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Streszczenie: Artykul ma na celu sformutowanie podstawowych hipotez badawczych doty-
czacych specyfiki kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Przedsigbior-
stwa produkcyjne z reguty charakteryzuja si¢ wigkszym zré6znicowaniem grup pracowniczych
pod wzgledem wieku i wyksztatcenia, a co za tym idzie — warto$ci, umiejetnosci i wiedzy.
Heterogeniczno$¢ zespolow wptywa na sposob wykorzystania kultury organizacyjnej jako
nieformalnego mechanizmu koordynacji i kontroli. Wplyw na kulturg organizacyjng ma m.in.
proces produkcyjny, forma wtasnosci, ale takze czynniki zwigzane z wymiarami kultury na-
rodowej. Okres$laja one podziaty migdzy grupami (zwlaszcza menedzerami a pracownikami
wykonawczymi), ich moc sprawcza, a takze postawy i zachowania pracownikéw (m.in. ro-
szczeniowo$¢). Stanowig takze wyzwanie dla zbudowania jednolitej kultury w dziatajace;j
spdjnie organizacji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zr6znicowanie zespolow, podziaty.
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1. Wstep — podejscia w badaniach nad kulturg organizacyjna

Kultura organizacyjna jest przedmiotem wielu badan i jej znaczenie jest podnoszone
zarowno przy probach wytlumaczenia integracji pracownikéw, ich identyfikacji
z organizacja, jak i kwestiach zwigzanych z budowaniem wizerunku wérod interesa-
riuszy czy skutecznego budowania pozycji rynkowej (zob. [Aniszewska (red.) 2007,
Bachnik 2013; Carmeli, Gilat, Waldman 2007, s. 972-992; Cramer 2001, s. 667-688;
Sutkowski 2012]). Globalizacja, szybki rozwdj technologii informacyjnych, a takze
dazenie do zapewnienia elastycznosci dziatania — z czym wigze si¢ powszechne
splaszczanie struktur organizacyjnych — zwigksza rolg kultury organizacyjnej jako
mechanizmu koordynacji i uzupehienia strategii. Celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie hipotez badawczych dotyczacych specyfiki kultury przedsi¢biorstwa
produkcyjnego.
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Gros badan kultury organizacyjnej prowadzonych jest w ramach dwoch para-
dygmatow: funkcjonalistycznego lub interpretatywnego. Paradygmat funkcjonali-
styczny zaktada, ze spoteczenstwa istnieja obiektywnie i charakteryzujg si¢ okreslo-
nymi cechami. W badaniach sprawdza si¢ wptyw tych cech na funkcjonowanie
spotecznosci (np. w organizacji). Jednoczesnie dazy si¢ do zachowania obiektywi-
zmu i unika warto$ciowania. Kultura jest elementem organizacji — podobnie jak stra-
tegia czy struktura — i wptywa na jej dziatalnos¢ (zob. [Burrel, Morgan 1979; Stan-
czyk 2008]). W praktyce, w badaniach prowadzonych w zgodzie z tym paradygmatem,
kultura bardzo czgsto podlega warto§ciowaniu, w zaleznosci od tego, czy i na ile
pozwala osiagac cele przedsiebiorstwom.

W paradygmacie interpretatywnym organizacja nie istnieje obiektywnie, ale jest
tworzona w sposob ciagly przez jej uczestnikow. Rzeczywistosé jest wzgledna i nie-
stabilna. Mozna zatem jedynie docieka¢ znaczen nadanych poszczegélnym dziata-
niom, prébowac zrozumie¢ sposoéb myslenia spolecznosci, thumaczy¢ zjawiska spo-
teczne. Konsekwencja przyjecia paradygmatu interpretatywnego jest stwierdzenie,
ze organizacja jest kultura, a kultury nie mozna kontrolowac, w sposob racjonalny
ksztaltowa¢ czy nig zarzadza¢ (zob. [Burrel, Morgan 1979; Stanczyk 2008]). Nie
mozna tez jej zdiagnozowac i oceni¢, (...) a jedynie ,,rozpozna¢ zestaw znaczen
bedacy kulturg” [Stanczyk 2008, s. 13]. W takim podejsciu niknie ekonomiczny wy-
miar organizacji.

