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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja znaczenia kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Badania przeprowadzono korzystajac z danych literaturowych oraz wykorzystano metodg
sondazu diagnostycznego, a jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktory
przeprowadzono z 53 pracownikami przedsigbiorstwa produkcyjnego.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, menedzer, normy, warto$ci

1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna to jedna z podstawowych wiezi spotecznych, dzigki
ktérej pracownik moze nawigzywa¢ nowe znajomosci, czu¢ si¢ dobrze w miejscu
pracy. Za pomoca kultury organizacyjnej ksztattujg si¢ trwate warto$ci, normy oraz
zachowania. Kultura organizacyjna to sposdb, w jaki czlonkowie jednego
przedsigbiorstwa odnosza si¢ do swojej pracy, do siebie samych oraz do $wiata
zewnetrznego odrozniajac sie¢ tym od czionkow pozostalych organizacji. Kultura
organizacyjna zwigksza szanse na osiggnigcie sukcesu w przedsigbiorstwie oraz
pomaga zbudowa¢ przewage nad konkurencjg. Celem artykulu jest identyfikacja
znaczenia kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie produkcyjnym zlokalizowanym
na terenic wojewddztwa dolno$laskiego. Badania przeprowadzono korzystajac
z danych literaturowych oraz wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, a jako
narzgdzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktory przeprowadzono
z 53 pracownikami przedsigbiorstva produkcyjnego. Ta czg$¢ badan zostata
zaprezentowana w formie analizy przypadku. Przeprowadzone badanie miato
charakter pilotazowy i stanowi zaledwie poczatek badan empirycznych nad specyfika
kulturowg organizacji produkcyjnych. Ze wzgledu na brak zgody na udostepnienie
nazwy przedsigbiorstwa na podstawie, ktorej zawarte sg informacje w analizie
przypadku artykutu, zawarto odniesienie do nazwy ,,przedsigbiorstwo produkcyjne”.
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2. Rola kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie

W ostatnim dwudziestoleciu wielu autoréw podjeto si¢ proby zdefiniowania
pojecia kultura organizacyjna. Najbardziej rozpowszechniong jest definicja E.H
Scheina ktory zdefiniowat jg jako zespot rozsadnych regut postepowania, odkrytych,
ustanowionych i rozwinigtych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemami
wewnetrznej integracji i zewnetrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco
dobremu dziataniu wytyczajg nowym pracownikom sposéb myslenia i odczuwania w
aspekcie wspomnianych probleméw [1].

Kultura organizacyjna odgrywa wazna role w przedsiebiorstwie. Udziela sig
pracownikom pod réznymi formami. Do przejawow form kultury przedsigbiorstwa
nalezy zaliczy¢: symbole, sposob komunikowania si¢, rytualy, wartosci i mity.
Symbole pozwalaja odczytywaé znaczenia, ktore dostrzega si¢ za pomoca wzroku.
Mozna je przedstawi¢ w roznych formach. W organizacji obejmuja symbolike
architektoniczng, fizyczng i statusu. Pierwsza dotyczy wystroju wngtrz, rozplanowania
biura, zewngtrzng architekture przedsigbiorstwa, organizacj¢ parkingdow itp.
Symbolika fizyczna wskazuje na wyglad i sposéb ubierania si¢ pracownikow.
Natomiast do symboliki statusu zalicza si¢ nagrody, przywileje stuzbowe. Te symbole
coraz bardziej nabieraja wigkszego znaczenia w organizacjach. Wazny element
w przedsigbiorstwie pelni sposob komunikowania si¢. Kultura organizacyjna wplywa
na procesy komunikacyjne, ktére wystepuja wewnatrz organizacji. Natomiast procesy
wplywaja na strukture kultury organizacyjnej [2].

