”.
Kazda organizacja powinna mie¢ wlasng kulture organizacyjna, zgodnie z ktérg si¢
zachowuje i dziata. Kazda forma kultury organizacyjnej powinna by¢ uprzednio
dostosowana i strategicznie zarzadzana, aby mozna bylo ja stosowac, by wspierac
tworzenie tozsamosci organizacji. To ma istotne znaczenie dla zdrowia i efektywno-
$ci przedsiebiorstwa. Firmy z rozwinietg kulturg organizacyjna odnoszg wigksze suk-
cesy w poréwnaniu z tymi, ktére maja mniej rozwinietg kulture. To dlatego, Ze pra-
cownicy wspoldzielg te same wartosci i wykazuja ujednolicone zachowanie”. Kultura
organizacyjna jest zlozonym zjawiskiem, ktére odzwierciedla powszechne sposoby
myslenia, uczu¢ i dzialan przypisane do okreslonej grupy ludzi, gdy ucza si¢ dosto-
sowywac do swojego otoczenia. Jest wynikiem procesu uczenia si¢ i przekazywania,
a takze abstrakcyjnym pojeciem opartym na zachowaniu oraz efektem tego zacho-
wania’?. Stanowi konstrukt predykcyjny i wyjasniajacy.

Kultura moze by¢ rozumiana jako aspekt, ktory definiuje tozsamos¢ organi-
zacji, lub jako zestaw warto$ci i norm w niej wystepujacych. W pierwszym przy-
padku, odwotujac sie do tradycji antropologicznej, kultura jest postrzegana jako
przestrzen, w ktdrej znaczenia sg ksztaltowane i odtwarzane przez subiektywne
interpretacje w ramach politycznych kontekstow, relacji wtadzy oraz nieréwnosci.
W drugim podejsciu kultura jest traktowana jak narzedzie kontrolne w zarzadzaniu,
rekomendowane jako rozwigzanie problemdéw organizacyjnych. W tej perspektywie
kultura jest opisywana z krytycznego punktu widzenia jako subtelna forma kontroli
zarzadczej, ktéra moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ zachowan autorytarnych. Jest
postrzegana jako struktura zycia organizacyjnego, a innowacje s3 rozumiane jako
powstajace przez kulture w celu jej podtrzymania, reprodukeji, modyfikacji, a nawet

69 1. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 171.
0 DI. Prajogo, Ch.M. McDermott, The relationship between multidimensional..., s. 713.
71 L. Lizbetinovd, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 171.
72 A.M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing..., s. 329; K. Szczepaniska-Woszczyna,
Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna — punkt wyjscia innowacyjnosci organizacji, w: Teoria
i praktyka zarzgdzania w obliczu nowych wyzwat, red. J. Kaczmarek, W. Szymla, UEK, Krakow
2015, s. 4; D. Wahjudi, M. Laksono Singgih, P. Suwingjo, I. Baihaqi, The relationship between
organisational culture and firm performance: an empirical study on Indonesian manufacturing firms,
»International Journal of Productivity and Quality Management” 2016, vol. 18(1), s. 13.
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przeksztalcenia’. Zdaniem Joanny Szydlo kultura pozwala ukierunkowaé mysle-
nie na temat czlowieka i ustanawia ramy tego, co si¢ uznaje za sposoby spelnienia czlo-
wieczenstwa. Zawsze stanowi czyja$ kulture, gdyz jest tworzona przez konkretnych
ludzi, ktdrzy sie w niej wyrazaja”™. Refleksja nad nig odnosi si¢ tez do bardzo szeroko
rozumianego kontekstu kulturowego, poniewaz organizacje dzialaja w okreslonym
czasie oraz w okreslonych miejscach. Aby zrozumie¢ istote kultury organizacyjnej,
nalezy uwzgledni¢ zréznicowanie spofeczenstw w kontekscie kluczowych dla organi-
zacji wartosci. W zwigzku z tym w miare rozszerzania sie dzialalnosci przedsiebiorstw
na rynki zagraniczne wazne jest poglebianie wiedzy na temat réznic kulturowych.
To z kolei prowadzi do mozliwosci formulowania praktycznych wskazéwek dotycza-
cych ksztaltowania kultury organizacyjnej w odmiennym kulturowo otoczeniu”.
Badania kultury narodowej sg jednym z najciekawszych watkéw poruszanych
w tematyce kultury organizacyjnej. Wiele miedzynarodowych przedsigbiorstw
zaklada, ze kultura organizacyjna jest wystarczajaco silna i moze zdominowac naro-
dowg tozsamo$¢, a tym samym, ze stanowi ona wspolny czynnik taczacy geogra-
ficznie oddalone jednostki. Jednak badania wskazuja, ze wplyw kultury narodowe;
jest trwaly, a jego efekty sa widoczne nawet w przypadku silnie rozwinigtej kultury
organizacyjnej. Badacze potwierdzajg, ze kultura narodowa stanowi gtéwny czyn-
nik réznicujacy wartosci zwigzane z praca. Obserwuje si¢ wigksze narodowe réz-
nice w przekonaniach dotyczacych zarzadzania miedzy menedzerami w tej samej
organizacji niz miedzy menedzerami pracujagcymi w réznych organizacjach w tym
samym kraju. Kultura narodowa wywiera wplyw na kulture organizacyjna, a takze
ja modyfikuje’s. Interesujaca metode pomiaru wplywu srodowiska zewnetrznego
na kulture organizacyjng zaproponowata Barbara Mazur. Wykorzystujac okreslone
przez Geerta Hofstedego wymiary kultur narodowych, stworzyla wielowymiarowy
model badawczy kultury organizacyjnej, ktéry moze postuzy¢ do ujawnienia istot-
nych dla przedsiebiorstwa wartosci pochodzacych z otoczenia spolecznego, w ktd-
rym firma dziata”. Kultura organizacyjna jednak niewatpliwie modyfikuje tez wptyw
tla kultury narodowej, ktére poszczegoélne osoby wnosza do organizacji. Wedlug
badan kultura organizacyjna tagodzi indywidualne réznice behawioralne wynika-
jace z réznych $rodowisk kulturowych czlonkéw zespotu. Chociaz nie znikajg one
catkowicie, sg zmieniane lub minimalizowane w sposéb, ktéry umozliwia jednost-
kom adaptacj¢ do zespolu badz organizacji’®. Braden R. Kattman twierdzi, ze kultura

73 D. McCabe, Waiting for dead men’s shoes: Towards a cultural understanding of management innova-

tion, ,Human Relations” 2002, no. 55, s. 511; V.L. Meek, Organizational Culture: Origins and Weak-

nesses, ,Organization Studies” 1988, no. 9, s. 463.

74 J. Szydlo, Kulturowe ramy..., s. 5.

75 Ibidem.
76 M.G. Trefry, A Double-Edged Sword: Organizational Culture in Multicultural Organizations, ,Inter-
national Journal of Management” 2006, vol. 23, no. 3, part 2, s. 567.

B. Mazur, Model badawczy...,s. 121.
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organizacyjna silniej oddzialuje na organizacje niz kultura narodowa”. W organiza-

cjach wielokulturowych ta pierwsza ma wieksze znaczenie niz w monokulturowych,

gdyz moze wzmacnia¢ zaréwno korzysci, jak i wyzwania zwigzane z réznorodnoscia

kulturowa pracownikéw, co posrednio wptywa na wyniki organizacji, procesy ucze-

nia sie oraz konkurencyjno$¢. Ten potencjal zwigkszonego wptywu ma zastosowanie

we wszystkich organizacjach wielokulturowych, niezaleznie od ich miedzynarodo-

wego zasiegu lub zréznicowania kulturowego pracownikéw w obrebie jednego kraju®.

Réznorodnos¢ kulturowa jest kluczowym aktywem dla przedsiebiorstw, poniewaz

przynosi szereg korzysci, takich jak:

e zdolnos¢ dostosowania pracownikéw do réznorodnych grup klientows;

e mozliwos¢ wykorzystania wiedzy o réznych kulturach w celu wzbogacenia pro-
jektéw biznesowych;

e poprawa procesu podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw przez
uwzglednienie réznorodnych perspektyw;

e stymulowanie kreatywnosci pracownikoéw, co przektada sie na innowacyjnosé
produktow, ustug oraz procedur organizacyjnych®.

Autorzy czesto przyjmuja, ze wszyscy cztonkowie organizacji maja wspoélne spo-
strzezenia na temat kultury organizacyjnej. Jednak nalezy pamieta¢, Ze ona nie zawsze
jest jednolita wérdd wszystkich pracownikow®?. W duzych i ztozonych organizacjach
rzadko wystepuja jednolite normy zachowan i systemy przekonan. Jeden z gtéwnych
bledéw w interpretacji kultury organizacyjnej polega na traktowaniu jej jako spojnego
zestawu norm i przekonan. Czesto pojawiajg si¢ istotne roznice miedzy oficjalng kul-
turg wyrazang przez kadre zarzadzajacg a rzeczywistg kulturg nieformalna, obecna
w réznych czesciach organizacji®®. Oprocz perspektywy integrujacej kulture organi-
zacyjna, ktdra stawia na konsensus, spojnosc i przejrzysto$¢ w catej strukturze orga-
nizacyjnej, istnieje rowniez podejscie rdznicujace, ktore skupia sie na wielosci subkul-
tur. Terminu ,,subkultura” uzywa si¢ do opisania podzbioréw czlonkéw organizaciji,
ktdrzy regularnie ze sobg wspoldzialaja, identyfikuja sie jako jej odrebna grupa, maja
te same problemy i podejmuja dzialania, opierajac si¢ na wspdlnym sposobie myslenia,
ktory jest unikatowy dla grupy. Podejscie to sugeruje, ze normy i praktyki behawio-
ralne mogg si¢ r6zni¢ w podjednostkach organizacyjnych i niekoniecznie sg wspolne
dla wszystkich zaangazowanych oséb. Rozne filie i dzialy w ramach jednej organiza-
cji mogg réznic si¢ typem kultury. Uzupelniajace si¢, a nawet sprzeczne subkultury
sg czesto obecne w konkretnych zespotach funkcjonalnych i dziatach®:. Rozmaite

79 B.R. Kattman, In today’s global environment organizational culture dominates national culturel,
»An International Journal” 2014, vol. 21, no. 4, s. 661.

80 M.G. Trefry, A Double-Edged Sword..., s. 563.

81 Ibidem, s. 568.

82 v Bellou, Identifying organizational culture..., s. 497; M. Czerska, Zmiana kulturowa..., s. 13.

83 M.G. Trefry, A Double-Edged Sword..., s. 566.

84 R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 137.
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procesy funkcjonalne, takie jak finanse, jako$¢, sprzedaz itp., moga podlega¢ innym
kulturom, ale warunkiem jest, by kultury skladowe nie byly sprzeczne z kulturg calosci
organizacji®. Istnienie tych subkultur umozliwia poszczegdlnym zespolom optyma-
lizacje pracy w okreslonych kontekstach. W organizacjach moga réwniez wystepo-
wa¢ kultury dominujace i poboczne, dlatego organizacje rzadko mozna zaklasyfiko-
wa¢ do jednego typu kultury organizacyjne;j®s.

Organizacje projektowe stanowia klasyczny przyktad srodowisk, w ktérych cze-
sto dziatajg subkultury®. Podczas gdy organizacja jest pewnym okres$lonym i upo-
rzagdkowanym systemem, ktéry dazy do osiggniecia wyznaczonych celéw, zwracajgc
przy tym szczego6lng uwage na ludzi, to projekt jest przedsiewzigciem o charakterze
tymczasowym, podejmowanym w celu wytworzenia okreslonego wyjatkowego roz-
wigzania®. Kultura organizacyjna jest szczegdlnie istotna dla powodzenia projektu.
Grupa projektowa tworzy subkulture, ktéra funkcjonuje w wiekszej organizacji cha-
rakteryzujacej sie swojg kulturg organizacyjng. W wyniku niedopasowania kultury
i subkultury moze doj$¢ do konfliktu i niepowodzenia projektu®. Réznica miedzy
kulturg a subkulturg polega na tym, Ze ta pierwsza odnosi si¢ do calej organizacji,
podczas gdy ta druga do wielu matych kultur istniejacych w jej ramach. Subkultury
zawieraja elementy kultury gtéwnej, takie jak podstawowe wartosci, praktyki i zacho-
wania, ale maja tez charakterystyczne cechy odzwierciedlajace poszczegolne wartosci
podjednostki®. Krytyczne jest jednak to, ze cho¢ subkultury sg spdjne i stabilne jako
odrebny byt, niekoniecznie sg zgodne z gtéwna kulturg organizacyjng. Moga by¢ dosto-
sowane do kultury gtéwnej lub by¢ w opozycji do niej. Poniewaz subkultury sg czgsto
silniejsze niz gléwne kultury, w wigkszym stopniu moga wplywac na postrzeganie,
postawy i zachowania pracownikéw. W rzeczywistosci starcia miedzy kultura a sub-
kulturami lub miedzy samymi subkulturami moga powodowac¢ problemy w realiza-
cji strategii oraz w efektywnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zjawisko to wyjas-
nia, dlaczego niektdre inicjatywy zmiany odnoszg sukces, podczas gdy inne zawodza.
Ignorowanie subkultur jest rownoznaczne z ignorowaniem specyfiki grup zatrud-
nionych oséb. Subkultury tworzg si¢ ze wzgledu na ple¢, wiek, poziom hierarchiczny,
kadencje, role funkcjonalng i rodzaj stosunku pracy, czyli czy pracownicy sg stali,
czy tymczasowi®. Pracownicy zakladu produkcyjnego majg inne zadania, obowigzki,
srodowisko pracy i systemy motywacyjne niz np. menedzerowie. Postrzeganie
jednorodnej kultury organizacyjnej powinno by¢ uzupelnione subkulturami

85 M. Czerska, Zmiana kulturowa..., s. 13.
86 J.M. Moczydlowska, J. Sadkowska, Project culture as a key project success factor: the perspective
of Polish project managers, ,WSEAS Transactions on Business and Economics” 2021, vol. 18, s. 825.

87 Ibidem, s. 823.

88 7. Sadkowska, Kultura ryzyka w projekcie - istota, uwarunkowania, oddzialywanie, ,Kwartalnik
Nauk o Przedsigbiorstwie” 2019, nr 1, s. 33.

8 Eadem, Kulturowe aspekty zarzqdzania projektami w przedsigbiorstwach rodzinnych, Difin, War-
szawa 2020, s. 135.

90 v Bellou, Identifying organizational culture..., s. 499.

%! Tbidem.

24



organizacyjnymi réznigcymi sie poziomami hierarchicznymi®?. Wynika to z innego
postrzegania przez pracownikow rzeczywistosci organizacyjnej, celow i priorytetow
na podstawie charakterystyki ich stanowiska pracy®.

Dotychczas autorzy tej monografii skupiali si¢ na mozliwych korzysciach ptyna-
cych z tworzenia kultury organizacyjnej, lecz trzeba zauwazy¢, ze zwigzek miedzy
kultura organizacyjng a osigganymi wynikami przedsiebiorstwa nie jest jednoznaczny.
Wyniki badan przeprowadzonych przez Bain & Company wskazuja, Ze prawie potowa
menedzerdw uwazala, iz kultura organizacyjna stanowi przeszkode w osigganiu
celow biznesowych w ich przedsigbiorstwie. Tylko 30% respondentéw stwierdzito,
ze nie koliduje ona z dziataniami zarzadu. Wiekszo$¢ badanych zauwazyta, ze kultura
w ich organizacjach jest gléwnie niezwigzana ze stylem zarzadzania i wyznaczonymi
celami®*. Wiele przedsigbiorstw interpretuje ja jako narzedzie poprawy komfortu pra-
cownikow w miejscu pracy zamiast jako srodek do zwigkszenia efektywnosci pracy.
Organizacje, ktére odnoszg korzysci z kultury organizacyjnej, majg inne podejscie.
Kultury uznawane za ,,zwycieskie” taczg poczucie wspolnoty i przynaleznosci pra-
cownikow z naciskiem na osigganie wynikow®>.

Kultura organizacyjna spetnia trzy gtéwne funkgje:

e integracyjna, ktéra dotyczy formowania grupy i traktowania jej jako jednosci;

e percepcyjng, ktéra pozwala na przyjecie okreslonego sposobu postrzegania oto-
czenia, procesow i zjawisk z zewnetrznego srodowiska;

e adaptacyjng, ktora bezposrednio wigze si¢ z funkejg percepcyjna i polega przede
wszystkim na okresleniu schematdw reakeji i dostosowywania si¢ do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu organizacji®®.

Schein zaproponowal inng klasyfikacje funkcji kultury organizacyjnej, podzie-
long na te zwigzane z zewnetrznym dostosowaniem i wewnetrznym dziataniem orga-
nizacji. Pierwsza grupa funkcji koncentruje si¢ gtéwnie na misji i strategii organiza-
cji, ich zrozumieniu przez uczestnikow oraz wspdlnym ustalaniu celow i kierunkéw
doskonalenia przedsigbiorstwa. Natomiast funkcje zwigzane z wewnetrznym dziafa-
niem organizacji obejmuja kryteria nagradzania i karania, wyznaczania granic grupy

92 D. Losonci, R. Kasa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 210.

93 V. Bellou, Achieving long-term customer satisfaction through organizational culture - evidence from
the health care sector, ,Managing Service Quality” 2007, vol. 17, no. 5, s. 513; M. A. Deery, R.N. Shaw,
An investigation of the relationship between employee turnover and organizational culture, ,,Journal
of Hospitality & Tourism Research” 1999, vol. 23, no. 4, s. 389.

%4 p, Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 1.

95 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38; M. Mankins, The Defining Elements
of a Winning Culture, ,,Harvard Business Review” 2013, https://hbr.org/2013/12/the-definitive-
-elements-of-a-winning-culture [dostep: 2.01.2021].

% E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki, Kultura organizacyjna..., s. 51-55.
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oraz ustanawiania norm dotyczacych sprawowania wladzy?’. Na ksztaltowanie sie
kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie wplywajg zatem czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne. Do elementéw wewnetrznych mozna zaliczy¢ zwlaszcza:

e zarzad kierowniczy;

¢ indywidualne cechy osobowosci pracownikow;

e ugruntowane tradycje kulturowe w organizacji;

e zalozenia strukturalne organizacyjne.

Natomiast czynniki zewnetrzne mozna podzieli¢ na:
e aspekty ekonomiczne (np. rozmiar rynku, struktura gospodarcza);
e czynniki spoleczne (np. organizacje spoteczne);
e clementy technologiczne (innowacje, postep techniczny)?®.

Ewa A. Kowalska-Napora i Janusz M. Chajecki sugeruja, ze kultura organizacyjna,
ktdra przynosi korzysci przedsiebiorstwu, powinna by¢ elastyczna i dostosowywac sie
do zmian w otoczeniu. Wazne jest, aby liderzy stanowili wzér do nasladowania przez
innych pracownikéw w ramach ustalonej kultury. Rekrutacja 0séb, ktérych cechy
pasuja do preferowanej w organizacji kultury, stanowi réwniez istotny element dba-
tosci o kulture. Konieczne sg ciggle szkolenie i rozwoj pracownikéw oraz swiadome
ksztaltowanie ich lojalnosci wobec organizacji poprzez system nagradzania i awan-
sowania tych, ktorzy przestrzegaja przyjetych zasad®. Funkcje kultury w przedsie-
biorstwie obejmuja gléwnie:

o ksztaltowanie tozsamosci pracownikow przez okreslenie ich miejsca i roli w orga-
nizacji;

e ustalenie granic, ktore odrozniaja dana organizacje od innych;

e wzmocnienie stabilnosci spotecznej struktury przez promowanie odpowiednich
zachowan i norm wséréd pracownikow;

e zwiekszenie zaangazowania poszczegdlnych czlonkéw organizacji przez tworze-
nie atmosfery wspotpracy i identyfikacji z celami i wartosciami firmy'%.

W literaturze opisuje si¢ wiele obszardéw, ktore sg pod wptywem kultury organi-
zacyjnej i oddzialujg na funkcjonowanie przedsigbiorstwa (por. tabela 3).

97 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38.

%8 Tbidem.

9 E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki, Kultura organizacyjna..., s. 51-55; C.A. O’Reilly, J. Chat-
man, D.F. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing
Person-Organization Fit, ,,Academy of Management Journal” 1991, no. 3, s. 516.

100F, Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, ICAN Institute, Warszawa 2018, s. 22-25.
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TABELA 3. Wptyw kultury organizacyjnej na organizacje

Autor Rodzaj wptywu
R. Goffee, G. Jones Kultura organizacyjna scala organizacje poprzez tworzenie poczucia
(1996) wspélnej tozsamosci
M.E. Haskins, J. Liedtka, Kultura organizacyjna powoduje scalanie mniejszych, wydajnych
J. Rosenblum elementow organizacji w jedna duza cato$é, dzieki czemu
(1998) otrzymujemy podobny efekt w skali catej organizacji
L. Block Wptyw przywddztwa na dziatalno$¢ organizacji jest moderowany
(2003) przez panujaca tam kulture organizacyjng
M.G. Trefry Kultura organizacyjna wptywa na wyniki organizacji, nauke organizacji
(2006) i przewage konkurencyjna
M. Rosemann, Studia przypadkéw wyraZnie pokazujg silny wptyw kultury na sukces
J. vom Brocke organizacji
(2010)
t. Sutkowski Kultura organizacyjna wptywa na style zarzadzania, spojnosé
(2017) organizacji i proces komunikacji
D.I. Prajogo, Kultura sprzyja osigganiu lepszych wynikow finansowych
Ch.M. McDermott
(2017)
M. Mankins Kultura daje pracownikom poczucie sensu bycia czescia organizacji,
(2013) a to wyzwala w nich pasje do tego, co robig w organizacji

C. Bell, M. Chan, P. Nel
(2014)

Kultura organizacyjna pomaga organizacjom dostosowac sie
do probleméw pochodzacych ze Srodowiska zewnetrznego
i 0siggniecia integracji wewnetrznej

K.S. Cameron, R.E. Quinn
(2015)

Kultura generuje poczucie przynalezno$ci i tozsamos$ci pracownikéw
przedsiebiorstwa, a takze wyznacza ich codzienne decyzje
i zachowania

K. Szczepariska-Woszczyna,
Z. Dacko-Pikiewicz
(2015)

Kultura organizacyjna spetnia funkcje stabilizatora spotecznego,
mechanizmu integracji i koordynacji, ktéry zapewnia rownowage
spoteczng wewnetrzng i zewnetrzng

L. McGregor, N. Doshi (2015)

Kultura wptywa na motywacje cztonkéw organizacji

L. Lizbetinova, S. Lorincova,
Z.Caha
(2016)

Kultura organizacyjna jest jednym z narzedzi, ktérymi
przedsiebiorstwa moga zacheci¢ pracownikéw do wyzszej
produktywnosci, a tym samym ogélnych wynikéw przedsiebiorstwa

M.R. Bowers, J.R. Hall,
M.M. Srinivasan

Kultura organizacyjna odgrywa ogromna role w rozwoju
i w zarzadzaniu kryzysem

(2017)
J. Moormann, C. Grau Kultura jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na powodzenie
(2017) wprowadzania zmian i na wyniki organizacji

E. Flamholtz, Y. Randle
(2018)

Kultura organizacyjna wspiera realizacje strategii przedsiebiorstwa,
skutecznos¢ jego funkcjonowania i konkurencyjno$é na rynku
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Autor Rodzaj wptywu

E.A. Kowalska-Napora, Rola kultury w przedsiebiorstwie polega przede wszystkim
J.M. Chajecki na ksztattowaniu poczucia tozsamosci po$réd zatrudnionych,
(2019) wyselekcjonowaniu organizacji z innych, wzmacnianiu stabilnosci

uktadu spotecznego oraz na zwiekszaniu zaangazowania jej cztonkéw

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: M.R. Bowers, J.R. Hall, M.M. Srinivasan, Organizational culture
and leadership style: The missing combination for selecting the right leader for effective crisis management,
,Business Horizons" 2017, no. 60, s. 552; L. Block, The leadership-culture connection: an exploratory inves-
tigation, ,Leadership & Organization Development Journal” 2003, no. 24, s. 318; C. Bell, M. Chan, P. Nel,
The Impact of Participative..., s. 1970; M.G. Trefry, A Double-Edged Sword: Organizational Culture in Multicul-
tural Organizations, ,International Journal of Management” 2006, vol. 23, no. 3, part 2, s. 563; L. Lizbetinova,
S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture..., s. 170; D.l. Prajogo, Ch.M. McDer-
mott, The relationship between multidimensional organizational culture and performance, ,International Jour-
nal of Operations & Production Management” 2011, vol. 31, no. 7, s. 713; J. Moormann, C. Grau, /mpact
of organizational culture..., s. 137; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 34-38; K. Szcze-
panska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna — punkt wyjscia innowacyjnosci organizacji,
w: Teoria i praktyka zarzadzania w obliczu nowych wyzwan, red. J. Kaczmarek, W. Szymla, UEK, Krakéw 2015,
s. 4; M. Mankins, The Defining Elements of a Winning Culture, ,Harvard Business Review" 2013, https:/
hbr.org/2013/12/the-definitive-elements-of-a-winning-culture [dostep: 2.01.2021]; L. McGregor, N. Doshi,
How Company Culture Shapes Employee Motivation, ,Harvard Business Review" 2015, November, s. 7;
M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core elements of business process management, w: Handbook on Busi-
ness Process Management, vol. 1, red. J. vom Brocke, M. Rosemann, Berlin-Heidelberg 2010, s. 113; R. Gof-
fee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 133; E.A. Kowalska-Napora, J.M. Chajecki, Kultura orga-
nizacyjna..., s. 51-55; E. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, ICAN Institute, Warszawa 2018, s. 22-25; t. Sut-
kowski, Krytyczna wizja kultury..., s. 11-15; M.E. Haskins, J. Liedtka, J. Rosenblum, Beyond teams: Toward
an ethic of collaboration, ,Organizational Dynamics” 1998, vol. 26, s. 35.

Kultura organizacyjna moze promowac trzy rodzaje zachowan:

1. Pozytywne zachowania konstruktywne - pracownicy sg zachg¢cani do wspdtpracy,
aby zaspokoi¢ potrzeby organizacji i wlasne aspiracje. Gtéwne wartosci obejmuja
utrzymanie pozytywnych relacji, osiggniecia, samorozwoj oraz wzajemne wsparcie.

2. Zachowania pasywne - czlonkowie organizacji przyjmuja postawe wspotpracy
ograniczonej do minimalnego poziomu niezbednego dla zachowania bezpie-
czenstwa. Dominujacymi normami w kulturze tego typu sa akceptacja, unikanie
konfliktow oraz zalezno$¢.

3. Zachowania agresywne - od czlonkéw organizacji oczekuje si¢ realizowania zadan
w sposéb sitowy, by zachowac status i pozycje. Panujace normy to opozycja, per-
fekcjonizm, konkurencja, sita'!.

101 A S, Klein, R.J. Masi, C.K. Weidner II, Organization culture, distribution, and amount of control,
and perceptions of quality, ,Group and Organization Management” 1995, vol. 20, no. 2, s. 124.
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Dla Erica Flamholtza i Yvonne Randle kultura organizacyjna ma duze znaczenie
w zarzadzaniu personelem w przedsiebiorstwie. Jej tworzenie, ocenianie, badanie
i utrwalanie wplywaja na skutecznos¢ dzialan osob zatrudnionych w organizacji.
Kultura charakteryzuje sposob oceniania czlonkéw zespotu oraz proceséw, rozpatry-
wania intereséw pracownikéw podczas ustalania strategii przedsigbiorstwa lub podej-
mowania zmian, ktére stuzg interesom okreslonej grupy interesariuszy. Jest nieza-
stapiona podczas mobilizowania do dzialan i kreowania postaw, ktdre majg sprzyjacé
osiaganiu celow przyjetych przez dang organizacje. Wplywa na wartos¢ przedsie-
biorstwa przez ksztalt, wyglad oraz dzialanie organizacji i postegpowanie personelu.
W duzym stopniu kultura organizacyjna wspiera realizacje strategii okreslonego
przedsiebiorstwa, skuteczno$¢ jego funkcjonowania i konkurencyjno$¢ na rynku'2.

Tworzenie kultury organizacyjnej nastepuje przez zakorzenienie wspdtpracy rela-
cyjnej. Efektem tego procesu jest uzyskanie stanu trwalego, dtuzszego niz pojedyncze
wydarzenie lub zaangazowanie. Powstaje infrastruktura do wspoétpracy, ktéra wykra-
cza poza okreslone zespoly i konkretne projekty. Umozliwia to duzym grupom oséb,
a nawet organizacjom, wyjscie poza prace nad indywidualnymi zadaniami. Scalanie
mniejszych, wydajnych elementéw organizacji w jedna duza calo$¢ powoduje, ze zalety
lokalnie panujacej etyki wspdtpracy przenoszone sa do koncepcji pracy zespotowe;.
Nasladuje si¢ postawy, dzialania i odpowiedzialnos¢, ktdre sa widoczne w zespotach
o wysokiej wydajnosci w calej organizacji w skali instytucjonalnej. W wyniku relacji
wypracowanych w matych grupach otrzymujemy podobny efekt w calej organizacji'®.

Podsumowujac rozwazania podjete w tym podrozdziale, nalezy stwier-
dzi¢, iz w dyskursie naukowym funkcjonuja rézne definicje kultury organizacyj-
nej oraz wskazywane sg rozne skladowe wchodzace w zakres tego pojecia. Kulture
mozemy traktowac jako czynnik zewnetrzny (zmiennag niezalezng) lub wewnetrzny
(zmienng zalezng). Ponadto jest ona definiowana jako zakorzeniona struktura orga-
nizacji, ktdra jest oparta na warto$ciach, przekonaniach oraz zalozeniach zinternali-
zowanych przez cztonkéw organizacji. Jako taka odnosi si¢ do znaczen ujawnionych
w dziataniach, procedurach, strukturach i standardach zachowan organizacyjnych.
Jest rdwniez uwazana za normatywne przekonania i wspdlne oczekiwania behawio-
ralne w organizacji. W niniejszej monografii przyjeto definicje kultury organizacyj-
nej za Czeslawem Sikorskim, ktory jest zdania, iz jest ona zbiorem norm i wartosci
wyznaczajacych specyficzne zachowania cztonkéw danej instytucji i réznigcych te
instytucje od innych'*.

Analiza literatury przedstawiona w niniejszym podrozdziale wskazuje na zwia-
zek kultury organizacyjnej z wynikami ekonomicznymi organizacji oraz na koniecz-
nos¢ jej ciaglej adaptacji do zmieniajacych sie warunkow, tak by mogta stanowi¢

102 g Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy...,s. 22-25.

103 M.E. Haskins, J. Liedtka, J. Rosenblum, Beyond teams: Toward an ethic of collaboration, ,,Organi-
zational Dynamics” 1998, vol. 26, s. 35; M. Shinde, N. Shaikh, K. Kasat, Impact of local cultures
on implementation of industry 4.0, ,,AIP Conference Proceedings” 2023, vol. 2914, no. 1.

1047, Szydto, Kulturowe ramy..., s. 25.
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efektywne narzedzie zarzadzania. Kultura organizacyjna jest zalezna od kultury naro-
dowej oraz od wielokulturowosci organizacji. Zwraca si¢ rwniez uwage na powigza-
nia i wzajemne interakcje kultury i subkultur wystepujacych w organizacji. Kultura

organizacyjna wplywa na wizerunek organizacji, integracje, motywacje i samopo-
czucie pracownikow, a przez to posrednio na sukcesy przedsigbiorstw. Pelni tez wiele

istotnych funkeji w przedsigbiorstwie i ma znaczacy wptyw na jego funkcjonowanie.
Pomaga okresli¢ tozsamo$¢ firmy oraz wspolnie akceptowane wartosci. Silna kultura

organizacyjna moze by¢ zrédfem motywacji i zaangazowania pracownikéw. Wspdlne

wartosci i cele sprzyjaja tworzeniu pozytywnego srodowiska pracy, co moze wptywaé

na wydajnos¢ i satysfakcje z pracy. Przedsiebiorstwa o silnej kulturze organizacyjnej

moga tatwiej przyciaga¢ nowych pracownikoéw, ktérzy podzielaja podobne wartosci.
Ponadto moze ona poméc w zatrzymywaniu dos§wiadczonych pracownikoéw, ktdrzy
identyfikuja si¢ z kulturg firmy. Wptywa takze na styl komunikacji w przedsigbior-
stwie. Jasne zasady komunikacji i otwarta atmosfera sprzyjaja wymianie informacji,
pomyslow i opinii miedzy pracownikami na réznych poziomach hierarchii. Warto

zauwazy¢, ze kultura organizacyjna moze si¢ r6zni¢ miedzy przedsigbiorstwami i sek-
torami. Niemniej jednak jej rola w ksztaltowaniu atmosfery pracy, motywacji pra-
cownikow i efektywno$ci organizacji jest powszechnie uznana.

1.2. Znaczenie wartosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Jak podkreslajg Lizbetinova i inni, kultura organizacyjna jest postrzegana przez pod-
stawowe warto$ci, opinie i zalozenia, ktore istnieja w organizacji. W tym kontekscie
mozemy moéwic¢ o wzorcach behawioralnych, ktére sg wynikiem wspélnych wartosci
i symboli wyrazajacych zwigzek miedzy zalozeniami, warto$ciami i zachowaniem
czltonkéw organizacji'®®. Badania dotyczace zarzadzania migedzykulturowego suge-
ruja, ze preferencje warto$ciowe oraz przekonania kulturowe czlonkéw organizacji
istotnie wplywaja na ich reakcje wobec réznorodnych aspektéw pracy. Kultura orga-
nizacyjna sklada si¢ z jawnych i ukrytych wzorcéw zachowan, ktére sa przekazywane
za pomocg symboli stanowigcych charakterystyczne cechy grup spotecznych, wia-
czajac w to ich materialne przejawy. Gtéwny trzon kultury tworzg tradycyjne, czyli
historycznie wypracowane i wyselekcjonowane idee oraz zwigzane z nimi warto$ci'®®.
Kultura organizacyjna jest postrzegana przez podstawowe wartosci, opinie i zalo-
zenia, ktdre istnieja w organizacji. Méwiac o warto$ciach, mamy na mysli zaréwno
te ukryte, jak i jawne, uchwycone w pojeciu ideologii przedsiebiorstwa!®”. Agnieszka

1051, Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 171.

106 M. Valverde-Moreno, M. Torres-Jiménez, A.M. Lucia-Casademunt, Y. Mufioz-Ocafa, Cross Cul-
tural Analysis of Direct Employee Participation. Dealing with Gender and Cultural Values, ,Frontiers
in Psychology” 2019, vol. 10, s. 723.

1071, Lizbetinovd, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 171.

