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Wprowadzenie

W erze gospodarki wiedzy osiagnigcie sukcesu wymaga od wspotczesnych
organizacji zdolno$ci do przewidywania i1 antycypowania przysztych warunkow
otoczenia. Zmieniajq si¢ priorytetowe czynniki sukcesu, utoZzsamiane obecnie
z zasobami niematerialnymi, a zwlaszcza z wiedza, informacja czy technologia.
Staty i gwaltowny naptyw nowosci, informacji i przejsciowos¢ wielu aspektow
codziennego zycia ludzi powoduje, ze dla spoteczenstwa przysztosc jest obar-
czona dziwacznymi wydarzeniami, sensacyjnymi odkryciami czy nieprawdo-
podobnymi konfliktami. Mozna jednak zalozy¢, ze w gospodarce opartej na
wiedzy ludzie nie begda czuli si¢ obco w obcym $wiecie, poniewaz system ten
nie bedzie czlowieka ograniczat czy hamowatl jego rozwoju indywidualnego.
Wszystkie te problemy wptywaja nie tylko na zycie kazdej organizacji, grupy
formalnej i nieformalnej w spoteczenstwie, ale rowniez pojedynczego czlowie-
ka.

We wspolczesnej gospodarce zasoby niematerialne wplywaja na wzrost
warto$ci przedsigbiorstwa. Sa one mocno zwiazane z cztowiekiem, poniewaz to
on je tworzy w danym miejscu i czasie oraz wykorzystuje w okre$lonym celu.
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To z kolei przeklada si¢ na dziatania podejmowane przez ludzi w organizacji
1 tworzona przez nich kultur¢ organizacyjna. Celem artykutu jest analiza prob-
lemu budowania kultury organizacyjnej nastawionej na wysoka tolerancj¢ nie-
pewnosci oraz zaprezentowanie wybranych aspektow tworzenia odpowiedniej
kultury w podmiotach gospodarczych wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Poréwnanie kilku aspektow kultury organizacyjnej oparto na badaniach prze-
prowadzonych w latach 2002 i 2007 w duzych przedsigbiorstwach wojewodz-
twa zachodniopomorskiego.

1. Istota i cechy kultury organizacyjnej

Powstanie i rozwoj kultury organizacyjnej sa oparte na pewnych rozwia-
zaniach organizacyjnych i technicznych, ktéore mozna traktowa¢ w analizie
kulturowej jako instrumenty uczestnikow organizacji, dazacych do osiagnigcia
konkretnych wartosci'. W tym celu cztonkowie organizacji sa zmuszeni do
wspotdziatania, co jest zwiazane z powiazaniami organizacyjnymi i podziatem
pracy czy uprawnien do podejmowania decyzji. Wspoélne dzialanie pracowni-
kow przedsigbiorstwa opiera si¢ na kompromisach i rezygnacji z pewnych war-
tosci po to, aby mozna bylo osiagnac inne. Jest to bowiem czynnik upowszech-
niania si¢ norm kulturowych zachowan®.

Wedtug Cz. Sikorskiego, kultura organizacyjna to ,,system zatozen, warto-
$ci 1 norm spolecznych, bedacych stymulatorami tych zachowan cztonkéw or-
ganizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia realizacji formalnie przyjetych

celow”?

. 4
ze"

. Do najwazniejszych cech kultury przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ to,

' Zdaniem B. Wawrzyniaka zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno opieraé si¢ na war-

tosciach. Por. B. Wawrzyniak: Przedsiebiorczosé¢ — legitymacja do przysziosci. ,,Przeglad Organi-
zacji” 1998, nr 7, s. 7. Kultura organizacyjna dotyczy gtdwnie rozwoju systemu warto$ci.

2 Por. Cz. Sikorski: Zachowania ludzi w organizacji. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa

1999, s. 234.