Czes$¢ badaczy, mimo wyraznego osadzenia badan w konkretnym paradygmacie,
stara si¢ taczy¢ rdzne podejscia. J. Martin wyodrgbnita nastepujace podejscia do
kultury: a) jako czynnika integrujacego, b) jako czynnika réznicujgcego oraz c) jako
czynnika sprzyjajacego fragmentaryzacji. Jednoczesnie uwaza ona, ze aby dobrze
przeanalizowa¢ kulture organizacyjna, konieczne jest spojrzenie z trzech tych per-
spektyw (zob. [Frost i in. 1991]).

Powiazanie kultury organizacyjnej ze strategia wymaga przyjecia paradygmatu
funkcjonalistycznego, ze wszystkimi tego konsekwencjami. Jednocze$nie wymaga
to proby analizy kultury organizacyjnej z trzech réznych perspektyw, przy czym
perspektywa ,,integracyjna”, bazujaca na szerokim porozumieniu uczestnikow orga-
nizacji, bedzie miala najwigksze znaczenie.

2. Specyfika kultury przedsi¢biorstwa produkcyjnego —
wplyw cech organizacji i jej otoczenia

Tradycyjnie wsrod uwarunkowan kultury organizacyjnej wymienia si¢ czynniki
zwigzane z otoczeniem, organizacja (typem i cechami) i uczestnikami. W niniejszym
artykule zostang krotko omdéwione te czynniki, ktore wedlug autorki maja najwiek-
sze znaczenie dla kultury organizacyjnej przedsigbiorstw produkcyjnych. Warto za-
znaczy¢ na wstepie, ze hipotezy formutowane ponizej odnosza si¢ przede wszystkim
do przedsigbiorstw $rednich 1 duzych, poniewaz opisywane tu zjawiska sg bardziej
widoczne 1 majg wigksze znaczenie dla sprawnego dziatania tych wiasnie organiza-
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cji. Niezaleznie tez od np. formy wlasno$ci, branzy czy sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa pracownicy duzych i srednich organizacji stanowig mase krytycz-
ng wszelkich procesow iich wptyw nigdy nie pozostaje niezauwazony. Ich zachowa-
nia i postawy sa trudniejsze do koordynowania i ksztaltowania, a wigc stanowia
wieksze wyzwanie dla menedzerdw, a czesto i fundamentalng przyczyne problemow
przedsigbiorstwa.

Jednym z czynnikéw majacych znaczenie dla kultury organizacyjnej jest forma
wlasnosci. Ze wzgledu na to kryterium mozna wyr6znic przedsigbiorstwa: panstwo-
we, prywatne (w tym przedsigbiorstwa bedace wlasnoscig pojedynczych osob, ro-
dzin oraz spoéiki), spotdzielcze, komunalne oraz przedsiebiorstwa bedace wtasnoscia
pracownikéw'. Z uwagi na charakter planowanych badan przedsigbiorstwa komu-
nalne nie beda brane pod uwagg.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na charakter kultury organizacyjnej jest tez
struktura wtasno$ci. Pozwala to na domniemanie, ze wyrazna dominacja jednego
inwestora wiaze si¢ z bardziej spdjna i silniejszg kulturg organizacyjng niz w przy-
padku udzialéw rozproszonych. Innymi stowy ,,zaprogramowanie umystow” pra-
cownikow bedzie bardziej widoczne.