30



Chuda, Bartosz Kardasz i Magdalena Krystyna Wyrwicka definiujg je jako przekonania
i przedmioty, ktére determinuja wzglednie zblizone przezycia psychiczne oraz dzia-
tania jednostek. Warto$cig moze si¢ sta¢ dowolny przedmiot, idea albo instytucja,
ktérym dana jednostka przypisuje istotna role w zyciu, a dazenie do jego osiagniecia
jest traktowane jako koniecznos¢, zwazywszy na zaspokajanie potrzeb danej osoby.
Przejawem zewnetrznym wartosci jest zachowanie obserwowalne. Wartosci to takze
cechy, ktore stanowia o nieprzecigtnych walorach czego$ lub kogo$. Spelniaja funkcje
kryteriéw wyboru ogélnospolecznych dazen, sa standardem integracji danej jednostki
ze spoleczenstwem i réznicujg spoteczng sfere ludzkiej osobowosci. Z kolei system
wartosci to zespol wartosci, ktory zostal uporzadkowany wedtug stopnia waznosci.
Powigzania pomiedzy nimi sg nie tylko liniowe. Do ujawnienia hierarchii wartosci
zwykle dochodzi w sytuacji konfliktowej lub koniecznosci podjecia wybordéw, kiedy
konieczne sa wybor oraz rezygnacja z okreslonych wartosci'®®.

Zgodnie z definicjg Sebastiana Zupoka wartosci organizacji sg identyfikowane jako
zestaw wspolnych cech, ktdre ksztaltuja dziatania réznych oséb w strukturze organi-
zacyjnej. Te wlasciwosci czesto stanowia podstawe podejmowania decyzji i wyboréw.
Niektdrzy autorzy opisuja wartosci organizacji jako rodzaj unikatowego DNA, ktore
utrzymuje spojnos¢ organizacji i przyczynia sie do jej sukcesu na rynku'%. Wartosci
wplywaja na dzialania i sposéb, w jaki wspotpracuje sie z klientami oraz otocze-
niem. Codziennie pracownicy podejmuja decyzje ksztaltujace wizerunek organizacji.
System wartosci organizacji daje jej pewnos¢, iz dokonujac wyboréw, wszyscy kieruja
sie takimi samymi zasadami w obrebie calej organizacji''’. Sita wartosci organizacyj-
nych wynika z ich wielorakich funkcji obejmujacych:

e zachowanie dziedzictwa kulturowego firmy;

e zapewnienie stabilnosci organizacji oraz utrwalenie jej sukcesu na rynku;
e kreowanie atmosfery aktywnosci w strukturze organizacyjnej;

e integracje pracownikow z misja i celami przedsigbiorstwa;

generowanie dlugoterminowej rentownosci;

stymulowanie motywacji pracownikéw do osiggania okreslonych celow;
stuzenie jako punkt odniesienia w czasach kryzysu;

wspieranie proceséw zarzadzania zmiana;

przyciaganie i zatrzymywanie talentow!!'!.

108 A_ Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacja wartosci i ocena zastosowania koncepcji zarzg-
dzania przez wartosci w wybranych przedsiebiorstwach skandynawskich w Polsce, ,Roczniki Ekono-
miiiZarzadzania” 2019, nr 1, s. 115-118.

109g, Zupok, Kreowanie wartosci dla klienta, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2015, nr 3,
s. 46-49.

10 Thidem.
UL A  Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacja wartosci..., s. 115-118.
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Na etapie poczatkowym rozwoju organizacji wysokie zaangazowanie jej zalozy-
ciela moze by¢ wystarczajace dla zagwarantowania skutecznego egzekwowania naj-
wazniejszych wartosci oraz dziatania, ktdre jest z nimi zgodne. Rozwdj organizacji
wymaga zarzadzania warto§ciami''?. Jest to proces przekazywania najwazniejszych
wartosci organizacji z pokolenia na pokolenie zarzadzajacych przez przejmowanie
obowiazkoéw, ktdre stuzg organizacji, a takze jej uczestnikom. W celu zachowania ciag-
tosci wartosci konieczna jest ich instytucjonalizacja''®. Podczas procesu zarzadzania
przez wartos$ci mozna wyroznic cztery fazy (por. rysunek 1).

Fazal Fazalll Faza lll Faza IV
Odkrywanie ) Rozwdj M Instytucjonalizacja 3 Redefiniowanie
wartosci gtéwnych wartosci wartosci wartosci

RYSUNEK 1. Fazy procesu zarzadzania przez wartosci

7R0ODt0: A. Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, /dentyfikacja wartosci i ocena zastosowania koncepcji zarzadza-
nia przez wartosci w wybranych przedsiebiorstwach skandynawskich w Polsce, ,Roczniki Ekonomii i Zarza-
dzania" 2019, nr 1, s. 115-118.

Pierwsza faza to odkrywanie kluczowych wartosci. Tej identyfikacji powinni
dokona¢ wlasciciele i wyzsza kadra zarzadcza, a takze menedzerowie oraz pozostali
pracownicy. Wartosci powinny by¢:

e stale, wynikajace z kontynuowanej dziatalnosci, nie mogg si¢ one zmienia¢ w czasie;

e autentyczne i naturalne, wynikajace z natury ludzi, ktérzy tworza dang organi-
zacje, zgodne z rzeczywistym stanem;

e zapewniajgce trwalo$¢ oraz rozwdj danej organizacji;

¢ nieliczne (najlepiej od 4 do 5 kluczowych, a maksymalnie do 8).

W ramach tej fazy budzi si¢ $wiadomos¢ wartosci organizacji i w jej ramach
dochodzi do ich uzgodnienia''.

Druga faza to rozwoj gtéwnych wartosci. Sama swiadomos$¢ wartosci organizacji
nie powoduje ich dostatecznego przelozenia na dziatania. Musi ona zatem zy¢ nimi
kazdego dnia, caly czas je przypomina¢, odwotywac si¢ do nich zaréwno w strategii,
jak i w codziennych dzialaniach, a takze stosowac je jako kryteria podejmowania decy-
zji. By wartosci staly sie bliskie wszystkim pracownikom i otoczeniu, musza zosta¢
doprecyzowane, tak aby nie zostawia¢ zatrudnionym pola do domysléw oraz by uta-
twi¢ im ich aplikacje w codziennym dzialaniu'’®>. Wskazana faza obejmuje:

l2g, Zupok, Kreowanie wartosci..., s. 46-49.
113 A Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacja wartosci..., s. 115-118.
114 Thidem.

U5 g Zupok, Kreowanie wartosci..., s. 46-49.
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e definiowanie najwazniejszych wartosci i zachowan. Wymagaja one doprecyzo-
wania zaleznie od poziomu ich funkcjonowania na poziomie organizacji, jak tez
jednostki organizacyjnej lub na poziomie pracownikéw. Wartosci zapisywane
s3 zwykle jednym slowem, np. zaangazowanie, profesjonalizm, zespdt. Sa to pojecia
dos¢ ogolne, zatem nie wszyscy beda je rozumie¢ w ten sam sposdb. Warto uni-
kac¢ sytuacji, gdy w danej organizacji pojawiaja sie rozne interpretacje jednej war-
tosci. Nalezy dodefiniowa¢ okreslone zachowania oraz postawy, ktére sa zgodne
z przestrzeganiem warto$cil®;

e formulowanie deklaracji najwazniejszych warto$ci. Oznacza to spisanie warto-
$ci organizacji, ktore bedg wykorzystywane podczas komunikacji z otoczeniem
zewnetrznym oraz wewnatrz organizacji, wraz z opisem ich znaczenia. Stanowi
pewnego rodzaju przyrzeczenie, ktére skladane jest otoczeniu, iz najwazniejsze
warto$ci organizacji beda faktycznie przestrzegane. Deklaracja ta musi by¢ czy-
telna i jednoznaczna dla wszystkich odbiorcéw, pasjonujaca i wyzwalajaca dume
wsrdd pracownikow, a takze wzbudzajgca zainteresowanie, a co najistotniejsze —
zgodna z dzialaniami, ktdre sa podejmowane przez organizacje. Deklaracja war-
tosci moze by¢ stosowana wewnatrz organizacji do komunikacji z pracownikami
oraz wobec potencjalnych pracownikéw, ktorych pragnie sie pozyskac, albo part-
nerow, klientow czy dostawcow!”. Méwigc o deklaracji wartoséci skierowanej
do wewnatrz organizacji, mamy do czynienia z narzedziem do budowy kultury
organizacyjnej opartej na wartosciach. Deklaracja wartosci, ktdra jest skierowana
na zewnatrz organizacji jest natomiast narzedziem budowy wizerunku organiza-
cji skupionej na wartosciach, ktore pragnie si¢ promowac!'é;

e komunikowanie najwazniejszych wartosci. Odbiorcami takich komunikatéw
s3 udziatowcy, pracownicy, klienci, lokalna spotecznos¢ i partnerzy. Najwazniejsze
narzedzia stuzgce do komunikowania wartosci to:

— powtarzanie najwazniejszych warto$ci podczas spotkan kadry z pracowni-
kami;

— $wiadectwo przestrzegania wartosci dawane przez top management;

—  historyjki, mity, opowiesci krazace latami po organizacji;

— publikacja deklaracji wartosci pod postacia plakatow, na tablicach zaklado-
wych, stronie internetowej, w broszurach, raportach rocznych, gazetce fir-
mowej, w broszurach itp.;

— symbolika (standard wygladu, architektoniczna, statusu — przywileje stuz-
bowe);

—  przykladowe wzory oraz typy i modele kulturowe.

16 A. Wojtczuk-Turek, Rola lideréw w dopasowaniu pracownikéw do organizacji, pracy i zespotu, ,,Edu-
kacja Ekonomistow i Menedzeréw” 2018, nr 1, s. 15-18.

17 A Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacja wartosci..., s. 115-118.

U8 A Pluta, Kanon wartosci pracownikoéw i wartosci organizacji, jako podstawa do wdrozenia koncepcji
Organizacji Turkusu, ,Marketing i Rynek” 2017, nr 4, s. 311-315.
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Trzecia faza to instytucjonalizacja najwazniejszych warto$ci. Obejmuje ona:
e wdrazanie wartosci, ktore polega na:

—  utworzeniu systeméw motywacyjnych celem uzyskania wysokiego poziomu
wdrozenia najwazniejszych wartosci;

— utworzeniu standardow celem zmierzenia stopnia wdrozenia najwazniej-
szych wartosci (np. badania ankietowe) oraz systeméw monitoringu wartosci;

— utworzeniu struktury organizacyjnej z konkretnym, jasnym podziatem wia-
dzy oraz odpowiedzialnosci za wdrozenie najwazniejszych wartosci;

e ochrone wartosci, ktora obejmuje:

— motywowanie, a w tym nagradzanie nieformalne (dyplomy, pochwaly, cer-
tyfikaty, listy, dyplomy) i nagradzanie formalne (premie, awanse);

— edukacje dotyczacg wartosci w organizacji: listy, broszury, szkolenia pra-
cownikow, ktore uwzgledniajg wartosci organizacji, pomoce audiowizualne,
programy szkoleniowo-informacyjne na temat wartosci;

— rekrutacje pracownikéw o profilu, ktéry jest zgodny z warto$ciami;

e kontrole wartoséci — regularne monitorowanie poziomu wdrozenia najwazniej-
szych wartosci przez kontrole zgodnosci zachowan pracownikéw z warto$ciami
organizacji'’®.

W czwartej fazie nastepuje ponowne zdefiniowanie kluczowych wartosci. Proces
ten obejmuje aktualizacje lub modyfikacje zestawu wartosci wskutek zmian w orga-
nizacji (takich jak aliansy, fuzje), zmian otoczenia, spadku atmosfery pracy, postepu
technologicznego badz rozwoju organizacji. Wazne jest, aby wypracowana deklaracja
wartosci byta klarowna wskazéwka dla pracownikéw oraz stanowita istotne narze-
dzie dla kierownictwa w budowaniu kultury opartej na wartosciach.

Zarzadzanie wedlug wartosci to zaréwno filozofia, jak i praktyka zarzadzania,
skupiona na systemie warto$ci organizacji. W tym podejsciu sposdb osiggania celéw
ma réownie duze znaczenie, co same cele. Pierwszym etapem w budowaniu systemu
wartosci jest okreslenie tych, ktére sg istotne dla organizacji. Proces ich identyfi-
kacji moze przebiegac roznie w zaleznosci od organizacji, ale najczesciej opiera sie
na demokratycznym poszukiwaniu wartosci, ktére odzwierciedlaja preferencje grup
pracowniczych, lub autokratycznym okresleniu wartosci przez lidera badz kierownic-
two. W malych i srednich przedsiebiorstwach wartosci okresla zwykle lider. Wydaje
sie to oczywiste, gdyz w tym wypadku jest on jednoczesnie pomystodawca, wlasci-
cielem oraz zarzadcg przedsigbiorstwa. To oznacza, iz male i §rednie firmy zwykle
odzwierciedlaja system wartosci lidera. Zgodnie z nimi dobiera on swych wspotpra-
cownikéw prezentujacych zblizony do jego styl dziatania, sposdb myslenia, system
motywacji oraz podejscie do §wiata. W taki sposob - na podstawie wartosci lidera -
tworzy si¢ system wartosci organizacji. W wigkszych organizacjach, zwykle z rozpro-
szonym akcjonariatem, wiekszy wplyw na system wartosci ma zarzad, dlatego usta-
lenie warto$ci waznych dla organizacji przeprowadza si¢ w drodze porozumienia

119 Thidem.
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pomiedzy liderem i zarzadem albo kadra menedzerska. Natomiast w duzych przed-

siebiorstwach panstwowych, publicznych i prywatnych wartosci sg okreslane w demo-

kratycznym procesie przy udziale grup pracowniczych!.

Wedlug Anny Pluty nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to, jaki sposéb okresla-
nia warto$ci organizacji jest najlepszy, poniewaz wiele zalezy od jej specyfiki, stylu
zarzadzania i osobowosci lidera. Kazde z tych podejs¢ ma swoje zalety i wady. Na przy-
ktad narzucanie wartosci przez lidera ufatwia utrzymanie spdjnej hierarchii wartosci
w organizacji, ale moze by¢ trudniejsze w budowaniu lojalnosci wsréd pracownikéw.
Z kolei zaangazowanie tych ostatnich w proces identyfikacji wartosci moze zwigk-
szy¢ ich lojalno$¢ wzgledem organizacji, ale moze takze go wydluzy¢!?!. Proces ten
nie konczy si¢ na ustaleniu wartosci, gdyz niezwykle wazne jest ich wcielenie w zycie.
Jest ono zlozone z trzech etapow:

e zaakceptowanie wartosci przez lidera badz kadre zarzadzajaca. Bez wzgledu na wiel-
ko$¢ przedsiebiorstwa i sposdb okreslania wartosci kluczowi decydenci musza
zaakceptowac dany system wartosci, ktéry ma pézniej obowigzywaé w organizacji;

e spisanie warto$ci — wprawdzie nie jest to konieczne, lecz spisany system warto-
$ci duzo tatwiej jest zapamietaé. Zwigksza to tez szanse na to, iz nie stang si¢ one
jedynie fikcyjne;

e komunikowanie wartosci otoczeniu organizacji'?.

Warto$ci nie mozna realizowa¢ polowicznie, cz¢$ciowo. Decydujac sie na wdroze-
nie w organizacji systemu wartosci, nalezy ten proces doprowadzi¢ do konca. Sukces
jest uzalezniony od postawy lidera — od niego zalezy, czy dana organizacja uwierzy
w wartos$ci oraz zapragnie je spelnia¢ w praktyce. Osoby, ktére zaprasza si¢ do bra-
nia udzialu w identyfikacji systemu wartosci, muszg zaufa¢ liderowi'?*. Niezwykle
waznym, chociaz bardzo cz¢sto niedocenianym elementem podczas wdrazania war-
to$ci w organizacji jest ich komunikowanie pracownikom oraz wspétpracownikom,
a takze potencjalnym i aktualnym klientom. Jest to wazne, gdyz buduje dobre relacje
pomiedzy organizacjq a jej otoczeniem zewnetrznym oraz korzystnie wplywa na uzy-
skiwane wyniki. By skutecznie méwic¢ o warto$ciach, w komunikacji wewnetrznej
stosuje sie¢ nastepujacy schemat dziatan:

e zakomunikowanie kierownictwu danej organizacji o planie wdrozenia wartosci;

e wyslanie poprzez najwazniejszych decydentéw komunikatu do organizacji, infor-
mujacego o przyjetych wartosciach;

e spotkania przelozonych z pracownikami, podczas ktorych w szczegdtowy sposob
poinformuja ich o roli wartosci w dziataniu przedsiebiorstwa;

e analiza wplywu, jaki warto$ci majg na prace calego zespotu!?.

120 A, Wojtczuk-Turek, Rola lideréw..., s. 15-18.
121 A Pluta, Kanon wartosci..., s. 311-315.
122 5 Wojtczuk-Turek, Rola lideréw..., s. 15-18.
123 A Pluta, Kanon wartosci..., s. 311-315.
124 A. Wojtczuk-Turek, Rola lideréw..., s. 15-18.
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W zewnetrznej komunikacji ogromng role odgrywaja obrazy, stad tez wizualne
elementy, ktore sg kojarzone z warto$ciami, winny by¢ eksponowane na stronach
internetowych, $cianach gabinetéw, wizytéwkach itd. Sukces procesu komunikowa-
nia uzalezniony jest m.in. od:

e zaangazowania lidera oraz/lub kierownictwa organizacji w dziatania komuni-
kacyjne;

e prostoty komunikatow;

e zachowania umiaru podczas dzialan komunikacyjnych (przesadnie nachalne dzia-
tania komunikacyjne moga zosta¢ odebrane jako pewnego rodzaju indoktrynacja);

e wlaczenia komunikacji o warto$ciach do petni dzialan komunikacyjnych orga-
nizacji;

e wykorzystania mozliwie jak najwigkszej liczby kanatéw komunikacyjnych

(w zewnetrznej komunikacji mogg to by¢ strony internetowe, spotkania bezposred-

nie czy media spolecznosciowe, w wewnetrznej za$ gazety firmowe, intranet itd.) 1.

W powyzszych rozwazaniach przedstawiono powigzania wartosci z kulturg orga-
nizacyjng. Pelnig one okreslong funkcje w organizacji i stuza do zarzadzania przez
wartosci. Nalezy zwroci¢ uwage na budowe systemu wartosci i sposoby oraz etapy
jego wprowadzania. Jednym z najwazniejszych etapow jest komunikowanie pracow-
nikom wdrazanych wartosci - ten czynnik warunkuje sukces wdrazania wartos$ci
w organizacji. Podkreslono réwniez, Ze wartosci stanowig kluczowa czes¢ sktadowg
kultury organizacyjnej. Stworzenie w organizacji trwatego systemu wartosci przy-
czynia si¢ do poprawy efektow jej dzialan oraz utrwalenia jej korzystnego wizerunku.

1.3. Typologie kultur organizacyjnych

Jak wspomniano we wcze$niejszych fragmentach pracy, kultura organizacyjna w istot-
nym stopniu determinuje dziatanie przedsigbiorstwa. Organizacja, Swiadomie ksztattu-
jac swoja kulture, zwigksza swoje szanse podczas rywalizacji z konkurencja, ma wpltyw
na podniesienie satysfakcji pracownikow i na poprawe jakosci oferowanych produk-
tow. Poznanie modelu kultury organizacyjnej w sposéb istotny moze si¢ przyczynic
do usprawnienia dzialania oraz do rozwoju przedsigbiorstwa.

Systematyzacja wiedzy na temat kultury organizacyjnej wymaga glebszej ana-
lizy jej réznych typologii i modeli. Dostepne teorie zarzadzania i jako$ci pozwalaja
stwierdzi¢, Ze istnieje wiele roznorodnych typologii kultur, ktdre zostaty opraco-
wane na podstawie rozmaitych kryteriéw (tabela 4). Jednocze$nie autorzy niniejszego
opracowania zauwazyli problem polegajacy na tym, ze terminy ,,model”, ,typologia”

125 A | Pluta, Kanon wartosci..., s. 311-315.
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i ,klasyfikacja” sa stosowane dos¢ swobodnie i zamiennie w literaturze zwigzanej
z tematem!?®. W niniejszej pracy przyjeto, ze wszedzie tam, gdzie przeprowadzono
podzial kultur organizacyjnych na podstawie precyzyjnie sformulowanych kryteriow,
tam uzywane bedzie pojecie typologii lub klasyfikacji, natomiast tam, gdzie mamy
do czynienia z wyodrebnieniem elementéw budujacych kulture organizacyjna i wska-
zaniem zaleznosci (relacji) miedzy nimi, uprawnione jest stosowanie terminu ,model”.

TABELA 4. Typologie kultur organizacyjnych

Autor Typ kultury Kryterium podziatu
R. Harrison wladzy struktura organizacyjna
(1972) roli klimat organizacyjny
zadaniowa sposob realizacji zadan
osobowa

R.E. Quinn, J. Rohrbaugh
(1983)

relacji miedzyludzkich
otwartego systemu
racjonalnego celu

stopien elastycznosci
ukierunkowanie
stopien zblizenia sie

rozdrobniona
wspolnotowa

wewnetrznego procesu do pozadanych wynikéw
R. Goffee, G. Jones sieciowa towarzyskosé
(1996) najemna solidarno$é

K.S. Cameron, R.E. Quinn
(2015)

wspétpracy (klanu)
tworzenia (adhokracja)
kontroli (hierarchii)
rywalizacji (rynku)

stopien elastycznosci
ukierunkowanie

D. Losonci, R. Kasa,
K. Demeter, B. Heidrich,
I. Jenei

unitarna (zintegrowana)
pluralistyczna (zréznicowana)
anarchistyczna

homogeniczno$é kultury
organizacyjnej

autarkiczna

(2017) (pofragmentowana)
J. Marcisz produkcyjna strategia instytucji
(2017) rynkowa

technokratyczna

biurokratyczna
J. Marcisz mechanistyczna struktura organizacyjna
(2017) organiczna

kooperacyjna

1261, Sutkowski, Czy warto zajmowac si¢ kulturg organizacyjng?, ,,

2008, nr 6, s. 10.

Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”




Autor Typ kultury Kryterium podziatu

J. Marcisz menedzerska spos6b realizacji zadan
(2017) deterministyczna
probabilistyczna

samorzadowa

7RODL0: J. Marcisz, Kultura organizacyjna i jej specyfika, w: Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, red. 1. Gawron, T. Myjak, Wydawnictwo Naukowe Paristwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej
w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2017, s. 22; D. Losonci, R. Kasa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact
of shop floor culture and subculture on lean production practices, ,International Journal of Operations & Pro-
duction Management” 2017, vol. 37(2), s. 207; R. Harrison, Understanding your organization’s character, ,Har-
vard Business Review” 1972, May—-June, s. 121; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna...; R.E. Quinn,
J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing values approach to organizational
analysis, ,Management Science” 1983, vol. 29, no. 3, s. 371; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern
company..., s. 134.

Wigkszos¢ typologii kultur organizacyjnych wyodrebniono na podstawie o§miu
kluczowych kryteriow:
e podstawa prawdy i racjonalnosci w organizacji;
e charakter czasu i horyzontu czasowego;
e motywacja;
stabilno$¢ vs zmiana/ innowacja/ rozwoj osobisty;
orientacja na prace, zadania i wspotpracownikow;
przewaga pracy indywidualnej (izolacji) lub wspétpracy/kooperacji;
poziom kontroli, koordynacji i odpowiedzialnosci (kontrola kontra autonomia);
orientacja i skupienie — wewnetrzne i/lub zewnetrzne!?”.

Podzial na podstawie prawdy i racjonalnosci bazuje na zatozeniu, ze ludzie maja
rézne wyobrazenia o tym, co jest prawdziwe, a co nie, i jak to, co jest prawda, zostaje
ostatecznie odkryte. Na przykiad w organizacjach edukacyjnych prawda jest czesto
uwazana za wyspecjalizowang i niejawna, wiec nauczyciele zwykle oceniajg jej skutecz-
nos¢ przez osobiste doswiadczenie i intuicje. W innych organizacjach prawde uwaza sie
za produkt systemowy, naukowy i wynik badania, a twarde dane sg niezbedne do roz-
wigzywania probleméw!?. Idee dotyczace czasu lezg u podstaw orientacji wielu orga-
nizacji. W ten sposdb wyodrebniono kryterium charakteru czasu i horyzontu cza-
sowego. Wymiar ten obejmuje sposob definiowania czasu i okreslenia jego waznosci.
Koncentruje si¢ przede wszystkim na kwestii horyzontu czasowego. W szczegdlnosci
pomaga okresli¢, czy liderzy i inni czlonkowie organizacji przyjmuja planowanie dlu-
goterminowe, czy koncentrujg si¢ na ,,tu i teraz”. Kolejnym kryterium jest motywa-
cja. Przekonania o tym, co motywuje ludzi, sa fundamentalne do badania zachowan

127 J.R. Detert, R.G. Schroeder, J.J. Mauriel, A framework for linking..., s. 854.
128 Thidem, s. 853.
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organizacyjnych i dlatego tez pojawiaja si¢ czesto w koncepcjach kultury organiza-
cyjnej. Pojecie motywacji obejmuje mechanizmy motywacji wewnetrznej lub przez
czynniki zewnetrzne, zajmuje sie ustaleniem, czy ludzie sg z natury dobrzy, czy Zli,
czy powinni by¢ nagradzani, czy karani i czy wysilek badz wynik moze by¢ zmieniony
poprzez manipulowanie motywacjg innych. Scisle zwigzane z kryterium motywacyj-
nym jest wyobrazenie o ludzkim pragnieniu stabilnosci vs che¢ do zmiany. Jest to pod-
stawa podziatu kultur ze wzgledu na stabilnos$¢ vs zmiana/ innowacja/ rozwdj osobisty.
Wymiar ten jest wspdlny dla prawie wszystkich ram kulturowych. Argumentuje sie,
ze jednostki majg skltonnosci w kierunku stabilnosci lub zmiany. Niektore osoby majg
wysoka potrzebe bezpieczenstwa, inne za$ sa otwarte na zmiany i mowi sie o nich jako
o osobach podejmujacych ryzyko'®. Gdy organizacje jako calo$¢ promujg podejmowa-
nie ryzyka, organizacyjne innowacje zajmuja centralne miejsce w kulturze organiza-
¢ji*®. Woéwczas czesto funkcjonujg w nich przymus cigglego doskonalenia i zinstytu-
cjonalizowane przekonanie, ze zawsze mozna co$ zrobic lepiej, podczas gdy organizacje
unikajace ryzyka skupiajg si¢ na koncepcji dzialania lub byciu dostatecznie dobrym.
Duza cze$¢ ram kulturowych zawiera podziat kultur ze wzgledu na orientacje na prace,
zadania i wspolpracownikéw. Rozrdzniajg one nastawienie na centralne potozenie
pracy w zyciu ludzkim i réwnowage miedzy pracg jako dziatalnoscig produkcyjna
i dziatalnoscia spoleczng. Niektdre osoby traktujg prace jako cel sam w sobie. Ta grupa
ludzi koncentruje si¢ na zadaniach, a podstawg jest troska o wykonanie pracy i pro-
duktywno$¢. Inne osoby postrzegaja ja przede wszystkim jako sposob osiggnigcia
innych celéw, takich jak np. wygodne zycie. Dla nich produktywnos¢ jest mniej waz-
nym celem niz spofeczne relacje powstate w pracy. Waznym kryterium podziatu kul-
tur organizacyjnych jest przewaga pracy indywidualnej lub wspétpracy/kooperaciji.
Podzial na prace w pojedynke badz w grupie wystepuje w prawie wszystkich ramach
kulturowych. Idee te zawieraja przekonania na temat charakteru relacji miedzyludz-
kich i sposobu, w jaki praca jest wykonywana najbardziej efektywnie. W niektérych
organizacjach prawie calg prace wykonuja indywidualne osoby. W tych podmiotach
wspOlpraca jest postrzegana jako nieefektywna albo nawet jako pogwalcenie autono-
mii jednostki. W przeciwienstwie do nich pozostaja organizacje stawiajace na wspot-
prace jako srodek do podejmowania lepszych decyzji i osiagania wyzszych wynikow!.
Tak jak inne aspekty podziatu kultur, kryterium dotyczace kontroli, koordynacji
i odpowiedzialnosci przecina niemal wszystkie ramy kultury organizacyjnej. Stopien
stosowanej kontroli moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od organizacji. W firmach o wyraz-
nej kontroli obowiazuja sformalizowane zasady i procedury, ktére maja na celu kiero-
wanie zachowaniem wigkszosci pracownikéw. Proces podejmowania decyzji oraz two-
rzenia zasad i procedur jest scentralizowany. Natomiast w organizacjach, gdzie praca
jest luzno kontrolowana, cenione sg elastycznos¢ i autonomia pracownikéw. Jest w nich
mniejsza liczba regul i formalnych procedur, a wladza oraz proces podejmowania

129 Ibidem, s. 857.
130 J. Szydlo, Kulturowe ramy..., s. 5.
BIy R, Detert, R.G. Schroeder, J.J. Mauriel, A framework for linking..., s. 857.
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decyzji sa rozproszone na calg organizacje. Kultury o luznej i $cistej kontroli maja
rézne potrzeby i wyzwania zwigzane z koordynacjg pracy réznych osob, grup i obsza-
réw. Jednym z kluczowych kryteriéw podziatu kultur organizacyjnych jest charakter
relacji miedzy organizacja a jej otoczeniem zewnetrznym. Z tego wzgledu wyréznia
sie kryterium orientacji na wewnatrz lub na zewnatrz organizaciji.

W tej relacji organizacja zaklada, ze albo kontroluje srodowisko zewnetrzne, albo
jest przez nie kontrolowana. Musi sobie réwniez postawi¢ fundamentalne pytanie
0 swojg orientacj¢: wewnetrzng, zewnetrzng lub obydwie. Dla niektérych organi-
zacji kluczem do sukcesu jest skoncentrowanie si¢ na swych czlonkach i zachodzs-
cych w niej procesach wewnetrznych. Na przyktad innowacje w ramach skupionych
wewnetrznie organizacji opieraja si¢ przede wszystkim na ulepszaniu istniejacych
produktéw, proceséw lub programéw. W tych organizacjach zaklada sie, ze eksperci
wewnetrzni sg tymi, ktérzy wiedzg, co poprawi obecne warunki. Inne organizacje
koncentrujg si¢ gtéwnie na zewnetrznych sktadnikach, klientach, konkurentach i $ro-
dowisku. Innowacja w nich opiera si¢ na tym, co sugerujg zewnetrzni interesariusze,
a ulepszenia s3 oceniane na podstawie zewnetrznych wzorcéw. Ponadto organiza-
cje te aktywnie poszukujg nowych pomystéow i przywodztwa poza ich strukturg!*2.

Od momentu pojawienia si¢ kultury organizacyjnej podejscie do niej bylo bardzo
zréznicowane. Losonci i inni twierdzg, Ze istnieja trzy perspektywy kultury organi-
zacyjnej: unitarna (model zintegrowany), pluralistyczna (zréznicowana) i anarchi-
styczna (pofragmentowana)!'®.

W ocenie autoréw tej monografii interesujacym kryterium podziatu kultur orga-
nizacyjnych jest stopien ich dekompozycji. Stopnie homogenicznosci kultury organi-
zacyjnej zobrazowano na rysunku 2.

Perspektywa Zintegrowana/ Zr6znicowana / Pofragmentowana/
kultury organizacyjnej unitarna pluralistyczna anarchistyczna
Gtéwna Catkowita Istniejace réznice Indywidualne
charakterystyka jednosé subkultury wartosci i normy
7
ganizacyjnej { %0 200 (3225
\\\_—’/ \/,6///

RYSUNEK 2. Dekompozycja kultury organizacyjnej (przerywane linie oznaczaja granice kultury orga-
nizacyjnej lub subkultur; biate punkty oznaczajg pracownikéw; ciemne - kierownikéw)

7ropt0: D. Losonci, R. Kasa K. Demeter, B. Heidrich, 1. Jenei, The impact of shop floor culture and subculture on
lean production practices, ,International Journal of Operations & Production Management” 2017, vol. 37(2), s. 207.

132 Ibidem, s. 853-858.
133D, Losonci, R. Kasa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 207.
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Wedtlug perspektywy unitarnej istnieje zasadnicza jednos$¢ organizacji, ktora
umozliwia klasyfikacje kultury organizacyjnej. Zaklada odgérne przywddztwo kul-
turowe i zgodnos$¢ wszystkich cztonkéw, aby by¢ skutecznymi, a zatem kultura jest
postrzegana jako jednorodna. Perspektywa pluralistyczna uznaje rézne subkultury
w organizacjach (tj. kultura jest heterogeniczna) i jako takie zarzadzanie réznorod-
noscia staje si¢ zasadniczg kwestig. Perspektywa anarchistyczna wskazuje na jeszcze
wyzszy poziom fragmentacji, przy czym wszystkie kultury organizacyjne skladaja si¢
z pojedynczych o0sdb z wlasnymi wartosciami i normami, i jako takie nie majg jednej
dominujacej kultury, nie istnieja w nich tez zadne subkultury**.

Inne podejscie do kultury organizacyjnej, zaprezentowane przez Scheina, wska-
zuje na mozliwo$¢ wspolistnienia subkultur i kultury dominujacej. Najbardziej roz-
powszechniona jest perspektywa unitarna. Badacze oceniaja kulture organizacyjna
za pomoca jednej lub kilku opinii kierowniczych. Domyslnie zaklada sig, ze warto-
$ci i normy menedzeréw reprezentujg jednorodng kulture danej organizacji. Inne
podejscia sa rzadko stosowane!®.

Wtasng typologie kultury opracowal Roger Harrison. Powigzat jg z aspektami
struktury organizacyjnej, klimatu organizacyjnego oraz sposobem realizacji zadan.
Wyrdznit cztery typy kultur organizacyjnych: wladzy, roli, zadaniowa oraz osobowa,
ktére scharakteryzowal nastepujaco:

e zorientowana na wladze¢ - konkurencyjna, reagujaca na osobowos¢, nie na wie-
dze specjalistyczna;

e zorientowana na role — nacisk na legalnos¢, legitymizacje i biurokracje;

e zorientowana na zadania - nacisk na kompetencje i dynamizm;

e zorientowana na osobe - stuzy zaspokajaniu potrzeb czlonkéw organizacji.

Rzadko sie zdarza, by organizacja w pelni reprezentowata jeden typ kultury, ale
w kazdej organizacji mozna dostrzec przewazajace cechy jednego z nich'*. Badania
Harrisona byly kontynuowane przez Charlesa Handy’ego, ktory dokonujac przegladu
jego dorobku, zintegrowal go z badaniami nad mozliwo$cig oddzialywania na kul-
ture i ksztaltowania struktur organizacyjnych, procesu uczenia si¢ organizacji, spo-
sobow motywowania oraz mozliwosci zmian w aktualnie zdiagnozowanej kultu-
rze organizacyjnej'¥’. Handy przedstawil wlasng typologie kultur organizacyjnych,
wyrdzniajgc kultury:
wladzy (Zeus);
roli (Apollo);
zadaniowg (Atena);
e osobowg (Dionizos).

134 Thidem.
135 hidem.

136 R, Harrison, Understanding your organization’s..., s. 121.
137 G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza..., s. 212.
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Wrylonit je, korzystajac z wymiaréw stopni centralizacji i formalizacji'®®. Podzial
kultur Harrisona i Handy’ego przedstawiono na rysunku 3. Typologia ta zostata
po raz pierwszy uzyta do opisu i zrozumienia kultury organizacyjnej szkét. Do dzis
jest najszerzej stosowanym narzedziem do identyfikacji kultury organizacyjnej szkot
i innych organizacji publicznych'*.