3 Ibidem, s. 235.

4 Por. J. Adamczyk: Kultura organizacji w procesie uczenia sie przedsiebiorstw. W: Za-

rzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw. Red. R. Borowiecki.
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 130.
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b)
¢)

d)

jest ksztaltowana przez poglady, sposéb myslenia i zachowania jed-
nostek ludzkich, ale réwnoczesnie wplywa na sposdb zachowania
i myslenia poszczeg6Inych czlonkdéw organizacji;

najwyzszy wplyw ma na nig kadra menedzerska przedsi¢biorstwa;
definiuje i kieruje postgpowaniem cztonkéw przedsigbiorstwa, narzu-
cajac im konkretne wzorce zachowan;

wplywa na nig kultura otoczenia.

Kultura organizacyjna jest rozumiana jako atrybuty mniej lub bardziej wi-
doczne w dzialaniach, wynikajace z norm zachowan wyrazajacych okreslone

ideologie, mity, obrzedy, warto$ci i wierzenia. Tozsamos$¢ organizacyjna to

pewnego rodzaju logika dziatania kolektywnego, ktéra umozliwia jednostce
organizacyjnej identyfikacj¢ w otoczeniu oraz identyfikowanie si¢ z nia jej
uczestnikow, a takze zapewnia ciaglos$é trwania’. Tozsamos¢ organizacyijna jest
definiowana przez trzy charakterystyczne cechy organizacji, ktore dla jej pra-
cownikow sa zasadnicze, wyrdzniajace i trwate. O tozsamosci organizacyjnej

mozna moéwié dopiero wtedy, gdy wszyscy uczestnicy beda ja wspdlnie podzie-

lac.

Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako

a)

b)

wewngtrzny podsystem, ktory umozliwia jednostkom przystosowy-
wanie si¢ do otoczenia;

synonim organizacji, czyli utozsamianie kultury z przedsigbiorstwem,
co oznacza system wiedzy, dzigki ktoremu wszyscy cztonkowie maja
mozliwo$¢ wlasnego podejscia do sposobow interpretacji, ktore decy-
duja o poczuciu tozsamosci.

Podejscie do kultury organizacyjnej moze by¢ dwojakie:

do sposobu dzialania — wykonywania otaczajacych nas rzeczy;

do sposobu myslenia, czyli tworzenia pewnego rodzaju znaczen, ktore
interpretowane przez czlonkow organizacji, pomagaja im czerpaé
wzorce dziatan i do§wiadczen.

5

Por. Strategor: Zarzqdzanie firmq. PWE, Warszawa 1997, s. 501.



228 Barbara Czerniachowicz

Rozumienie kultury organizacyjnej jako zbiorowe zaprogramowanie umy-
stowe ludzi zyjacych w $rodowisku, pozwala wyrdznié trzy poziomy®:

a) indywidualny, wlasciwy tylko dla konkretnego cztowieka, wynikajacy

z jego cech osobowosciowych;

b) kolektywny, wlasciwy dla grup spotecznych, ktére sa tworzone na

podstawie réznych kryteridw przynaleznos$ci;

c) uniwersalny, wspolny dla wszystkich ludzi, bo odnoszacy si¢ do cech

gatunku ludzkiego.
Kultura organizacyjna odpowiada kolektywnemu poziomowi zaprogramowania,
lecz wptywaja na nia takze wzorce powstajace w pozostatych wyrdznionych
poziomach. Czgsto ujmuje si¢ ja wartosciujaco (zbior wzordow kulturowych,
ktore warunkuja sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa) i wyrdznia wysoka
lub niska kulturg (utozsamia si¢ ja z efektywnoS$cia jej rozwigzan organizacyj-
nych). Silne kultury charakteryzuje:

— wysoki stopien §wiadomosci 1 znajomo$ci wzorcow kulturowych,

— wysoki stopien powszechnosci i akceptacji wzorcow,

— silne przywiazanie uczestnikow organizacji do kultury i opér w przy-

padku jej zmian.
Staba kultura jest w organizacji niskim nat¢zeniu wymienionych cech (w takich
organizacjach personel stale si¢ wymienia Iub krotko funkcjonuja na rynku i
cechuja si¢ silng rotacja kadry menedzerskiej).

Przykladowy podzial kultury organizacji zaprezentowano w tabeli 1.
T.A. Deal i A.A. Kennedy w zaproponowanej klasyfikacji kultury uwzglednili
stopien ryzyka podejmowanych zadan i1 szybkos$¢ informacji zwrotnej z rynku.
Wyrdznili zatem kultur¢ hazardzistow, rutyniarzy, indywidualistow i kulturg
ZrOwnowazona.

Ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka wystgpujacy w szybko zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu mozna wyrozni¢ kulture wysokiej i niskiej tolerancji nie-
pewnosci, ktore przygotowuja pracownikow do dziatania w turbulentnym oto-
czeniu oraz wymagaja od nich przyswojenia i akceptacji nowych, odmiennych
wzoréw. Wzorce kulturowe moga silnie oddziatywaé zaréwno na integracje,
jak 1 dezintegracj¢ procesOw w organizacjach.

8 Por. G. Hofstede: Culture’s Consequences. International Differences in Work-Related

Values. Sage, Beverly Hills-London—New Delhi 1984, s. 14.
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Tabela 1
Typologia kultury wedhug Deala i Kennedy’ego
Kryteria Ryzyko podejmowanych zadan
Duze Mate
Kultura hazardzistow Kultura rutyniarzy
- duze ryzyko dziatania — powolnos¢ informacji zwrotne;j
— powolna informacja zwrotna - male ryzyko dziatania
- kosztowne pomytki — dziatania dorazne
g |- bohaterowie supersprzedawcy - skuteczno$¢ wigzi migedzyludzkich
%‘ S |- duza rola taczno$ci i kontaktdéw | — rozdrobnienie dziatan
) = osobistych - nadmierne celebracje
N - rytuat licznych spotkan - mniech¢é¢ do innowacji
fg’ - obrzedy wzmacniajace motywacje - znaczenie pozycji formalnych
2 — ,,1lo$¢” wartoscig sama w sobie — protektorzy w rolach bohaterow
3 — krotki horyzont czasowy
? Kultura indywidualistow Kultura zrownowazona
g - szybkie, zdecydowane dziatania - szybkie informacje zwrotne
«g — duze ryzyko i szybka informacja |- znaczenie hierarchii
o zwrotna — duza rola rozsadku
§ < |- duza rola temperamentu i wiedzy |- wiclka rola autorytetow
< = jednostki — popyt na mentoréw
A 5‘ - ostros¢ walki agresywnos¢ — wplatanie w dziatanie elementow
— znaczenie ,,szansy” zabawy
- rytualy zabezpieczajace przed klgska | — duza aktywno$¢ osobista przy matym
i nadmiernym stresem ryzyku dziatania
- szybko widoczne rezultaty - tagodnos¢ obyczajow w biznesie
— szybki awans i zmiennos$¢ zadan

Zrodto: T.A. Deal, A.A. Kennedy: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Cor-
porate Life, Reading, Mass. 1982, za L. Zbiegien-Maciag: Kultura organizacji.
Identyfikacja kultury znanych firm. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 69.

Obecnie w literaturze coraz cze$ciej podkresla si¢ konieczno$¢ zmiany
kulturowej w przedsigbiorstwie — od kultury niskiej do wysokiej tolerancji nie-
pewnosci. W organizacji niepewno$¢ mozna okreslic jako niepelna wiedzg
o okreslonej sytuacji, ktora wymaga rozwiazania i/lub podjecia jakiego$ dziata-
nia (decyzji)’. Brak informacji o zdarzeniach, ktore moga wystapi¢ w przyszto-
sci, powoduje, ze skutki podejmowanych przez organizacj¢ dziatan sa nie do

7 Por. F. Landy, J.C. Quick, S. Kasl: Work, Stress, and Well-Being. ,International Journal

of Stress Management” 1994, No 1.



230 Barbara Czerniachowicz

przewidzenia. Niepewnos$¢ moze si¢ pojawi¢ na réznych poziomach i w réz-
nych obszarach dziatania przedsigbiorstwa, dlatego typologii przedmiotow
i zrodel niepewnosci jest bardzo wiele. Jednym z przyktadow przejawow nie-
pewnosci organizacyjnej jest zakres kompetencji réznych grup pracownikow,
ktory powoduje wystepowanie innych przedmiotow niepewnosci. Podstawa
planowania dzialan lub rozwiazywania problemoéw sa informacje uzyskiwane
z otoczenia stanowiska pracy, komorki organizacyjnej lub calej organizacji,
a jako$¢ zebranych informacji decyduje o stopniu niepewnosci®.