Komunikacja petni wazng role w dziatalno$ci menedzera, poniewaz dazy on do
osiggania celow, dzigki pracy z ludzmi. Komunikowanie umozliwia wymiang
informacji, pozwala zmienia¢ zachowania podleglych pracownikéw, ksztattowac ich
obraz oraz relacje. Komunikacja jest wspolna pod wzgledem wszystkich funkcji
zarzadzania w przedsigbiorstwie.

W kulturze organizacji powstaje duzo rytualow i zwyczajow. Mozna do nich
zaliczy¢ zatrudnianie nowych pracownikow czy ich zachowania np. sposoby witania
si¢ oraz udzial w ceremoniach spotecznych np. spotkania biznesmenoéw. Rytuaty to
powtarzane dziatania, ktére wzmacniaja podstawowe wartoSci wystepujace
w organizacji. Za$ wartosci w przedsigbiorstwie podkreslaja to co jest, akceptowalne
oraz pozadane w organizacji. Zarzadzanie przy uzyciu wartosci skupia si¢ na czynniku
ludzkim, poniewaz przedsigbiorstwa probuja stwarza¢ grupy aktywnych, oddanych
pracownikéw, lojalnych klientdow czy wiascicieli, ktorzy zajmujg si¢ wizerunkiem
i prestizem przedsiebiorstwa [3].

Warto$ci determinujg zachowania pracownikow oraz przedstawiajg wizerunek
przedsigbiorstwa. W kazdej organizacji wyodrebnione jednoznaczne normy, wartosci
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czy postawy uznawane przez pracownikow stanowig zwarte systemy, bedace czescia
strategii zarzadzania. Warto$ci w organizacji tworza si¢ pod wplywem: otoczenia,
koniecznos$ci utrzymania prawidtowych relacji zawodowych posrod cztonkow
przedsigbiorstwa, czynnosci kadry zarzadzajacej badz zalozyciela, pojawiania si¢
waznych incydentow [2]. Mity s3a opowieSciami podkre§lajacymi to, co jest
akceptowane w danej kulturze, wptywaja na warto$ci oraz wierzenia, ktorymi kieruje
si¢ kazdy czlowiek. Po pierwsze, mozna je lepiej zapamigtywaé np. historie
przedsigbiorstwa niz statystyczne cyfry. Takze, dzieki opowiesciom mozna utrzymacé
wartosci przedsigbiorstwa przy zyciu [4]. Zaleznosci pomigdzy kulturg organizacyjng

a kulturg narodowg ukazat G. Hofstede. Wyro6znia on takie wymiary kultur jak:

1. Dystans wobec wiladzy, gdzie wystepuje akceptacja nierownego podzialu wladzy.
Czlonkowie organizacji muszg przyjmowac polecenia i wskazoéwki kierownikow.
W organizacjach w ktorych mozna dostrzec niski dystans wladzy pracownicy sa
krytyczni, wyrazaja swoje watpliwosci.

2. Indywidualizm - kolektywizm, w przedsigbiorstwach w ktoérych wida¢ dominacje
indywidualizmu pracownicy przywiazuja duzy stopien samodzielnosci, cenig sobie
wyzwania. Natomiast tam, gdzie dostrzega si¢ kolektywizm cenione sg
odpowiednie warunki pracy, widoczne jest nastawienie na pracg grupowa.

3. Mgskos¢ - kobiecosé, kultura meska oznacza podejmowanie wyzwan, dochodzenie
do celéw indywidualnych, che¢ osiggania wysokich zarobkéw przez pracownikow.
Cenione warto$ci to: rywalizacja, podnoszenie jakosci produktow, efektywnosé
i energia dziatania pracownikow. W kulturze kobiecej mozna dostrzec dgzenie
ludzi od harmonijnej wspotpracy, pewno$¢ zatrudnienia czy zgodne stosunki. Jest
ona przyjazna dla pracownikow, poniewaz nawet niekompetentne osoby nie sg
zwalniane, co jest skutkiem wysokiego poziomu ich lojalnosci w stosunku do
firmy.