Wysoka centralizacja

A
KULTURA ZADA[\IIIOWA KULTURA ROLI
Elastycznos¢, . .
PR . . Zasady, procedury, hierarchia -
zadaniowo$¢ i orientacja na wyniki - .
o formalne role i status.
zespoly i wiedza fachowa. . - .S,
N . . - Biurokratyczne i duze firmy 9
8 Firmy ustugowe i funkcjonujace . . . S
N ! ) . w stabilnych $rodowiskach =
= w komercyjnych srodowiskach g
£ | - &
E KULTURA OSOBISTA KULTURA WLADZY %’
2 Indywidualne talenty i ambicje - Wiadza przywédcza i charyzma - §~
status oparty na fachowosci. krétkie kanaty komunikacyjne.
Profesjonalne firmy ustugowe Przedsiebiorcy i mate firmy
w przewidywalnych srodowiskach w burzliwych $rodowiskach
/

Niska centralizacja
RYSUNEK 3. Typologia kultur organizacyjnych Harrisona i Handy'ego

7R0DL0: G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w warunkach
polskich, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H — Oeconomia” 2018, vol. 52, s. 212.

Kultura wladzy jest oparta na centralnej pozycji lidera (lub $cistej grupie lide-
réw), ktéry wywiera silny wplyw na calg organizacje wzdluz ,,promieni” rozcho-
dzacych sie od jej centrum na zewnatrz. Decyzje w tej kulturze s3 podejmowane
raczej pod wplywem priorytetéw lideréw niz na podstawie procedur. Petnia kontroli
i informacji znajduje si¢ we wladzy oséb z centrum sieci. Ten rodzaj kultury organi-
zacyjnej dobrze sprawdza si¢ w burzliwym otoczeniu, kiedy trzeba szybko reagowaé
na nowe bodzce, jednakze jako$¢ podejmowanych dziatan zalezy gtéwnie od kom-
petencji lideréw. Kultura wladzy zdaje egzamin gtéwnie w matych organizacjach.
Bardzo krytycznym momentem jest strata lidera. Taka sytuacja czgsto powoduje
chaos wlacznie z koficem funkcjonowania organizacji'®’. Zrédlem sity kultury roli

138 M. Furmanik, Kultura organizacyjna w szkotach réznych krajéw, ,Zarzadzanie Publiczne” 2012, nr 1,
s. 118.

B9R. Dorczak, Ograniczonosé typologii kultur organizacyjnych - préba poszukiwania specyfiki kultury
organizacyjnej instytucji edukacyjnych, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 13, cz. 3,
s. 295.

YOR Harrison, Understanding your organization’s..., s. 121.
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jest jej znaczna specjalizacja. Praca w niej jest mocno zbiurokratyzowana. Wspolpraca

miedzy komoérkami organizacyjnymi oparta jest na procedurach i zakresach czyn-

nosci. Efektywnos¢ w tej kulturze zalezy od racjonalnego wyznaczania celéw i przy-
dziatu srodkoéw dla poszczegdlnych komorek. Wiadza zalezy od formalnej pozycji

w strukturze organizacji, nie od cech osobowosciowych. Tego typu kultura sprawdza

sie w otoczeniu stabilnym, kiedy cele zmieniaja si¢ z czestotliwoscig mniejszg niz rok,

co umozliwia tworzenie wyspecjalizowanych komérek dla kazdego z nich. Znaczne
problemy zaczynaja sie, gdy nastepuje nagta zmiana w otoczeniu. Organizacja moze si¢
rozpa$¢, gdy zabraknie trzymajacego ja razem zarzadu lub kierownictwa. W kulturze
celu (zadania) gléwny nacisk ktadzie si¢ na to, by praca (program, projekt, zadanie)
zostala wykonana. Wtadza wynika z wiedzy i do§wiadczenia w wykonywaniu danego
rodzaju zadan. Kultura celu jest ukierunkowana na grupe osiggajaca wspolny cel. Jej
gltéwnymi zaletami sg elastycznos¢ i mozliwos¢ przystosowywania sie do zmiennych
warunkow. W kulturze osobowej jednostka stoi w centrum, a rola przedsigbiorstwa
sprowadza si¢ do zorganizowania wygodnego miejsca pracy. Taka kultura organiza-
cyjna najczesciej wystepuje w podmiotach zatrudniajacych prawnikéw, ksiegowych,
architektow i konsultantéw, czyli specjalistow uprawiajacych tzw. wolne zawody.

Jednostka moze opusci¢ organizacje, ale sama organizacja nie ma prawa podejmo-

wa¢ decyzji dotyczacych pracownika'4!.

Kolejnymi kryteriami réznicujgcymi kultury sa ryzyko podejmowanych dziatan
(wysokie/niskie) oraz szybkos¢ otrzymywania informacji zwrotnej z otoczenia (duza/
mala). Na bazie tych dwdch kryteriéw wyrézniono cztery typy kultur:

e kultura macho - charakterystyczna dla organizacji szybko dziatajacych, szybko
otrzymujacych informacje zwrotne i podejmujacych ryzyko w codziennej dziatal-
nosci (np. reklama, rozrywka), gdzie pracuja indywidualisci nastawieni na sukces;

e kultura mieszana - charakterystyczna dla organizacji szybko dziatajacych, ale
o niskim ryzyku, gdzie w pracy liczy si¢ zwracanie uwagi na detale i procedury;

e kultura procesu - charakterystyczna dla organizacji o niskim ryzyku dzialania
i malej szybkosci otrzymywania informacji zwrotnej (np. firmy ubezpieczeniowe),
gdzie liczy sie planowanie dlugookresowe i umiejetno$¢ analizowania detali;

e kultura trwania - charakterystyczna dla organizacji o stosunkowo matym ryzyku
dzialania i duzej szybkosci otrzymywania informacji zwrotnej (np. przedsigbior-
stwa handlowe), gdzie premiuje si¢ dziatanie i wysoka motywacje pracownikéw,
a jednoczesnie duze znaczenie majg hierarchia i symbole statusu'*.

Stosujac kryterium podziatu organizacji ze wzgledu na stopien elastycznosci, ukie-
runkowanie i stopien zbliZenia si¢ do pozagdanych wynikéw, Robert E. Quinn i John
Rohrbaugh opisali cztery typy kultur: relacji migedzyludzkich, otwartego systemu,
racjonalnego celu, wewnetrznego procesu. Kultura relacji miedzyludzkich kladzie
duzy nacisk na elastycznos¢ i ukierunkowanie wewnetrzne, podkresla takie wartosci,

11 Ibidem, s. 122.
12 G, Aniszewska, Kultura organizacyjna..., s. 15.
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jak spojnos¢ i morale (jako $rodki) oraz rozwoj zasobow ludzkich (jako cel). Kultura
otwartego systemu kladzie nacisk na elastycznos¢ i ukierunkowanie zewnetrzne.
Podkredla takie kryteria, jak elastyczno$¢ i gotowos¢ (jako srodki) oraz wzrost, pozy-
skiwanie zasobow i wsparcie zewnetrzne (jako cele). Kultura racjonalnego celu ekspo-
nuje wage kontroli i ukierunkowania zewnetrznego, podkresla takie wartosci, jak pla-
nowanie i wyznaczanie celéw (jako srodki) oraz produktywnos¢ i wydajnos¢ (jako
cele). Kultura wewnetrznego procesu kladzie nacisk na kontrole i wewnetrzne ukie-
runkowanie, podkresla role zarzadzania informacjami i komunikacji (jako srodkdow)
oraz stabilnosci i kontroli (jako celéw). Ten typ kultury wzmacnia uporzagdkowana
prace, koordynacje i dystrybucje informacji, aby zapewni¢ cztonkom organizacji psy-
chologiczne poczucie cigglosci i bezpieczenstwa'®.

Trzeci wymiar z koncepcji Quinna i Rohrbaugha - stopien zblizenia si¢ do pozada-
nych wynikow - zostal zintegrowany z pozostalymi dwoma wymiarami i na tej pod-
stawie powstaly Model wartosci konkurujacych (Competing Values Framework - CVE)
i powigzana z nim 24-elementowa skala OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) stuzaca do oceny kultury organizacyjnej'**. W odniesieniu do powyz-
szego modelu uzywany bedzie termin ,,model”, gdyz jest on tak okreslany w litera-
turze'*>, mimo Ze ujecie to nie spetnia kryteriéow modelu zgodnego z definicja przy-
jeta w niniejszym opracowaniu.

Swoboda
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RYSUNEK 4. Competing Values Framework

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing Values Frame-
work, ,International Journal of Business Management” 2009, no. 4, s. 37.

43R E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model..., s. 371.
44T vy, N. Wu, A review of study..., s. 37.
5 A, Chuda, Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna,
»Zarzadzanie” 2017, nr 1, 5. 95; T. Yu, N. Wu, A review of study..., s. 37; M. Switala, M. Moscicki, Iden-
tyfikacja profilu kultury organizacyjnej ustugodawcy logistycznego z wykorzystaniem modelu wartosci
konkurujgcych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2016, nr 306, s. 20; A. Zeb, F. Akbar, K. Hussain, A. Safi, M. Rabnawaz, F. Zeb, The com-
peting value framework model of organizational culture, innovation and performance, ,,Business
Process Management Journal” 2021, vol. 27, no. 2, s. 658; E. Medina-Alvarez, P.S. Sinchez-Medina,
Types of organizational culture and sustainability in ecotourism businesses in southern Mexico, ,,Jour-
nal of Economics, Finance and Administrative Science” 2023, vol. 28(56), s. 386-403.
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W 1999 r. Quinn i Cameron wykorzystali te metode do stworzenia typologii czte-

rech kultur korporacyjnych (por. rysunek 4). Kazda z nich odpowiada jednej z ram
w oryginalnym modelu Quinna i Rohrbaugha, a CVF stal si¢ dominujacg typologia

wykorzystywana w badaniach ilosciowych kultury organizacyjnej

146

Cameron i Quinn charakteryzujg kultury korporacyjne nastepujaco:

kultura wspoélpracy lub klanu. Bazuje na wspolnych wartosciach i wspolnych

celach. Charakteryzuje ja atmosfera kolektywnosci i wzajemnej pomocy, ktadzie

si¢ w niej nacisk na wzmocnienie pozycji i rozwdj pracownikéw. Klan funkcjonuje

jak rodzina wielopokoleniowa i zwykle jest zbudowany wokot czesciowo autono-
micznych zespotow. Silne wiezi miedzy wspdtpracownikami oparte sg na lojal-
nosci, wspolnych celach i tradycji. Organizacje z tego rodzaju kulturg cenig prace

zespolowa i spojnos¢ spoteczng oraz podkreslaja uczestnictwo i konsensus. Uznaja
znaczenie rozwoju zasobdw ludzkich i sg w stanie dostosowac¢ si¢ do diugoter-
minowych zmian. W tym kontekscie liderzy odgrywaja role mentoréw i budow-
niczych zespotéw. Takie podejscie bylo typowe dla wielu japonskich przedsie-
biorstw w latach 70. XX w., a nastepnie zostalo przyjete przez firmy w Stanach

Zjednoczonych i Europie;

kultura tworzenia lub adhokracji. Rozwija si¢ w dynamicznych $rodowiskach

biznesowych, w ktérych kreatywnos¢, innowacje i przedsiebiorczo$¢ umozli-
wiajg organizacjom korzystanie z nowych, czesto krotkoterminowych mozliwosci.
Adhokracje cenig elastycznos¢, zdolnos¢ adaptacji i zwinnos¢. Liderzy i ich zespoty
angazujg sie w eksperymenty, podejmuja ryzyko, tworzac nowatorskie produkty
i pomysty. Sa uwazani za przedsigbiorcéw, innowatoréw i wizjoneréw. Kultura

adhokracji jest jak tymczasowa instytucja — gdy koncza si¢ zadania organizacyjne,
jest likwidowana, gdy pojawiaja sie¢ nowe zadania, jest szybko tworzona. Czesto

pojawia sie w takich branzach jak produkcja filmowa, doradztwo, loty kosmiczne,
opracowywanie oprogramowania itp.;

kultura kontroli lub hierarchii. Charakteryzuje si¢ wysokim ustrukturyzowaniem

i jednolitoscia. Pracownicy podlegaja surowym, formalnym zasadom, ktdre scalaja
organizacje. Organizacje z hierarchicznymi kulturami cenig stabilnos¢, spéjnos¢

i kontrole oraz dazg do standaryzacji, przewidywalnosci i wydajnosci w produkeji

dostarczanych produktow i ustug. Skuteczni liderzy sa odpowiedzialni za organi-
zowanie, koordynowanie oraz monitorowanie pracownikéw i proceséw w ramach

jasno okreslonych struktur biurokratycznych. Przykladami wystepowania takiej

kultury sg agencje rzagdowe, przedsigbiorstwa z branzy gastronomicznej i produ-
centéw samochodéw;

kultura rywalizacji lub rynku. Powstala w Stanach Zjednoczonych w latach 60.
XX w., kiedy presja miedzynarodowa zmusita przedsigbiorstwa do poszukiwa-
nia sposobow na efektywniejsze prowadzenie dziatalnosci. Organizacje z kultu-
rami rynkowymi sag wysoce konkurencyjne, zorientowane na cele i nastawione

na wyniki. Skupiajg si¢ bardziej na relacjach i transakcjach z zewne¢trznymi

Y6, Yu, N. Wu, A review of study..., s. 39.

45



agentami i dostawcami niz na procesach wewnetrznych. Kultura rynku koncen-
truje sie na transakcjach z otoczeniem poza organizacja, a nie na wewnetrznym
zarzadzaniu. Celem organizacyjnym jest osigganie zyskow w drodze konkuren-
cji rynkowej. Skuteczni liderzy s3 wysoce konkurencyjni, produktywni, wyma-
gajacy i jednoczg si¢ ze swoimi zespotami w dazeniu do wspolnych celow, w tym
w wykonywaniu pracy, osiagganiu zyskow i zdobywaniu udziatu w rynku'’.

Wszystkie cztery typy kultur wchodzg w interakcje i wzmacniaja powigzania
z kryteriami efektywnosci. Na przyklad kultura klanu ktadzie nacisk na wspétprace,
zaufanie, komunikacje, wsparcie i moze zapewni¢ wewnetrzng integracje niezbedna
kulturze rynku do wzmocnienia zdolnosci do innowacyjnego zaspokajania potrzeb
klientéw. Podobnie kultury zorientowane na zewnatrz moga zapewni¢ gromadze-
nie informacji wymaganych przez kulture klanu w celu poprawy jakosci produk-
tow. Laczenie pozyskiwania informacji i proceséw wewnetrznych (tj. pracy zespo-
fowej, zaangazowania pracownikéw i partycypacji) moze kumulatywnie poprawiaé
jakos¢ produktows.

Jako dowdd wspdlistnienia wielu kultur w organizacji wskazuje sie organizacje,
ktére wdrozyty narzedzia lean. Rozne narzedzia wspierane sg przez rézne rodzaje kul-
tur. Korzystajac z narzedzi, metod i zasad zaczerpnietych od Toyoty, mozna odwzo-
rowac¢ jej kompleksowa kulture organizacyjna oparta na CVFE. Biorac pod uwage
cztery typy kultur w ramach Competing Values Framework, stwierdzono nastepu-
jace zaleznosci:

e standaryzacja, formalne procedury i kontrola proceséw podtrzymuja kulture
hierarchiczna;

e zaangazowanie w rozwoj umiejetnosci i budowa filaru Toyota Production System -
szacunek dla ludzi wspiera kulture klanu;

e nastawienie na wydajno$¢ i cel, bedace zasadniczymi cechami lean, lub czas taktu,
ktdry taczy oczekiwania klientéw z wewnetrznymi procesami, to oznaki kultury
rynku;

e innowacje Toyoty (np. lexus — samochdd marki premium i prius - samochdéd
hybrydowy) sa przejawami kultury adhokracji'®.

Powyzsze spostrzezenia potwierdza Grazyna Gierszewska, podajac, ze japonskie
metodologie zarzadzania, do ktorych zalicza si¢ koncepcje i techniki takie jak Total
Quality Management, kaizen, kanban, hoshin kanri i Just in Time, s3 ustandaryzo-
wane, oparte na procedurach i ,,rezimach”*°. Pamigta¢ jednak nalezy, ze wiedza
w organizacji dzielona jest na formalng i ukrytg. Sformalizowana wiedze wykorzystuje

147 Ibidem, s. 37.

148 © A Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, Organizational Culture..., s. 687.

149 b Losonci, R. K4sa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 209.

150 G, Gierszewska, The Japanese model of knowledge management, ,Foundations of Management” 2012,
vol. 4,no. 1,s. 7.
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sie gtéwnie w procedurach i dyscyplinie panujacej w organizacji hierarchicznej, nato-
miast tworzenie wiedzy, ktére ma swdj poczatek w wiedzy ukrytej, odbywa sie w struk-
turach projektowych. Wiedza ukryta oznaczajaca indywidualne mozliwosci jednostki

powinna by¢ weryfikowana i formalizowana w zakresie sprzyjajacym organizacji'*'.
Struktura projektowa charakterystyczna jest dla adhokracji, a procedury i zdyscypli-
nowanie sg domeng kultury hierarchii'®?. Warto wspomnie¢, ze w przypadku daze-
nia do minimalizowania wad produkcyjnych korzysci ptyna z potaczenia dwoch sty-
léw przywodztwa — transformacyjnego i transakcyjnego — stosowanych odpowiednio

w wyzej wymienionych kulturach. Przywddztwo transformacyjne daje droge do zmian,
usprawnien, przedsigbiorczo$ci, motywacji wewnetrznej, odpowiedzialnosci, przy-
wodztwo transakcyjne zas skupia sie na bledach, problemach i ubiera to w ramy pro-
cedur, nagrdd i regulaminéw'>’. Rozszerzaniu wiedzy ukrytej pomaga socjalizacja.
Czlonkowie organizacji dzielg si¢ wiedzg i budujg w ten sposéb umiejetnosci tech-
niczne dopasowane do kultury korporacyjnej. Socjalizacja nastepuje, gdy wiedza

ukryta doswiadczonego pracownika przeksztalca sie w ukryta wiedze tego z mniej-
szym doswiadczeniem. Najlepiej wida¢ to we wspdlnym zaangazowaniu w projekcie,
rozwigzywaniu konkretnego problemu i podejmowaniu decyzji. W procesie socjali-
zacji wiedza przekazywana jest z poziomu indywidualnego na inny poziom indywi-
dualny. Jest to proces silnie powigzany z grupa'>*. Socjalizacja jest gtéwng cecha kul-
tury klanu'. Kluczem do tworzenia wiedzy jest eksternalizacja, poniewaz dostarcza

nowych pomystéw opartych na wiedzy ukrytej. Przykladem jest uruchomienie forum

wymiany pomysiow. Najlepsze pomysty pracownikéw sa dostrzegane i wdrazane

w catym tancuchu'®. Eksternalizacja jest charakterystyczna cechg kultury rynku'>.
Powyzsze przyklady potwierdzaja poglad, ze w jednej organizacji moze istnie¢ zréw-
nowazona, wielowymiarowa kultura organizacyjna. Cameron i Quinn w swojej ana-
lizie wizji Toyoty zauwazyli, ze organizacja nie ma dominujgcej kultury, i twierdza,
ze jej sukces zalezy od zréwnowazonej kultury integrujacej cechy kazdego z czterech

typow kultur'>®. Badania z zastosowaniem Modelu wartosci konkurujacych wykazaty,
ze rdzne typy kultury organizacyjnej prowadza do réznych zachowan zwigzanych

z dzieleniem si¢ wiedza. Z jednej strony kultury wykazujace wartosci typu rynkowego,
takie jak konkurencyjnos¢ i osiagniecia, moga wykazywac oznaki wahania w zakre-
sie dzielenia si¢ wiedzg. Z drugiej strony kultury z cechami klanu, podkreslajace

151 Thidem, s. 10.

152 p M. Madhani, Aligning Compensation Systems With Organization Culture, ,Compensation & Bene-
fits Review” 2014, vol. 46, s. 109; T. Yu, N. Wu, A review of study..., s. 37.

153 J. Firth-Cozens, D. Mowbray, Leadership and the quality of care, ,Quality in Health Care” 2001,
no. 10, s. 5.

154 G, Gierszewska, The Japanese model..., s. 11.

155 T yu, N. Wu, A review of study..., s. 37.

156 G. Gierszewska, The Japanese model..., s. 12.

1577 Yu, N. Wu, A review of study..., s. 37.

138D, Losonci, R. Kdsa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 209.
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przyjazne srodowisko wspolpracy, niekonkurencyjng atmosfere w pracy, sprzyjaja
chetnemu i otwartemu dzieleniu sie wiedzg nawet zwigzang z niedociagnieciami pro-
jektowymi'®®. Poszczegdlne typy kultury wyodrebnione na podstawie CVF ksztaltuja
rézne postawy lideréw dziatajacych w danych organizacjach. Adhokracja wymaga
od lidera przyjecia rol innowatora i posrednika, ktére opieraja sie na kreatywnosci,
komunikacji, umiejetnosci wprowadzania zmian i pozyskiwania zasobéw niezbed-
nych do zarzadzania zmiang. Role nadzorcy i koordynatora wymagane przez hierar-
chie sg istotne dla utrzymania systemu, integracji i wymagaja umiejetnosci zarzadza-
nia i nadzoru. Kultura rynku ukierunkowana na osigganie celéw narzuca liderom role
kierownika i producenta. Klan natomiast promuje moderatoréw i mentoréw - role,
ktére daza do tworzenia zmotywowanej grupy pracownikéw, bazujacej na zaangazo-
waniu wszystkich cztonkéw. Przyporzadkowanie stylow przywodztwa do odpowied-
nich typow kultur przedstawia rysunek 5. Gorna czg¢s$¢ struktury zawiera role trans-
formacyjne, dolna za$ cze$¢ zawiera role transakcyjne!®.

Swoboda
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Wewnetrzne Zewnetrzne
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procesy cel
Kontrola

RYSUNEK 5. Przyporzadkowanie styléw przywédztwa

7RODLO: opracowanie wlasne na podstawie: A. Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles
and personality traits, ,Leadership & Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 129.

159 A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G. Murphy, V. Coffey, Organizational culture and willingness to share
knowledge: A competing values perspective in Australian context, ,International Journal of Project
Management” 2013, no. 31, s. 1171.

160 A Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles and personality traits, ,Leadership
& Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 129.
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Skuteczni menedzerowie siegaja po wszystkie cztery role opisane przez CVF
w zaleznosci od sytuacji. Czterem domenom funkcjonowania organizacji przypi-
sano cztery archetypowe role przywddcze: zadaniowca (rynek), wizjonera (adhokra-
cja), analizatora (hierarchia) i motywatora (klan). Wyniki badan podkreslajg znacze-
nie 0sob wyznaczajacych wizj¢ i motywujacych zespdt do osiggania celéw organizacji.
Niezréwnowazona gra w role kierownika zadan i analizatora jest szkodliwa dla efek-
tywnosci organizacyjnej. Kierownicy osiaggajacy sukces skupiaja si¢ na szerokich
wizjach na przyszlos¢, jednoczesnie dokonujac oceny planéw wydajnosci. Zwracaja
réwniez uwage na kwestie relacyjne, jednoczesnie zajmujac si¢ zadaniami i planami
dziatania. Dawanie pierwszenstwa pewnym srodowiskom organizacyjnym (np. proce-
som wewnetrznym) moze utrudniac realizacje celéw w innych obszarach (np. w rela-
cjach miedzyludzkich). Gdy menedzerowie ktadg nadmierny nacisk na jeden zestaw
wartos$ci (lub odgrywaja pewne role zbyt szeroko, nie biorgc pod uwage innych rdl),
organizacja moze sta sie dysfunkcyjna'®’. Cechy przywodcy w poszczegélnych rodza-
jach kultur przedstawiajg sie¢ nastepujaco:
e adhokracja - otwarto$¢ na nowe doswiadczenia;
e hierarchia - sumiennos¢;
e rynek - asertywnos¢;
e klan - ugodowos¢.

Swoboda
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RYSUNEK 6. Profile lidera w CVF

7R0ODtO: A. Belasen, N. Frank, Competing values leadership..., s. 136.

Przypisujac odpowiadajace cechy liderom, stworzono profil lidera w danej kul-
turze (por. rysunek 6). Wyodrebniono nastepujace typy:
e mentor i moderator (motywator);
e koordynator i nadzorca (analityk);
e kierownik i producent (zadaniowiec);
e innowator i posrednik (wizjoner)'¢2,

161 Thidem, s. 130.
162 Thidem, s. 136.
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Liderzy maja naturalne preferencje do przyjmowania konkretnych rél w modelu
kulturowym CVE, jednak muszg chcie¢ i by¢ w stanie przyjmowac zupelnie inne role
w zaleznosci od okolicznosci'®.

Postrzeganie przez pracownikéw kultury organizacyjnej determinowane jest
podejsciem organizacji do rozwoju, utrzymania i zarzadzania systemami wynagro-
dzen. W wyniku dzialan organizacji w zakresie systemu wynagrodzen pracownicy
moga ocenia¢ panujacg tam kulture jako zorientowana na: HR (klan), innowacje
(adhokracja), proces (hierarchia), wyniki (rynek). Kultura organizacyjna moze by¢
ksztaltowana przez typ stosowanych w organizacji systeméw wynagrodzen (stala
placa vs ptaca zmienna) oraz rodzaje zachowan i wynikéw, ktére postanawia nagra-
dza¢ i karaé. Pracownicy, ktdrzy pracuja w okreslonym typie kultury, beda oczekiwali
systemu wynagrodzen kompatybilnego w obrebie danej kultury. W kulturze przyja-
znej placom pracownicy moga si¢ spodziewaé wickszego udziatu stalych wynagro-
dzen, natomiast w kulturze przyjaznej dla motywacji beda oczekiwaé wyzszego sktad-
nika wynagrodzenia zmiennego. Pracownicy nalezacy do kultur, w ktérych unika sie
niepewnosci, preferuja plany wynagrodzen zmniejszajace niejednoznacznos¢ i dla-
tego oczekuja wigkszej proporcji stalego wynagrodzenia, np. w kulturze hierarchicz-
nej i kulturze klanu. Podobnie w adhokracji lub kulturze rynkowej, gdzie pracow-
nicy sa zorientowani na zewnatrz, a nacisk kfadziony jest na indywidualne wyniki,
wynagrodzenie zmienne powinno stanowi¢ wyzszy procent calosci wynagrodzenia.
Jak pokazano na rysunku 7, kultura hierarchiczna i kultura klanu bazujg na stabil-
nej placy podczas, gdy adhokracja i kultura rynku sprzyjaja wynagradzaniu moty-
wacyjnemu $cisle powigzanemu z wynikami'é4.

Zmienna ptaca
[3]
§ niekorzystne synergia
L (nieoptymalne) (adhokracja & rynek)
2
© . .
& synergia niekorzystne
§ (hierarchia & klan) (nieoptymalne)
[a'
Stata ptaca Przyjazna ptacy Kultura  Przyjazna zachetom

RYSUNEK 7. Zalezno$¢ miedzy wynagrodzeniem/premia a kulturg organizacyjng

7RODtO: opracowanie wiasne na podstawie: PM. Madhani, Aligning Compensation Systems with Organization
Culture, ,Compensation & Benefits Review" 2014, vol. 46, s. 110.

163 T, Vilkinas, G. Cartan, The integrated competing values framework: its spatial configuration, ,Journal
of Management Development” 2006, vol. 25, no. 6, s. 518.
164p M. Madhani, Aligning Compensation Systems..., s. 109.
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Otwarte pozostaje pytanie, czy kultura wptywa na system wynagradzania, czy tez
jest to zalezno$¢ odwrotna. Systemy wynagrodzen moga ksztaltowa¢ kulture organi-
zacyjng, poniewaz majg duzy wplyw na motywacje, satysfakcje pracownikow i poczu-
cie przynaleznosci. Kultura moze wptywac na system wynagrodzen bezposrednio
lub posrednio przez posredniczenie w filozofii HR. Poniewaz odnosi si¢ ona do pod-
stawowych warto$ci, wierzen i zalozen jej cztonkéw, znaczaco wplywa na rodzaj
wynagrodzenia i jego percepcje.

Podobnie system wynagrodzen wplywa réwniez na kulture bezposrednio przez
selektywne wzmacnianie pewnych przekonan i wartosci (por. rysunek 8).
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Wysoka Kontrola Wysoka
Zachowanie Wynik

RYSUNEK 8. Strategia wynagrodzen w réznych kulturach organizacyjnych

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie: PM. Madhani, Aligning Compensation Systems..., s. 11.

Gdy wartosci, cele biznesowe i pozadane zachowania sg okreslone, plany ptacowe
powinny by¢ dobrane tak, by wspiera¢ kulture organizacyjna. Na przyktad jesli celem
biznesowym jest innowacyjnos¢, a pozadane zachowanie to podejmowanie ryzyka,
to strategia wynagradzania winna zaklada¢ wyzszy udzial wynagrodzenia zmiennego.
Wynagrodzenie powinno by¢ dostosowane do pozadanej kultury organizacji. System
wynagrodzen definiuje, kto zostaje nagrodzony i dlaczego, a zatem jest odzwiercied-
leniem warto$ci i przekonan organizacji'®.

Nastepny prezentowany podziat kultur bazujacy na dwdch kluczowych wymia-
rach kultury organizacyjnej: organiczny — mechanistyczny oraz koncentracja
wewnetrzna — pozycjonowanie zewnetrzne, zaproponowali Rohit Deshpandé i John
U. Farley. Wyodrebnili oni cztery typy kultur odpowiadajace modelowi Kima
Camerona i Roberta E. Quinna:

e konkurencyjna (rynek);
e przedsigbiorczg (adhokracja);

165 Thidem, s. 110.
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e biurokratyczng (hierarchia);
e konsensualng (klan)!.

W kulturze konkurencyjnej podkresla sie wartosci zwigzane z ambitnymi celami,
przewaga konkurencyjng, marketingiem i zyskiem. W kulturze przedsiebiorczosci naj-
wazniejsze s3 innowacje, podejmowanie ryzyka, wysoki poziom dynamiki i kreatyw-
nosci. W kulturze biurokratycznej promuje sie wartosci, takie jak formalizacja, zasady,
standardowe procedury operacyjne i koordynacja hierarchiczna. Diugoterminowym
celem tej kultury jest przewidywalno$¢, wydajnos$c i stabilnos¢. W kulturze konsen-
sualnej najwazniejszymi warto$ciami sg tradycja, lojalno$¢, osobiste zaangazowanie,
rozbudowana socjalizacja, praca zespolowa, samozarzadzanie i wptyw spoteczny®’.

Kolejne interesujace kryterium podziatu kultur organizacyjnych zaproponowali
Goftee i Jones. Wyrazili oni poglad, Ze podobnie jak inne spolecznosci ludzkie, orga-
nizacje opierajg si¢ na dwoch réznych rodzajach relacji, a mianowicie towarzyskosci
i solidarnosci (spdjnosci w dazeniu do wspolnych celow). Wysoki poziom towarzy-
skosci sprzyja pracy zespolowej i kreatywnosci oraz tworzy przyjemne srodowisko
pracy charakteryzujace si¢ silnym morale i wysoka motywacja. Moze jednak réwniez
prowadzi¢ do tolerancji dla stabych wynikéw i przesadnej troski o konsensus, a takze
wspierac rozwdj klik, ktére podwazajg procesy i procedury. Solidarnos¢ powoduje
wysoKki stopien strategicznego ukierunkowania, ktoéry pozwala organizacjom szybko
i skutecznie reagowac na zagrozenia, ale takze kultywuje poczucie bezwzglednosci
wsrdéd osob i grup. Na bazie tych dwoch wymiaréw Goftee i Jones wyodrebnili cztery
rodzaje kultur organizacyjnych przedstawionych na rysunku 9.
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RYSUNEK 9. Rodzaje kultury organizacyjnej wyodrebnione przez Goffeego i Jonesa

7RODLO: opracowanie whasne na podstawie: R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?,
,Harvard Business Review” 1996, November—December, s. 134.

166 R, Deshpandé, ].U. Farley, Organizational culture, market orientation, innovativeness, and firm per-
formance: an international research odyssey, ,,International Journal of Research in Marketing” 2004,
vol. 21, s. 5; B.M. Nwibere, The influence of corporate culture..., s. 171.

167 B M. Nwibere, The influence of corporate culture..., s. 170.
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Rozrézniono nastepujace kultury:

e sieciowa - faczy wysoka towarzyskos¢ z niska solidarnoscia i cechuje si¢ przyja-
znymi i nieformalnymi relacjami miedzy cztonkami, a takze duzg elastycznos-
cig. Taka kultura moze by¢ jednak wyzwaniem dla lideréw, poniewaz moga mie¢
trudnosci z zapewnieniem wspoipracy pomiedzy czlonkami organizacji i innymi
interesariuszami, ze wzbudzeniem zaangazowania w realizacje celéw biznesowych
oraz z zaszczepieniem poszanowania zasad i procedur;

e najemng - faczy niska towarzyskos¢ z wysoka solidarnoscia. Relacje i komunika-
cja miedzy pracownikami sg $cisle profesjonalne, a stabe wyniki nie sg tolerowane.
Chociaz organizacje te moga by¢ efektywne, charakteryzuja sie rowniez brakiem
dzielenia si¢, wspdtpracy, kreatywnosci i lojalnosci;

e rozdrobniong - Iaczy niskg towarzyskos¢ i niska solidarnos¢. W organizacjach
tego typu zaobserwowano brak §wiadomosci grupowej, integracji i porozumie-
nia w sprawie strategii. Organizacje te moga zatem by¢ trudne do zarzadzania
i mogga by¢ nieprzyjemnymi miejscami pracy;

e wspolnotowa - faczy wysoka towarzyskos¢ i solidarnos¢. Cztonkowie takich orga-
nizacji maja silne poczucie cztonkostwa i tozsamosci oraz wykazuja si¢ wysokim
poziomem zaangazowania w misje organizacji. Liderzy sa podziwiani, szanowani
i lubiani. W organizacjach tych zarzadzajacy moga dzieli¢ ryzyko i korzysci swo-
ich przedsigbiorstw w bardziej sprawiedliwy sposéb niz w innych kontekstach.

Warto zaznaczy¢, ze zaden rodzaj kultury nie jest inherentnie lepszy ani gorszy
od innego. W rzeczywistosci warto$¢ kultury organizacyjnej jest bezposrednio zwia-
zana z jej dopasowaniem do strategii i celéw organizacji. Na przyklad kultura sie-
ciowa jest odpowiednia dla organizacji o dlugoterminowych celach, ktére wymagaja
wysokiego poziomu zaangazowania i lojalnosci, gdzie sukces zalezy od wiedzy, a nie-
koniecznie od wspodtpracy. Z kolei kultura nastawiona na wyniki jest odpowiednia
w srodowiskach o szybkim tempie zmian, gdzie wymagane jest szybkie reagowanie,
a cele sg jasno okreslone i mierzalne. Kultury rozproszone sprawdzaja sie¢ tam, gdzie
innowacje sa napedzane przez jednostki, a nie przez zespoty, podczas gdy kultury
oparte na wspolnocie sg skuteczne w kontekstach wymagajacych pracy zespolowej,
wspolpracy i wspolnego uczenia sie!®8.