W przypadku formy wtasnosci mozna si¢ spodziewac, ze:

* przedsicbiorstwa panstwowe (z udzialem Skarbu Panstwa), w ktorych na ogot
silny jest wptyw zwigzkoéw zawodowych, funkcjonujg bardziej jak instytucje niz
jak organizacje przedsigbiorcze; tak wigc ich kultura organizacyjna w wigkszym
stopniu jest nakierowana do wewnatrz i oparta na biurokracji i hierarchii; wiecej
tez mozna si¢ spodziewa¢ konfliktow i podziatow miedzy menedzerami a pra-
cownikami wykonawczymi;

* przedsicbiorstwa prywatne sa bardziej nakierowane na dziatania innowacyjne
i rynkowe, tak wigc ich kultura organizacyjna bedzie definiowana przez pryzmat
relacji z otoczeniem;

* przedsicbiorstwa spdtdzielcze i bedgce wlasnoscig pracownikow maja orientacje
krotkoterminowsa i w wiekszym stopniu kulture odwotujaca si¢ do poczucia bez-
pieczenstwa, zachowawczosci, ale tez wspolnoty.

Proces produkcyjny i wykorzystywana technologia sa kolejnymi czynnikami
majacymi wptyw na kulturg organizacyjna. Ich specyfika znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w strukturze organizacyjnej i to ona jest widocznym miernikiem zr6znico-
wania. W duzych i $rednich przedsigbiorstwach istnieje tendencja do stosowania
struktur zbiurokratyzowanych, hierarchicznych, co jest w duzej mierze wymuszone
procesem produkcyjnym wlasnie. Wydaje si¢ wigc, ze kultura organizacyjna bedzie
takze bazowata w duzej mierze na hierarchii i biurokracji.

W niniejszym artykule nie zostang sformutowane hipotezy odnosnie do wptywu
wielko$ci organizacji na kulturg organizacyjng. Wynika to z dwdch powodow. Bada-
nia beda prowadzone przede wszystkim w przedsigbiorstwach $rednich i1 duzych,

! http://pl.wikipedia.org/wiki/Przedsi%C4%99biorstwo (16.05.2014).
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wigc wplyw tej zmiennej nie bedzie mogt by¢ zbadany w sposob niebudzacy watpli-
wosci co do wiarygodno$ci wynikow. Ponadto badania przeprowadzone przez
R. Quinna i K. Camerona do$¢ wiarygodnie pokazujg wplyw tej zmiennej na charak-
ter kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn 2011].

3. Specyfika kultury przedsi¢biorstwa produkcyjnego —
wplyw kultury narodowej

Do sfomulowania hipotez przyjeto badania G. Hofsetedego [Hofsetede, Hofstede
2011]. Wynika to z dwdéch powodow. Po pierwsze, sg to badania dobrze opisane.
G. Hofstede w zasadzie prowadzi jeden projekt badawczy, poczawszy od lat 80.,
modyfikujac swo6j model, uzupetniajagc go o kolejne wymiary kultury i przyktady
kolejnych panstw. Daje to tym badaniom pewna wiarygodno$¢. Po drugie, wymiary
kultury proponowane w modelu sg na tyle uniwersalne, ze mozna je zastosowac do
opisu zarowno kultury narodowej, jak i kultury organizacyjnej. Sam G. Hofstede
zresztg konsekwentnie unika wyodrgbniania kultury organizacyjnej jako oddzielne-
go zjawiska, uznajac to za sztuczne i twierdzac, ze kultura w swej naturze pozostaje
niezmienna, niezaleznie od charakteru grupy czy spotecznosci, jakiej dotyczy. Takze
whnioski z jego badan odnoszg si¢ zar6wno do spoteczenstw, jak i zachowan organi-
zacyjnych. Tak wigc formutowanie hipotez na podstawie modelu G. Hofstedego da
szans¢ swobodnego przechodzenia od analizy kultury narodowej, poprzez kulture
biznesu, az do analizy kultury organizacyjnej konkretnych przedsiebiorstw.

Wedtug tych badan, kultura Polski jest definiowana jako kultura: a) umiarko-
wanie indywidualistyczna, b) meska, ¢) o wysokim stopniu unikania niepewnosci,
d) o duzym dystansie wladzy, e) o orientacji raczej krotkoterminowej, f) restrykcyj-
na [Hofsetede, Hofstede 2011].