Niepewnos$¢ w przedsigbiorstwie mozna zredukowa¢ dwoma sposobami:
przez jej unikanie albo absorpcje’. Unikanie niepewnosci polega na ogranicza-
niu dzialan tylko do takiego zakresu, ktory jest dla cztonkéw organizacji sto-
sunkowo pewny, to znaczy maja na dany temat odpowiedni zbior informacji.
Absorpcja niepewnosci odnosi si¢ do przejmowania obowiazku radzenia sobie
z niepewnoscia przez wybrane czgs$ci systemu organizacyjnego.

W warunkach globalnych powiazan i zalewu informacji organizacje musza
mie¢ wigksza odporno$¢ na niepewnos¢. Stoja zatem przed problemem zasad-
niczej zmiany kulturowej, polegajacej na odej$ciu od kultury organizacyjnej
sprzyjajacej unikaniu niepewno$ci do kultury ulatwiajacej wysoka tolerancj¢
niepewnosci. Wprowadzanie do przedsigbiorstwa takiej kultury wymaga od
pracownikow przyswojenia i akceptacji, odmiennych wzoréw kultury organiza-
cyjnej. Cztonkowie organizacji musza zatem byé'":

— przygotowani na radzenie sobie w warunkach niepewnosci,

— zdolni do podejmowania decyzji,

— zdolni do pelnego zaangazowania sig,

— przygotowani do indywidualnego i zbiorowego uczenia sig.

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci zwigksza emancypacj¢ zatrudnionych,
glownie przez rzadsze poszukiwanie zewngtrznych stabilizatoréw pracy, po-
niewaz znajduja oparcie w swojej wiedzy, umiejetnosciach czy doswiadczeniu
zawodowym. Pracownicy w przedsigbiorstwie sa coraz bardziej niezalezni, ale
zarazem niepewno$¢ wystgpujaca w otoczeniu organizacji staje si¢ w duzym
stopniu tylko ich wlasnym dylematem do rozwiazania''. Ludzie, chcac sie

8 Por. Cz. Sikorski: op.cit., s. 240-241.
®  Por. ibidem, s. 242.
Por. M. Crozier: Przedsiebiorstwo na podstuchu. PWE, Warszawa 1993, s. 30.

Zasada autonomii pracownikéw jest traktowana przez M. Croziera za podstawowa cechg
organizacji przysztosci. Por. M. Crozier: op.cit., s. 51.
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dostosowa¢ do nowych warunkow panujacych na rynku pracy, buduja odpo-
wiedni potencjat intelektualny, oparty na interdyscyplinarnej wiedzy i wyso-
kich umiejgtnosciach zawodowych.
Kultura organizacyjna ma na celu wspieranie procesoOw zarzadzania
w przedsigbiorstwie, poniewazlz:
a) ukierunkowuje dziatania na redukcj¢ zlozono$ci otoczenia, przez co
zmniejsza jego niepewnos¢ funkcjonowania;
b) sprawna sie¢ komunikacyjna pozwala na poprawne interpretowanie
informacji z otoczenia zewngtrznego;
c) wspélny system wartos$ci i preferencji pozwala na szybkie przeksztal-
canie wiedzy w decyzje;
d) powszechna akceptacja kultury w organizacji powoduje, ze wdrazanie
planow i programow dziatania jest szybkie i skuteczne;
e) uznane przez wszystkich pracownikéw silne wzorce wyzwalaja
w nich zaangazowanie w pracg i umozliwiaja samokontrolg;
f) stabilno$¢ kultury organizacyjnej i jej niezawodnos$¢ wplywa na efek-
ty w pracy.

2. Identyfikacja silnej kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach woje-
wodztwa zachodniopomorskiego

Bardzo pomocnym uwarunkowaniem w budowaniu wartosci organizacji
jest odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna, ktéra pracownicy znaja,
akceptuja 1 si¢ z nia identyfikuja. Kultura organizacji moze sig¢ opiera¢ na roz-
nych warto$ciach, tworzy¢ odmienne wzorce, normy, obyczaje, poglady i ak-
ceptowane drogi postgpowania. Kadra menedzerska powinna jednakze dbaé
0 spOjnos¢ tworzonej kultury organizacyjnej z misja przedsigbiorstwa i celami
strategicznymi. Kultura powinna wynika¢ z realizowanej przez podmiot gospo-
darczy strategii dziatania i ja wspierac.