1.4. Modele kultur organizacyjnych

W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie nie tylko rodzaje kultur organizacyjnych, lecz
takze opisuje si¢ kulture w postaci modeli. Jednym z nich jest tzw. diagram cebuli opra-
cowany przez Geerta Hofstedego, Gerta Jana Hofstedego i Michaela Minkova. W tej
koncepcji cztery warstwy cebuli obejmuja: symbole, bohaterdw, rytualy oraz wartosci

168 R, Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 134-143.
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(patrz rysunek 10). W samym centrum modelu znajduja si¢ wartosci. Najbardziej

zewnetrzna warstwa, czyli otoczka, reprezentuje symbole, podczas gdy warstwy $rod-
kowe to bohaterowie i rytualy. Wszystkie trzy tworzg tzw. praktyki, ktére sg widoczne

na zewnatrz'®®. Symbole to stowa, gesty, obrazy lub przedmioty, ktére niosa okres-
lone znaczenie, uznawane jedynie przez tych, ktérzy uczestnicza w danej kulturze.
W tej kategorii znajduja si¢ specyficzne zargonowe terminy, elementy stroju, fryzury,
flagi oraz symbole statusu spolecznego. Symbole z jednej grupy kulturowej czesto

sg adaptowane przez inne. Dlatego znajduja si¢ na zewnetrznej, powierzchniowej

warstwie. Bohaterowie to postacie, zywe lub historyczne, realne badz fikcyjne, ktére

maja cechy charakterystyczne, cenione w kulturze i stuzg jako wzorce zachowania.
Rytualy zas to wspdlne dzialania, ktdére w istocie s zbedne do osiagniecia pozada-
nych celéw, ale w ramach kultury s3 uwazane za spolecznie istotne. Przykiady obej-
muja sposoby powitania i oddawania szacunku innym, a takze ceremonie spoteczne

i religijne. Spotkania biznesowe i polityczne organizowane z pozoru z racjonalnego

powodu czesto stuzg gtéwnie celom rytualnym, takim jak np. wzmocnienie spoj-
nosci grupy. Rytuaty obejmuja sposob, w jaki jest uzywany jezyk w mowie i piémie

w codziennej interakcji oraz w komunikowaniu przekonan.

Symbole

Bohaterowie

Rytualy

RYSUNEK 10. Diagram cebuli

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organiza-
tions, Software of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York
2010, s. 8.

169 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations..., s. 8.
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W modelu tym symbole, bohaterowie i rytualy zostali uwzglednieni jako prak-
tyki. Ich znaczenie kulturowe jest jednak niewidoczne. Znany jest jedynie sposéb,
w jaki te praktyki sg interpretowane przez wtajemniczonych. Rdzen kultury tworza
wartos$ci. W analizowanym ujeciu sa to tendencje do przedkladania pewnych sta-
néw rzeczy nad inne. Wartosci sa uczuciami z okresleniem pozytywnym lub nega-
tywnym. Sa to: zto kontra dobro, brudne kontra czyste, niebezpieczne kontra bez-
pieczne, zabronione kontra dozwolone, przyzwoity kontra nieprzyzwoity, moralne
kontra niemoralne, brzydkie kontra pigkne, nienaturalny kontra naturalny, irracjo-
nalne kontra racjonalne'”°.

Jeden z najpopularniejszych modeli kultury organizacyjnej zostal opublikowany
przez Scheina. Ujal on jg jako wielopoziomowy uklad zblizony do ,,géry lodowe;”,
ktoérg podzielono na czesci widoczng i ukryta. Wyrézniono trzy poziomy:

e artefakty, czyli widoczna struktura organizacyjna i panujace procesy, ale trudne
do rozszyfrowania oraz wyjasnienia ich funkcji i pochodzenia;

e normy i warto$ci — wartosci, strategie, cele i filozofie;

e zalozenia podstawowe — nie§wiadome, przyjete za pewnik przekonania, spostrze-
zenia, my$li i uczucia stanowiace ostateczne zrédlo wartosci i dzialan'”!.

Widoczne i jawne sg artefakty, normy oraz wartosci, ktére pozwalaja odréznicé
jedna kulture od drugiej. Pod powierzchnig, w formie ukrytej i niewidocznej, znaj-
duja si¢ zalozenia podstawowe (por. rysunek 11).

Artefakty

Normy i wartosci

Zatozenia

RYSUNEK 11. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wedtug Scheina

7RODtO: opracowanie wiasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
John Wiley & Sons, San Francisco 2010, s. 23-24.

Pierwszy poziom stanowig artefakty, ktore sg najlepiej dostrzegalnym elemen-
tem kultury organizacyjnej. Moga to by¢ np. znaki firmowe czy ubrania. Wyréznia
sie nastepujace artefakty:

e fizyczne (wystrdj wnetrz, sztuka);
e behawioralne (relacje z klientami, uroczystosci, ceremonie);
e jezykowe (mity, jezyk, legendy).

170 Thidem, s. 9.
17L'E H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, John Wiley & Sons, San Francisco
2010, s. 44-45; idem, Organizational Culture..., 2004, s. 26.
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Uznawane normy i wartosci trudno zaobserwowac, lecz zajmuja one znacznie
trwalsze miejsce niz artefakty. Rozrdznia sie wartosci i normy przestrzegane (respek-
towanie przepisdw i wszelkich zalecen w danym przedsigbiorstwie) oraz wartosci
i normy deklarowane (zasady postgpowania, hasta, kodeksy etyczne). Elementarne
zalozenia to ostatni poziom tego modelu kultury organizacyjnej, ktory cechuje skry-
toé¢ i duza trudnos¢ interpretacji. Sa to przekonania i zatozenia, jakie przyjmuja
czlonkowie organizacji'’?.

Trzeci popularny model kultury organizacyjnej wykorzystuje metafore owocu.
Komponenty tego modelu sg réznie charakteryzowane przez réznych autoréw. Spdjna
jest jednak ich wizualizacja. Zgodnie z zaproponowanym przez nich modelem kul-
ture mozna przedstawic jako owoc:

e zwyraznymielementami w warstwie zewnetrznej — skorka (twarda i tatwo zauwa-
zalna);

e zrdzeniem (bardziej lepki i podatny na adaptacje);

e zjadrem, ktore jest trudne do identyfikacji, analizy, a zwlaszcza modyfikacji'”>.

Na pierwszy poziom kultury organizacyjnej sktadaja si¢ takie elementy, jak: archi-
tektura, technika pracy, uktad biur, dress code, struktura organizacyjna, regulaminy,
dokumenty robocze, zachowania, hasta, jakos¢ ustug, wiedza, umiejetnosci innowa-
cyjne oraz zdolno$¢ czlonkéw do wnoszenia wkiadu w dzialalnos¢ i rozwdj organi-
zacji. Drugi poziom kultury organizacyjnej obejmuje: wartosci i regulacje, zdolnos¢
do podejmowania ryzyka, poglady na rozwdj organizacji, jej czlonkéw oraz §wiadczo-
nych ustug odzwierciedlonych w symbolach i uzywanym jezyku w organizacji, a takze
w folklorze organizacyjnym. Trzeci poziom kultury organizacyjnej obejmuje: przeko-
nania, zasady, hipotezy zwigzane z kierunkiem i sposobami rozwoju przedsigbiorstwa,
ktére wplywaja na rozumienie i rozwigzywanie problemdéw oraz na charakter zwigz-
kéw miedzyludzkich, elementy czesciowo zasymilowane lub niezasymilowane, ele-
menty nalezgce do wnetrza ludzkiej struktury, ktdre zostaly wyksztatcone badz skry-
stalizowane w czasie i sg bardzo trudne do zrozumienia, analizy albo modyfikacji'”.

W badaniach przeprowadzonych na potrzeby tej pracy zastosowano typologie
kultury Camerona i Quinna, gdyz w poréwnaniu z innymi typologiami i skalami
CVF ma nastepujace zalety:

e niewiele wymiardw, ale szerokie implikacje: CVF obejmuje tylko dwa wymiary,
podczas gdy w swojej strukturze zawiera esencje osSmiu powszechnie akcep-
towanych i zebranych przez Jamesa R. Deterta, Rogera G. Schroedera, Johna
J. Mauriela wymiaréw'”>. Dwa wymiary — kontroli/autonomii oraz skupienie

1721dem, Organizational Culture..., 2010, s. 23-24.

173 E. Campeanu-Sonea, A. Borza, A. Sonea, C. Crisan-Mitra, Organisational culture in a transitional
economy - a comparative study of Romania, ,Employee Relations” 2010, vol. 32, no. 3, s. 331; D.I. Pra-
jogo, Ch.M. McDermott, The relationship..., s. 714.

174, Campeanu-Sonea, A. Borza, A. Sonea, C. Crisan-Mitra, Organisational culture..., s. 331.
1751 R, Detert, R.G. Schroeder, J.J. Mauriel, A framework for linking..., s. 854.
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wewnetrzne/zewnetrzne — s3 bezposrednio uwzglednione w CVF, trzy kolejne (sta-
bilnos¢ vs zmiana, orientacja na prace/wspotpracownikow, izolacja vs wspotpraca)
s3 wyraznie polaczone z modelem teoretycznym CVE. Ponadto model odnosi si¢
tez do pozostatych trzech wymiaréw kultur organizacyjnych (podstawa prawdy
i racjonalnosci w organizacji, charakter czasu i horyzontu czasowego, motywa-
cja). Typologia ta integruje wigkszos¢ wymiaréw kultury organizacyjnej propo-
nowanych w literaturze'”s;

e duzaliczba badan empirycznych potwierdzila wiarygodnos$¢ i waznos¢ CVF;

e sposrdd réznych typologii kultury organizacyjnej CVF jest najszerzej stosowany
w badaniach kultury organizacyjnej'’’;

e CVF pozwala bada¢ wymiary wartoséci zwiazanych z efektywnoscig organizacji'’®.

W przedstawionych rozwazaniach oméwiono rézne typologie kultur organizacyj-
nych, poczynajac od przedstawienia kryteriow ich rozréznienia. Z przegladu propono-
wanych typow kultur, z ktérych szczegétowo oméwiono modele Harrisona, Harrisona
i Handy’ego, Camerona i Quinna, bazujacego na modelu Quinna i Rohrbaugha,
Deshpandé’a i Farleya oraz Goffeego i Jonesa, zdecydowano, Ze w niniejszych rozwa-
zaniach zastosowany bedzie podzial kultury organizacyjnej zaproponowany przez
Camerona i Quinna jako najpopularniejszy w badaniach i rozpowszechniony w lite-
raturze. Przedstawione zwigzki kultur ze strategiami rozwoju organizacji na przykla-
dzie Toyoty dowodza, jak istotne jest ptynne i elastyczne stosowanie réznych typow
kultur w jednej organizacji. Niezbedny staje si¢ w tym przypadku wlasciwy styl przy-
wddztwa. W powiazaniu z typologig kultur literatura podaje najskuteczniejsze style
przywodztwa oraz preferowane cechy osobowosciowe lidera. Wskazuje sie formy, jakie
moze przyjmowac metoda podejmowania decyzji przez lidera w zaleznosci od czyn-
nikéw warunkujacych. Zwraca sie rowniez uwage na zwiazek miedzy kulturg orga-
nizacyjng a wynikami organizacyjnymi w $rodowisku pracy i partycypacja.

Podsumowujac Competing Values Framework, jest on odpowiedni do badan ilos-
ciowych, zwlaszcza nad zmiang kultury organizacyjnej i identyfikacji typow kultury
zwigzanych z efektywnoscia organizacji. Moze by¢ réwniez uzywany jako model kon-
cepcyjny do przeprowadzenia badan jakosciowych w celu diagnozy przyczyn i pro-
cesu zmiany kultury organizacyjnej. Ponadto jest to wlasciwe narzedzie do badania
relacji miedzy kulturg organizacyjng a innymi zmiennymi, takimi jak efektywnos¢
organizacji, satysfakcja pracownikow itp.!”®

176 T, Yu, N. Wu, A review of study..., s. 37.

1771.. Lizbetinov4, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational...,s. 172; T. Yu, N. Wu,
A review of study..., s. 40.

178 T yu, N. Wu, A review of study..., s. 37.
179 Tbidem, s. 40.
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1.5. Narzedzia do badan kultury organizacyjnej

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz pokrewnych dyscyplin dazg do zro-
zumienia i opisania kultury organizacyjnej, jej natury, kluczowych determinantow
i wplywow, a takze relacji migdzy réznymi kulturami a réznorodnymi zmiennymi
istotnymi w teorii i praktyce zarzadzania. Praktycy zajmujacy si¢ zarzgdzaniem kul-
turg organizacyjng starajg sie znalez¢ odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb mozna
zmieni¢ i dostosowac kulture organizacyjna do potrzeb danej organizacji. Z kolei teore-
tycy zarzadzania poszukujg narzedzi do systematyzacji wiedzy na temat kultury orga-
nizacyjnej oraz narzedzi do diagnozowania zwigzkéw miedzy nig a innymi cechami
organizacji (np. innowacyjnoscia, konkurencyjnoscia, efektywnoscia). W rezultacie
powstala szeroka gama instrumentéw do oceny i pomiaru kultury organizacyjnej,
cho¢ literatura nie wskazuje jednego idealnego narzedzia. Stopien odpowiednio$ci
kazdego z nich zalezy od konkretnego celu, dla ktérego jest stosowane, oraz od kon-
tekstu, w jakim ma by¢ uzyte!s’.

Diagnoza kultury organizacyjnej to proces, ktéry wymaga zréznicowanego i prze-
myslanego podejscia. Kazda z organizacji ma rézne charakterystyczne cechy, jak struk-
tura, profil dzialalnosci, pozadane wartosci i cele organizacyjne. Aby dobra¢ wlasciwe
metody umozliwiajace analiz¢ poziomu kultury organizacyjnej i rozdzwieku mie-
dzy aktualnie panujacg a pozadang kulturg, konieczne jest indywidualne podejscie
do kazdej organizacji'®!. Autorzy niniejszej monografii jako podstawowe wyodreb-
niajg podejscia typologiczne (typy kulturowe) oraz atrybutowe (wymiary kulturowe)'s.

Kategoryzacja typow kulturowych przybiera rézne formy omoéwione w poprzed-
nim podrozdziale. Podejscia typologiczne dzielg kultury na predefiniowane typy.
Moga one mie¢ charakter ogdlnie opisowy, np. kultury homogeniczne, heteroge-
niczne, lub mogg by¢ zakorzenione w koncepcjach psychoanalitycznych (zazwyczaj
archetypy jungowskie) i opisywac kulture szczegdtowo, jak ilustruje Model wartosci
konkurujacych Kima Camerona i Roberta E. Quinna, czy Interaktywny test projek-
cyjny siedmiu archetypow Carla G. Junga (Interactive Projective Test Seven Jungian
Archetypes - Animus (meski), Madry Starzec, Bohater, Ciefi, Anima (kobieca), Swietna
matka, Oszust). Jezyk przyjmowany przez podejscia typologiczne oznacza, ze pomimo
zwieztosci i opisowosci istnieje potencjalne zagrozenie wyrazajace si¢ nie tylko w ste-
reotypizowaniu i mitologizowaniu réznych typow kultury, lecz takze nadawaniu im
moralnej walencji. Ilustruje to szczegdlnie archetyp kategorii Oszusta. Taka katego-
ryzacja moze potencjalnie prowadzi¢ do zaniedbania jednego z kluczowych punk-
tow lezacych u podstaw kultury z perspektywy antropologicznej — bycia pojeciem

180 Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for
Exploring...,s. 1087.

18lg, Zupok, Kreowanie wartosci..., s. 37-39.

182 A M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing..., s. 330; T. Jung, T. Scott, H.T.O. Davies,
P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for Exploring..., s. 1089.
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warto$ciowo-neutralnym. Nie istnieje cos takiego jak dobra, zta, pozytywna lub nega-
tywna kultura. Nawet ocena przydatnosci réznych kultur do potrzeb réznych orga-
nizacji i Srodowisk jest problematyczna. Takie osady wydaja si¢ niewlasciwe, gdyz
kulture mozna ocenia¢ rozmaici interesariusze z wielu réznorodnych perspektyw,
a to moze si¢ wigza¢ z krétkowzrocznym spojrzeniem w przysztos¢. ,,Dobra” kul-
tura w danym czasie moze nie by¢ optymalna w przysztosci ze wzgledu na zmienia-
jace sie okolicznosci'®?.

Jak podajg Liu i inni, badacze rozwingli wymiary kulturowe w konceptualizacji
typow kultur. Istnieja dwa podstawowe podejscia do badania kultury organizacyj-
nej'8*: typologiczne (typy kulturowe) i cechowe (wymiary kulturowe).

Kategoryzacja typow kulturowych przybiera rézne formy. Ellen Wallach opra-
cowala uzyteczng i mierzalng typologie kultury, w ktérej wyrdznia si¢ trzy typy kul-
tury organizacyjne;j'®:

e biurokratyczng;
e innowacyjna;
® wspierajaca.

Powstaly réwniez inne kategorie, jak u Terrence’a Deala i Allana Kennedy’ego,
Jacqueline Hood i Christine Koberg oraz Roberta Quinna, oparte na sklonnosci
do podejmowania ryzyka oraz na centralizacji i decentralizacji wladzy. Oprécz kon-
ceptualizacji typow kultur pojawily sie tez ré6zne wymiary kultury pochodzace z roz-
maitych perspektyw:

e socjopsychologiczne (Daniel Ansari);
e technologiczne (Jennifer Chatman, Karen Jehn);
e spoleczno-strukturalne (Paul Reynolds, Geert Hofstede)'®.

Wymiar kulturowy definiuje si¢ jako pewien aspekt kultury, dajacy sie zmierzy¢
i pozwalajacy okredlic¢ jej pozycje wobec innych kultur'®. Stanowi on atrybut cha-
rakteryzujacy kulture organizacyjng. Moze by¢ ona mierzona jako wielowymiarowy
zestaw wartosci i praktyk przyjetych przez organizacje. Przyktady obejmuja typy kul-
tury organizacyjnej wyodrebnione na podstawie:
e dwodch wymiaréw (Kim Cameron, Robert E. Quinn) - kontrola/autonomia
oraz skupienie wewnetrzne/zewnetrzne; (Stuart Albert, David A. Whetten) - holo-
graficzne i ideograficzne;

183 Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for
Exploring...,s. 1092.
184 A M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing...

185§ 7. Wallach, Organizations: The cultural match, ,,Training and Development Journal” 1983, 37(2),
s. 29-36.

186 A M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing..., s. 330.

187 M. Czerwonka, O nowy tad finansowy w Polsce. Rekomendacje dla animatoréw zycia gospodarczego,
w: Przedsigbiorczos¢, red. J. Ostaszewski, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2015, s. 282.
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e trzech wymiaréw (Robert A. Cooke, J. Clayton Lafferty) — konstruktywne,
pasywne/obronne i agresywne/obronne;

e czterech wymiaréw (Daniel R. Denison, Aneil K. Mishra) — zaangazowanie, kon-
sekwencja, zdolnosci adaptacyjne i misja;

e pieciu wymiaréw (George A. Marcoulides, Ronald H. Heck) - struktura organiza-
cyjna, wartosci organizacyjne, organizacja zadan, klimat organizacyjny i postawy
pracownikow;

e szeSciu wymiardw (Paul Bate) — brak emocji, depersonalizacja, podporzadkowa-
nie, konserwatyzm, izolacjonizm i nieche¢¢;

e  dziesigciu wymiaréw (Neal M. Ashkanasy) - przywddztwo, struktura, innowacje,
wydajno$¢ pracy, planowanie, komunikacja, sSrodowisko, humanistyczne miejsce
pracy, rozw¢j indywidualny i socjalizacja przy wejsciu'®®.

Podejscia wymiarowe majg na celu oceng obecnosci i wzglednej sity wymiarow
kulturowych w konkretnym otoczeniu. Moga obejmowac¢ niezliczone ilosci kate-
gorii i s3 tak réznorodne, jak podawane w literaturze wymiary zwigzane z kulturg
(por. tabela 5)'%. Badane wymiary dotycza materialnych i niematerialnych aspektow
zachowania jednostki oraz calej organizacji'®®. Podejscie wymiarowe probuje ziden-
tyfikowa¢ kluczowe cechy kultury organizacyjnej. Po ich okresleniu mozna je poréw-
na¢ z kulturg, w ktorej organizacja chce dziala¢, a nastepnie zaplanowa¢ odpowied-
nie zmiany, by pozadany stan osiggnac.

TABELA 5. Najwazniejsze wymiary badane przez instrumenty kultury organizacyjnej

Lp. Badane wymiary

Osiagniecia

Zmiana/ podej$cie do zmiany/ tworzenie zmiany

Wspétpraca/ kultura wspétpracy/ ukierunkowanie na wspétprace w zespole

Rozwdj/ zdolno$é rozwojowa/ rozwdj pracownikow

Atrybuty pracownika/ zaangazowanie pracownika/ udziat pracownikow

Etyka/ warto$ciowanie etyki

Koncentracja/ koncentracja na kliencie/ koncentracja dtugoterminowa

Cele/ klarowno$¢ celéw/ orientacja na cel

Ol | Nlo|as~]|w Ny~

Innowacje/ innowacyjno$¢/ podejmowanie ryzyka

=
=

Atrybuty pracy/ zadowolenie z pracy/ bezpieczenistwo pracy

188 A.M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing..., s. 330; T. Jung, T. Scott, H.T.O. Davies,
P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for Exploring..., s. 1090.

189 Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments
for Exploring..., s. 1089.

190 Thidem, s. 1090.
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Lp. Badane wymiary

1. Przywddztwo/ cechy przywédcze/ zaufanie do przywédztwa

12. Nauka/ indywidualne/ organizacyjne ksztatcenie

13. Atrybuty organizacyjne/ tozsamos$¢ organizacyjna/ kwestie organizacyjne
14. Orientacja

15. Wydajno$é/ osigganie wydajnos$ci/ miary wydajnosci

16. Wiadza/ dystans wiadzy

17. Relacje/ stosunki miedzyludzkie/ stosunki interdyscyplinarne
18. Wyniki

19. Nagrody

20. Wsparcie

21. Zadania/ struktura zadan

22. Aspekty zespotu/ orientacja zespotowa/ podej$cie zespotowe

23. Zaufanie
24, Wartosci/ podstawowe wartos$ci/ przyjete wartosci
25. Wizja

26. Pracownicy/ Srodowisko pracy

7RODO: opracowanie wiasne na podstawie: T. Jung, T. Scott, H.T.0. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally,
R. Mannion, Instruments for Exploring Organizational Culture: A Review of the Literature, ,Public Administra-
tion Review” 2009, vol. 69, no. 6, s. 1091.

Podejscia wymiarowe nie kategoryzujg kultury, lecz maja na celu oceng¢ obec-
nosci i wzglednej sity wymiarow kulturowych. Wiekszo$¢ z tych podejs¢ przyjmuje
predefiniowane wymiary (por. rysunek 12). Podczas gdy podejscia typologiczne
sa podzielone na kategorie z gory okreslonych typéw kultury organizacyjnej, podej-
$cia wymiarowe badajg nature i stopien, w jakim kazdy wymiar kulturowy jest obecny
w organizacji, w celu utrzymania konkretnych kompetencji, a takze zmian w strate-
giach zarzadzania''.

I\, Kapetaneas, C. Kastanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos, Organizational Culture and Individual
Values in Greek Public Hospitals: A Competing Values Approach, ,Journal of Health Management”
2015, no. 17, s. 122; T. Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion,
Instruments for Exploring..., s. 1092.
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Elastycznosé

Klan: Adhokracja:

Praca zespotowa Elastycznosé

Partycypacja Wzrost

Empowerment Innowacje

Troska o pomysty Kreatywnos¢
2 B
= Hierarchia: Rynek: =
5 Centralizacja Koncentracja na zadaniach %
= | Kontrola Jasno$¢ celow a

Rutynizacja Wydajnos¢

Formalizacja Osiggniecia

Stabilnos¢

Ciagtosé

Porzadek

Przewidywalne wyniki wydajnosci

Kontrola

RYSUNEK 12. Predefiniowane wymiary kulturowe na przyktadzie typologii Camerona i Quinna

7RODO: opracowanie wtasne na podstawie: N. Kapetaneas, C. Kastanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos, Orga-
nizational Culture and Individual Values in Greek Public Hospitals: A Competing Values Approach, ,Journal
of Health Management” 2015, no. 17, s. 124.

Najbardziej znane narzedzia do pomiaru kultury organizacyjnej to:

e Inwentaryzacja kultury organizacyjnej (Organisational Culture Inventory — OCI)
stworzona przez Roberta A. Cooke’a i . Claytona Lafferty’ego;

e arkusz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) dopasowany
do Modelu wartosci konkurujacych Kima Camerona, Roberta E. Quinna i Johna
Rohrbaugha;

e Profil kultury organizacyjnej (Organisational Culture Profile — OCP) stworzony
przez Charlesa O’Reilly’ego, Jennifer Chatman i Davida F. Caldwella;

e Skala badania kultury organizacji dopasowana do Teoretycznego modelu cech
kultury (Daniela R. Denisona i Aneil K. Mishry), ktora jest koncepcyjnie podobna
do CVF;

e Wielowymiarowy model kultur organizacyjnych stworzony przez Geerta
Hofstedego;

e Skala wartosci kultury organizacyjnej stworzona przez Bangheng'?.

V2T, Yu, N. Wu, A review of study..., s. 40; V. Bellou, Achieving long-term customer..., s. 513.
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Wraz ze zwigkszonym zainteresowaniem kulturg organizacyjna, ktore rozpoczeto
sie w latach 80. XX w., zauwazalny jest gwaltowny rozwoj narzedzi do badania kul-
tury organizacyjnej. Tobias Jung, Tim Scott, Huw T.O. Davies, Peter Bower, Diane
Whalley, Rosalind McNally i Russell Mannion zidentyfikowali ponad 100 instrumen-
tow do jej badania. Cze$¢ z nich przedstawiono w tabeli 6. Stuzg one do pomiaru zja-
wisk obserwowalnych, takich jak rytualy i struktury, jak réwniez abstrakcyjnych idei,
takich jak cieplo, zadowolenie i morale grupy'®*.

TABELA 6. Przyktadowe instrumenty do badania kultury organizacyjnej (oryginalna nazwa i pol-
skie ttumaczenie)

Lp. Nazwa instrumentu
1. Assessing Learning Culture Scale (Ocena skali kultury uczenia sie)
2. Assessment of Organizational Readiness for Evidence-Based Health Care Interventions

(Ocena gotowosci organizacyjnej do interwencji w zakresie opieki zdrowotnej
opartej na dowodach)

Competing Values Framework (ipsative)/(Likert scale), (Ramy konkurencyjnych wartosci)

4. Competing Values Instrument for Organizational Culture (Chang, Wiebe),
(Instrument warto$ci konkurencyjnych dla kultury organizacyjnej)

5. Competing Values Instrument for Organizational Culture (Howard),
(Instrument wartosci konkurencyjnych dla kultury organizacyjnej)

6. Competing Values Instrument for Organizational Culture (Quinn, Spreitzer),
(Instrument wartosci konkurencyjnych dla kultury organizacyjnej)

8. Competing Values Instrument for Organizational Culture (Zammuto, Krakower),
(Instrument wartosci konkurencyjnych dla kultury organizacyjnej)

9. National VA Quality Improvement Survey (NQIS), (Krajowe badanie poprawy jakosci)

10. Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), (Cameron, Quinn),
(Instrument do oceny kultury organizacyjnej)

11. Concept-Mapping and Pattern-Matching Approach
(Koncepcja mapowania i podejscie do dopasowywania wzorcow)

12. Core Employee Questionnaire (Podstawowy kwestionariusz pracownika)

13. Corporate Culture Questionnaire (Kwestionariusz kultury korporacyjnej)

14. Culture Gap Survey (Badanie luk kulturowych)

15. Culture Questionnaire in the Contextual Assessment of Organizational Culture
(Kwestionariusz w kontekstowej ocenie kultury organizacyjnej)

16. Culture Snapshot (Migawka kultury)

17. Culture Survey (Badanie kultury)

18. Critical Incident Technique (Technika incydentu krytycznego)

93T, Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for
Exploring...,s. 1087.
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Lp. Nazwa instrumentu
19. The Cultural Audit (Audyt kultury)
20. Cultural Assessment Survey (Ankieta oceny kultury)
21. Cultural Consensus Analysis (Analiza konsensusu kulturowego)
22. Denison Organizational Culture Survey (Badanie dotyczace kultury organizacyjnej)
23. Ethnography (Etnografia)
24, Five Windows Culture Assessment Framework (Ramy oceny kultury pieciu okien)
25. FOCUS Questionnaire (Kwestionariusz FOCUS)
26. General Practice Learning Organization Diagnostic Tool
(Narzedzie diagnostyczne ogdlnej praktyki organizacji szkoleniowej)
27. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Culture
(Kultura globalnego przywédztwa i efektywnosci zachowar organizacyjnych)
28. | Grid/Group Model (Model siatki/grupy)
29. Group Practice Culture Questionnaire (Kwestionariusz kultury praktyki grupowej)
30. Hofstede’s Culture Measures (Miary kultury Hofstedego)
31. Hofstede's Culture Measure of Organizational Culture (Miara kultury organizacyjnej Hofstedego)
32. | Values Survey Module (Modut badania wartosci)
33. Hospital Culture Questionnaire (Kwestionariusz kultury szpitala)
34, Hospital Culture Scales (Skala kultury szpitala)
35. Hospitality Industry Culture Profile (Profil kultury branzy hotelarsko-gastronomicznej)
36. Interactive Projective Test (Interaktywny test projekcyjny)
37. Interviews (Wywiady)
38. Inventory of Polychronic Values (Spis warto$ci polichronicznych)
39. | Japanese Organizational Culture Scale (Skala japonskiej kultury organizacyjnej)
40. Laddering (Drabina)
41 Metaphorical Analysis (Analiza metaforyczna)
42. Narratological Approach (Podejscie narracyjne)
43. Norms Diagnostic Index (Indeks diagnostyczny norm)
44, Nurse Medication Questionnaire (Kwestionariusz pielegniarski)
45, Nurse Self-Description Form (Formularz samoopisu pielegniarki)
46. Nursing Unit Cultural Assessment Tool (Narzedzie oceny kultury oddziatu pielegniarskiego)
47. Nursing Work Index / Nursing Work Index-Revised (Indeks pracy pielegniarskiej)
48. Organizational Assessment Survey (MetriTech), (Ankieta oceny organizacji)
49, Organizational Assessment Survey (OPM), (Ankieta oceny organizacji)
50. Organizational Commitment Questionnaire (Kwestionariusz zaangazowania organizacyjnego)

64




Lp. Nazwa instrumentu
51. Organizational Culture and Core Task Questionnaire
(Kwestionariusz kultury organizacyjnej i podstawowych zadan)
52. Organizational Culture Assessment Instrument (Instrument oceny kultury organizacyjnej)
53. Organizational Culture Inventory (Katalog kultury organizacyjnej)
54, Organizational Culture Profile (Ashkanasy), (Profil kultury organizacyjnej)
55. Organizational Culture Profile (O'Reilly), (Profil kultury organizacyjnej)
56. Organizational Culture Questionnaire (Harrison), (Kwestionariusz kultury organizacyjnej)
5T. Organizational and Team Indicator (WskaZnik organizacyjny i zespotowy)
58. Organizational Culture Survey (Badanie kultury organizacyjnej)
59. Organizational Development Questionnaire (Kwestionariusz rozwoju organizacji)
60. Organizational Norms Opinionnaire (Opinia o normach organizacyjnych)
61. Perceived Cultural Compatibility Index (Postrzegany wskaznik zgodnosci kulturowej)
62. Perceived Organizational Culture (Postrzegana kultura organizacyjna)
63. Personal, Customer Orientation, Organizational and Cultural Issues Model (Model zagadnieri
osobistych, zorientowanych na klienta, organizacyjnych i kulturowych)
64. Practice Culture Questionnaire (Kwestionariusz kultury praktyki)
65. Questionnaire of Organizational Culture (Kwestionariusz kultury organizacyjnej)
66. | Repertory Grids (Siatki repertuarowe)
67. School Quality Management Culture Survey (Badanie kultury zarzadzania jakoscig w szkole)
68. School Values Inventory (Katalog wartosci szkoty)
69. School Work Culture Profile (Profil kultury pracy szkoty)
70. Semiotics (Semiotyka)
1. Storytelling (Opowiadanie historii)
72. Thomas’ Questionnaire on Organizational Culture
(Kwestionariusz Thomasa dotyczacy kultury organizacyjnej)
73. Time Dimension Scales (Skale wymiaru czasu)
74. Twenty Statements Test (Test dwudziestu stwierdzen)
75. Van der Post Questionnaire (Kwestionariusz Van der Posta)
76. Wallach’s Organizational Culture Index (Indeks kultury organizacyjnej Wallach)
7. Ward Organizational Feature Scales (Nurses’ Opinion Questionnaire),
(Skale cech organizacyjnych oddziatu [kwestionariusz opinii pielegniarek])
78. Women Workplace Culture Questionnaire (Kwestionariusz kultury w miejscu pracy kobiet)
79. Work Culture Assessment Scale (Skala oceny kultury pracy)

7ropto: T. Jung, T. Scott, H.T.0. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. Mannion, Instruments for Explo-
ring..., s. 1090.
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Najstarsze instrumenty, takie jak Technika krytycznych incydentéw (Critical
Incident Technique) i Wskaznik kultury organizacyjnej Ellen J. Wallach (Wallach’s
Organizational Culture Index) pochodza z polowy XX w. Inne, takie jak Wskaznik
kultury organizacyjnej i zespotowej (Organizational and Team Culture Indicator)
oraz Ankieta oceny kulturowej (Cultural Assessment Survey), powstaty dopiero
w XXI w. Kontekst, w ktérym instrumenty badawcze zostaly opracowane i byly stoso-
wane, obejmuje zaréwno sektor prywatny, jak i publiczny. Aplikacje w sektorze prywat-
nym dotyczg szerokiego spektrum dziatalnosci biznesowej, poczynajac od rodzinnych
sklepdw spozywczych, na duzych spétkach publicznych sektora finansowego konczac.
Zastosowania w sektorze publicznym obejmuja samorzady, lokalne organizacje, a takze
szkoly i szpitale roznych typow i wielkoéci'®*. Narzedzia diagnostyczne pochodza tez
z réznych stron $wiata: z Australii — Profil kultury organizacyjnej (Organizational
Culture Profile), Republiki Potudniowej Afryki — Kwestionariusz Van der Posta (Van
der Post Questionnaire), Hongkongu — Spis wartosci szkoly (School Values Inventory),
Szwecji — Kwestionariusz kultury w miejscu pracy kobiet (Women Workplace Culture
Questionnaire) i Estonii — Kwestionariusz kultury organizacyjnej (Questionnaire
of Organizational Culture). Najwigksza liczba instrumentéw zostala opracowana
w Stanach Zjednoczonych. Prawie polowa zidentyfikowanych narzedzi badawczych
wywodzi si¢ z kontekstu péinocnoamerykanskiego, podczas gdy druga co do wielkosci
liczba pochodzi z Wielkiej Brytanii. Powstala rowniez ograniczona liczba miedzyna-
rodowych projektow, takich jak Kwestionariusz FOCUS (FOCUS Questionnaire), Skale
kultur GLOBE (GLOBE Culture Scales) oraz Postrzegany indeks zgodnosci kulturowej
(Perceived Cultural Compatibility Index). Zakres i charakter zidentyfikowanych instru-
mentow sg réwnie zréznicowane jak ich pochodzenie. Obejmuja one zaréwno eksplora-
cje wysoce specyficznych aspektow zwiazanych z kulturs, takich jak polichronicznosé
(tj. stopien, w jakim cztonkowie organizacji chcg by¢ zaangazowani w dwa zadania
lub wiecej zadan jednoczesnie) w przypadku Inwentarza wartosci polichronicznych
(Inventory of Polychronic Values), jak i bardziej kompleksowe i ogélne badania, np.
Audyt kultury i Kwestionariusz kultury w ramach kontekstowej oceny kultury orga-
nizacyjnej (Contextual Assessment of Organizational Culture). Podczas gdy niektére
narzedzia, takie jak Kwestionariusz subkultury zawodowej rachunkowosci Andrew
P. Thomasa (Thomas’ Professional Accounting Sub-Culture Questionnaire), s zapro-
jektowane z mys$lg o konkretnym kontekscie lub zawodzie, wigkszos¢ instrumentow
koncentruje si¢ albo na okreslonej modalnosci kultury, albo na okresleniu nadrze¢dne;j
kultury organizacji. Na przyklad Skala oceny kultury uczenia sie (Assessing Learning
Culture Scale) i Narzedzie diagnostyczne ogélnej organizacji uczenia si¢ (General
Practice Learning Organization Diagnostic Tool) skupiaja si¢ na kulturze uczenia sig;
Japonska skala kultury organizacyjnej (Japanese Organizational Culture Scale) bada,
w jakim stopniu kultura organizacyjna nawiazuje do japonskiej filozofii zarzadzania;
Kwestionariusz lekow pielegniarek (Nurse Medication Questionnaire) koncentruje si¢
na kulturze leczenia; a narzedzia takie jak Mapowanie konceptu (Concept-Mapping),