Kazdy z tych wymiaréw ma swoj wptyw na sposob zachowania pracownikow w
organizacji, skuteczno$¢ motywowania poprzez okreslone bodzce, oczekiwania pra-
cownikow, sposob funkcjonowania zespotdw i grup. Ponizej zaprezentowano krotkg
charakterystyke i wplyw poszczegodlnych wymiardw na zachowania organizacyjne
w polskich przedsigbiorstwach [Encyklopedia zarzgdzania...]*.

I. Meskos$¢ — oznacza hotdowanie warto$ciom, ktore tradycyjnie sa uwazane za
meskie: rywalizacji, sile, asertywnosci, podejsciu zadaniowemu. W spotecznosciach
meskich liczg si¢ dobra materialne, wyzwania, uznanie, a podziat rol spotecznych
dokonuje si¢ wedtug kryterium plci. Na poziomie organizacji m¢skos¢ powoduje, ze
realizacja zadan staje si¢ wazniejsza niz budowanie relacji. Bonusy sg wazniejsze
niz np. czas wolny. Praca w organizacji jest postrzegana jak forma kontraktu, a nie
w kategoriach wspolnoty. Duzo czesciej tez istnieja podwdjne standardy — dla kobiet
i mezezyzn. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w sposobach oceny, awansowania,
budowania $ciezek karier.

2 http://www.geert-hofstede.com (18.05.2014).
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II. Indywidualizm — oznacza, ze punktem odniesienia jest jednostka i jej potrze-
by. Indywidualizm wzmacnia podejscie ,.kontraktowe” do organizacji, w ktérym
osiagnigcie celu jest wazniejsze niz dobre relacje z innymi. Dominujgcymi kryteria-
mi oceny pracownikéw sa kryteria odnoszace si¢ do indywidualnego sukcesu. Me-
nedzerowie majg tendencje do motywowania pojedynczych pracownikoéw, a nie ze-
spotow.

III. Silne unikanie niepewnosci — na ogot wigze si¢ z potrzebg zredukowania
poczucia zagrozenia, jakie niesie ze sobg niewiadome. Na poziomie organizacji
oznacza to tendencj¢ do formalizacji i prob regulowania zachowan poprzez procedu-
ry. Pracownicy sg motywowani przez potrzebe bezpieczenstwa, fluktuacja jest sto-
sunkowo niska. Innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka nie sg warto$ciami szczegol-
nie cenionymi. Pracownicy i kadra menedzerska majg tendencj¢ do stosowania
sprawdzonych rozwigzan. Zauwazono takze, ze im bardziej zamozna spotecznos$¢,
tym stabsze unikanie niepewnosci [Encyklopedia zarzgdzania...]. Gdyby to spo-
strzezenie przenie$¢ na poziom organizacyjny, mozna si¢ zastanawia¢ nad sprze¢ze-
niem zwrotnym miedzy kulturg organizacyjng a pozycja rynkowa przedsiebiorstwa:
kultury zorientowane na otoczenie, przedsigbiorcze buduja dobrg pozycj¢ organiza-
cji, a z drugiej strony dobra pozycja firmy wzmacnia otwarto$¢ i kreatywnos$¢ pra-
cownikow.

IV. Duzy dystans wladzy — oznacza akceptacj¢ dla nierdwnosci traktowania
oraz dystrybucji wladzy w spoteczno$ci. W sposob naturalny przyjmuje sie, ze prze-
tozonym nalezg si¢ przywileje. Atrybuty wiadzy i statusu sg istotnym elementem
motywowania. W organizacjach dominuje centralizacja oraz rozbudowane systemy
kontroli. Ludzie uznaja za naturalne wykonywanie polecen, poszukuja tez szczego-
towych instrukcji do realizacji swoich zadan. Autokratyczny styl zarzadzania jest
najbardziej pozadany przez pracownikow i budzi najwicksze zaufanie. W przypadku
polskich przedsigbiorstw ta tendencja moze by¢ wzmocniona takze przez silne uni-
kanie niepewnosci.