Wspieranie budowania wartosci przedsigbiorstwa kultura organizacyjna
pozwoli na postrzeganie jej jako elementarnej podstawy budowania kapitatu
intelektualnego organizacji. Moze to by¢ pomocne w sformutowaniu istotnych

12" Por. H. Steinman, G. Schreydgg: Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.

Koncepcje, funkcje, przyktady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995,
s. 428.
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dla jednostki obszaréw rozwoju potencjatu intelektualnego, dzigki czemu szyb-
ciej 1 trafniej bedzie mozna podejmowaé decyzje zwiazane z realizacja celow
strategicznych.

Poréwnanie postrzegania stabilno$ci 1 akceptacji kultury organizacyjnej
przez respondentéw bioracych udzial w badaniu"® w latach 2002 i 2007 przed-
stawiono na rysunku 1.

60% -

50% A

40%

30% - O 2007 rok
@ 2002 rok

20% A

10% A

0% T 1
tak nie brak odpowiedzi
lub ,,nie wiem”

Rys. 1. Identyfikacja silnej kultury organizacyjnej i utozsamianie si¢ z nig respondentow
duzych podmiotéw gospodarczych w wojewodztwie zachodniopomorskim w la-
tach 2002 i 2007

Zrédto: opracowanie wlasne.

W roku 2002 wigkszo$¢ ankietowanych kategorycznie stwierdzita, ze nie
czuje, aby uczestniczyla w tworzeniu kultury organizacyjnej. W nastgpnym

3 Wyniki zaprezentowane w opracowaniu przeprowadzono w 2002 r. i powtdrzono w tej

samej grupie pracowniczej w 2007 r. Kwestionariuszem ankietowym objgto w sumie 746 0sob
w 2002 r., a w kolejnym badaniu uczestniczyly 702 osoby zatrudnione w duzych przedsigbior-
stwach wojewodztwa zachodniopomorskiego. Ze wzgledu na charakter opracowania jedynie
fragmentarycznie przedstawiono wyniki dotyczace kultury organizacyjnej we wspolczesnych
organizacjach gospodarczych.
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badaniu, w 2007 roku, zauwazono znaczng popraweg, co moze si¢ wiazac ze
zwrdceniem wigkszej uwagi na problem wplywu kultury organizacyjnej na
warto$¢ organizacji. Podjgte dziatania dotyczyly ukierunkowania polityki per-
sonalnej w badanych przedsigbiorstwach na ksztattowanie odpowiednich po-
staw, warto$ci 1 zwyczajow, dzigki ktorym pracownicy chgtniej akceptuja silng
kulture organizacji i utozsamiaja si¢ z podmiotem, w ktérym pracuja. Potrzeba
wzmocnienia kultury organizacyjnej wiaze si¢ rowniez z problemem fluktuacji
pracownikow. Kadra menedzerska uznaje, ze ciagle poszukiwanie pracowni-
kow jest bardzo uciazliwe. Koszty takiej rekrutacji kandydatéw sa coraz bar-
dziej odczuwalne dla pracodawcow, zatem w budowaniu odpowiedniej kultury
organizacyjnej, powiazanej z innymi elementami zarzadzania kapitatem ludz-
kim, ma spowodowac ch¢¢ dtuzszego zatrudnienia w danej organizacji, zamiast
migracji poza granice Polski.

Wzmocnienie przez kadr¢ menedzerska kultury organizacyjnej w objetym
badaniem okresie potwierdza stwierdzenie, ze kultura ta, ksztalttowana przez
poglady, sposob myslenia i zachowania jednostek i catych grup zadaniowych,
wplywa na poszczeg6lne elementy zarzadzania kapitatem ludzkim, a ta z kolei
na budowanie kapitatu intelektualnego 1 warto$¢ podmiotu na rynku.