1941hidem, s. 1089.
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Badanie dopasowania wzorcow (Pattern-Matching Approach), Audyt kultury (Culture
Audit) i Technika incydentéw krytycznych (Critical Incident Technique) starajg si¢
zapewni¢ szersze rozumienie kultury w kontekscie, w ktérym sa stosowane. Cele
zastosowania instrumentéw réwniez sg zréznicowane — od ksztattujacych do diag-
nostycznych. Instrumenty moga by¢ wykorzystane do eksploracji kulturowej jako
same w sobie lub jako cze$¢ szerszego procesu odnowy kulturowej. Moga tez zaczy-
nac sie od zidentyfikowania i oceny istniejacych kultur i konczy¢ si¢ ich modyfikacja.
Chodzi o to by, dostosowac¢ istniejace kultury do kultur charakteryzujacych organiza-
cje wysokiej efektywnosci. Bez wzgledu na to, czy instrument spefnia cel formatywny,
czy diagnostyczny, zakres badania moze si¢ rozciagac od osoby do calej organizacji'®>.
Autorzy tej pracy zidentyfikowali spektrum metodyk generowania danych wéréd
instrumentéw badajacych kulture organizacyjna, poczawszy od ustrukturyzowanych
kwestionariuszy, na stosunkowo nieustrukturyzowanym podejsciu etnograficznym
skonczywszy. Do najczestszych naleza: skala Likerta, metodyka Q, srodki ipsatywne.
Skala Likerta wymaga od uczestnikéw badania wskazania osobistego poziomu zgody
lub niezgody za pomoca serii predefiniowanych oswiadczen. Liczba oswiadczen objetych
tg skalg waha si¢ od 3 do 129, a dostepna ocena odpowiedzi waha si¢ od 3 do 10 punk-
tow. W przypadku Q-metodologii kazdy uczestnik otrzymuje zestaw z goéry ustalo-
nych oswiadczen wartosci, aby uporzadkowac je w podang liczbe kategorii. Kategorie
reprezentujg kontinuum rozciagajace sie od najmniej do najbardziej charakterystycz-
nego. Srodki ipsatywne, stosowane gtéwnie w ramach Modelu wartosci konkurujacych,
obejmuja wersje cztero-, piecio- i sze$ciozdaniowe. Prosi si¢ uczestnikéw o rozdzie-
lenie tacznej liczby punktéw, zwykle 10 lub 100, w zestawie podanych o$wiadczen'.
O'Reilly, Chatman i Caldwell podaja, Ze mapowanie kultury organizacyjnej mozna
przeprowadzi¢ za pomocg oceny ilo$ciowej metoda OCP (Organizational Culture
Profile)"’. Charakteryzuje ona kulture, wykorzystujgc 8 wymiarow:
e innowacyjno$¢ i podejmowanie ryzyka;
e dbalos¢ o szczegoly;
orientacja na wyniki lub rezultaty;
agresywnos¢ i konkurencyjnosc¢;
wsparcie;
nacisk na wzrost i nagrody;
e wspolpraca oraz orientacja na zespol;
e decyzyjnosc.
Badanie odbywa si¢ za pomoca wyboru 54 wartosci opisujacych kulture!'s.
Analogicznie do OCP powstata krétka skala do oceny kultury w organizacjach
(Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur - KUK), ktdra sklada si¢ z kilku
podstawowych wymiaréw oceny kultury. Dzieki KUK mozna oceni¢ wspolne wartosci

195 Ibidem, 5. 1091.

196 Ibidem.

197 C.A. O’Reilly, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and Organizational Culture..., s. 504.
198 Ibidem, s. 502.
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i normy organizacji, a takze struktury i procesy przedsigbiorstwa z punktu widzenia
pracownikow, gdyz to oni dokonujg oceny. Wymiary kulturowe, ktére zostaty potwier-
dzone w kilku studiach przypadkdéw i ankietach, to: orientacja strategiczna przed-
siebiorstwa, struktura, wspoipraca i praca zespotowa, zarzadzanie i przywddztwo.
Mozna je zmierzy¢ za pomocg kwestionariusza zlozonego z pietnastu atrybutow'”.

Badanie organizacji zgodnie z podziatem kultury wedtug Harrisona (Zeusa, Apollo,
Ateny i Dionizosa) przeprowadza si¢ przy uzyciu Kwestionariusza kultury organizacyj-
nej (Organizational Culture Questionnaire), w ktérym ocenia si¢ orientacje organiza-
cji w zakresie: wladzy, roli, zadan, osoby. Kwestionariusz zawiera pietnascie punktow.
W kazdym z nich respondenci oceniajg cztery stwierdzenia dotyczace organizacji
i panujacych w niej wierzen .

Goftee i Jones do badan kultury opracowali kwestionariusz pod nazwa What
is Your Organization’s Culture? Sktada si¢ on z czternastu pytan ocenianych na trzech
poziomach: niskim, §rednim i wysokim?°%.

Swoboda
A
RELACJE MIEDZYLUDZKIE SYSTEM OTWARTY
(Klan) (Adhokracja)
Srodki: spéjnosé, morale Srodki: elastycznosé, gotowosé
Efekty: rozwoj cztonkow zespotu Efekty: wzrost, pozyskiwanie zasobow
2 PROCESY WEWNETRZNE RACJONALNY CEL E
(Hierarchia) (Rynek)
Srodki: zarzadzanie informacja, Srodki: planowanie, ustalanie celow
komunikacja Efekty: produktywno$é, wydajnosé

Efekty: stabilno$¢, kontrola
/

Kontrola
RYSUNEK 13. Trzy wymiary efektywnosci

7RODLO: opracowanie wasne na podstawie: R.E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness cri-
teria: towards a competing values approach to organizational analysis, ,Management Science” 1983, vol. 29,
no. 3, s. 369.

1997, Jons, M. Hodapp, K. Weiss, Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur, Universitat Man-
nheim: Fachrichtung Psychologie, http://psydok.psycharchives.de/jspui/handle/20.500.11780/349,
s. 6, aktualizacja 2005 [dostep: 7.05.2020].

200, Scott, R. Mannionn, H. Davies, M. Marshall, The Quantitative Measurement of Organizational
Culture in Health Care: A Review of the Available Instruments, ,Health Services Research” 2003,
vol. 38, s. 932.

LR, Goffee, G. Jones, What holds the modern company..., s. 135.
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Jedna z najbardziej popularnych metod badania kultury organizacji jest opraco-
wany przez Quinna i Rohrbaugha Model warto$ci konkurujacych. Podejscie to oparte
jest na warto$ciach konkurujacych (Competing Values Approach)*? i pierwotnie stuzylo
do badania efektywnosci organizacji. Autorzy opisali ja za pomocg trzech wymiaréw:
elastyczno$¢-kontrola, wewnetrzne-zewnetrzne i srodki-efekty?®® (por. rysunek 13).

Pierwszy wymiar (0§ X) zostal zinterpretowany jako odzwierciedlajacy rézne
ukierunkowanie organizacyjne poprzez przedstawienie kontrastu miedzy wewnetrz-
nym naciskiem zorientowanym na osobe (w lewo) a zewnetrznym naciskiem zorien-
towanym na organizacje (w prawo). Orientacja wewnetrzna kladzie nacisk na dobre
samopoczucie i rozwdj ludzi w organizacji, zewnetrzna za$ na wlasciwe funkcjono-
wanie i rozwdj samej organizacji. Drugi wymiar (0§ Y) odzwierciedla rézne prefe-
rencje organizacyjne dotyczace struktury poprzez przedstawienie kontrastu mie-
dzy zainteresowaniem stabilnoscia i kontrolg (w kierunku do dotu) a elastycznoscia
i zmiang (w kierunku do géry). Trzeci wymiar (0§ Z) mierzy stopien bliskosci poza-
danych rezultatéw organizacyjnych lub $rodkéw na poziomie koncowym, reprezen-
tujac kontrast miedzy troska o cele z naciskiem na ostateczne wyniki (np. wydajnos¢)
a troska o $rodki z naciskiem na wazne procesy (np. planowanie i ustalanie celow)**.
W pordédwnaniu z innymi skalami skala OCAI ma nastepujace zalety:

e potwierdzona empirycznie w badaniach migdzykulturowych - duza liczba badan
empirycznych wykazala jej wiarygodnos$¢;
e najbardziej zwiezta — kwestionariusz OCAI obejmuje tylko 24 pozycje?®.

Skala OCALI opiera si¢ na Modelu warto$ci konkurujacych, ktéry powstal na pod-
stawie badan skoncentrowanych na najwazniejszych wskaznikach kultury wptywa-
jacych na efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Cameron i Quinn, modyfikujac koncepcje
Quinna i Rohrbaugha, wskazali dwa podstawowe wymiary zawierajgce cztery wazne
grupy wskaznikow. Pierwszy wymiar rozréznia kryterium skutecznosci, ktére podkre-
$la elastycznos¢, wolng reke w podejmowaniu decyzji, tworzenie i dynamizm, oraz kry-
teria kladace nacisk na stabilnos¢, porzadek i kontrole. Drugi wymiar rozréznia
kryterium skuteczno$ci, ktére skupia si¢ na sprawach wewnetrznych, integracji i zgod-
nosci, oraz kryteria podkreslajace zewnetrzne ukierunkowanie, zréznicowanie i ry-
walizacje. Polgczenie tych wymiardw daje ¢wiartki, z ktorych kazda zawiera inng
grupe wskaznikow efektywnosci organizacji reprezentujacej warto$ci pracownikow
pod wzgledem wydajnosci przedsigbiorstwa. Te wskazniki przedstawiajg to, co jest
wazne dla pracownikéw w odniesieniu do wynikéw przedsiebiorstwa, czyli okres-
laja, co jest postrzegane jako dobre lub poprawne. Powyzsze cztery grupy charak-
teryzuja podstawowe wartosci, wedlug ktérych oceniana jest organizacja. Wielko$¢

202R E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model..., s. 369.
2031bidem, s. 363.
204Ibidem, s. 369.

2057, Yu, N. Wu, A review of study..., s. 40; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application
of the Organizational..., s. 172.
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zidentyfikowanych wymiaréw i ¢wiartek pozwala okresli¢ poszczegélne typy kul-

tury organizacyjnej. Kazdy kwadrat reprezentuje podstawowe zalozenia, orientacje

i wartosci, czyli te same elementy, ktore tworzg rdzen kultury organizacyjnej. OCAI

to narzedzie, za pomoca ktérego mozna zdiagnozowaé dominujace elementy orienta-

cji przedsiebiorstwa i okresli¢ rodzaj, sile i zgodno$¢ panujacej kultury wedtug typolo-

gii Camerona i Quinna. Kwestionariusz OCAI sklada si¢ z sze$ciu sktadnikéw deter-

minujacych kulture organizacyjna:

e cechy dominujace - Jakie sg charakterystyczne cechy srodowiska i atmosfery
panujacej w przedsiebiorstwie?

e przywodztwo organizacyjne — Co rozumie si¢ jako przywédztwo? Co uwaza si¢
za zdolno$ci przywoddcze?

e zarzadzanie pracownikami - Co jest charakterystyczne dla stylu menedzerskiego?
Jakie metody zarzadzania s3 stosowane?

e spdjnos¢ organizacyjna — Jak konsoliduje si¢ samo przedsigbiorstwo?

e nacisk strategiczny - Na co kladzie si¢ nacisk w przedsigbiorstwie? Jaki jest cel
przedsiebiorstwa?

e kryteria sukcesu - Jak definiuje si¢ sukces w przedsiebiorstwie?

Kazdy skiadnik analizowany jest na podstawie czterech stwierdzen odpowiada-
jacych jednej z czterech form kultury organizacyjnej: klan (A), adhokracja (B), rynek
(C), hierarchia (D). OCAI wymaga od respondentéw rozdysponowania stu punk-
tow na cztery stwierdzenia, aby wyrazi¢, w jakim stopniu o§wiadczenie charaktery-
zuje organizacje w chwili obecnej, i kolejnych stu punktéw, aby scharakteryzowac to,
jak organizacja powinna wygladac za piec lat. Nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi,
a takze nie ma dobrych lub ztych kultur organizacyjnych. Obliczony $redni wynik
dla kazdego typu kultury organizacyjnej mozna podsumowac¢ w postaci wykresu
ilustrujacego profil kulturowy organizacji**®. Efektem oceny kultury organizacyj-
nej przy uzyciu CVF jest ustalenie dominujacej kultury, ktéra nie jest jedyna istnie-
jaca w organizacji. Kazda organizacja jest reprezentowana przez kombinacje réznych
typow kultur?””. W typologii Camerona i Quinna polgczenie dwoch wymiardéw skut-
kuje archetypem cech kulturowych w kazdym z czterech kwadrantéw, a mianowicie
klan, adhokracja, hierarchia i rynek. Twoércy narzedzia stwierdzili, ze chociaz arche-
typy te reprezentujg stany stylizowane lub idealne, w rzeczywisto$ci poszczegdlne
organizacje niezaleznie wykazujg cechy charakterystyczne dla kazdego z wymiardw,
dzieki czemu np. organizacja moze mie¢ wysoka orientacj¢ wewnetrzng i zewnetrzng
jednocze$nie’®®. Quinn argumentowal, ze termin ,warto$ci konkurujace” odzwier-
ciedla rzeczywistos¢ paradokséw, ktore organizacje chcg osiaggnad, to znaczy by¢

2061, Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 172.

207D, Losonci, R. Késa, K. Demeter, B. Heidrich, I. Jenei, The impact of shop floor culture..., s. 208;
D.I. Prajogo, Ch.M. McDermott, The relationship..., s. 712.

208D 1. Prajogo, Ch.M. McDermott, The relationship..., s. 715.
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adaptowalnym i elastycznym, ale takze stabilnym i kontrolowalnym?*. Badania

dowodzg, ze adhokracja stanowi dominujacg kulture majaca wpltyw na efektywnosé

organizacji, jednak pozostale typy kultury réwniez wykazuja istotng role w osigga-
niu pewnych aspektoéw efektywnoséci. W zwiagzku z tym przedsigbiorstwa muszg je
wyceniac jako czg$¢ aktywow organizacyjnych?!.

W polskich realiach badania empiryczne odnoszace si¢ do kultury organizacyj-
nej, rozumianej tez jako ,dusza firmy”, winny by¢ prowadzone - wedlug Zupoka -
z nastepujgcych powodow?!%:

e dla zwiekszenia skuteczniejszego zarzadzania kapitatem ludzkim jest konieczne
dynamiczne ,,cywilizowanie” kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach;

e trzeba prowadzi¢ znacznie wigcej badan dotyczacych zarzadzania, a czas globa-
lizacji oraz transformacji jest ,,idealng okazja” do tego rodzaju badan;

e przedsiebiorstwa winny sporzadzac na wlasny uzytek i swoich klientéw opis swojej
kultury organizacyjnej, gdyz badania potwierdzaja, iz organizacje, ktére to robia,
wyrdzniaja sie m.in. lepszymi inwestycjami, ekspansja, uznaniem otoczenia —
pozytywnym wizerunkiem oraz identyfikacja pracownikéw z organizacja;

e niedostatek badan naukowych w dziedzinie kultury organizacyjnej w polskich
przedsigbiorstwach.

Bellou sugeruje roznice w postrzeganiu przez pracownikow pozadanej formy kul-
tury organizacyjnej. Zalezy to od tego, czy pracownik zajmuje kierownicze, czy nie-
menedzerskie stanowisko. Wynika to z innego postrzegania przez pracownikéw
rzeczywisto$ci organizacyjnej, celow i priorytetéw na podstawie charakterystyki
ich stanowiska pracy?'?.

Lizbetinova i inni wskazuja, ze wartos¢ kultury organizacyjnej jest niedoceniana
przez wiele przedsiebiorstw. Jako narzedzie umozliwia ona przedsiebiorstwu ujedno-
licenie réznych wartosci, intereséw i podejs¢ pracownikow. Wspoélne wartosci podzie-
lane przez nich s3 warunkiem skutecznego przywddztwa, co przeklada si¢ na sukces
organizacji na rynku?".

Podsumowujgc rozwazania zawarte w tym podrozdziale, nalezy podkreslic,
ze w literaturze przedmiotu widoczna jest tendencja do przyjmowania wymiaro-
wego lub typologicznego podejscia do badania kultur organizacyjnych. Przykltadem
tego drugiego jest typologia Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna. Wymienia si¢
wiele narzedzi do pomiaru kultury organizacyjnej powstatych w réznych krajach,
a takze miedzynarodowych, wyspecjalizowanych lub kompleksowych. Wskazuje si¢
cele stosowanych instrumentéw — od ksztattujacych do diagnostycznych. Opisywane
instrumenty badawcze dotyczg materialnych i niematerialnych aspektéw zachowania

209Tbidem, s. 720.

20 1hidem, s. 727.

2l0g, Zupok, Kreowanie wartosci..., s. 37-39.

212, Bellou, Identifying organizational culture..., s. 513.

2131, Lizbetinovd, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational..., s. 175.
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jednostki oraz calej organizacji. Najszerzej omawia si¢ jedng z najpopularniejszych
metod badania kultury organizacyjnej — Model wartosci konkurujacych (CVE).
Na jego podstawie stworzono Instrument oceny kultury organizacyjnej (OCAI -
Organizational Culture Assessment Instrument) Camerona i Quinna, ktéry zostat
wykorzystany na potrzeby badan zawartych w tej monografii.



Rozdziat 2
Charakterystyka branzy konstrukcji metalowych
w Polsce

2.1. Branza metalowa w Polsce

W niniejszej monografii opisano branze metalowa w Polsce. W literaturze przed-
miotu terminy ,,branza” i ,sektor” sg czasem uzywane zamiennie, ale majg subtelne
réznice w znaczeniu. Wedltug Stownika jezyka polskiego PWN branza to galaz gospo-
darki (handlu lub produkgji), ktéra obejmuje ustugi albo produkowane towary jed-
nego rodzaju?'. Odnosi si¢ do konkretnego obszaru gospodarki obejmujacego rézne
przedsiebiorstwa dzialajace w podobnej dziedzinie badz zajmujace si¢ podobnymi pro-
duktami lub ustugami. Sektor z kolei jest czgscig gospodarki wydzielong ze wzgledu
na okreslony typ wlasnos$ci, produkcji lub ustug?®®. Jest bardziej ogdlnym pojeciem,
odnoszacym si¢ do wigkszej kategorii gospodarki obejmujacej rézne branze. Wedlug
ujecia Michaela Portera sektor to cze$¢ przemystu (gospodarki) grupujaca przedsie-
biorstwa produkujace wyroby albo ustugi o podobnym przeznaczeniu (grupa firm
wytwarzajacych wyroby bedace substytutami)?'®. W skrdcie, branza koncentruje sie
na konkretnej dziedzinie dziatalnosci gospodarczej, podczas gdy sektor odnosi
sie¢ do wiekszej kategorii, ktora moze zawiera¢ rozne branze. Na przyklad branza
telekomunikacyjna moze by¢ czgscig szerszego sektora technologicznego.

Branza metalowa stanowi istotng czes¢ przemystu Polski. Definiujac pojecie branzy
przemystowej, mozna analizowa¢ dwa zrédla:

e ckonomig - definiuje branze jako grupe niezaleznych przedsiebiorstw wytwarza-
jacych ten sam produkt. To, czy dwa produkty sa takie same, okresla sie w katego-
riach ich substytucyjno$ci wyrazonej jako krzyzowa elastycznos¢ popytu. Méwiac
potocznie, im bardziej zakup produktu A zastepuje (mozna go zastapi¢) zakup
produktu B, tym bardziej A i B sg takie same, a wigc w tej samej branzy;

24 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/ [dostep: 15.12.2023].
15 1bidem.

216 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992,
s.23.
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o systemy klasyfikacji, ktdre zostaly opracowane w celu podziatu zakladow wedtug
rodzaju dzialalnosci, w ktdrg sg zaangazowane. Aby zosta¢ uznang za branze,
grupa zakltadéw musi mie¢ wspdlna podstawows dzialalno$¢ i statystycznie istotna
wielkos¢?!.

Gléwne cechy branzy to:

e poszczegélne zaklady gospodarcze sa zgrupowane razem;

e jednostki gospodarcze uzyskuja dochody;

e jednostki gospodarcze wytwarzajg i sprzedajg wspolny produkt, tj. produkt jed-
nego przedsiebiorstwa jest substytutem innego produktu z tej samej branzy?*'®.

John Nightingale zdefiniowal branze przemyslowa jako dowolng grupe indywi-
dualnych przedsigbiorstw, ktora jest istotna, gdy badamy zachowanie jednego takiego
biznesu. Branza charakteryzuje si¢ w duzej mierze specyficznymi technikami i proce-
sami. Indywidualne przedsigbiorstwo musi by¢ postrzegane jako dzialajace w ramach
branzy przemystowej, na ktorg skladaja sie wszystkie przedsiebiorstwa obstugujace
procesy wystarczajaco podobnego rodzaju (co oznacza posiadanie zasadniczo podob-
nych zasobdw technicznych) i majace wystarczajaco podobne doswiadczenie i wie-
dze, aby kazdy madgt produkowac dany towar i zrobilby to, gdyby bylo to wystarcza-
jaco atrakcyjne?”. Inna definicja méwi, ze branza to dowolna grupa przedsiebiorstw,
ktére obstuguja podobne procesy i moga wytwarzac technicznie identyczne produkty
w okreslonym horyzoncie planowania. Obejmuje ona ograniczenia po stronie nakfa-
dow, poniewaz kazde przedsiebiorstwo uzywa bardzo podobnych nakladéw pracy,
surowcow i maszyn®?. Porter twierdzi, ze przemysl to rynek, na ktérym podobne
lub blisko spokrewnione produkty s sprzedawane nabywcom. Niektére branze moga
zawierac tylko jedna odmiane produktéw. Bardziej typowe jest to, Ze branza zawiera
réznorodne produkty sprzedawane wielu obecnym lub potencjalnym klientom, kto-
rzy roznia sie pod wzgledem demograficznym i psychograficznym, i ktérzy moga sie
zmienia¢ w zalezno$ci od potrzeb, checi badz popytu. Przedsiebiorstwa z danego
segmentu branzowego tworza nowe odmiany produktéw, ktdre pelnig nowe funk-
cje, facza je w nowy sposoéb lub dzielg na oddzielne produkty. Podobnie nowi klienci
moga porzuci¢ branze. Segment branzowy to polaczenie odmiany produktu (odmian)

27T L. Davidson, What are travel and tourism: are they really an industry?, w: Global Tourism,
red. W.E. Theobald, Elsevier Inc., Burlington 2005, s. 26.

218 1hidem, s. 27.

2197, Nightingale, On the Definition of Industry’ and ‘Market’, ,The Journal of Industrial Economics”
1978, vol. 27, no. 1, s. 32.

220Thidem, s. 35.
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i grupy konsumentéw, ktdrzy go kupuja. Segmentacja branzowa to podzial branzy
na podjednostki w celu opracowania strategii konkurencyjnej. Podstawowym powo-
dem segmentacji branzy jest formutowanie strategii konkurencyjnej**'.

Bazujac na definicji systeméw klasyfikacji branzy przemystowych w Polsce, sto-
suje sie Polska Klasyfikacje Dziatalnosci (PKD). Opiera si¢ ona na klasyfikacji przed-
miotowej, co oznacza, ze jedynym kryterium podziatu i klasyfikacji jest rodzaj dzia-
talnosci gospodarczej, a nie instytucja???. Zakltady przemysltowe dzieli si¢ zgodnie
z ich procesami produkcyjnymi, aby tworzy¢ bardziej jednorodne kategorie, ktore
lepiej nadajg sie do analizy ekonomicznej??*. W tabeli 7 przedstawiono podziat zakta-
dow przemystowych sekeji C zawierajacej klase 25.11. Produkcja konstrukcji meta-

lowych i ich czgsci.

TABELA 7. Branzowy podziat przemystu w sekcji C: przetworstwo przemystowe

Przyktadowy dziat

Przyktadowa grupa

Przyktadowe klasy

Dziat 10. Produkcja artykutéw
spozywczych

Grupa 10.1. Przetwarzanie
i konserwowanie miesa
oraz produkcja wyrobéw
Z miesa

Klasa 10.11. Przetwarzanie
i konserwowanie miesa,
z wytaczeniem miesa z drobiu

Dziat 11. Produkcja napojéw

Grupa 11.0. Produkcja napojéw

Klasa 11.01. Destylowanie,
rektyfikowanie i mieszanie
alkoholi

Dziat 12. Produkcja wyrobow
tytoniowych

Grupa 12.0. Produkcja wyrobéw
tytoniowych

Klasa 12.00. Produkcja
wyrobow tytoniowych

Dziat 13. Produkcja wyrobdéw
tekstylnych

Grupa 13.1. Przygotowanie
i przedzenie wiékien
tekstylnych

Klasa 13.10. Przygotowanie
i przedzenie wiékien
tekstylnych

Dziat 14. Produkcja odziezy

Grupa 14.1. Produkcja odziezy,
z wylaczeniem wyrobéw
futrzarskich

Klasa 14.11. Produkcja odziezy
skérzanej

Dziat 15. Produkcja
skor i wyrobow ze skor
wyprawionych

Grupa 15.1. Wyprawa skoér,
garbowanie; wyprawa

i barwienie skor futerkowych;
produkcja toreb bagazowych,
toreb recznych i podobnych
wyrobow kaletniczych;,
produkcja wyrobow rymarskich

Klasa 15.11. Wyprawa
skor, garbowanie; wyprawa
i barwienie skor futerkowych

221B G. Pitts, L.W. Fielding, L.K. Miller, Industry Segmentation Theory and the Sport Industry: Develop-
ing a Sport Industry Segment Model, ,,Sport Marketing Quarterly” 1994, vol. 3, no. 1, s. 16.

222W. Alejziak, Przemyst turystyczny - przyczynek do dyskusji na temat zasadnosci uzywania, definicji
oraz zakresu znaczeniowego pojecia, w: Przemyst turystyczny, red. A. Schwichtenberg, E. Dziegie¢,
Politechnika Koszalinska, Koszalin 2000, s. 5.

2231, Krishnan, E. Press, The North American Industry Classification System and Its Implications
for Accounting Research, ,Contemporary Accounting Research” 2003, vol. 20, no. 4, s. 691.
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z wytgczeniem mebli; produkcja
wyrobéw ze stomy i materiatéw
uzywanych do wyplatania

Przyktadowy dziat Przykladowa grupa Przyktadowe klasy
Dziat 16. Produkcja wyrobéw Grupa 16.1. Produkcja wyrobéw | Klasa 16.10. Produkcja
z drewna oraz korka, tartacznych wyrobéw tartacznych

Dziat 17. Produkcja papieru
i wyrobdw z papieru

Grupa 17.1. Produkcja masy
widknistej, papieru i tektury

Klasa 17.11. Produkcja masy
widknistej

Dziat 18. Poligrafia i reprodukcja
zapisanych no$nikéw informaciji

Grupa 18.1. Drukowanie
i dziatalno$é ustugowa
zwigzana z poligrafig

Klasa 18.11. Drukowanie gazet

Dzial 19. Wytwarzanie

i przetwarzanie koksu

i produktéw rafinacji ropy
naftowej

Grupa 19.1. Wytwarzanie
i przetwarzanie koksu

Klasa 19.10. Wytwarzanie
i przetwarzanie koksu

Dziat 20. Produkcja chemikaliéw
i wyrobéw chemicznych

Grupa 20.1. Produkcja
podstawowych chemikaliow,
nawozow i zwigzkéw azotowych,
tworzyw sztucznych i kauczuku
syntetycznego w formach
podstawowych

Klasa 20.11. Produkcja gazéw
technicznych

Dziat 21. Produkcja
podstawowych substancji
farmaceutycznych

oraz lekow i pozostatych
wyrobéw farmaceutycznych

Grupa 21.1. Produkcja
podstawowych substancji
farmaceutycznych

Klasa 21.10. Produkcja
podstawowych substancji
farmaceutycznych

Dziat 22. Produkcja wyrobéw
z gumy i tworzyw sztucznych

Grupa 22.1. Produkcja wyrobow
z gumy

Klasa 22.11. Produkcja opon
i detek z gumy; bieznikowanie
i regenerowanie opon z gumy

Dziat 23. Produkcja wyrobow
z pozostatych mineralnych
surowcéw niemetalicznych

Grupa 23.1. Produkcja szkta
i wyrobdw ze szkta

Klasa 23.11. Produkcja szkta
ptaskiego

Dziat 24. Produkcja metali

Grupa 24.1. Produkcja suréwki,
zelazostopéw, zeliwa i stali
oraz wyrobéw hutniczych

Klasa 24.10. Produkcja suréwki,
zelazostopow, zeliwa i stali
oraz wyrobow hutniczych

Dziat 25. Produkcja metalowych
wyrobéw gotowych,

z wytgczeniem maszyn

i urzadzen

Grupa 25.1. Produkcja
metalowych elementéw
konstrukcyjnych

Klasa 25.11. Produkcja
konstrukcji metalowych
i ich czesci

wyrobéw elektronicznych
i optycznych

Dziat 26. Produkcja komputeréw,

Grupa 26.1. Produkcja
elektronicznych elementéw
i obwodéw drukowanych

Klasa 26.11. Produkcja
elementow elektronicznych
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Przyktadowy dziat Przykladowa grupa Przyktadowe klasy

Dziat 27. Produkcja urzadzen Grupa 27.1. Produkcja Klasa 27.11. Produkcja
elektrycznych elektrycznych silnikéw, pradnic, | elektrycznych silnikéw, pradnic
transformatoréw, aparatury i transformatoréw

rozdzielczej i sterowniczej
energii elektrycznej

Dziat 28. Produkcja maszyn Grupa 28.1. Produkcja maszyn | Klasa 28.11. Produkcja silnikéw
i urzadzen gdzie indziej ogodlnego przeznaczenia i turbin, z wytagczeniem silnikéw
niesklasyfikowana lotniczych, samochodowych
i motocyklowych
Dziat 29. Produkcja pojazdéw Grupa 29.1. Produkcja Klasa 29.10. Produkcja
samochodowych, przyczep pojazdéw samochodowych, pojazdéw samochodowych,
i naczep, z wytaczeniem z wytgczeniem motocykli z wytaczeniem motocykli
motocykli
Dziat 30. Produkcja pozostatego | Grupa 30.1. Produkcja statkéw | Klasa 30.11. Produkcja statkow
sprzetu transportowego i todzi i konstrukcji ptywajacych
Dziat 31. Produkcja mebli Grupa 31.0. Produkcja mebli Klasa 31.01. Produkcja mebli
biurowych i sklepowych
Dziat 32. Pozostata produkcja Grupa 32.1. Produkcja Klasa 32.11. Produkcja monet
wyrobow wyrobéw jubilerskich, bizuterii
i podobnych wyrobéw
Dziat 33. Naprawa, konserwacja | Grupa 33.1. Naprawa Klasa 33.11. Naprawa
i instalowanie maszyn i konserwacja metalowych i konserwacja metalowych
i urzadzen wyrobéw gotowych, maszyn wyrobdéw gotowych
i urzadzen

7RODL0: opracowanie na podstawie: Jak korzystac z internetowej bazy danych PONT Info?, http://baza.pontinfo.
com.pl/przel.php [dostep: 7.12.2023].

W dalszej czesci rozwazan skupiono sie na przemysle metalowym, a w szczegdl-
nosci produkeji konstrukeji metalowych i ich czesci, gdyz ta branza zostata objeta
zakresem badan. W procesie produkcji wiekszosci dobr i ustug mozna wyrdzni¢ rézne
komponenty, ktore sktadaja sie na ostateczny produkt*?4. Branza metalowa jest powig-
zana z innymi sektorami produkcyjnymi. Pétfabrykaty metalowe trafiaja do korpo-
racji motoryzacyjnych, maszynowych, transportowych i innych specjalistycznych.
Konstrukcje metalowe w wigkszosci stanowia sktadowg wiekszych systeméw przyna-
leznych do innych branz przemystowych. Sektor metalowy skiada si¢ z wielu powia-
zanych dziatéw. Najwazniejsze z nich to:

e wytwarzanie (produkcja) stali oraz obrébka szerokiej gamy metali (kucie, odle-
wanie, inne podobne czynnosci, w tym metalurgia proszkow);
e sprzedaz wyrobow stalowych i czystych surowcow;

224W., Alejziak, Przemyst turystyczny..., s. 12.
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e produkcja konstrukeji metalowych gltéwnie na potrzeby nowoczesnego budow-
nictwa;

e produkcja precyzyjnych elementéw metalowych (rury, grzejniki, kotly central-
nego ogrzewania itp.).

W branzy metalowej stosunkowo rzadko mozna spotkac bardzo duze korpora-
cje. Ten dzial gospodarki jest raczej rozproszony na niewielkie, lecz mocno wyspe-
cjalizowane podmioty skupione w klastrach lub w innym uktadzie. W Polsce sek-
tor metalowy bazuje w najwigkszym stopniu na kapitale zagranicznym ze wzgledu
na przekazywanie wlasciwych technologii. Polska nie moze pochwali¢ si¢ dobrym,
samodzielnym zapleczem produkcyjnym. Technologia zdecydowanie pochodzi z kra-
jow Europy Zachodniej, a Polska wykorzystuje ten potencjal raczej w charakterze
posrednim. W naszym kraju ponad 80% przedsigbiorstw produkeji metalowej to mate
biznesy z kapitalem zagranicznym. Wspoélpraca oraz wymiana informacji, know-

-how, doswiadczen i maszyn w sektorze jest wrecz niezbedna. Potencjal rozwoju
branzy metalowej jest wlasciwie nieograniczony. We wskazanej kategorii wspoélpraca
biznesowa jest oplacalna. Branza metalowa to dominujace zagadnienie w gospodarce
$wiatowej. Niestety technologie zdolne podbi¢ rynek zagraniczny rzadko wystepuja
w Polsce, ktora raczej posredniczy w wymianie technologicznej i oddaje potencjat
roboczy kapitalowi zagranicznemu?%.