4. Unikanie niepewno$ci, stopien zagrozenia, ktdry mozna odczuwaé w zwigzku
z niejasnoscig dziatalnosci kadry zarzadzajacej. Pojawia si¢ w takich zachowaniach
jak: stres w miejscu pracy, che¢ przelamania barier w przedsigbiorstwie.

5. Konfucjanski dynamizm, stopien w jakim pracodawcy sa sklonni do
zaakceptowania sytuacji niepewnosci zmiany. Maty stopien niepewnosci, czyli
brak stresOw, bezpieczenstwo, a duzy to nietolerancja, pojawiajace si¢ konflikty
[5].

Kultura organizacyjna zalezy w duzym stopniu od rodzaju i wielkoSci
przedsicbiorstwa. W inny sposob zarzadza si¢ przedsigbiorstwem produkcyjnym
a ushugowym, inaczej przedsi¢biorstwem matym a duzym. Istotne tu znaczenie
odgrywaja na ksztattowanie kultury organizacyjnej czynniki do ktorych zalicza sig:
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1. Cechy organizacji, bardzo duze znaczenie dla kultury organizacyjnej ma historia,
wiek oraz wielko$¢ przedsigbiorstwa. Takze ogromny wptyw na kulturg ma styl
zarzadzania. W przedsigbiorstwach, gdzie wystepuje styl autokratyczny, kultura
skupia si¢ na wartoSciach (lojalnosci i postuszenstwu). Preferowany
demokratyczny styl zarzadzania to wigksza sktonnos¢ do bycia odpowiedzialnym
oraz ukierunkowanie na samodzielno$¢ pracownikow przedsigbiorstwa.

2. Typ organizacji, wazna w kulturze jest zastosowana technologia, forma wtasnosci,
branza oraz warunki, jakie panujg na rynku.

3. Cechy uczestnikow, indywidualny wktad w kultur¢ stanowi kazdy pracownik
zajmujacy miejsce w organizacji majacy wilasne normy i wartosci oraz poglady.
Wazne znaczenie pod tym wzgledem pelni struktura zatrudnienia dzielona na pte¢,
a takze struktura wiekowa pracownikoéw. W przedsigbiorstwach, gdzie zatrudnione
sg starsze osoby dominujg wartosci, do ktorych mozna zaliczy¢ spokoj,
bezpieczenstwo, tradycje. Natomiast mlodzi pracownicy posiadaja sktonnos¢ do
ryzyka, sa gotowi na zmiany, wnosza wigcej dynamiki [6]. Sktonnosc¢
przedsigbiorstw do budowania kultury organizacyjnej stwarza koniecznos¢
dostosowania jej w dalszej perspektywie dziatania przedsigbiorstwa. Dzigki
kulturze organizacyjnej, ktora zostata zaliczona do czynnikéw umozliwiajacych
osiggniecie przewagi konkurencyjnej, organizacje odnosza sukces, poniewaz to ona
scala, jednoczy, stabilizuje, sprzyja wspdlnemu widzeniu celow lub ulatwia
znajdowanie sposobdw rozwigzywania probleméw. Daje ona mocne osadzenie dla
dziatan strategicznych organizacji [7].

Idea zarzadzania przez kulture stanowi skutek poszukiwan nowych narzedzi
zarzadzania takich jak np. TQM czy zarzadzanie relacjami z interesariuszami
organizacji. Tu nalezy, podkresli¢, iz sukces kazdej organizacji zalezy od
zaangazowania jej pracownikow. Aby tak si¢ stalo zespol powinien mieé
przekonanego w wartosci menedzera dazacego do cigglego procesu ksztaltowania
relacji z nimi. Celem kultury jest wspieranie procesOw zarzadzania w
przedsigbiorstwie, poniewaz jej zawodno$¢ oraz stabilno$¢ wptywa na efektywno$¢ w
pracy. Takze zaakceptowane przez pracownikoOw wzorce umozliwiajag samokontrole
oraz wywotuja w nich zaangazowanie w pracg.