V. Orientacja krétkoterminowa — wigze si¢ z koncentracja na ,.tu i teraz”. Do-
minujg cele krotkoterminowe, takze kryteria oceny sukcesu odnosza si¢ do krotkie-
go horyzontu czasowego. Czesto myslenie strategiczne ogranicza si¢ do myslenia
w perspektywie jednej kadencji zarzadu. To takze powoduje, ze menedzerowie
1 pracownicy wykonawczy sg mentalnie roznymi grupami. Trudniej jest im si¢ wza-
jemnie zrozumie¢ i wypracowac wspodlne rozwigzanie. Czestsze sg konflikty miedzy
nimi oraz myslenie stereotypowe (my—oni).

VI. Restrykeyjno$¢ — w odroznieniu od przyzwolenia oznacza przekonanie, ze
czerpanie rado$ci z zycia powinno by¢ regulowane normami spolecznymi. Restryk-
cyjnos¢ wigze si¢ z wigkszym poczuciem bezradno$ci, mniejszym znaczeniem czasu
wolnego, silniejsza kontrola, przywiazywaniem wigkszej wagi do zapobiegliwosci
(to ostatnie w przypadku przedsigbiorstw moze oznacza¢ wicksza zachowawczos¢),
$cistym okreslaniem rol ptci. Jak wida¢, ten wymiar kultury moze wzmacnia¢ inne
— jak meskos¢ czy unikanie niepewnosci.
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Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze silne unikanie niepewnosci, duzy dystans
wladzy i restrykcyjnos¢ kultury wskazuja na silne tendencje do hierarchii, formali-
zacji 1 biurokracji. Natomiast me¢skos¢, indywidualizm oraz do pewnego stopnia
orientacja krétkoterminowa i restrykcyjno$¢ wzmacniaja podejscie zadaniowe, bez-
osobowos¢ relacji, dorazno$¢ koalicji, mys$lenie w kategoriach interesow wiasnych,
a nie dobra wspoélnego.

4. Specyfika kultury przedsi¢biorstwa produkcyjnego —
model R. Quinna i K. Camerona

Do zdefiniowania hipotez na poziomie norm i wartosci kultury organizacyjnej przy-
jeto model R. Quinna i K. Camerona z dwoch powodow [Cameron, Quinn 2011].
Pierwszy to zatozenie przyjete przez autorow, ze ,,modelowa” jednolita kultura orga-
nizacyjna nie istnieje. Pozwala to na do$¢ swobodne prezentowanie kultury obowig-
zujacej w firmie. Ponadto jest to model zoperacjonalizowany, dajacy gotowe narze-
dzie do badan. Zaproponowany sposob badania koresponduje z zalozeniami
przyjetego paradygmatu funkcjonalistycznego. Po drugie, podstawa modelu sg war-
tosci, co oznacza, ze siega on do poziomu atrybutow bazowych réznicujacych grupy
i wykracza poza proste zachowania. Model jest zatem podstawa do opisania zmien-
nej zalezne;.

Jednocze$nie autorzy koncepcji, mimo iz akceptuja podejscie J. Martin, wyma-
gajacej dokonywania analizy kultury organizacyjnej z trzech perspektyw, to jednak
przyjmuja rozumienie zjawiska jako czynnika integrujacego. Wiazac kulture organi-
zacyjna z przewaga konkurencyjng oraz silng pozycja rynkowsa, uznaja, ze kultura
organizacyjna tylko wtedy spetnia swoje zadanie, gdy jest wspdlnym zbiorem war-
tosci [Cameron, Quinn 2011]. W niniejszym artykule takie podejscie tez jest domi-
nujace, aczkolwiek proces zmian wymaga takze podejscia roznicujacego, a wyja-
$nienie towarzyszacych zmianom emocji, braku racjonalnosci zachowan i decyzji
czy niejednoznacznos$ci wymaga jednak przyjrzenia si¢ kulturze jako czynnikowi
fragmentaryzacji. Tak wigc model R. Quinna i K. Camerona zostanie w analizie
uzupetniony o wymiary i cechy z innych podejsc.