Branza produkcji konstrukeji metalowych w Polsce jest istotnym sektorem gospo-
darki, obejmujacym szeroki zakres dzialalno$ci zwigzanej z wytwarzaniem elemen-
tow stalowych i konstrukcji metalowych. Liczne przedsiebiorstwa specjalizujace sie
w tej branzy dostarczaja innowacyjnych rozwigzan konstrukcyjnych dla réznych
sektorow, takich jak budownictwo, energetyka, transport czy przemyst petroche-
miczny. Na strukture branzy skladaja si¢ réznorodne podmioty, poczynajac od matych
zakladow specjalizujacych sie w produkcji malych elementéw, na duzych firmach,
ktdre zajmuja sie¢ kompleksowa produkcja konstrukgji stalowych i metalowych, kon-
czac. W Polsce funkcjonujg réwniez przedsiebiorstwa swiadczace ustugi spawalni-
cze oraz obrobke metali, co wprowadza dodatkowe ogniwo w strukturze branzowe;j.
Branza ta $cisle powigzana jest z sektorami budownictwa i infrastruktury, gdyz kon-
strukcje metalowe s3 powszechnie stosowane w budowie hal przemystowych, mostow,
obiektéw infrastrukturalnych oraz turbin wiatrowych. Ponadto rozwdj branzy jest
czgsto wspierany przez projekty zwigzane z energia odnawialng, gdzie konstrukcje
metalowe majg zastosowanie w instalacjach fotowoltaicznych, farmach wiatrowych
czy elektrowniach stonecznych. Waznym elementem struktury branzy jest rowniez
zatrudnienie, poniewaz produkcja konstrukcji metalowych generuje istotne miejsca
pracy. Pracownicy tej branzy cze¢sto posiadaja specjalistyczng wiedz¢ w dziedzinie
obrobki metali, spawania oraz projektowania konstrukeji. Powigzania miedzy firmami
w tej branzy obejmuja zaréwno relacje klient-dostawca, gdzie producenci konstrukcji

225 Charakterystyka branzy metalowej, https://branzametalowa.pl/artykuly/charakterystyka-branzy-
metalowej/ [dostep: 16.08.2022].
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metalowych wspoélpracujg z firmami budowlanymi i inzynieryjnymi, jak i wspét-
prace miedzyproduktows, gdzie rézne przedsigbiorstwa specjalizujace si¢ w réznych
aspektach produkeji konstrukcji metalowych facza swoje umiejetnosci, aby dostarczy¢
kompleksowe rozwigzania. W kontekscie migdzynarodowym polskie firmy z branzy
konstrukeji metalowych coraz czgsciej uczestniczag w miedzynarodowych projektach
budowlanych, co przyczynia si¢ do zwigkszenia prestizu polskiego przemystu metalo-
wego na arenie globalnej. Wspolpraca z partnerami zagranicznymi stwarza mozliwo$¢
wymiany know-how, technologii i dos§wiadczen, co sprzyja rozwojowi innowacyjno-
$ci w branzy. Warto réwniez zaznaczy¢, ze branza konstrukeji metalowych w Polsce
podlega regulacjom dotyczacym norm jakosciowych i bezpieczenstwa, co wymusza
na przedsiebiorstwach stale dostosowywanie si¢ do nowych wytycznych.

Podsumowujac, branza produkcji konstrukcji metalowych w Polsce stanowi istotny
filar gospodarki, $cisle powigzany z rozwojem infrastruktury, przemystu oraz ener-
gii odnawialnej. Struktura tej branzy obejmuje réznorodne podmioty, a jej dyna-
mika ksztaltowana jest przez innowacje, wspolprace miedzynarodowg oraz zréw-
nowazony rozwoj.

2.2. Przedsiebiorstwa z branzy konstrukcji metalowych
w Swietle danych statystycznych

Baza firm BNF (internetowa baza firm i przedsigbiorstw) o PKD 25.11.Z (producenci
konstrukcji metalowych i ich czgsci) zawiera dane 11 968 podmiotéw zarejestrowa-
nych w GUS-ie (Gléwny Urzad Statystyczny), prowadzacych przewazajaca dziatal-
no$¢ pod powyzszym PKD. Analize ograniczono do podmiotéw, o ktérych w bazie
znajduje si¢ informacja o wyniku finansowym oraz zatrudnieniu. W ten sposdb zawe-
zono dane do 1064 podmiotéw?*°. Najwieksza koncentracja przedsigbiorstw z branzy
produkcji konstrukeji metalowych jest w wojewddztwach $laskim, wielkopolskim,
pomorskim i mazowieckim. Rozklad danych na ten temat w poszczegdlnych woje-
wodztwach przedstawiono na rysunku 14.

226BNF, Baza firm i 0s6b decyzyjnych. CEIDG, KRS, REGON, https://www.bnf.pl [dostep: 20.12.2022].
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RYSUNEK 14. Liczba przedsiebiorstw z branzy metalowej w Polsce w roku 2019

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: BNF, Baza firm i 0séb decyzyjnych. CEIDG, KRS, REGON, https://
www.bnf.pl [dostep: 20.12.2022].

W branzy przewazaja przedsiebiorstwa zatrudniajace do 49 oséb. Jest ich w Polsce
748. Przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej 249 oséb jest zaledwie 54 (por. wykres 1).
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WYKRES 1. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji metalowych w roku
2019

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie: BNF, Baza firm...
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W 2019 r. 68% zarejestrowanych przedsigbiorstw z badanej branzy przyniosto zysk
finansowy, a 26% przedsiebiorstw odnotowalo strate (por. wykres 2).

68%

dodatni [ ujemny zerowy
WYKRES 2. Wynik finansowy badanych przedsiebiorstw w roku 2019

7RODEC: opracowanie wiasne na podstawie: BNF, Baza firm...

17%

83%

dodatni ujemny lub zero

WYKRES 3. Wynik finansowy badanych przedsiebiorstw w roku 2022

7RODLO: opracowanie wasne na podstawie: t. Tarnawa, M. Peterlik, Produkcja konstrukcji metalowych i ich
czesci (PKD 25.11), BOS Bank, https://www.boshank.pl/__data/assets/pdf_file/0020/57152/BOSBank_Kon-
strukcje_metalowe_2023.11.pdf [dostep: 28.01.2024].
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W latach 2016-2022 liczba podmiotéw opisywanej branzy zmalala o 10%2%.
W 2022 r. 83% zarejestrowanych przedsiebiorstw z badanej branzy przyniosto
zysk finansowy, a 17% przedsiebiorstw odnotowalo strate badz wynik byl zerowy
(por. wykres 3).

Lata 2021-2022 to okres bardzo dynamicznego wzrostu przychodéw w branzy -
rosty one w tym czasie o ok. 30% rocznie. Po uwzglednieniu wzrostu cen producenc-
kich, ktéry w 2021 r. wynidst 7%, a w 2022 r. ponad 12%, realny roczny wzrost przy-
chodéw (a co za tym idzie produkgji) szacuje sie na ok. 20-25%. Tak znaczacy wzrost
aktywnosci branzy byt efektem wzrostu popytu zwigzanego z postpandemicznym
odbiciem inwestycyjnym, w tym wysokiej aktywnosci w segmencie budownictwa
infrastrukturalnego?*®.

Wiréd przedsigbiorstw z branzy metalowej dominuje jedna strategia rozwoju -
nastawienie na ekspansje i zwigkszanie skali dziatalnosci lub rozszerzenie jej profilu
przez wdrazanie innowacji produktowych i procesowych poprzez zakup gotowych
rozwigzan®%. Dla branzy produkeji konstrukeji metalowych duze znaczenie ma sprze-
daz na rynkach zagranicznych - obecnie nieco ponad potowa przychodéw pochodzi
ze sprzedazy eksportowej. W 2017 r. przychody eksportowe stanowity 43% przycho-
dow ogolem, a pigc lat pozniej udzial przychodéw z eksportu w przychodach ogétem
wynidst 50,4%. Gtéwnym odbiorcg konstrukeji stalowych produkowanych w Polsce
s Niemcy, na ktore w 2022 r. przypadata dokladnie 1/3 calego eksportu?*°. Poza tym
krajami, ktérych udziat w eksporcie wynosi 4-6%, sa: Szwecja, Francja, Norwegia,
Holandia, Dania, Czechy i Belgia. Najwazniejsza skladowa kosztéw w branzy produk-
cji konstrukcji metalowych jest zuzycie materialow, ktore w 2022 r. stanowilo ponad
54% kosztow ogdtem. W praktyce s to koszty zakupu metali (przede wszystkim stali)
wykorzystywanych do produkcji wytwarzanych przez branze réznorodnych konstruk-
cji z metali. Udzial kosztéw zakupu stali w branzy wzrodsl i jest wyzszy niz w latach
2018-2019, kiedy to wynosit 49%. Inne elementy kosztéw majg w tej branzy mniej-
sze znaczenie — ustugi obce stanowia 17%, a wynagrodzenia 13% kosztéw ogotem?'.
Udzial kosztow zuzycia energii w kosztach ogétem branzy nie jest duzy — wynosi nie-
cale 1,5%. W 2022 r. wzrosly one w branzy o 70% w ciagu roku, a wiec w skali dwu-
krotnie przewyzszajacej tempo wzrostu przychodéw?*.

Obecnie unijny rynek stali przezywa cykliczng dekoniunkture. Druga potowa
2022 r. i pierwsze osiem miesiecy 2023 r. to okres spadku zaréwno produkgji, jak i zuzy-
cia stali w UE. Wedtug danych World Steel Association produkcja stali surowej w Unii

227%. Tarnawa, M. Peterlik, Produkcja konstrukcji metalowych i ich czesci (PKD 25.11), BOS Bank, https:/
www.bosbank.pl/__data/assets/pdf_file/0020/57152/BOSBank_Konstrukcje_metalowe_2023.11.pdf,
s. 2 [dostep: 28.01.2024].

2281bidem, s. 3.

229 Mazowiecka branza metalowa potencjat i trendy, 4CF sp. z 0.0., Warszawa 2018, s. 29.

230y, Tarnawa, M. Peterlik, Produkcja konstrukcji metalowych..., s. 4.

231 1bidem.

2321bidem, s. 5.
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Europejskiej spadia o blisko 11% w 2022 r., a od stycznia do sierpnia 2023 r. o kolejne
10%. Stoi za tym istotne ostabienie koniunktury gospodarczej w Europie powstate
w wyniku recesji w sektorze przetwdrstwa (m.in. ostabienie popytu na dobra trwa-
tego uzytku po pandemicznym boomie) oraz stabszej koniunktury w budownictwie.
W Polsce biezace tendencje spadkowe sg jeszcze silniejsze niz srednio w UE?.
Gléwnymi obszarami dziatalnosci polskiej branzy metalowej sa:
e uslugi w zakresie wykonywania czesci, elementéw metalowych, w tym:
— obroébka metalu, gtéwnie skrawaniem, lecz takze ciecie woda, obrobka
powierzchniowa, anodowanie,
—  projektowanie i doradztwo inzynieryjne;
e produkcja i dystrybucja narzedzi i akcesoriéw do obrébki skrawaniem;
e produkgja i dystrybucja metalowych mebli oraz metalowych czesci do ich pro-
dukgji lub wyposazenia;
e sprzedaz, produkcja, montaz, serwis, doradztwo i instalacje maszyn oraz kon-
strukeji metalowych;
e produkcja, dystrybucja i serwis osprzetu dla instalacji procesowych i hydraulicz-
nych, a takze ich kfadzenie u klienta.

Zauwazalny jest wysoki poziom zréznicowania ich odbiorcéw wedlug
branzy. Najczesciej produkty z branzy metalowej sa kupowane przez przedsie-
biorstwa zwiazane z motoryzacja, przemyslem maszynowym, branzg spozywczg
oraz budownictwem?*.

2.3. Wyzwania i perspektywy rozwoju badanej branzy

Zmiany i transformacje, jakie zaszly w Polsce od 1989 r., zwlaszcza przynaleznosc¢
do Unii Europejskiej (od 2004 r.), powiazanie polskiej gospodarki z rynkami $wiato-
wymi (a wiec zalezno$¢ od $wiatowej koniunktury), ostatnio zas pandemia COVID-
19 (od 2020 r.) i spowodowana nig destabilizacja zycia spolecznego i gospodarczego,
narastajgca rywalizacja o hegemonie $wiatowa miedzy Chinami a USA, presja Rosji
na uzaleznienie Europy i wojna w Ukrainie bardzo zdynamizowaly sytuacje gospo-
darki i przemystu w Polsce. Zwiekszyt sie takze margines niepewnosci i przewidywal-
nosci rozwoju, takze w wyniku nacisku ekologicznego i osiggania granic wzrostu wyni-
kajacych z wyczerpywania si¢ bogactw naturalnych Ziemi. W przemysle metalowym
w Polsce obserwuje si¢ nasilenie dziatan konkurencyjnych, podobnie jak w innych sek-
torach gospodarki. Taka sytuacja wynika z rosngcego zapotrzebowania na konstrukcje

23 Ibidem, s. 6.
2341bidem, s. 2.
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stalowe zaréwno w innych galeziach przemystu w Polsce (glownie przemystu maszy-
nowego i budownictwa), jak i ze wzrostu eksportu do krajow Unii Europejskiej
oraz do innych krajow?®.

Jak wykazano wcze$niej, w przemysle metalowym zdecydowanie dominuja
podmioty mate i $rednie. Ze wzgledu na wysoki popyt na specjalistyczng wiedze
i wyszukane wymagania wobec podmiotéw obrabiajacych metale na wielkie koncerny
zazwyczaj sklada sie struktura drobnych przedsigbiorstw podlegajacych firmie matce.
Pozytywnymi konsekwencjami takiego stanu rzeczy sg oczywiscie konkurencyjnos¢,
duzy wybor i szybki rozwdj branzy. Rozdrobnienie wytwdrcow niesie za sobg skutek
uboczny w postaci wysokiego zagrozenia ptynnosci dostaw oraz obstugi kluczowych
klientéw, jak tez natrafienia na podmiot, ktéry nie bedzie dostatecznie kompetent-
ny, by spelni¢ stawiane przed nim wymagania i generujacy tym samym dodatkowe
koszty oraz potencjalne straty na wizerunku. Na §wiatowym rynku metalowym
przoduja Chiny i Japonia — niemal potowa wyrobow stalowych na $wiecie pochodzi
z ich produkcji. Dla poréwnania, wklad Polski plasuje sie w okolicach 1% calej §wia-
towej produkgji. Kluczowym czynnikiem poprawienia pozycji na rynku jest pozyski-
wanie stali w konkurencyjnych stawkach. W tej kwestii najwieksza role odgrywaja
producenci stali. Jako dostawcy kluczowego surowca wyznaczaja trend konkuren-
cyjny i ksztaltuja rynek. Konieczno$¢ dopasowania sie innych podmiotéw do stawia-
nych przez nich wymagan ogranicza ich rynkows elastycznos¢ i srodki, ktére moga
przeznaczy¢ na innowacje?*°. Na czele producentéw stali znajduja sie Chiny z roczng
produkcja w 2021 r. przekraczajaca 1 mld ton, co stanowi ponad potowe $wiatowej
produkgiji stali. Na kolejnych miejscach uplasowaly sie: Indie, Japonia, USA i Rosja.
Ukraina w zestawieniu za 2021 r. zaje¢ta 14. miejsce z produkeja 21,4 mln ton. Z kolei
Polska, ktora w 2021 r. wytworzyla 8,4 mln ton stali, zajeta 22. miejsce?*”. To wlaénie
jest powodem poglebiajacej si¢ przepasci miedzy rynkiem europejskim i amerykan-
skim a deklasujacym je rynkiem azjatyckim. Podobnie ma si¢ sprawa z dostarczycie-
lami energii, cho¢ tutaj elastyczno$¢ wyboru dostawcow jest odczuwalnie wigksza.
Kolejnym czynnikiem majacym wplyw na zachowanie podmiotéw branzy sa koszty
pracy. W branzy metalowej mozna zauwazy¢ trend stopniowej marginalizacji zna-
czenia pracownikow fizycznych i rosngcy wplyw automatyzacji**®, ktora gtéwnie
wkracza w dwa rejony. Pierwszym jest przygotowanie elementéw pod dalszy mon-
taz. W pelni zautomatyzowana technologia pobierania materiatu i sortowania czesci
znacznie przyspiesza cykl produkeji przy minimalnej logistyce i ingerencji operatora.

5D, Janczewska, Wykorzystanie strategii innowacyjnych opartych na ksztattowaniu spoleczeristwa in-
formacyjnego w procesie poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — na przykladzie przedsigbiorstw
z grupy MSP z branzy przemystu metalowego, ,,Przedsiebiorczo$é — Edukacja” 2009, nr 5, s. 158.

236 problemy i wyzwania przemystu metalowego, http://emetale.eu/problemy-przemyslu-metalowego
[dostep: 20.09.2021].

237B. Oksinska, Wojna w Ukrainie zatrzesta rynkiem stali. Oto co nas czeka, Business Insider, 17.03.2022,
https://businessinsider.com.pl/biznes/wojna-w-ukrainie-zatrzesla-rynkiem-stali-oto-co-nas-czeka/
nzpj97t [dostep: 17.07.2022].
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Drugim procesem, ktory jest automatyzowany, jest spawanie elementéw w celu uzy-

skania produktu finalnego. Spawanie zrobotyzowane to proces polegajacy na zasta-

pieniu pracownika, ktory do tej pory zajmowat si¢ spawaniem, specjalnie zaprogra-
mowanym robotem?”. Praca robota spawalniczego niesie za sobg szereg korzysci:

* Dbezpieczenstwo — proces spawania nie nalezy do przyjaznych zdrowiu. Wysoka
temperatura i jasne $wiatlo mogg uszkodzi¢ wzrok po wielu latach ciaglego spa-
wania, a dodatkowo wydzielane sg szkodliwe zwigzki, ktore, cho¢ w matych ilos-
ciach, w dlugim czasie moga nies¢ za sobg negatywne skutki zdrowotne. Spawanie
robotem pozwala oddzieli¢ operatora od stanowiska spawalniczego, dzigki czemu
jego praca staje si¢ duzo bezpieczniejsza®*’;

e redukcja kosztéw zuzycia materialéw spawalniczych - spawanie robotem mini-
malizuje ilo$¢ zuzywanych materiatéw spawalniczych przez precyzyjne potozenie
i odpowiednio grube spoiny. Robot wykonuje $cieg krdcej, tym samym pobiera
mniej materialu oraz zuzywa mniej energii. Generuje rowniez mniej odpryskow
i odpadéw materiatéw spawalniczych. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze osiag-
na¢ 10-20% oszczednosci w kosztach materiatéw spawalniczych?*;

e wzrost wydajnosci - spawanie robotem spawalniczym zwigksza wydajnos¢
calego procesu. W odréznieniu od czlowieka ruchy maszyny s3 niezwykle pre-
cyzyjne i szybkie?*2. Potrafig one wykona¢ spoine w czasie kilkukrotnie krétszym
od dobrego spawacza. Roznica wynika z predkosci spawania. Cztowiek jednym
ruchem jest w stanie wykonac tylko ok. 50 cm spoiny i pracowac z predkoscig zbli-
zong do 0,6 m/min. Roboty moga pracowac z predkosciami powyzej 2 m/min?*.
Dodatkowo robot moze bez problemu pracowac cala dobe, siedem dni w tygodniu,
nie odczuwajac zmeczenia. Dzigki temu notuje sie wzrost liczby detali wykonywa-
nych na danym stanowisku spawalniczym w ciggu jednego dnia. Konsekwencja
tego moze by¢ zmniejszenie liczby stanowisk lub zwiekszenie produkc;ji;

e brak problemdw z pozyskiwaniem spawaczy — dobry spawacz to wysoki koszt,
a dodatkowo obecna sytuacja na rynku pracy sprawia, ze jest on trudny do zdoby-
cia. Doswiadczenie, umiejetnosci, a przede wszystkim talent do spawania sg zdol-
no$ciami mocno poszukiwanymi. Spawanie robotem spawalniczym rozwigzuje
ten problem. Wystarczy bowiem jeden technolog, ktdry zajmuje si¢ wdrazaniem
programow na stanowiskach spawalniczych. Obstuga samych robotéw do spa-
wania mogg zaja¢ sie mniej wykwalifikowani pracownicy;

239 Spawanie zrobotyzowane, https://erobot.com.pl/spawanie-zrobotyzowane/ [dostep: 18.07.2022].

240p, Tyczynski, Czy spawanie zrobotyzowane to przyszlosé przemystu? Zobacz, co potrafi zrobi¢ robot
do spawania, https://easyrobots.pl/czy-spawanie-zrobotyzowane-to-przyszlosc-przemyslu-zobacz-
-co-potrafi-zrobic-robot-do-spawania/ [dostep: 18.07.2022].

21 7Zalety spawania robotem, https://ciecielaser.pl/zalety-spawania-robotem/ [dostep: 19.07.2022].
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e wysoka powtarzalnos$¢ spawania - gléwng zaleta spawania robotami spawalni-
czymi jest powtarzalnos¢. Ich precyzja pozwala dokladnie odtworzy¢ proces i uzy-
ska¢ praktycznie identyczne wyniki. Dzigki temu za kazdym razem wykonana
zostaje spoina najwyzszej jakosci, co pozwala takze zminimalizowa¢ konieczno$¢
dalszej obrobki ztaczen. Przeklada sie to na kolejne oszczednosci kosztow zwia-
zanych ze zuzyciem materialéw i czasu produkeji;

e elastyczno$¢ spawania robotem — moze sie¢ wydawac, ze spawanie zrobotyzowane
ulatwia jedynie prace wielkich hal produkcyjnych, na ktérych caty czas produ-
kuje sie te same detale. Jednak przezbrojenie celi spawalniczej wcale nie jest tak
czasochlonne. Najcze$ciej wystarczg przelaczenie programu oraz ewentualna
wymiana oprzyrzadowania na odpowiednie, zawarte w karcie technologicznej
danego detalu. Oznacza to, ze juz w ciggu kilku minut robot do spawania jest
gotowy do pracy z innym detalem niz do tej pory;

e prestiz firmy uzywajacej nowoczesnych robotéw spawalniczych — uzywanie nowo-
czesnych rozwigzan podnosi prestiz firmy. Z jednej strony docenig to pracow-
nicy checacy pracowac dla szybko rozwijajacego si¢ producenta. Bedzie to dla nich
szansa na szybki rozwdj. Z drugiej strony takze klienci chetniej korzystaja z ustug
firmy stosujacej nowoczesne roboty spawalnicze. Moga bowiem liczy¢ na wyzsza
jako$¢ otrzymywanych wyrobow oraz krotszy czas ich produkcji#.

Podsumowujgc, nalezy wskaza¢, ze dostawy stali, minimalizacja kosztow ener-
gii elektrycznej, materialéw spawalniczych i kadry to najwigksze problemy, z jakimi
przedsigbiorstwa przemystu metalowego muszg si¢ mierzy¢ i na jakie zwracaé uwage?*.

Przedsigbiorstwa z sektora metalowego rozwijaja si¢ dynamicznie. Taki wniosek
mozna wysnu¢, analizujac plany i kontrakty spétek dziatajacych na polskim rynku.
Przedsigbiorstwa z branzy staraja si¢ realizowa¢ odpowiednia, dopasowana do bieza-
cych wyzwan strategie. Dobrym przykladem jest tutaj duza dywersyfikacja segmen-
towa i geograficzna pozwalajaca na stabilny rozwo6j mimo pojawiajacych sie zagrozen
rynkowych. Kladzie si¢ takze duzy nacisk na optymalizacje i rozwijanie prowadzo-
nej dziatalno$ci. W obszarach produkcyjnych automatyzuje si¢ procesy - wprowa-
dza robotyzacje¢. Sigga si¢ po nowe technologie, korzysta z wiedzy i doswiadczen
oraz synergii biznesu i nauki, co pozwala na prowadzenie innowacyjnych dziatan
i budowanie silnej pozycji**.

Pandemia COVID-19 pogorszyta perspektywy gospodarcze w Unii Europejskiej
i na calym $wiecie. Wprowadzane przez rzady obostrzenia i blokady przemystowe
od marca 2020 r. wplynely na dzialalno$¢ produkcyjng i sektory wykorzystujace stal,
czesto doprowadzajac do zatrzymania zamoéwien i produkgji. Jednak wraz z tago-
dzeniem obostrzen przewidywano stopniowg poprawe. Eksperci wypowiadajacy sie

24y Tyczynski, Czy spawanie zrobotyzowane...

245 problemy i wyzwania przemystu...

246 M, Kaczmarczyk, Trudny czas, dobre wyniki, Newsweek, 28.10.2019, https://www.newsweek.pl/biznes/
polski-sektor-metalowy/0869npl [dostep: 30.09.2021].
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na roznych portalach branzowych twierdza, Ze na wzrost cen wyrobow stalowych
wplynelo kilka kwestii, m.in. pandemia COVID-19, aspekty ekologiczne, a takze poli-
tyka gospodarcza krajow azjatyckich?¥.

Kolejnym zagrozeniem dla branzy jest wojna w Ukrainie. Agresja Rosji na Ukraing
calkowicie zmienila sytuacje na rynku stali w UE, a wprowadzenie embarga na import
rosyjskich wyrobow stalowych dolozyto dodatkowych komplikacji**®. Pojawily sie
obawy, ze ilo$¢ stali oferowanej w Europie bedzie zbyt mala, by zaspokoi¢ popyt*¥.
Przedstawiciele branzy uspokajaja, ze stali nie zabraknie, trzeba si¢ jednak liczy¢
z mocnym wzrostem cen, co odbije si¢ na wszystkich odbiorcach wyrobéw hutni-
czych. Zawirowania na unijnym rynku stali obserwujemy niemal od poczatku dziatan
wojennych w Ukrainie. Juz drugiego dnia po wybuchu wojny surowce do wyrobu stali
zaczely gwaltownie drozec. Nie wiadomo bylo, w jakiej cenie i czy w ogéle sprzeda-
wa¢ produkty hutnicze. Wielu producentéw i dystrybutoréw stali wstrzymato na pol-
skim rynku jej ofertowanie w zwigzku z niespotykang zmiennoscia cen. Przesunely
sie tez mocno terminy oczekiwania na stal - z 4-5 tygodni do 5-6 tygodni. W kolej-
nych dniach ceny surowcéw nieco spadly, a sytuacja rynkowa powoli zaczela si¢ sta-
bilizowaé. W wyniku konfliktu w Ukrainie drastycznie podrozal wegiel koksowy
stosowany w hutnictwie - z 430 do 670 dol./t. Z kolei stawki ztomu uzywanego w sta-
lowniach elektrycznych wzrosty z 500 do ok. 700 dol./t. Cze$¢ ukrainskich stalowni
wstrzymata produkcje, a wszystkie zamrozity eksport wyrobdw za granice.

Od wybuchu wojny przemyst europejski nie jest chetny do sktadania zamoéwien
u rosyjskich producentéw ze wzgledéw politycznych, wizerunkowych i zwigzanych
z sankcjami. To wszystko wplyneto na gwaltowny wzrost cen stali. Tym bardziej
ze produkty rosyjskie byly tansze. Ponadto europejskie hutnictwo mocno korzystato
takze z rosyjskiego wegla koksowego i po wybuchu konfliktu musiato szybko, w oba-
wie przed ewentualnym embargiem na import tego surowca, szuka¢ alternatywnych
dostaw. W ciggu jednego tygodnia ksztaltowniki giete na zimno podrozaly o 74%,
blachy o 51%, a prety zebrowane o 40%. W przypadku blach ceny staly si¢ wyzsze
az 0 228% niz w 2021 r., ceny pretow zas w ciggu roku wzrosty o 195%. Wzrosty cen
spowodowane sg wojng w Ukrainie, jako Ze Rosja i Ukraina to znaczacy producenci
i eksporterzy stali oraz rudy zelaza wykorzystywanej w produkcji stali metoda wiel-
kopiecowa?™’. Rosja jest 5. na $wiecie producentem stali, a Ukraina - 14. Ceny surowca
gwaltownie skoczyly ze wzgledu na wstrzymanie produkcji przez najwigksze ukra-
inskie zaklady po rosyjskich atakach m.in. na Mariupol oraz w zwiazku z sankcjami
nalozonymi na Rosje. W 2021 r. prawie 10% sprowadzonego do Polski zelaza i stali
pochodzito z Ukrainy. Odpowiadata ona réwniez za 70% importu rud i koncentratéw

247 Wazrost cen stali - prognozy na 2021 rok, https://alumetal-technik.com/blog/wzrost-cen-stali-prognozy
-na-2021-rok/ [dostep: 30.09.2021].

2488 Oksinska, Wojna w Ukrainie...

M Wojna w Ukrainie a GPW. Jak reagujg najwrazliwsze branze?, https://www.timsa.pl/wojna-w-
ukrainie-a-gpw-jak-reaguja-najwrazliwsze-branze/ [dostep: 18.07.2022].
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zelaza do produkgji stali w Polsce*!. Przedstawiciele branzy nie chca prognozowac,
jak mocno jeszcze mogg rosnac ceny stali. Obecnie surowce sg bardzo drogie, a ceny
ztomu, wegla koksujacego czy energii wrecz zabdjcze dla hutnictwa. To wszystko oczy-
wiscie znajdzie swoje przetozenie w cenach wyrobéw hutniczych, bo huty nie moga
sprzedawaé towaru ponizej kosztéw produkeji. Nie wiadomo natomiast, jak dtugo
utrzyma sie¢ ta sytuacja i jak w dluzszej perspektywie uksztaltujg sie ceny surowcow>>2.
Wiadomo natomiast, ze od poczatku rosyjskiej inwazji na Ukraine spore emocje
wsrod inwestoréw wywolujg notowania surowcow energetycznych, w tym wegla. Jego
cena na gieldach towarowych jest o ok. 100% wyzsza niz jeszcze na poczatku roku®>>.

Od czasu wybuchu wojny w Ukrainie i wzrostu cen energii i surowcéw energe-
tycznych az 81% procent przedsigbiorstw w Polsce odczuto negatywny wptyw kon-
fliktu, 27% ma zagrozona plynnos¢, a w 12% firm produkcja zostata zatrzymana.
Wiele przedsiebiorstw zglasza, iz wolne srodki przekazuje na zbudowanie zapasu
materialéw na dalszg produkcje. Az 25% ankietowanych widzi ryzyko bankructwa
z powodu zwyzkujacych cen energii i surowcow?*. Najbardziej zagrozone zamknie-
ciem s3 firmy z branzy obrébki metali, w ktérych obserwujemy kumulacje braku
dostaw stali z Ukrainy oraz wysokiej chtonnosci energetycznej*>*. Po wybuchu
wojny w Ukrainie jako duze wyzwanie wymienia si¢ rowniez odplyw tamtejszych
pracownikéw?3.

W 2022 r. ceny stali spadly, co wynikalo z obnizonego popytu, spowolnienia
inwestycji i zmian w fafcuchach dostaw. Stabsza koniunktura gospodarcza w Unii
Europejskiej, zwlaszcza w Niemczech, przyczynita si¢ do spadku produke;ji stali.
Perspektywy na rok 2024 wskazuja na spowolnienie wzrostu gospodarczego w Polsce,
co moze niekorzystnie wplynac na branze produkgcji konstrukeji stalowych. W kon-
tekscie konkretnych segmentéw rynku wida¢ réznice. Branza magazynowo-prze-
mysfowa utrzymuje sie na stosunkowo wysokim poziomie, ale nie osiaga juz szczytu
inwestycji z lat 2021-2022. Segment mieszkaniowy moze odzy¢ w 2024 r., co moze
wplyna¢ na popyt na konstrukcje stalowe. Jednak spowolnienie inwestycji w budow-
nictwie drogowym oraz nizsza skala inwestycji na rynku magazynowym moga mie¢
negatywny wplyw na wyniki finansowe branzy. Diugoterminowe perspektywy
branzy wskazuja na jej wzrost dzieki zielonej transformacji, szczegélnie rozwoj sek-
tora wiatrowego offshore oraz plany budowy pierwszej elektrowni jadrowej w Polsce.
Warto zauwazy¢, ze sytuacja globalna, zwtaszcza w Chinach, ma kluczowe znaczenie
dla cen stali na rynku krajowym. Branza produkcji konstrukeji stalowych w Polsce

B Wojna w Ukrainie a GPW...

252B. Oksinska, Wojna w Ukrainie...
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254M. Mrowiec, Raport. Wplyw wojny na Ukrainie na sytuacje firm produkcyjnych w Polsce, https://
getprodio.com/pl/wojna-na-ukrainie-szansa-czy-przyslowiowy-gwozdz-do-trumny-dla-firm-
produkcyjnych/ [dostep: 16.07.2022].
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stoi przed wyzwaniami zwigzanymi z obnizonym popytem, spowolnieniem inwestycji
oraz zmienno$cig cen stali na rynku globalnym. W dluzszej perspektywie rozwoj pro-
jektoéw zwigzanych z zielong transformacja oraz inwestycje infrastrukturalne moga sie
przyczyni¢ do ozywienia tej branzy*”. Z pewnoscig silnymi stronami sektora sg m.in.:
duza liczba podmiotéw dzialajacych w branzy (w tym o znanej marce na rynkach
krajowym i zagranicznym), tradycja wytwdrcza, doswiadczone kadry i wykwalifiko-
wani inzynierowie. Do stabych stron zaliczy¢ mozna wysoka konkurencje w regionie,
niski poziom kapitatu spotecznego (wysoka nieufnos¢ i maly stopien zrzeszania si¢
wzgledem wielko$ci branzy) oraz odplyw kadr do lepiej platnych i bardziej presti-
zowych zawoddow. Dalsze opieranie konkurencyjnosci na relatywnie niskich cenach

bazujacych na niskich kosztach pracy w Polsce wzgledem krajow Europy Zachodniej

nie jest w tym wypadku strategia przyszlosciowa?*. Jako szanse mogace otwierac sie

przed branza metalowa podaje si¢ m.in. poprawe wizerunku polskich przedsiebior-
cOw na rynku unijnym oraz rozwdj rynku lokalnego. Wséréd zagrozen wymienia si¢

problemy kadrowe, niestabilnos¢ prawa, wysokie koszty wdrazania nowych techno-
logii, rosngca konkurencje ze strony podmiotéw azjatyckich i wschodnioeuropej-
skich, ryzyko kursowe, rosnace koszty energii i pracy oraz mozliwe zatory platnicze®*.

Znaczacym zagrozeniem wymienianym przez przedsigebiorstwa z branzy kon-
strukcji metalowych jest rowniez ryzyko wynikajace z braku dostgpnosci materia-
téw i ich cena.

Opierajgc si¢ na aktualnych trendach w branzy, mozna prognozowac wylacznie
jej najblizszg przysztos$¢. Aby przewidywac dalszg przyszto$¢, istotne jest zdefiniowa-
nie najwazniejszych czynnikéw zmian, ktére moga mie¢ wplyw na sektor. Méwimy tu
o tzw. megatrendach (trendach o najtrwalszym charakterze i globalnej skali oddzia-
tywania) oraz makrotrendach (trendy zachodzace w makrootoczeniu branzy). Wsrod
megatrendow mozna wyr6zni¢ zmiany takie jak:
wzrost demograficzny na $wiecie;
starzenie spoleczenstw krajow rozwinietych;
wzrost presji antropogenicznej na surowce nieodnawialne;
zmiany klimatyczne i degradacja srodowiska naturalnego;
globalizacja;
swiat wielomodalny;
postep technologiczny;

e urbanizacja.