Reasumujac, zbudowanie innowacyjnej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
wymaga posiadania kreatywnej kadry menedzerskiej i pracowniczej. Kompetencje
kadry menedzerskiej, zwigzane ze wspéldziataniem i1 wspdlpracg z otoczeniem
zewngtrznym — organizacji, majg podstawowe znaczenie dla korporacyjnej
przedsigbiorczosci, za$ rola pracownikow wykonawczych, nie powinna by¢ zawgzana
do przestrzegania zdefiniowanych procedur, norm i standardow, poniewaz to
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kompetencje wszystkich pracownikéw decyduja w duzym stopniu o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa [8].

3. Studium przypadku

Autorzy przeprowadzili badania w zakresie identyfikacji kultury organizacyjnej
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym z branzy okiennej z wojewodztwa dolnoslaskiego.
Respondentami badan byli pracownicy przedsigbiorstwa (glownie z linii
produkcyjnej) oraz pracownicy biurowi. Lacznie przebadano 53 pracownikow.
Kultura organizacyjna jako przedmiot badan w ,,przedsi¢biorstwie produkcyjnym”
zobrazowana na rysunku 1 jako zbiorcze wyniki badan, opiera si¢ na réwnosci,
otwarciu na nowe wplywy oraz zaufaniu.

Pracownicy tego przedsigbiorstwa wyrdzniajg si¢ otwarto$cig, checia
wspoOlpracy oraz pasja do tego co robig. Przedsiebiorstwo daje im szerokie mozliwos$ci
znalezienia miejsca na réznym etapie swojego rozwoju zawodowego (ponad 84%
ankietowanych pracownikow ,zdecydowanie tak” badz ,tak” odpowiedzialo na
zadane pytanie). Przedsigbiorstwo wspiera rozwdj pracownikOw  poprzez
indywidualne rozmowy o ich $ciezce kariery, szereg szkolen 1 programéw
rozwojowych, ocene roczng, a takze coaching i mentoring. W przedsi¢biorstwie kazdy
pracownik ma takie same szanse oraz prawa rozwoju. Natomiast talenty sg otaczane
troska. Gdy taki pracownik pragnie robi¢ co$ wigcej, chce si¢ rozwija¢ to ma
mozliwo$¢ np. ustala indywidualng $ciezke rozwoju ze swoim przetozonym. Nie
istnieje podziat na pracownikow ,,lepszych” oraz ,,gorszych”.

Istotng powage wskazujg wartosci w przedsigbiorstwie. Widoczny entuzjazm i
poczucie wspolnoty wskazuje na integracjg, co w znacznym stopniu wplywa na
sukcesy calej organizacji. Wymaga si¢ szacunku do siebie oraz interesantow
zewngtrznych. Istotnie wazne jest to, aby w przedsigbiorstwie byla atmosfera
przyjazni oraz wspétpracy. W omawianym ,,przedsi¢biorstwie produkcyjnym” bardzo
wazna jest atmosfera pracy. Postawg osiggnigcia wspolnego sukcesu jest zaufanie oraz
wzajemna pomoc. 89% respondentow wskazato, iz przedsigbiorstwo stwarza
pracownikom komfort psychiczny i emocjonalny.

,Przedsigbiorstwo produkcyjne” wyrdznia si¢ kulturg zrownowazong. Ceni
otwarto$¢ na otoczenie, traktujac je jako spektrum mozliwosci, z ktorych mozna
czerpa¢ szereg wartoSci. Wspiera oraz ceni sobie pracownikéw pelnych energii,
pomystow, zdeterminowanych we wspolnym osigganiu celow organizacji. Wsrod
badanych panuje przekonanie, iz menedzerowie zasi¢gajg opinii pracownikow i biorg
ich tworcze pomysty, az 48% badanych odpowiedziato si¢ ,,zdecydowanie tak” ,
natomiast 20% ,.tak”. Przestrzeganie zasad etycznych ma szczegdlne znaczenie dla
menedzeréw, gdyz przez tworzenie warunkéw pracy, maja oni zasadniczy wplyw
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zar6wno na pracownikow oraz kontrahentéw przedsigbiorstwa. Kolejnym pytaniem
zwigzanym z przejawem formy kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa jest uczciwy i
etyczny sposob zarzadzania przedsigbiorstwem. Ponad 83% respondentéw
zadeklarowata uczciwy 1 etyczny sposob zarzadzania przedsigbiorstwem przez
menedzerow. Respondenci roéwniez zostali poproszeni o zdeklarowanie, czy
kierownictwo umiejgtnie przydziela im zadania i sprawnie koordynuje ich prace. 22%
badanych odpowiedziato ,zdecydowanie tak”, 25% ,tak”, natomiast 28%
odpowiedzialo ,,czasami”, 17% stwierdzilo, ze ,,nie”.