Model konkurujacych wartosci opiera si¢ na dwoch wymiarach: orientacji do
wewnatrz lub na zewnatrz, oraz dynamice i elastycznosci lub stabilnosci i trwatosci.
Kazda z wyodrgbnionych kultur wigze si¢ z réznymi mocnymi stronami i réznymi
zagrozeniami [Cameron, Quinn 2011].

I. Kultura klanu opiera si¢ na lojalnosci pracownikow i ich zaangazowaniu. Jest
to kultura elastyczna, zorientowana na wewnetrzng integracje. Zagrozeniem z nig
zwigzanym moze by¢ brak umiejetnosci egzekwowania wynikow 1 dyscypliny oraz
odgrywanie roli dziecka wymagajacego opieki (brak samodzielno$ci) przez pracow-
nikow w stosunku do przetozonych.

II. Kultura hierarchii jest kultura sformalizowana, oparta na procedurach, regu-
laminach i przepisach. Takze zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na bezpieczen-
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stwie zatrudniania i stabilno$ci. Minusem tej kultury jest ryzyko zbiurokratyzowania
1 utrata elastyczno$ci dziatania.

II1. Kultura adhokracji opiera si¢ na kreatywnosci 1 innowacyjno$ci oraz podej-
mowaniu ryzyka. Natomiast zagrozeniem zwigzanym z takg kultura organizacyjna
jest chaos i anarchia. Koncentracja na eksperymentowaniu nie pozwala realizowac
generowanych wizji.

I'V. Kultura rynku jest kulturg zorientowang na pozycje w otoczeniu, a jednoczes-
nie opartg na kontroli — poprzez pomiary preferencji klientow, udzialu w rynku,
wielko$ci 1 wartos$ci sprzedazy itd. Zagrozeniem z nig zwigzanym jest alienacja pra-
cownikow i sprowadzenie ich do roli trybikow w maszynie.

Kultura organizacyjna w sposob naturalny podlega zmianom. W organizacjach
mtodych i matych dominuja wartosci klanu i adhokracji, natomiast duze i dojrzate
kierujg si¢ glownie warto$ciami charakterystycznymi dla kultury rynku i hierarchii.
Wyznacznikiem profilu kultury jest rowniez branza.

Wydaje si¢ jednak, ze takze czynniki sytuacyjne bedg mialy wptyw na charakter
kultury organizacyjnej. Jednym z tych, ktére bedg brane pod uwage w trakcie badan,
jest postrzegana przez pracownikdw pozycja firmy na rynku. Kultura wigze si¢ bo-
wiem z pojeciem identyfikacji z organizacja i grupa pracownicza. Ta za$ czgsto
funkcjonuje jako mechanizm obrony — redukc;ji strachu i ochrony samooceny — w
sytuacjach niepewnych i niejednoznacznych [Carmeli, Gilat, Waldman 2007; Cra-
mer 2001].

5. Podsumowanie

Przeprowadzona powyzej analiza sktania do sfomutowania nast¢pujacej hipotezy
gtownej: dominujaca kulturg organizacyjng srednich i duzych przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych w Polsce jest kultura hierarchii. Wymusza to zaréwno wielkos$¢ bada-
nych organizacji, proces produkcyjny i wykorzystywane technologie, a poteguja
cechy charakterystyczne kultury Polski: silne unikanie niepewnosci, duzy dystans
wiadzy i restrykcyjno$é. Ponadto mozna sformutowac kilka hipotez szczegétowych.
H.1 W przedsi¢biorstwach jest wyrazne zréznicowanie postrzegania kultu-
ry organizacyjnej w pionach/dzialach. Gléwngq linig podzialu jest kryterium
produkcji. W dziatach/pionach produkcyjnych mozna si¢ spodziewa¢ wyraznej do-
minacji kultury hierarchii wspieranej warto$ciami klanu. W dziatach nieprodukcyj-
nych natomiast — kultury rynku wspieranej warto§ciami adhokracji lub hierarchii.
H.2 W przedsi¢biorstwach produkcyjnych jest wyrazny podzial na wyko-
nawczych pracownikéw produkcyjnych i kadre menedzerska, przejawiajacy
si¢ w innej ocenie kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa i postrzeganej pozy-
cji firmy na rynku. Mozna si¢ spodziewac wigkszych rozbieznosci migedzy oceng
stanu faktycznego i pozadanego kultury organizacyjnej pracownikow produkcyj-
nych (wigksza frustracja, niezadowolenie) niz menedzeréw. Im wigksze zréznico-
wanie zespotow ze wzgledu na wyksztatcenie, tym wigksze rozbieznosci. Orientacja
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krotkoterminowa — takze w sposobie formutowania celow organizacji — bedzie po-

glebiac te podzialy.