Wsréd makrotrendéw w kontekscie branzy metalowej nalezy zwrécic¢ szczegolna
uwage na:
e cyfryzacjg;
e zwickszenie wykorzystania big data i sztucznej inteligencji;

257%, Tarnawa, M. Peterlik, Produkcja konstrukcji metalowych..., s. 11.
258 Mazowiecka branza metalowa. .., s. 2.
2¥1bidem, s. 27.
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e rozwdj transportu autonomicznego;

e robotyzacje, automatyzacje pracy, rozwdj Przemystu 4.0;
e rosngce wydatki na zbrojenia;

¢ nasilenie polityki protekcjonistycznej panstw;

e utrzymanie globalnej koniunktury gospodarczej**°.

Wielu przedsigbiorcow sygnalizuje, ze trudno jest im nadazy¢ za tempem zmian -
mniej efektywne rozwigzania szybko staja si¢ mato konkurencyjne, a wysoka efek-
tywnos¢ — osiggana czesto dzieki wysoko zaawansowanym technologiom i skali pro-
dukgji - bywa trudna do uzyskania przez mate podmioty. W przypadku Polski warto
zwroci¢ uwage na wzrost inflacji i podnoszenie stop procentowych przez RPP, a takze
podwyzki cen energii elektrycznej. Ta druga zmiana moze szczegdlnie dotkna¢ sek-
tor metalowy.

260Thidem, s. 36.
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Rozdziat 3

Kultury organizacyjne

w przedsiebiorstwach branzy metalowe;
w Swietle wynikéw badania

3.1. Metodyka badan empirycznych

W niniejszej monografii do analizy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
z branzy metalowej wykorzystano metode badan ilosciowych. Jej uzycie umozli-
wia pozyskanie standaryzowanych wynikow w obszarach, ktore zawierajg pytania
badawcze. To podejscie wymusza wezesniejsze rozpoznanie elementarnych cech bada-
nej organizacji, jak struktura i cechy ogélne badanej populacji. Nastepnie przy-
gotowywane jest narzedzie badawcze zgodne z wczesniej przyjetymi zalozeniami.
Zwazywszy na duzg zlozono$¢ problematyki kultury organizacyjnej, narzedzia sto-
sowane do jej pomiaru muszg rowniez zosta¢ wlasciwie rozbudowane. Badanie
ilosciowe w celu dokonania diagnozy kultury organizacyjnej mozna przeprowa-
dzi¢ przy wykorzystaniu metod PAPI (Paper and Pencil Interview), CATI (Computer
Assisted Telephone Interview) lub CAWI (Computer Assisted Web Interview)**'. W oce-
nie autoréw niniejszej monografii duzg zaleta uzycia metod ilosciowych przy badaniu
kultury organizacyjnej jest zbieranie danych w sposdb obiektywny i oparty na fak-
tach. Wyniki badan sg mierzalne i mogg by¢ analizowane statystycznie, co pomaga
unikng¢ subiektywnych interpretacji. Ponadto umozliwiajg przeprowadzanie pomia-
réw okresowych, ktore dzieki wezesniej dostosowanej metodyce badan moga by¢
realizowane bezposrednio przez kierownictwo bez koniecznosci angazowania pod-
miotéw zewnetrznych?s2.

Celem niniejszej monografii jest dokonanie diagnozy rodzajow kultur organiza-
cyjnych w przedsiebiorstwach branzy konstrukcji metalowych w Polsce. Aby osiag-
na¢ zdefiniowane we wstepie niniejszej monografii cele, konieczne bylto zaplanowa-
nie i przeprowadzenie procesu badawczego, ktory skladat sie z nastepujacych etapow:

261g, Zupok, Kreowanie wartosci..., s. 37-39.
262%, Sutkowski, Krytyczna wizja kultury..., s. 11-15.
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I. Planowanie badan:
e analiza literatury, zdefiniowanie podstawowych poje¢, wybor metody badawczej.
II. Przeprowadzenie badan pilotazowych:
e opracowanie i testowanie narzedzia badawczego wérod niewielkiej grupy
przedsigbiorstw.
II1. Przeprowadzenie wlasciwych badan empirycznych:
e dobdr proby, badania zasadnicze ilo$ciowe z wykorzystaniem techniki CATI,
gromadzenie i weryfikacja wynikéw badan.
IV. Analiza wynikow badania oraz opracowanie wnioskow.

Dokonanie przegladu literatury bylo pierwszym etapem procesu badawczego
i skutkowalo opracowaniem czesci teoretycznej monografii oraz sformutowaniem
celow i probleméw badawczych.
Aby zrealizowac cel gtoéwny, sformulowano nastepujace cele szczegdtowe:
e identyfikacja dominujacych typow kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach
z branzy konstrukcji metalowych;
e identyfikacja kultur wspolistniejacych ze soba w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych.

Z tak sformulowanych celéw wynikaja pytania badawcze: Jakie typy kultur orga-
nizacyjnych wystepuja w przedsiebiorstwach branzy konstrukeji metalowych? Ktory
typ kultury organizacyjnej dominuje w przedsiebiorstwach branzy konstrukcji meta-
lowych? Czy pewne typy kultur wspdlistnieja ze soba w przedsiebiorstwach branzy
konstrukcji metalowych?

W dalszej kolejnosci opracowano i przetestowano narzedzie badawcze. Zastosowano
kwestionariusz ankiety zbudowany na bazie Modelu wartosci konkurujacych Kima
Camerona i Roberta E. Quinna, cze¢sciowo bazujacy na opisywanym w literaturze
kwestionariuszu oceny kultury organizacyjnej OCAI263 (por. zalacznik 1).

Pytania w kwestionariuszu byly dostosowane do celéw badania, czyli okreslenia
dominujacej kultury organizacyjnej oraz kultur wspolistniejacych w badanych przed-
siebiorstwach. W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania przeprowadzono
badania ankietowe wyjasniajace, ktore stuza do wyjasniania badz przewidywania jednej
lub wigcej hipotetycznych relacji miedzy niektérymi cechami respondentéw a zagadnie-
niem. Ten rodzaj badan obejmuje wykorzystanie wnioskowania statystycznego w celu
ilosciowego okreslenia zakresu, w jakim okreslone cechy respondentéw prowadza
do okreslonych wynikéw lub s z nimi zwigzane?®*. Badanie zrealizowano za pomocg
techniki wywiadu telefonicznego wspomaganego komputerowo (CATI). Polega ona

263 G. Wudarzewski, Validation of Cameron and Quinn’s Organizational Culture Assessment Instrument
(OCALI) in Polish conditions, ,,Central and Eastern European Journal of Management and Economics”
2018, vol. 6, no. 1, s. 101.

2641, Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 332.
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na tym, ze ankieter dzwoni do respondenta, przeprowadza z nim wywiady wedlug
wczesniej przygotowanego schematu, a odpowiedzi zapisuje w systemie do ankie-
towania. Dodatkowo zbierane w tym czasie dane zapisywane sg na serwerze, co pozwala
na biezgca kontrole warunkéw kwotowych. Ta cecha jest wazng zaleta CATI, gdyz
wypelnienie ankiety papierowej nie daje nam takiej kontroli. Ponadto metoda ta
pozwala na szybkos¢ realizacji, obnizenie kosztéw badania, standaryzacj¢ jego warun-
kow, kontrole przebiegu procesu zbierania danych (prowadzenie wywiadu, kontrola
realizacji proby) oraz fatwos¢ dotarcia do grup trudno dostepnych. Wéréd ograni-
czet CATI mozna wskazaé: czas trwania wywiadu (nie dtuzszy niz 15 minut), ogra-
niczenie liczby pytan otwartych oraz koniecznos¢ uwzglednienia w pytaniach specy-
fiki rozmowy telefonicznej*s>. Wersje komputerowa ankiety wykonano przy uzyciu
portalu www.survio.com. Wywiad przeprowadzany byt z jedng osoba z danej orga-
nizacji, ktora zajmowala stanowisko kierownicze lub byla zatrudniona w dziale kadr.
Zdecydowano si¢ na kierowanie ankiety do oséb zarzadzajacych badz z dziatu kadr
ze wzgledu na ich najobszerniejsza wiedze w zakresie badanej tematyki. Podobne podej-
$cie jest szeroko stosowane i opisywane w literaturze®*®. Uzywajac telefonu, ankieter
zadawal pytania widoczne na ekranie i zapisywal (i/lub nagrywal) odpowiedzi respon-
denta, wprowadzajac je do pamieci komputera. Na biezaco kontrolowano postepy bada-
nia. Wyniki dostgpne byty niemal natychmiast po jego zakonczeniu. Taka procedura
umozliwita likwidacje procesu przepisywania i kodowania ankiet papierowych. Dzigki
temu zmniejszono liczbe bledéw ankieterskich i wykonano zadanie w krétszym czasie.
Kwestionariusz ankiety sktadal si¢ z 7 pytan metryczkowych i 25 pytan wlasciwych.
Pierwszg cz¢$¢ stanowila metryczka charakteryzujaca respondentow. Cze¢s¢ druga
stuzyta badaniu profilu kultury organizacyjnej wybranych przedsigbiorstw. W zasto-
sowanym formularzu uzyto pigciostopniowej skali Likerta odnoszacej si¢ do kazdego
pytania osobno. Cze$¢ kwestionariusza poswiecona kulturze organizacyjnej sktadata
sie z szesciu zasadniczych pytan:
e Jakajest ogolna charakterystyka organizacji?
Jaki jest styl przywoddztwa w organizacji?
Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?
Jakie czynniki zapewniajg spdjnos¢ organizacji?
Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk w organizacji?
Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji?

Pytania umozliwitly wyodrebnienie czterech typéw kultur:
A - Kklan,

B - adhokragcja,

C - rynek,

D - hierarchia.

265Thidem, s. 394.

266Eurofound, New Forms of Work Organisation — Can Europe Realise its Potential?, Dublin 1997, s. 23;
L. Sutkowski, Epistemologia..., s. 333.
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Na wstepie wykonano badania pilotazowe, ktére przeprowadzono na prébie
N = 15 w pazdzierniku 2020 r. Zastosowano w nim losowo-warstwowy dobér proby.
Reprezentatywnos$¢ oparto na nastepujgcych kryteriach: wielko$¢ przedsiebiorstwa,
rodzaj dziatalnosci wedlug sekeji i dzialéw PKD oraz siedziby przedsiebiorstwa (w uje-
ciu przekroju wojewodzkiego). Do proby wybrano przedsiebiorstwa z wojewodztw:
wielkopolskiego, kujawsko-pomorskiego, pomorskiego, mazowieckiego i $laskiego.
Wielkos¢ przedsiebiorstw obejmowala pelen zakres planowanych badan, czyli od 1-9
pracownikow do 250 i wiecej pracownikow.

W celu przeprowadzenia badan pilotazowych przygotowano testowy kwestiona-
riusz ankiety, ktéry podobnie jak gléwny kwestionariusz ankiety, zostal skierowany
do 0s6b zarzadzajacych i pracujacych w dziatach kadr. Badanie testowym kwestio-
nariuszem ankiety mialo dwa cele: sprawdzenie zasadnosci pytan przez przeprowa-
dzenie pigciu wywiadéw bezposrednich oraz sprawdzenie adekwatnosci procedury
mailingowo-telefonicznej dotarcia do respondentéw. W pierwszej kolejnosci pytania
mialy da¢ odpowiedz:

e czy respondenci uwazali, ze ankieta wlasciwie opisuje zagadnienie kultury orga-
nizacyjnej;

e czy respondenci uznali pytania za jasne i jednoznaczne;

e czy osoby zarzadzajace i pracownicy dzialu kadr s wlasciwymi osobami, do kto-
rych mozna skierowac ankiete.

Wyniki badania pilotazowego sugerowaly, ze procedura mailingowo-telefoniczna
prawdopodobnie pozwoli uzyskac oczekiwang odpowiedz i ze pracownicy zajmujacy
stanowiska kierownicze i osoby zatrudnione w dziatach kadr s3 najbardziej odpo-
wiednimi odbiorcami. Niektorzy respondenci uznali kilka pytan za niejednoznaczne,
wiec kwestionariusz zostal zmodyfikowany i doprecyzowany.

Badania empiryczne realizowane byly w okresie od grudnia 2020 r. do lutego
2021 r. na prébie N = 290 przedsigbiorstw z branzy konstrukeji metalowych z calej
Polski. Analizie poddane zostaly zaréwno podstawowe dane, takie jak charaktery-
styka przedsigbiorstwa: liczba zatrudnionych, staz pracy, wojewddztwo, osiagniety
zysk, jak i pytania wlasciwe dotyczace kultury organizacyjnej.

Badania przeprowadzono w 16 wojewddztwach w Polsce. Objeto nimi tylko
przedsiebiorstwa, na temat ktorych w bazie byly informacje o wyniku finansowym
oraz zatrudnieniu - kryteria te spelnily 1064 podmioty. Wielko$¢ proby reprezen-
tujacej przedsiebiorstwa z branzy konstrukcji metalowych przy 5-procentowym ble-
dzie i 5-procentowym poziomie istotnosci okreslono na 280. Laczna liczba ankieto-
wanych przedsigbiorstw wyniosta 290.

W celu wyodrebnienia wymiaréw czynnika ,,kultura organizacyjna” zostala prze-
prowadzona analiza czynnikowa technika gtéwnych sktadowych z rotacja Varimax.
Jest to jedna z najpopularniejszych metod pozwalajacych na sprowadzenie duzej
liczby badanych zmiennych do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezaleznych
sktadowych gléwnych lub czynnikéw, czyli nowych zmiennych. Zachowuja one sto-
sunkowo duzg czes¢ informacji zawartych w zmiennych pierwotnych, a jednoczesnie
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kazda z nich jest no$nikiem innych tresci merytorycznych. Powyzsza metoda redukji
zmiennych jest czesto stosowana, gdyz zbyt duza liczba rozpatrywanych cech powo-
duje wzrost skali trudnosci interpretacji?®’. Tworcami gtéwnej koncepcji tej metody
sa psychologowie Charles Spearman i Louis L. Thurstone. Celem analizy czynni-
kowej jest dazenie do wyodrebnienia wszystkich czynnikéw, ktore moga rzeczywi-
$cie tkwi¢ w korelacjach danego ukladu zmiennych, przy jednoczesnym zachowaniu
jak najwiekszej liczby informacji zawartych w zmiennych pierwotnych, a nast¢pnie
redukcja tych czynnikow?s®. Metoda ta stuzy konstruowaniu modeli przyczynowych
obserwowanych zjawisk?®. Dobre rezultaty otrzymuje si¢ w przypadku powszechnie
stosowanych w badaniach spotecznych i marketingowych skal semantycznych typu

Likerta (najlepiej co najmniej pieciopunktowych)?”°. Zastosowanie analizy czynni-

kowej jest uzasadnione, gdy:

e chcemy wyjasni¢ zaobserwowang korelacje migdzy zmiennymi za pomoca modelu
przyczynowego opartego na strukturze zwigzkéw zmiennych obserwowalnych
z ukrytymi czynnikami;

e dysponujemy modelem teoretycznym struktury takiego zwigzku lub uzyskane
wyniki bedziemy interpretowaé w kategoriach teoretycznego modelu przyczy-
nowego;

e koncentrujemy sie na wyjasnieniu korelacji miedzy zmiennymi i dlatego chcemy
wylaczy¢ z analizy wariancj¢ swoistg zmiennych;

e zmienne s3 obcigzone wzglednie duzym bledem pomiarowym, ktéry badacz chce
wylaczy¢ z analizy;

e celem analizy jest selekcja pozycji/wskaznikéw do skali sumarycznej Likerta;

e celem analizy jest klasyfikacja zmiennych we wzglednie jednorodne grupy, w grun-
cie rzeczy bedace wlasnie wskaznikami pewnych konstruktow?”.

W badaniu o przynalezno$ci zmiennych decydowata wartos$¢ tadunkéw czyn-
nikowych. Warto$¢ graniczna fadunku czynnikowego selekcjonujacego zmienne
zostala ustalona na poziomie 0,55. Nastepnie przeprowadzono analize rzetelnos$ci
Alfa Cronbacha otrzymanego konstruktu, ktéra pokazala, na ile konstrukty kultury
klanu, adhokracji, rynku i hierarchii s3 wewnetrznie spojne.

Analizie czynnikowej zasadniczo nie powinno si¢ poddawa¢ prob mniejszych niz
50 przypadkow, a jeszcze lepiej, by mialy 100 lub wiecej przypadkow?”2. Czesto zda-
rza sig, ze zmienna ma wysokie fadunki na kilku czynnikach, co uniemozliwia jed-
noznaczng interpretacje. W takiej sytuacji nalezy przeprowadzi¢ rotacje¢ czynnikow.

267 A. Czopek, Analiza poréwnawcza efektywnosci metod redukcji zmiennych — analiza sktadowych
glownych i analiza czynnikowa, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, nr 132, s. 7.

2681bidem, s. 11.
269]. Gorniak, Analiza czynnikowa i analiza glownych sktadowych, ,,ASK” 1998, nr 7, s. 83.
2701bidem, s. 84.
2711bidem, s. 88.
272 Ibidem, s. 99.
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W wiekszosci przypadkow redukuje ona dwuznaczno$¢ interpretacji, jaka moze wysta-
pi¢ w rozwigzaniu bez rotacji. Dzigki obrotowi mozna latwiej utozsamic¢ kazdy czyn-
nik ze zmiennymi, z ktérymi jest mocno skorelowany. Do wykonania rotacji najczes-
ciej stosuje si¢ metode Varimax, ktéra ostatecznie decyduje o interpretacji modelu®”.
Metoda ta jest powszechnie stosowana w analizie czynnikowej?”*. Dla zbioréw danych
z podstawowg prosta strukturg rotacja Varimax jest najwlasciwsza procedura, gdyz
takie dane mozna lfatwo skonstruowac¢?”>. Varimax maksymalizuje sume wariancji

kwadratéw tadunkoéw, czyli korelacji miedzy zmiennymi a czynnikami?”s.

3.2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

W badaniu zastosowano losowo-warstwowy dobor proby. Reprezentatywno$¢ oparto

na nastepujacych kryteriach: wielko$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj dziatalnosci wedtug

sekeji i dzialéw PKD oraz siedziby przedsigbiorstwa (w ujeciu przekroju wojewodz-

kiego). W niniejszej pracy dobdr przedsiebiorstw do proby badawczej opierat si¢ na:

e zgloszonym przez przedsigbiorcéw rodzaju dziatalnosci gospodarczej wedlug
PKD (wytacznie z wyszczegolnionej sekcji, dziatu, grupy i klasy);

e liczbie zarejestrowanych podmiotéw z branzy konstrukeji metalowych w poszcze-
gdlnych wojewddztwach (préba proporcjonalna do liczby zarejestrowanych przed-
siebiorstw);

e wielkosci przedsigbiorstwa (préba dobrana z kazdego zakresu wielkosci organi-
zacji: 1-9, 10-49, 50-249, powyzej 250);

e dostepnosci danych prezentowanych przez przedsigbiorcéw (wytacznie przedsie-
biorstwa, o ktérych w bazie jest informacja o wyniku finansowym oraz zatrud-
nieniu).

W badaniu braly udzial osoby zarzadzajace lub pracownicy dzialu kadr (wykres 4).
Analizujac staz pracy najwiekszg grupe stanowily osoby pracujace w danej orga-
nizacji powyzej 10 lat, stanowily one 42%; osoby ze stazem pracy 6-10 lat stano-
wily 35%; 23% o stazu pracy 1-5 lat (wykres nr 5). Rozklad stazu pracy badanych

273 A. Czopek, Analiza poréwnawcza efektywnosci..., s. 13.

27 7. Laudanski, K. Banikowski, M. Flaszka, Eksploracyjna analiza czynnikowa w badaniach struktury ze-
spotu zmiennych obserwowalnych, ,Biuletyn IHiAR” 2021, nr 263, s. 79; C.A. Bernaards, R.I. Jennrich,
Gradient Projection Algorithms and Software for Arbitrary Rotation Criteria in Factor Analysis, ,,Edu-
cational and psychological measurement” 2005, vol. 65, s. 260; J.A. Martinez Gonzalez, U. Kobylifiska,
Influence of personal variables on entrepreneurial intention: a comparative study between Poland
and Spain, ,Engineering Management in Production and Services” 2019, vol. 11(1), s. 72.

275 M. Bellmann, Factor analysis of geometric figures with four attributes. A comparison of PCA, varimax
and varimin, ,Personality and Individual Differences” 2016, no. 90, s. 329.

278 H.F. Kaiser, The varimax criterion for analytic rotation in factor analysis, ,Psychometrika” 1958,
vol. 23, s. 199.
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0s0b pokazuje, ze rozmawiano gtéwnie z osobami doswiadczonym, znajacymi co naj-
mniej kilka lat specyfike i sposdb zarzadzania w przedsiebiorstwie, a takze wartosci
jakie w nim panuja.

4%

96%

menedzerskie inne

WYKRES 4. Stanowisko respondenta w badanych przedsiebiorstwach

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

0,34%

22,76%

34,83%

mniej niz rok 1-5lat 6-10lat [ wiecej niz 10 lat
WYKRES 5. Staz pracy badanych respondentéw

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Zeby lepiej zrozumie¢ strukture przedsiebiorstw, zapytano ankietowanych o wiel-
kos¢ badanego przedsiebiorstwa. Mierzono ja poziomem zatrudnienia (1-49 pracowni-
kow klasyfikuje sie jako male przedsigbiorstwa, 50-249 jako $rednie przedsigbiorstwa,
a powyzej 250 jako duze)?””. Srednie firmy stanowity 37% badanych, zatrudniajace
od 10 do 49 0s6b - 33%, 20% stanowily mikroprzedsigbiorstwa z zatrudnieniem od 1
do 9 0s6b, a 10% duze przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 oséb (wykres 6).

40% 36,90
35% 32,76
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

0d0do9o0séb  od10do 49 0séb od 50 do 249 oséb od 250 os6h
WYKRES 6. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie

20,34

10,00

7RODLO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

7,24%

92,76%

tak nie

WYKRES 7. Osiggniecie zysku przez przedsiebiorstwo w 2019 r.

7RODLO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

2771, Sadkowska, . Lipiec, Dlaczego chcg pracowad w firmie rodzinnej — perspektywa studentéw kie-
runkéw ekonomicznych z rodzin przedsigbiorcow, w: Firmy rodzinne - rozwéj i konkurencyjnos¢,
red. A. Marjanski, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2020, s. 52.
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W 2019 r. blisko 93% badanych przedsiebiorstw z branzy konstrukeji metalowych
osiagnelo zysk. Jedynie 7% wskazalo, ze nie osiagneto zysku (wykres 7).

Analiza procentu przychodu z produktéw wtasnych przedstawia si¢ nastepujgco.
Ponadpigcédziesiecioprocentowy przychod wskazato 60% badanych, co trzeci badany
okreslil ten przychod na poziomie 1-49%. Tylko 8% wskazalo, ze przychéd genero-
wany jest tylko z produktéw na podstawie dokumentacji klienta (wykres 8).

50% i wiecej wlasnych 59,65
1-49% wtasnych 32,41

0% wiasnych 7,93

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
WYKRES 8. Procent przychodu z produktéw wiasnych

7RODtO: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badania.

Z analizy poréwnawczej przychodu z produktéw wlasnych z osiggnietym zyskiem
wynika, ze w grupie przedsiebiorstw utrzymujacych sie z produkeji 50% i wigcej wias-
nych wyrobdw 97% przedsigbiorstw przynioslo zysk, a jedynie 3% zanotowalo strate.
W grupie 1-49% wlasnych wyrobow 88% przyniosto zysk, a w grupie 0% produktéw
wlasnych zysk zanotowalo 87% przedsigbiorstw (por. wykres 9).

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 2 4 7 1
0%
przychod produkcja wlasna  przychdd produkcja wlasna  przychdd produkceja wiasna
50% i wiecej 1-49% 0%

58

29

tak nie
WYKRES 9. Poréwnanie osiagnietego zysku z przychodem z produktéw wiasnych

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.
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W poszczegolnych wojewodztwach liczba przedsigbiorstw z branzy konstrukeji
metalowych jest mocno zréznicowana. Najwieksza ich koncentracje mozna zaobser-
wowaé w wojewddztwach: §laskim, pomorskim, mazowieckim, matopolskim i dol-
noslaskim (rysunek 15).

RYSUNEK 15. Liczba badanych przedsiebiorstw z branzy konstrukcji metalowych (wedtug woje-
wodztw)

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Bezsprzecznie liderem jest wojewodztwo §laskie, w ktérym na zarejestrowa-
nych 171 podmiotéw z branzy konstrukcji metalowych zbadano 49 przedsigbiorstw.
Udzial procentowy badanych przedsigbiorstw z podzialem na wojewddztwa zawiera
sie w przedziale od 13% do 60% (por. tabela 8).

TABELA 8. Poréwnanie procentowe badanych przedsiebiorstw w rozktadzie na poszczegélne
wojewodztwa

Wojewodztwo Badanych Zarejestrowanych Udziat procentowy
Dolnoslaskie 29 69 42,03
Kujawsko-pomorskie 1 66 16,67
Lubelskie 9 15 60,00
Lubuskie 10 46 21,74
todzkie 19 52 36,54
Matopolskie 31 99 31,31
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Wojewodztwo Badanych Zarejestrowanych Udziat procentowy
Mazowieckie 31 100 31,00
Opolskie 7 38 18,42
Podkarpackie 17 | 41,46
Podlaskie 7 14 50,00
Pomorskie 35 116 30,17
Slaskie 49 171 28,65
Swietokrzyskie 3 22 13,64
Warminsko-mazurskie 7 29 24,14
Wielkopolskie 17 130 13,08
Zachodniopomorskie 8 56 14,29

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: BNF, Baza firm...; badania wtasne.

Podczas badania wstepnego zapytano réwniez o pochodzenie kapitatu w przed-
siebiorstwie (por. wykres 10).

3,79%

96,21%
polski zagraniczny
WYKRES 10. Zrédto pochodzenia kapitatu zaktadowego

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

W badanej préobie 96% przedsigbiorstw stanowily przedsiebiorstwa z kapitalem
polskim.
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3.3. Kultury organizacyjne
w przedsiebiorstwach branzy metalowej w Polsce -
analiza wynikow badan

Jak wspomniano we wcze$niejszych fragmentach monografii, w celu wyodrebnie-
nia wymiaréw czynnika ,kultura organizacyjna” zostala przeprowadzona analiza
czynnikowa technikg gléwnych skladowych z rotacjg Varimax. O wyborze zmien-
nych w analizie decydowala warto$¢ tadunkéw czynnikowych. Przyjeto warto$¢ gra-
niczng fadunku czynnikowego na poziomie 0,55, ktéra stuzyta do selekcji zmiennych.
Wskaznik Alfa Cronbacha standaryzowany osiaggnat satysfakcjonujaca wartos¢ zawie-
rajaca si¢ w przedziale 0,74-0,84. Na tej podstawie zweryfikowano narzedzie pomia-
rowe i stwierdzono, Ze kultury zostaly prawidlowo zmierzone (por. tabela 9).
Szukajgc odpowiedzi na pytanie, ktore rodzaje kultur najsilniej s3 obecne w bada-
nych przedsigbiorstwach, zastosowano szes¢ grup pytan zawierajacych nastepujace
twierdzenia opisujace zmienne kulturowe:
e Jaka jest ogdlna charakterystyka przedsigbiorstwa?
— Q8. Firma jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, w ktérym ludzie chetnie
ze sobg wspoéldziataja. Przypomina wielka rodzine.
— Q9. Dominujacymi cechami firmy sg energia i przedsi¢biorczos¢. Ludzie
chetnie podejmuja ryzyko.
— QI10. W firmie licza si¢ przede wszystkim wyniki. GIéwna troska jest zdoby-
cie przewagi na rynku.
— QI1. W firmie obowiazuja $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie,
zazwyczaj rzadza formalne procedury.
o Jaki jest styl przywddztwa w przedsiebiorstwie?
— QI12. Przywédztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stuzeniem rada
i pomocg oraz roztaczaniem opieki.
— QI3. Przywddztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z przedsi¢biorczos-
cia, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
— Q4. Przywddztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscia
oraz orientacjg na wyniki.
— QI5. Przywddztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem
oraz sprawnym organizowaniem.
e Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?
— Ql6. W firmie preferuje sie prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody
oraz uczestnictwa.
— Q17. W firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, swobode
a takze oryginalnos¢.
— QI18. W firmie preferuje si¢ ostra rywalizacj¢, stawiane sg wysokie wymaga-
nia i licza sie przede wszystkim osiggniecia.
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QI19. W firmie preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowa-
nie oraz przewidywalnos¢.

e Co zapewnia spdjnos¢ przedsiebiorstwa?

Q20. Spéjnos¢ firmy jest zapewniona przez lojalno$¢ i wzajemne zaufanie.
Q21. Spdjnos¢ firmy jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwdj.
Q22. Spdjnos¢ firmy jest zapewniona przez nacisk na osigganie wynikéow
i che¢ zwycigzania.

Q23. Spéjnosc firmy jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.

e Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk?

Q24. W firmie ktadzie sie nacisk na zaufanie, otwartos¢ i wspdtdziatanie.
Q25. W firmie kladzie si¢ nacisk na podejmowanie nowych wyzwan oraz szu-
kanie nowatorskich rozwigzan oraz mozliwosci.

Q26. W firmie kladzie si¢ nacisk na osigganie ambitnych celow i zwycigza-
nie na rynku.

Q27. W firmie ktadzie si¢ nacisk na trwalo$¢ i niezmienno$¢. Wazne sg spraw-
nos¢, kontrola i praca bez zakldcen.

e Jakie sg kryteria sukcesu w przedsigbiorstwie?

Q28. Za miarg sukcesu uwaza si¢ prace zespolows, zaangazowanie pracow-
nikéw i troske o ludzi.

Q29. Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie/oferowanie oryginalnych
i nowatorskich produktéw lub ustug.

Q30. Za miare sukcesu uwaza si¢ pokonywanie konkurentéw i osiagnigcie
pozycji lidera na rynku.

Q31. Za miare sukcesu uwaza si¢ sprawnos¢ dziatania.

Pytania Q8, Q12, Q16, Q20, Q24 i Q28 dotyczyty kultury klanu; Q9, Q13, Ql17,
Q21, Q25, Q29 - kultury adhokracji; Q10, Q14, Q18, Q22, Q26, Q30 - kultury rynku;
Q11, Q15, Q19, Q23, Q27, Q31 - kultury hierarchii.

TABELA 9. Analiza rzetelno$ci dla kultury klanu, adhokracji, rynku i hierarchii

Kultura klanu
Zmienna Podsumowanie skali: srednia = 25,88, odch.st. = 3,03, N wazn.: 290
Alfa Cronbacha: 0,82, Alfa standaryzowana: 0,82, Srednia kor. miedzy poz.: 0,44
Sred. War. Odch.st. Alfa
gdy usuniete gdy usuniete gdy usuniete DL gdy usuniete

Q8 21,63 6,66 2,58 0,52 0,80
Q12 21,70 6,37 2,52 0,58 0,79
Q16 21,51 6,90 2,63 0,46 0,81
Q20 21,51 6,68 2,58 0,65 0,77
Q24 21,56 6,42 2,53 0,65 0,77
Q28 21,52 6,57 2,56 0,64 0,77

103



Kultura adhokracii

Podsumow. skali: srednia = 23,47, odch.st. = 3,58, N wazn.: 290

Zmienna Alfa Cronbacha: 0,71, Alfa standaryzowana: 0,74, Srednia kor. miedzy poz.: 0,32

uniee | usuete | usumete. | PoCabKorel | SRR
Q9 19,51 9,39 3,06 0,44 0,67
Q13 19,56 9,36 3,06 0,49 0,65
Q17 20,22 9,08 3,01 0,26 0,76
Q21 19,25 9,90 315 0,49 0,66
Q25 19,40 9,32 3,05 0,57 0,63
Q29 19,42 9,22 3,04 0,52 0,64

Kultura rynku
Zmienna Podsumow. skali: srednia = 22,35, Odch.st. = 4,67, N wazn.: 290
Alfa Cronbacha: 0,83, Alfa standaryzowana: 0,84, srednia kor. miedzy poz.: 0,47

nnige | usuete | usumete” | PoCal-Korel | SR
Q10 18,64 15,49 3,94 0,64 0,80
Q14 18,30 16,80 4,10 0,61 0,81
Q18 19,27 13,25 3,64 0,66 0,80
Q22 18,62 15,09 3,88 0,70 0,79
Q26 18,34 17,27 4,16 0,53 0,82
Q30 18,62 15,68 3,96 0,57 0,81

Kultura hierarchii
Zmienna Podsumow. skali: srednia = 26,05, Odch.st. = 3,04, N wazn.: 290
Alfa Cronbacha: 0,73, Alfa standaryzowana: 0,74, Srednia kor. miedzy poz.: 0,33

e | uswiete | usumete” | PoCal-Korel | R
an 22,01 6,00 2,45 0,44 0,72
Q15 21,63 6,96 2,64 0,49 0,69
Q19 21,60 6,96 2,64 0,49 0,69
Q23 21,83 5,86 2,42 0,60 0,66
Q27 21,66 6,69 2,59 0,52 0,68
Q31 21,54 784 2,80 0,32 0,73

7RODLO: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.
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Statystyki opisowe dotyczace wszystkich zmiennych kulturowych wskazuja,
ze ankietowane osoby okreslily jako najczesciej pojawiajace si¢ w przedsigbiorstwie
zachowanie ujete w twierdzeniu ,,za miare sukcesu uwaza si¢ sprawnos¢ dziatania’
z wynikiem 4,51, natomiast najrzadziej — ,,w firmie preferuje si¢ ostra rywalizacje,
stawiane sg wysokie wymagania i liczg si¢ przede wszystkim osiagniecia” z wyni-
kiem 3,09 (por. tabela 10).

]

TABELA 10. Statystyki opisowe zmiennych kulturowych

) Statystyki opisowe
Zmienna
N waznych srednia minimum maksimum odch.st.

a8 290 4,26 1,00 5,00 0,73
Q9 290 3,96 1,00 5,00 0,92
Q10 290 372 1,00 5,00 1,03
an 290 4,04 1,00 5,00 1,00
Q12 290 4,18 1,00 5,00 0,76
Q13 290 3,91 1,00 5,00 0,88
Q14 290 4,06 1,00 5,00 0,85
Q15 290 4,43 1,00 5,00 0,68
Q16 290 4,37 1,00 5,00 0,72
Q17 290 3,25 1,00 5,00 1,29
Q18 290 3,09 1,00 5,00 1,38
Q19 290 4,46 1,00 5,00 0,68
Q20 290 437 2,00 5,00 0,63
Q21 290 422 1,00 5,00 0,74
Q22 290 3,74 1,00 5,00 1,03
Q23 290 422 1,00 5,00 0,88
Q24 290 4,32 1,00 5,00 0,69
Q25 290 4,07 1,00 5,00 0,80
Q26 290 4,02 1,00 5,00 0,85
Q27 290 4,39 2,00 5,00 0,73
Q28 290 4,36 1,00 5,00 0,66
Q29 290 4,05 2,00 5,00 0,88
Q30 290 373 1,00 5,00 1,08
Q31 290 4,51 3,00 5,00 0,57

7RODtO: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.
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Na bazie uzyskanych odpowiedzi stwierdzono, zZe w badanych organizacjach naj-
silniej wystepowata kultura hierarchii (D). Kolejne pod wzgledem sity wystepowania
byly kultura klanu (A) i kultura adhokracji (B). Najmniej obecna byta kultura rynku
(C), (por. tabela 11).