Kierownictwo kladzie nacisk na rozwdj 7772222777

osobisty oraz podejmowanie nowych wyzwan
Kierownictwo ma klarowna wizje celow Y m
organizacji i wie jak ja realizowac

Kierownictwo umiejetnie przydziela V77777 [T ]

pracownikom okreslone zadania i sprawnie..

Kierownictwo na biezaco informuje 7770

pracownikéw o waznych zmianach

Kierownictwo zarzadza przedsiebiorstwem w 7777/
sposob uczciwy i etyczny
Przedsiebiorstwo oferuje wyjatkowe 22777774 T
§wiadczenia pracownicze
Kierownictwo angazuje pracownikow w proces W27 ]
podejmowania decyzji
Kierownictwo zasiega opinii pracownikow i
bierze pod uwage ich tworcze pomysly 7ZZZmliiin
Kierownictwo docenia wysoka jakos¢ pracy V77777777 |
pracownikow
Pracownikowi przydziela sie szeroki zakres 72
odpowiedzialnosci

Sposdb urzadzenia preedsichiorsa svarzs 77777777777

dobre warunki do pracy

eSO st oo, 7777 |

komfort psychiczny i emocjonalny

o 20 40 60 80 100 120

Ezdecydowanietak [@tak Oczasami DOnie Ozdecydowanie nie

Rys. 1. Wyniki badan dotyczqce kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie przemystowym

Zrodto: opracowanie wlasne
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Badani menedzerowie doceniajg wysoka jako$¢ pracy pracownikow, przez co
przydziela si¢ pracownikom szeroki zakres odpowiedzialnosci. Interesujace wydaje
si¢, ze kierownictwo angazuje pracownikow w proces podejmowania decyzji 70%
badanych odpowiedziato ,,zdecydowanie tak” i ,tak”. Aby bardziej zmotywowac
i zrekrutowa¢ pracownikow do przedsi¢gbiorstwa, badane ,,przedsicbiorstwo
produkcyjne” oferuje wyjatkowe S$wiadczenia pracownicze (sfinansowanie biletu
kwartalnego na komunikacje miejska, pakiety sportowe i medyczne, dofinansowanie
do wycieczki dla pracownikow i ich rodzin, pelne sfinansowanie nauki na uczelniach
wyzszych). 80% badanych odpowiedziato ,,zdecydowanie tak”™ i ,,tak” na pytanie czy
przedsigbiorstwo oferuje wyjatkowe $wiadczenia pracownicze. Sposob urzadzenia
przedsiebiorstwa w duzym stopniu wptywa na wyzszg wydajnos$¢ pracownikow.