3. Poziom zadowolenia ankietowanych z tworzenia danej kultury organi-
zacyjnej

W ksztattowaniu rozwoju potencjalu pracy bardzo wazne sa takie czynni-
ki, jak zadowolenie z pracy w przedsigbiorstwie, emocjonalne zaangazowanie
w wypehlianie obowiazkdéw stuzbowych czy zadowolenie z uczestnictwa
w budowaniu kultury organizacyjnej'*. Satysfakcje respondentéw z uczestni-
czenia w budowaniu kultury organizacyjnej'” przedstawiono na rysunku 2'°.

4 Ze wzgledu na rodzaj opracowania nie oméwiono tu wartoéci, bedacych sktadowymi

tworzenia kultury organizacyjne;j.

!5 Poziom zadowolenia pracownikéw mierzony byt na skali od 1 (najnizsza ocena oznacza-

jaca rozczarowanie wykonywang pracg) do 5 (najwyzsza ocena, mowiaca o catkowitej satysfakcji
z wptywu na budowanie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie). Respondenci mieli jeszcze
mozliwos$¢ zaznaczenia odpowiedzi 0, co oznaczalo ,,nie mam zdania” albo ,,nie chcg odpowie-
dzie¢ na to pytanie”, lub nie zaznaczali wcale odpowiedzi zwigzanych z tym pytaniem.

' W 2002 r. na temat kultury organizacyjnej wypowiedzieli si¢ tylko pracownicy, a w 2007 r.

uwzgledniono réwniez kadr¢ menedzerska.
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W czeSciowa
30% 1 O $rednia
20% O wysoka

6 4

O catkowita

10% 4 brak odpowiedzi
0%+ i g ; =4
2007 rok 2002 rok Kadra menedzerska
2007 rok

Rys. 2. Satysfakcja pracownikéw z ksztattowania kultury organizacyjnej w latach 2002
12007

Zrédto: opracowanie wihasne.

W badaniu przeprowadzonym w 2007 roku ponad polowa ankietowanych
kierownikéw odpowiedziata, ze jest Srednio zadowolona z uczestnictwa wlas-
nego i1 kierowanego zespotu w tworzeniu kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa. Ponad 41% badanych zwierzchnikéw osiagneto duze zadowolenie lub
catkowita satysfakcje z partycypacji w kulturze organizacyjnej swojego dziatu.

W roku 2007 najwigcej ankietowanych wyrazito catkowita badz wysoka
satysfakcja z udzialu w formutowaniu kultury organizacyjnej (ponad 52% ba-
danych), $rednio zadowolonych byto 39% badanej grupy, rozczarowanych
— niewielu, zar6wno w badaniu przeprowadzonym w 2002 jak i 2007 roku (od-
powiednio 2,6 i 4,4% respondentow). Wsrod pracownikow bioracych udziat
w badaniu w 2002 roku przewazaly osoby (60%), ktore byty srednio zadowolo-
ne z uczestnictwa w ksztattowaniu kultury organizacji. Tylko 25% ankietowa-
nych w pierwszym badaniu bylo zadowolonych z tego powodu w najwyzszym
stopniu.

Konstruowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej powinno uwzgled-
nia¢ wspotczesne uwarunkowania zycia cztowieka i funkcjonowania organiza-
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cji. Tempo zycia zmusza ludzi do czestej zmiany miejsca pracy i zycia'’, co
oznacza, ze stosunki panujace migdzy nimi a innymi ludzmi charakteryzuja si¢
niewielkim zaangazowaniem. Osoby te bardziej lub mniej §wiadomie nawigzu-
ja stosunki o charakterze funkcjonalnym, a na drodze spotykaja tak zwanego
cztowiecka modularnego'™ (wymienialnego). Ta fragmentaryzacja stosunkow
1 wynikajaca z nich alienacja wywoluja negatywne efekty. Stosunki modularne
stwarzaja bowiem ryzyko (niebezpieczenstwo) zwiazane z krotkim czasem
trwania tych wigzi, ich ,,chwilowoscia”, co wywotuje zmiany w psychice czto-
wieka. Okresy asymilacji lub opuszczania danej spotecznosci sa coraz bardziej
sciesnione w czasie. Dochodzi do przewarto$ciowania przyjazni, znajomosci,
a nawigzywanie $cistych kontaktow i trwatych wigzi moze by¢ dla cztowieka
problemem, dochodzi bowiem do sptycenia i przyspieszenia stosunkow migdzy
ludzmi. Przyczyna krotkotrwatych zwiazkéw migdzyludzkich jest wptyw nowej
techniki na struktur¢ zawodowa. Zmienia si¢ charakter pracy, zapotrzebowanie
gospodarki i pracodawcow na umiejetnosci czy wiedzg¢ oraz pozadane cechy
osobowosciowe. Specjalizacja powoduje wzrost liczby réznych zawodow. Bar-
dzo trudne jest przewidywanie trwatosci i popularnosci zawodoéw w gospodar-
ce. Konieczne jest zatem state dostosowywanie si¢ pracownikow do potrzeb
przedsigbiorstwa. Z jednej strony systemy nauczania musza si¢ w niedtugim
czasie dostosowa¢ do nowej sytuacji na rynku pracy (o$rodki ksztatcenia nie
zawsze odpowiadaja na zapotrzebowanie rynku), a z drugiej strony ciagle
zmienia si¢ otoczenie przedsigbiorstw oraz tre$¢ i zakres pracy. Wraz z nimi
zmieniaja si¢ sami ludzie wykonujacy prace.

Podsumowanie

W przeprowadzonych badaniach ankietowych uwzgledniono tylko nie-
liczne czynniki zwiazane z tworzeniem kultury organizacyjnej, dotyczace wy-
tacznie akceptacji i stabilnos$ci silnej kultury w przedsigbiorstwie oraz poziomu
zadowolenia z uczestnictwa w tworzeniu tej kultury przez pracownikéw i kie-
rownikow. Uzyskane wyniki jedynie sygnalizuja ogromna wage problemu

7" Wedtug A. i H. Toffleréw ,,reprezentanci wolnych zawodow i technicy sa najbardziej ru-

chliwymi Amerykanami”. Por. A. Toftler, H. Toffler: Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej
fali. Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 87.

B Ibidem,s. 102.
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ksztaltowania kultury organizacyjnej we wspolczesnych organizacjach. Kadra
menedzerska powinna zwréci¢ jeszcze wigksza uwage na ogromny wpltyw od-
powiedniego klimatu wsréd pracownikow na mozliwo$¢ wymiany wiedzy
i dos$wiadczenia zawodowego mig¢dzy pracownikami, generowania i tworzenia
nowej wiedzy w przedsigbiorstwie. W konsekwencji stworzy to odpowiedni dla
przedsigbiorstwa potencjat intelektualny, co spowoduje wzrost jego wartosci na
rynku.

SIGNIFICATION OF ORGANISATIONAL CULTURE
FOR MODERN COMPANY
— THE STUDY OF ENTERPRISES
IN ZACHODNIOPOMORSKIE VOIVODSHIP

Summary

Intangible assets contribute to value growth in contemporary enterprises. They are
closely related to humans, since they can be generated in a given time and space and
used to achieve a specified aim, which in turn translates into the activities undertaken by
individuals in organisations and the organisational cultures which they create. The aim
of this paper is to present the problem of developing organisational culture oriented at
a high tolerance of uncertainty and discuss selected aspects of developing appropriate
cultures in business entities in Zachodniopomorskie Voivodship. The comparison and
contrast of several aspects concerning organisational cultures has been based on the
research carried out in the years 2002 and 2007 in big enterprises in Zachodniopomor-
skie Voivodship.

The research focused only on selected factors concerning organisational culture,
and related mainly to the acceptance and stability of a strong organisational culture in
a company, and the level of employees’ and management’s satisfaction from the de-
velopment of this culture. The results obtained point out only to a great significance of
shaping organisational culture in contemporary organisations. Managers should pay still

more attention to the great impact of an appropriate atmosphere among the staff on their
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ability to exchange knowledge and experience, and generate new knowledge in the com-
pany, thus creating intellectual potential of individual employees and the intellectual

capital of the entire organisation to increase the company’s market value.

Translated by Barbara Czerniachowicz