TABELA 11. Sita wystepowania kultur w badanych przedsiebiorstwach

Statystyki opisowe
Zmienna
N waznych srednia minimum maksimum odch.st.

Kultura klanu (A) 290 25,88 8,00 30,00 3,03
Kultura adhokrac;ji 290 23,47 11,00 30,00 3,58
(B)

Kultura rynku (C) 290 22,36 9,00 30,00 4,67
Kultura hierarchii (D) 290 26,05 15,00 30,00 3,04

7RODtO: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

W sposdb graficzny sile wystepowania poszczegdlnych kultur organizacyjnych
w badanych przedsiebiorstwach z branzy konstrukeji metalowych przedstawiono
na wykresie 11.

Kultura D (hierarchia)
Kultura C (rynk)
Kultura B (adhokracja)

Kultura A (klan)

20 21 22 23 24 25 26 27
WYKRES 11. Sita wystepowania kultur organizacyjnych w badanych przedsiebiorstwach

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Analiza korelacji obliczona z wykorzystaniem wspélczynnika Spearmana wyka-
zala, Ze kultura rynku wspoélistnieje z kulturg hierarchii (C i D), kultura klanu za$
z kulturg adhokracji (A i B; por. rysunek 16). Korelacja wystepuje dla wspolczynni-
kow wigkszych badz réwnych 0,5. Jesli jeden rodzaj kultury wzmacnia sie, to drugi
za nim podaza. Wspdlnymi cechami klanu i adhokracji sg decentralizacja i elastycz-
nos¢. Uzupelniajg sie w zakresie skupienia na relacjach wewnetrznych i pracownikach
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(w przypadku klanu) oraz na zewne¢trznym pozycjonowaniu organizacji i adaptacji
do otoczenia w (przypadku adhokracji). Wspoélczesne organizacje wprowadzajg wiele
narzedzi jednoczacych pracownikow i przywigzujacych ich do przedsiebiorstwa, co jest
wymuszone niedoborem kandydatéw na rynku pracy. Jednoczes$nie musza one by¢
zorientowane na $wiat zewnetrzny, aby nie zosta¢ wyparte przez konkurencje. Kultury
hierarchii i rynku skupiajg sie na stabilnosci, kontroli i centralizacji. Uzupelniaja si¢
natomiast w zakresie konsolidacji procesu decyzyjnego (w przypadku hierarchii)
oraz ustalania celéw i dziatan konkurencyjnych w otoczeniu (w przypadku kultu-
ry rynku). Organizacje hierarchiczne, ktére sa nastawione na tworzenie zysku dla wtas-
cicieli, s3 zmuszone przyjmowac zachowania pochodzace z kultury rynku, aby ich
produkt znalazl nabywce.

Decentralizacja

Klan

A

B

Adhokracja

Orientacja
wewnetrzna

Hierarchia

D

C

Rynek

Orientacja
zewnetrzna

RYSUNEK 16. Wspéfistnienie kultur

7RODtO: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badania.

Centralizacja

Przeciwnymi sobie kulturami sg kultura klanu i rynku oraz kultura hierarchii
i adhokracji. Jak wynika z niniejszego badania, w przedsiebiorstwach z branzy kon-
strukeji metalowych powyzsze pary kultur nie wspdlistnieja.

TABELA 12. Korelacja kultur

Korelacja porzadku rang Spearmana, BD usuwane parami

0Oznaczone wsp. korelacji s3 istotne z p<0,05

Zmienna
kulturaklanu | kultura adhokracji | kultura rynku h:(t:lrla::tla\ii
Kultura klanu 1,00 0,50 -0,02 0,24
Kultura adhokracji 0,50 1,00 0,40 0,42
Kultura rynku -0,02 0,40 1,00 0,54
Kultura hierarchii 0,24 0,42 0,54 1,00

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.
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Identyczne wspdlistnienie kultur jak w niniejszym badaniu (klan/adhokracja i hie-
rarchia/rynek) zostalo ustalone w badaniu przeprowadzonym w organizacjach przez
Sharimllaha D. Ramachandrana, Siong-Choy Chonga i Hishamuddina Ismaila?’8.
Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze kazda organizacja Iaczy w sobie rozne rodzaje kul-
tur. Sg to polaczenia dajace jej wymagane przez otoczenie cechy. Mozliwe jest usta-
nowienie réwnowagi migdzy wszystkimi czterema typami kultur, mimo ze wspieraja
one sprzeczne cele i zadania. Sugeruje si¢ jednak, ze dla potaczen skrajnych typow
kultur bardziej prawdopodobny jest dysfunkcyjny charakter kultury organizacyjnej*”.

Analizy przeprowadzone w kontekscie branzy produkeji konstrukeji metalowych
wskazujg na istotne zréznicowanie kultur organizacyjnych w badanych przedsigbior-
stwach. Badania potwierdzaja, Ze organizacje te operujg w réznych ramach kulturo-
wych, co moze wptywac na ich funkcjonowanie, skuteczno$¢ oraz zdolnos¢ adapta-
cji do zmieniajgcego sie otoczenia. W analizowanych przedsigbiorstwach dominuja
rozne typy kultur organizacyjnych. Najsilniej reprezentowana jest kultura hierar-
chii, co oznacza, Ze te organizacje skupiaja sie na stabilnosci, kontroli i centraliza-
cji. Kultury klanu i adhokracji takze sg obecne, co wskazuje na pewne elementy ela-
stycznoéci, decentralizacji oraz zorientowania na relacje wewnetrzne i pracownikéw.
Z kolei kultura rynku wystepuje najrzadziej, co moze oznacza¢ mniejsza skfonnos¢
do konkurencyjnosci, a wigksza do utrzymania stabilnosci i tradycji.

Analizy potwierdzajg, ze przedsigbiorstwa z branzy konstrukeji metalowych funk-
cjonujg w zréznicowanych srodowiskach kulturowych. Warto zauwazy¢, ze domi-
nacja kultury hierarchii moze wynikac¢ z potrzeby skoncentrowania si¢ na efektyw-
nym i stabilnym zarzadzaniu w sektorze, gdzie przestrzeganie procedur, kontroli
i jasnej hierarchii moze by¢ kluczowe. Réwnoczesnie obecno$¢ kultur klanu i adho-
kracji moze $wiadczy¢ o probach utrzymania elastycznosci i atmosfery wspotpracy.
Analizy nie potwierdzajg wspdlistnienia pewnych par kultur organizacyjnych, np. kul-
tury klanu z kulturg rynku ani kultury hierarchii z adhokracja. To oznacza, ze orga-
nizacje z tej branzy rzadko acza cechy tak odmiennych kultur. Brak wspdlistnienia
tych par kultur moze by¢ zwiazany z konkretnymi wymaganiami i specyfikg branzy,
w ktorej dominujace s3 okreslone modele zarzadzania.

Warto zaznaczy¢, ze identyfikacja i zrozumienie réznorodnosci kultur organiza-
cyjnych w badanych przedsigbiorstwach mogg by¢ kluczowe dla skutecznego zarza-
dzania nimi. Dostosowanie strategii zarzadzania do specyfiki danej kultury organi-
zacyjnej moze wplyna¢ na efektywno$¢ dziatan, zdolnos¢ do innowacji oraz relacje
wewnetrzne i zewnetrzne organizaciji.

2785.D. Ramachandran, S.C. Chong, H. Ismail, Organisational culture. An exploratory study compar-
ing faculties’ perspectives within public and private universities in Malaysia, ,International Journal
of Educational Management” 2011, vol. 25, no. 6, s. 623.
279 M. Zlatkovi¢, Organizational Effectiveness in Bosnia and Herzegovina: A Competing Values Approach,
»Strategic Management” 2018, vol. 23, no. 4, s. 19.
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Aktualna dynamiczna sytuacja gospodarcza wymusza na przedsigbiorstwach ela-

styczno$¢ i zdolno$¢ do adaptacji. Analiza kultur organizacyjnych w branzy produk-
cji konstrukeji metalowych w Polsce w kontekscie obecnej sytuacji rynkowej moze
dostarczy¢ istotnych wnioskow:

L

IL.

I1I.

Iv.

Dominacja kultury hierarchii

W obliczu obecnych wyzwan gospodarczych zwigzanych np. z globalng konku-
rencja, zmianami technologicznymi czy niepewnosciami rynkowymi dominacja
kultury hierarchii moze by¢ strategicznie uzasadniona. Koniecznos¢ skoncen-
trowania si¢ na stabilnosci i kontroli moze pomdc w efektywnym zarzadzaniu
i minimalizowaniu ryzyka.

Obecnos¢ kultur klanu i adhokracji

W kontekscie uwarunkowan wspolczesnej gospodarki, ktore wyrdzniaja szybkie
zmiany i rosngca rola innowacji, obecnos¢ elementéw kultur klanu i adhokracji
moze by¢ kluczowa. Elastyczno$¢, zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany
oraz tworzenie atmosfery wspolpracy moze pomoc firmom w dostosowywaniu
sie do nowych warunkéw.

Rzadkos¢ kultury rynku

Mniejsza obecnos¢ kultury rynku moze sugerowa¢ mniejsza sklonnos¢ do agre-
sywnej konkurencji. W obliczu globalnych rynkéw i konkurencyjnosci istotne
moze by¢ rozwazenie strategii bardziej zorientowanej na rynek, co moze si¢ przy-
czyni¢ do zdobywania nowych klientéw i utrzymania konkurencyjnosci.

Brak wspdlistnienia pewnych par kultur

Brak wspdlistnienia niektérych par kultur organizacyjnych moze wynikac z uni-
katowych wyzwan branzy konstrukeji metalowych. Przedsiebiorstwa te moga by¢
bardziej sklonne do utrzymania pewnej stabilnosci i tradycji (hierarchia i klan)
przy jednoczesnej potrzebie adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow (adhokracja).
Dopasowanie strategii zarzagdzania

W kontekscie aktualnej sytuacji gospodarczej przedsigbiorstwa z branzy konstruk-
cji metalowych powinny rozwaza¢ dostosowanie strategii zarzadzania do specyfiki
panujacej kultury organizacyjnej. Skuteczne zarzadzanie wymaga uwzglednie-
nia réznorodnosci kultur, aby umozliwi¢ organizacji efektywne osigganie celow.

Podsumowujac, analiza kultur organizacyjnych w odniesieniu do aktualnej sytu-

acji gospodarczej wskazuje na potrzebe réwnowagi miedzy stabilnoscig a elastycz-
noscig. Organizacje z branzy konstrukcji metalowych powinny ksztaltowa¢ swoje
strategie zgodnie z unikatowymi cechami ich kultury organizacyjnej, aby efektyw-
nie prosperowa¢ w zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym.
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Zakonczenie

W niniejszej monografii podjeto tematyke kultury organizacyjnej w przedsiebior-
stwach. Jak wykazata analiza literatury, organizacje o silnej kulturze potrafig dosto-
sowac si¢ do zmieniajacego sie srodowiska, zaspokajaja potrzeby wszystkich intere-
sariuszy oraz pozostajg otwarte na nauke i zmiany.

Na podstawie wynikéw badan wskazano rodzaje kultur wystepujacych lub wspét-
istniejacych w przedsigbiorstwach z branzy metalowej w Polsce. Jak potwierdza w swo-
ich badaniach Braden R. Kattman, kultura organizacyjna wywiera bardziej znaczacy
wplyw na organizacje niz kultura narodowa?®. Z przegladu literatury wynika, ze kul-
tura organizacyjna odpowiada za 20% wyniku dziatalnoéci organizacji*®!. Do analizy
kultury organizacyjnej zastosowano typologi¢ kultur Kima S. Camerona i Roberta
E. Quinna. Dzigki przeprowadzonym badaniom uzyskano odpowiedz na gléwne
pytania badawcze, ktdre brzmialo: Jakie rodzajéw kultur organizacyjnych wystepuja
w przedsiebiorstwach branzy konstrukcji metalowych w Polsce? Po przeanalizowa-
niu odpowiedzi stwierdzono, ze najsilniej w przedsi¢biorstwach z branzy konstruk-
cji metalowych wystepowatla hierarchia. Kolejne pod wzgledem sily wystepowania
byly klan i adhokracja. Najmniej obecny byt rynek.

Jak wskazano w czesci teoretycznej pracy, system wynagrodzen w kulturze hie-
rarchicznej musi wzmacnia¢ i szanowac hierarchie oraz potrzebe przewidywalnego
i bezpiecznego $rodowiska, w ktérym indywidualne potrzeby podporzadkowane
s3 celom organizacji, jakimi sg sprawne funkcjonowanie operacyjne, systemy i procesy.
Sugeruje sie, aby zarzady przedsi¢biorstw branzy metalowej opracowywaly systemy
wynagrodzen, ktore wspieraja stabilnos$¢ oraz dlugoterminows perspektywe catego
systemu ze strony swoich pracownikéw. Nacisk powinien by¢ pofozony na koordynacje
i kontrole, a nie na agresywno$¢ i przedsiebiorczos¢. Stad wieksza warto$¢ przedsta-
wia stale wynagrodzenie, ktére wzmacnia hierarchig. Jednak gwarantowane miejsca
pracy i wyzsza proporcja stalego wynagrodzenia zachecajg pracownikéw do zrzu-
cania obowigzkow na innych, gdyz wykonywanie pracy nie ma wielkiego wplywu
na ich nagrode, o ile ich wspoétpracownicy ciezko pracujg. W tej kulturze struktura
plac ma cechy subiektywne, w zwigzku z czym wlaczenie jakos$ciowych kryteriéw
dlugoterminowej wydajnosci byloby trudne do kwantyfikowania, a zatem organiza-
cja skupia si¢ na kontroli zachowania. Dtugofalowymi celami kultury hierarchicznej

280p R, Kattman, In today’s global environment..., s. 661.
281D, Wahjudi, M. Laksono Singgih, P. Suwingjo, I. Baihaqi, The relationship..., s. 13.
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s3 zgodnos¢ i skuteczno$¢ w promowaniu niezawodnych i przewidywalnych wynikéw,
stabilnos¢ w relacjach i bezpieczenstwo zatrudnienia. Takie praktyki wyrazajg troske
o dozywotnig karier¢ pracownikéw i przyczyniaja sie do $cistej, jednorodnej organi-
zacji ze wspolnym jezykiem, do§wiadczeniem i warto$ciami. Promocja czgsto opiera
sie na stazu pracy, poniewaz pracownicy muszg przej$¢ rézne stanowiska w hierar-
chii przed osiagnigciem wyzszego szczebla. Czesty kontakt przetozonych z podwlad-
nymi zacheca do relacji mentor-podopieczny i koncentruje sie bardziej na kontro-
lowaniu zachowania?®?. Dominacja kultury hierarchii w przedsi¢biorstwach branzy
konstrukeji metalowych moze wynika¢ z potrzeby zapewnienia skutecznej koordy-
nacji proceséw produkcyjnych, utrzymania wysokich standardéw bezpieczenstwa
i jakosci oraz efektywnej kontroli nad kosztami i terminami dostaw. Hierarchiczna
struktura organizacyjna moze by¢ dostosowana do specyfiki tej branzy oraz sprzy-
ja¢ osiggnieciu strategicznych celéw przedsigbiorstwa. Na pytanie szczegdlowe o to,
czy pewne typy kultur wspolistnieja ze sobg w przedsigbiorstwach branzy konstrukeji
metalowych, zgodnie z wynikami badan mozna odpowiedzie¢, ze klan wspotistnieje
z adhokracja, a hierarchia z rynkiem. Mozna wyjasni¢ taka sytuacje tym, ze klanowa
kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ silnym poczuciem wspdlnoty, zaangazowa-
niem pracownikéw oraz podkreslaniem wartosci, tradycji i wspotpracy. W branzy
konstrukeji metalowych moze to by¢ widoczne w rodzinnych firmach lub w mniej-
szych przedsiebiorstwach, gdzie relacje miedzyludzkie sa kluczowe dla efektywnej
pracy. Jednoczesnie adhokracja, czyli elastyczna struktura organizacyjna, ktéra sprzyja
innowacjom i szybkiemu podejmowaniu decyzji, moze by¢ konieczna do radzenia
sobie z dynamicznymi zmianami w otoczeniu biznesowym oraz szybkim tempem
rozwoju technologicznego. Z kolei hierarchiczna kultura organizacyjna moze by¢
niezbedna do zachowania kontroli nad procesami produkcyjnymi, zapewnienia bez-
pieczenstwa oraz spetnienia wymogoéw regulacyjnych. Réwnocze$nie kultura oparta
na rynku moze by¢ istotna dla skutecznej identyfikacji i zaspokajania potrzeb klien-
tow oraz dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ trendéw rynkowych. Identyczne
wspolistnienie kultur jak w niniejszym badaniu (hierarchia/rynek) zostalo usta-
lone w badaniu przeprowadzonym w organizacjach przez Ramachandrana, Chonga
i Ismaila?®. Trzeba tez podkresli¢, ze kazda organizacja laczy w sobie rézne rodzaje
kultur. Sa to polaczenia dajace jej wymagane przez otoczenie cechy. Mozliwe jest
ustanowienie rOwnowagi miedzy wszystkimi typami kultur, mimo ze wspierajg one
sprzeczne cele i zadania. Sugeruje si¢ jednak, Ze dla potaczen skrajnych typéw kul-
tur bardziej prawdopodobny jest dysfunkcyjny charakter kultury organizacyjnej*s*.

2821bidem, s. 111.
2839 D. Ramachandran, S.C. Chong, H. Ismail, Organisational culture..., s. 623.
284\, Zlatkovi¢, Organizational Effectiveness..., s. 19,
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Kultura organizacyjna w branzy konstrukcji metalowych moze si¢ rézni¢ w zalez-
nosci od specyfiki firmy, regionu oraz zmieniajacych si¢ trendéw w przemysle. Warto
takze zaznaczy¢, ze dla kazdej organizaciji jest ona unikatowa i moze si¢ r6zni¢ nawet
w obrebie tej samej branzy. Firma moze ksztaltowac¢ swojg kulture przez wartosci, cele,
polityke wewnetrzng oraz sposob komunikacji i interakcji w zespole.

Reasumujac, wnioski z przeprowadzonych badan pozwolily na realizacje celu
gléwnego i celow szczegoélowych pracy oraz udzielnie odpowiedzi na postawione pyta-
nia badawcze. Analizy opisane w niniejszej monografii przyczynity sie do systematyza-
cji wiedzy na temat kultury organizacyjnej przedsiebiorstw branzy konstrukcji meta-
lowych dzigki przedstawieniu definicji kultury organizacyjnej, rodzajow jej wplywu
na organizacje oraz kryteriéw podziatu kultur organizacyjnych. Badania umozliwity
tez wypelnienie sformutowanej we wstepie luki badawczej: brak wiedzy w temacie
rodzajow kultur organizacyjnych wystepujacych/wspotwystepujacych w przedsie-
biorstwach branzy konstrukcji metalowych w Polsce.

Przeprowadzona analiza pozostawia nadal wiele pytan otwartych, ktore stanowia
inspiracje do dalszych rozwazan w zakresie podjetej problematyki. Szczegélnie ciekawe
wydaje si¢ zbadanie kultury organizacyjnej i wystepujacych zaleznosci np. z narze-
dziami partycypacji pracowniczej lub zestawienie otrzymanych wynikéw z bada-
niami przeprowadzonymi na wiekszej probie organizacji. Ograniczeniem jest z pew-
noscig polozenie geograficzne podmiotéw majacych siedzibe w Polsce. Nie pozwala
to na uchwycenie wplywu kultury narodowej na uzyskane wyniki. Kolejnym etapem
powinno by¢ potwierdzenie ustalonych zaleznosci w innych krajach charakteryzuja-
cych sie innymi kulturami narodowymi. Ograniczeniem jest réwniez przeprowadze-
nie badania wéréd oséb zarzadzajacych lub pracownikéw dzialu kadr. W sytuacji nie-
wystarczajacej integracji czlonkéw organizacji Katarzyna Gadomska-Lila sygnalizuje
odmienne postrzeganie kultury przez pracownikéw na stanowiskach kierowniczych
i niekierowniczych?®. Kontynuacjg badan rozpoczetych w niniejszej pracy moze by¢
zatem analiza wplywu kultury organizacyjnej badanej na poziomie pracownikéw
zajmujacych inne stanowiska w organizacji, np. produkcyjne. Ostatnim zidentyfiko-
wanym ograniczeniem badan jest brak uwzglednienia zmienno$ci czasowej. Badania
skupily si¢ na jednym punkcie w czasie. Kultura organizacyjna oraz narzedzia par-
tycypacji pracowniczej moga ulega¢ zmianom w czasie, co nie zostato tu uwzgled-
nione. Wymienione ograniczenia wskazuja nastepujace kierunki dalszych rozwazan:
I. Rozszerzenie badan na inne kraje

Badania w innych krajach moga dostarczy¢ informacji na temat wplywu kultury

narodowej na kulture organizacyjng. Poréwnanie wynikéw miedzy krajami moze

przynies¢ nowe perspektywy i zrozumienie réznic kulturowych.

285K, Gadomska-Lila, Zarzgdzanie réznorodnoscig w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki
badar kultury organizacyjnej wsréd kadry kierowniczej i niekierowniczej, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzeréw” 2017, nr 3, s. 66.
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IL.

I1I.

Analiza wigkszej proby respondentow

Rozszerzenie badan na wigkszg liczbe przedsigbiorstw w Polsce oraz w innych
krajach pozwoliloby na bardziej reprezentatywne i wiarygodne wyniki.

Badanie zmienno$ci czasowej

Monitorowanie zmian w kulturze organizacyjnej i narz¢dziach partycypacji pra-
cowniczej w czasie pozwoliloby na lepsze zrozumienie dynamiki tych zjawisk
oraz dostosowanie strategii zarzadzania.

Autorzy niniejszej pracy sformulowali nastepujace rekomendacje:
Implementacja elastycznosci

Zaleca sig, aby przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji metalowych uwzglednialy
elastyczno$¢ w zarzadzaniu, dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych oraz §rodowiska pracy.

Promowanie innowacyjnosci

W kontekscie obecnosci kultury adhokracji zachecanie do innowacyjnosci i otwarto-
$ci na zmiany moze si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Rozwdj narzedzi partycypacji pracowniczej

Na podstawie wynikow badan przedsi¢biorstwa moga skoncentrowac si¢ na roz-
woju narzedzi partycypacji pracowniczej, takich jak regularne spotkania z bez-
posrednimi przetozonymi, aby zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow i popra-
wic ich efektywnos¢.

Dazenie do réwnowagi kulturowej

Organizacje powinny dazy¢ do osiggnigcia réwnowagi miedzy réznymi typami
kultur organizacyjnych, biorac pod uwage specyfike branzy, regionu i zmienia-
jacych sie trendow.

Badania nad zaleznosciami kultury i narzedzi partycypacji

Kontynuacja badan nad zaleznosciami miedzy kulturg organizacyjng a narze-
dziami partycypacji pracowniczej moze dostarczy¢ bardziej szczegdtowych infor-
magji i lepsze zrozumienie tych zjawisk.
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Zatacznik 1
Kwestionariusz badawczy

I. METRYCZKA RESPONDENTA:
QL. Jakie stanowisko zajmuje Pan/i w firmie:
a) menedzerskie b) inne

Q2. Jaki jest Pana/i staz w danej firmie:
a) mniej niz rok b) 1-5 lat ¢) 6-10 lat d) wiecej niz 10 lat

Q3. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie:
a) 1-9 b) 10-49 ¢) 50-249 d) 250 i wiecej

Q4. Zysk osiagniety w 2019 r.:
a) tak b) nie

Q5. Jaki procent przychodu pochodzi z produktéw wlasnych, a jaki z produktow
wykonywanych na podstawie dokumentacji klienta:
a) 0% wlasnych b) 1-49% wtasnych ¢) 50% i wigcej wlasnych

Q6. Wojewodztwo:

Q7. Kapitat:
a) polski b) zagraniczny

[Il. BADANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ:

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie tak)

I. Jaka jest ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa?

Q8 | Firma jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, w ktérym ludzie
chetnie ze sobg wspétdziataja. Przypomina wielka rodzine

Q9 | Dominujacymi cechami firmy sg energia i przedsiebiorczos$¢.
Ludzie chetnie podejmuja ryzyko

Q10 | W firmie licza sie przede wszystkim wyniki. Gtéwng troska jest
zdobycie przewagi na rynku
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an

W firmie obowiazuja $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robiag
ludzie, zazwyczaj rzadza formalne procedury

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 - zdecydowanie tak)

II. Jaki jest styl przywédztwa w przedsigbiorstwie?

Q12

Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem
radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki.

Qi3

Przywddztwo w firmie powszechnie utozsamia sie
z przedsiebiorczoscig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka

Q14

Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia sie
ze stanowczoscig oraz orientacjg na wyniki

Q15

Przywoédztwo w firmie powszechnie utozsamia sie
z koordynowaniem oraz sprawnym organizowaniem

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 - zdecydowanie tak)

1. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

Q16

W firmie preferuje sie prace zespotowga, dazy do powszechnej
zgody oraz uczestnictwa

Q17

W firmie preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, swobode
a takze oryginalnos¢

Q18

W firmie preferuje sie ostra rywalizacje, stawiane sg wysokie
wymagania i liczg sie przede wszystkim osiagniecia

Q19

W firmie preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia,
podporzadkowanie oraz przewidywalno$¢

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie tak)

IV. Jakie czynniki zapewniaja spojnosé przedsiebiorstwa?

Q20

Spéjnosé firmy jest zapewniona przez lojalno$c¢ i wzajemne
zaufanie

Q21

Spéjnosé firmy jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje
i rozwoj

Q22

Spéjnosé firmy jest zapewniona przez nacisk na osigganie wynikow
i cheé zwyciezania

Q23

Spéjnosé firmy jest zapewniona przez formalne zasady i requlaminy

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie tak)

V. Na jakie wartosci w przedsiebiorstwie ktadzie sie najwiekszy nacisk?

Q24

W firmie ktadzie sie nacisk na zaufanie, otwarto$¢ i wspétdziatanie
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Q25

W firmie ktadzie sie nacisk na podejmowanie nowych wyzwan
oraz szukanie nowatorskich rozwiazan oraz mozliwosci

Q26

W firmie ktadzie sie nacisk na osigganie ambitnych celéw
i zwyciezanie na rynku

Q27

W firmie ktadzie sie nacisk na trwato$¢ i niezmienno$é. Wazne
sg sprawnos¢, kontrola i praca bez zaktocen

Prosze ocenic, w jakim stopniu dana odpowiedZ odzwierciedla sytuacje
w przedsiebiorstwie (1 - zdecydowanie nie, 5 - zdecydowanie tak)

VI. Jakie s kryteria sukcesu w przedsiebiorstwie?

Q28

Za miare sukcesu uwaza sie prace zespotowg, zaangazowanie
pracownikéw i troske o ludzi

Q29

Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie/oferowanie oryginalnych
i nowatorskich produktéw lub ustug

Q30

Za miare sukcesu uwaza sie pokonywanie konkurentow
i osiggniecie pozyciji lidera na rynku

Q31

Za miare sukcesu uwaza sie sprawnos$é dziatania
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Streszczenie

W niniejszej monografii podjeto tematyke kultury organizacyjnej w przedsiebior-
stwach z branzy konstrukeji metalowych. Kultura organizacyjna w tego typu przed-
siebiorstwach, podobnie jak w innych sektorach przemystu, moze przyja¢ rézne formy
i cechy, zaleznie od konkretnych organizacji i ich wartosci, historii oraz sposobu
funkcjonowania. W tym sektorze kultura organizacyjna moze mie¢ istotny wptyw
na bezpieczenstwo pracy, jako$¢ produktéw, innowacje, efektywnos¢ i wiele innych
aspektow dziatalnosci organizacji. Z uwagi na fakt, iz obszar badan w prezentowa-
nej monografii dotyczy tej konkretnej branzy, po doglebnej analizie literatury wska-
zano nastepujaca luke badawcza: istnieje potrzeba zidentyfikowania kultur organiza-
cyjnych wystepujacych w przedsiebiorstwach branzy konstrukeji metalowych. Celem
autorow byto dokonanie diagnozy rodzajéw kultur organizacyjnych w przedsigbior-
stwach branzy konstrukcji metalowych w Polsce. Wybdr tej branzy wynikt z jej bar-
dzo dynamicznego rozwoju oraz znaczenia dla gospodarki Polski i Europy.
Przedstawione w pracy wyniki badan wskazaly rodzaje kultur wystepujacych
lub wspotistniejacych w przedsiebiorstwach z branzy metalowej w Polsce. Do analizy
kultury organizacyjnej zastosowano typologie kultur K.S. Camerona i R.E. Quinna.
Na bazie uzyskanych odpowiedzi stwierdzono, ze w przedsigbiorstwach z branzy kon-
strukcji metalowych najsilniej wystepowala hierarchia. Kolejne pod wzgledem sity
wystepowania byly klan i adhokracja. Najmniej obecny byt rynek. Dominacja kul-
tury hierarchii w analizowanych przedsigbiorstwach moze wynikac z potrzeby zapew-
nienia skutecznej koordynacji proceséw produkcyjnych, utrzymania wysokich stan-
dardow bezpieczenstwa i jakosci oraz efektywnej kontroli nad kosztami i terminami
dostaw. Hierarchiczna struktura organizacyjna moze by¢ dostosowana do specyfiki
tej branzy oraz sprzyja¢ osiagnieciu strategicznych celéw przedsigbiorstwa. Zgodnie
z wynikami badan w przedsigbiorstwach branzy metalowej kultura klanu wspotist-
nieje z adhokracjg, a hierarchia z rynkiem. Mozna to wyjasni¢ tym, ze klanowa kul-
tura organizacyjna charakteryzuje si¢ silnym poczuciem wspolnoty, zaangazowaniem
pracownikéw oraz podkreslaniem wartosci, tradycji i wspolpracy. W branzy kon-
strukeji metalowych moze to by¢ widoczne w rodzinnych firmach lub w mniejszych
przedsiebiorstwach, gdzie relacje miedzyludzkie sg kluczowe dla efektywnej pracy.
Jednocze$nie adhokracja, czyli elastyczna struktura organizacyjna, ktéra sprzyja
innowacjom i szybkiemu podejmowaniu decyzji, moze by¢ konieczna do radzenia
sobie z dynamicznymi zmianami w otoczeniu biznesowym oraz szybkim tempem
rozwoju technologicznego. Z kolei hierarchiczna kultura organizacyjna moze by¢
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niezbedna do zachowania kontroli nad procesami produkcyjnymi, zapewnienia bez-
pieczenstwa oraz spelnienia wymogoéw regulacyjnych. Réwnoczesnie kultura oparta
na rynku moze by¢ istotna dla skutecznej identyfikacji i zaspokajania potrzeb klien-
tow oraz dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie trendéw rynkowych.

Niniejsza publikacja jest skierowana do réznych grup odbiorcéw. Zarzadzajacy
przedsiebiorstwami w branzy konstrukcji metalowym moga znalez¢ w niej wartos-
ciowe wskazdwki dotyczace poprawy kultury organizacyjnej w swoich organizacjach.
Mogga zainteresowac si¢ praktykami, ktore przyczynia si¢ do efektywnej komunika-
cji, zwiekszenia zaangazowania pracownikow i zbudowania pozytywnego $rodowi-
ska pracy. Z kolei konsultanci biznesowi moga znalez¢ w niej inspiracje do opraco-
wywania strategii poprawy kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach metalowych.
Moga by¢ zainteresowani najlepszymi praktykami, studiami przypadkéw i nowymi
koncepcjami w tej dziedzinie. Natomiast studenci i naukowcy moga wykorzysta¢ pub-
likacje jako Zrédto informacji do badan lub jako studium przypadku. Moga szuka¢
analizy trendéw, wyzwan i innowacji zwigzanych z kulturg organizacyjna w branzy
konstrukeji metalowych.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, branza metalowa, wspdtwystepowanie kultur
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Summary

ORGANIZATIONAL CULTURE
IN METAL CONSTRUCTION ENTERPRISES IN POLAND

This monograph discusses the topic of organizational culture in enterprises from
the metal construction industry. Organizational culture in this type of enterprises,
as in other industry sectors, may take various forms and features, depending on spe-
cific organizations and their values, history and way of functioning. In this sector,
organizational culture can have a significant impact on occupational safety, product
quality, innovation, efficiency and many other aspects of the organization’s opera-
tions. Due to the fact that the area of research in this monograph concerns this spe-
cific industry, after an in-depth analysis of the literature, the following research gap
was identified: there is a need to identify organizational cultures occurring in enter-
prises in the metal construction industry. The aim of this monograph was to diagnose
the types of organizational cultures in enterprises in the metal construction industry
in Poland. The choice of this industry resulted from its very dynamic development
and importance for the economy of Poland and Europe.

The research results presented in this monograph indicate the types of cultures
occurring or coexisting in metal industry enterprises in Poland. Cameron and Quinn
typology of cultures was used to analyze organizational culture. Based on the answers
obtained, it was found that hierarchy was most prevalent in metal construction com-
panies. The next most powerful were the clan and adhocracy. The market culture
was the least present. The dominance of the hierarchy culture in metal construc-
tion companies may result from the need to ensure effective coordination of pro-
duction processes, maintain high safety and quality standards, and effective con-
trol over costs and delivery times. The hierarchical organizational structure can be
adapted to the specificity of this industry and facilitate the achievement of the com-
pany’s strategic goals. According to research results in metal industry enterprises,
clan culture coexists with adhocracy, and hierarchy with the market culture. The sit-
uation can be explained by the fact that the clan organizational culture is character-
ized by a strong sense of community, employee involvement and emphasizing val-
ues, traditions and cooperation. In the metal construction industry, this may be seen
in family-owned businesses or smaller enterprises where interpersonal relationships
are key to effective work. At the same time, adhocracyj i.e. a flexible organizational
structure that favors innovation and quick decision-making, may be necessary to cope
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with dynamic changes in the business environment and the rapid pace of technological
development. In turn, a hierarchical organizational culture may be necessary to main-
tain control over production processes, ensure safety and meet regulatory require-
ments. At the same time, a market-driven culture can be important for effectively iden-
tifying and meeting customer needs and adapting to changing market trends. This
publication is addressed to various audiences. Managers of companies in the metal
construction industry can find valuable tips on improving the organizational cul-
ture in their organizations. They may be interested in practices that will contribute
to effective communication, increase employee engagement and build a positive work
environment. In turn, business consultants can find inspiration in it to develop strat-
egies to improve organizational culture in metal enterprises. They may be interested
in best practices, case studies and new concepts in the field. In turn, students and sci-
entists can use the publication as a source of information for research or as a case
study. They may seek analysis of trends, challenges and innovations related to orga-
nizational culture in the metal construction industry.

Keywords: organizational culture, metal industry, coexistence of cultures
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