W ,przedsigbiorstwie produkcyjnym” jako§¢ pomieszczen produkcyjnych,
biurowych i gospodarczych czy osobnego miejsca na positek stwarza dobre warunki
do pracy. Jasne, przestrzenne, klimatyzowane czy dobrze wentylowane miejsca pracy
wplywaja pozytywnie na stopien realizacji wykonywanych przez nich zadan. Obok
wyze] wymienionych standardow atrakcyjne jest polozenie przedsigbiorstwa oraz
obszerny parking dla samochodow pracowniczych. Przemyslane i rozsadne
wprowadzane zmian w przedsigbiorstwie, a w szczegolnosci biezaca informacja
pracownikow na temat zmian wymagajaca ich aktywnego uczestnictwa, tworzy dobrg
atmosfer¢ wspoltpracy 1 wspotdziatania w materii przedsigbiorstwa. Blisko 90%
badanych odpowiedzialo ,,zdecydowanie tak” i ,,tak” na pytanie czy kierownictwo na
biezaco informuje pracownikow o waznych zmianach

W ,.przedsigbiorstwie produkcyjnym” widoczna jest integracja pracownikow.
Na odpowiednig integracj¢ pracownikow wptywa dobra komunikacja. Dzigki
efektywnosci pracownikéw produkcyjnych przedsigbiorstwo zmniejszylo ilos¢
reklamacji. Wazny w tym jest wplyw kadry zarzadzajacej. Od ich relacji
z pracownikami, wspoélpracy, odpowiednim nadzorze utrzymuje si¢ porzadek
organizacyjny w  przedsi¢biorstwie. Kultura organizacyjna w  badanym
»przedsigbiorstwie produkcyjnym” w bardzo duzym stopniu wplywa na
funkcjonowanie oraz indywidualne cechy pracownikow. Podsumowujgc catosc
przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna w badanym
przedsigbiorstwie wskazuje na wysoki poziom. Normy, wartosci, przekonania oraz
zachowania, charakteryzuja sposdb w jaki grupy lub jednostki pracownicze taczg sie
w celu wykonywania okreslonych dziatan. Kultura organizacyjna wzmacnia dzialania
oraz postawy pracownikow w przedsi¢biorstwie w badanym przedsigbiorstwie.
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4. Podsumowanie

Jest oczywiste, ze wiasciwa kultura organizacyjna ma wplyw na efektywnos¢
przedsigbiorstwa, ale powinna bra¢ za postawe to iz, kazdy pracownik jest zrodlem
pozytywnych wartosci dla przedsigbiorstwa, dlatego nalezy mu si¢ szacunek.
Menedzerowie powinni analizowa¢ zmiany w sposob najbardziej obiektywny,
natomiast pracownicy inicjowac je. Kultura organizacyjna w obecnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem odgrywa bardzo duza role. Jest to podstawowy budulec, ktory
pozwala stworzy¢ prawdziwg sile oraz jedno$¢ przedsiebiorstwa. Kierowanie si¢
konkretnymi normami oraz zasadami shuzy rozwojowi organizacji. Kultur¢ mozna
zbudowa¢ metoda niewielkich krokéw: systematycznym, planowym oraz
konsekwentnym dziataniem. Warto jest budowa¢ kulture oraz umacnia¢ pozadane
postawy za pomocag spdjnej komunikacji oraz wskazywanie sukcesow i zagrozen,
ktore sg zwiagzane z codziennym dziataniem przedsiebiorstwa. Kultura organizacyjna
ksztattuje si¢ przez caly czas funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wptywaja na nia
sukcesy oraz porazki, jego historia, otoczenie, konkurencja, a takze czlonkowie
organizacji. Dzigki silnej kulturze przedsigbiorstwo staje si¢ niepowtarzalne oraz
uzyskuje przewage konkurencyjna.
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ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE VIEW OF MANAGING A
MANUFACTURING COMPANY

Abstract: The process of creating an organizational culture becomes very complicated and complex. Its
nature is influenced by internal and external factors. The first can include: valued values, respected by all
standards, artifacts, created organizational climate and also the prevailing management style. On the other
hand, external factors include the impact of a culture characteristic of the organization's environment and
the employees employed in it.

Organizational culture helps to build an advantage over competitors and increases the chances of success
in a company on the market.
Key words: organizational culture, manager, standards, values.

Data przestania publikacji do Redakcji: 02.05.2019
Data akceptacji publikacji przez Redakcje: 06.06.2019
DOI: 10.30657/qpi.2019.10.04

51