H.3 Istnieje wyrazny zwigzek pomiedzy forma wlasnosci a charakterem
kultury organizacyjnej. Mozna si¢ spodziewac, ze w przedsigbiorstwach panstwo-
wych i z dominujgcym udziatem Skarbu Panstwa dominowac bedzie kultura hierar-
chii, wspierana klanem, natomiast najmniej bedzie wartosci adhokracji. Przedsig-
biorstwa te beda mialy wyrazng orientacje do wewnatrz. Podobng tendencj¢ da si¢
zauwazy¢ w przedsigbiorstwach spotdzielczych i bedacych wtasnoscig pracowni-
koéw. W przedsiebiorstwach prywatnych dominujacg kulturg bedzie kultura rynku.

H.4 Istnieje wyrazny zwiazek pomiedzy struktura wlasnosci a charakterem
kultury organizacyjnej. Im bardziej dominujacy udzialowiec/wlasciciel, tym sil-
niejsza orientacja na zewnatrz. Im wigksza dominacja jednego z udziatowcow/wta-
scicieli, tym bardziej spojny profil kultury (mniejsze podziaty migdzy pracownika-
mi, mniejsze réznice migdzy stanem obecnym a pozadanym).

H.5 Tam, gdzie dzialaja silne zwiazki zawodowe (liczni czlonkowie, repre-
zentacja pracownikéw we wladzach firmy), tam tendencje do podzialéw i orien-
tacji wewnetrznej sg silniejsze.

H.6 Postrzegane przez pracownikéw zagrozenie pozycji firmy na rynku
ukierunkowuje do wewnatrz. Przejawia si¢ to w ocenie stanu pozadanego kultury
— widoczna bedzie potrzeba klanu i hierarchii.

Weryfikacja powyzszych hipotez ma o tyle znaczenie, ze pozwala przedsigbior-
stwom odpowiedzie¢ na dwa pytania:

* naile sg elastyczne w swoich dzialaniach — zdolne do odpowiadania na wyzwa-
nia rynku, zwlaszcza w sytuacji jego nasycenia; co oprocz produktu majg do
zaoferowania odbiorcom,;

* jakie podzialy w organizacji sa najistotniejsze z punktu widzenia skutecznej re-
alizacji strategii — co uniemozliwia skuteczne dziatanie, ostabia organizacj¢ oraz
jak ,,zasypywac” te podziaty i ujednolicac firme, aby byta spojnie funkcjonuja-
cym mechanizmem.

Literatura

Aniszewska G. (red.), 2007, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa.

Burrel G., Morgan G., 1979, Sociological Paradigms and Organizational Analysis, Heinemann, Lon-
don.

Cameron K., Quinn R., Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework, Wiley, Chichester 2011.

Carmeli A., Gilat G., Waldman D., 2007, The role of perceived organizational performance in organi-
zational identification, adjustment and job performance, Journal of Management Studies vol. 44,
s. 972-992.

Cramer Ph., 2001, /dentification and its relation to identity development, Journal of Personality, vol. 69,
s. 667-688.

Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php(22.05.2014).



36 Grazyna Aniszewska

Frost P., Moore L., Louis M., Lundberg C., Martin J. (red.), 1991, Reframing Organizational Culture,
Sage Publications, London.

Hofstede G., Hofstede G.J., Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2011.

http://www.geert-hofstede.com (22.05.2014).

http://pl.wikipedia.org/(16.05.2014).

Ploszajski P. (red.), 2013, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w nowej gospodarce, Wydawnictwo
OpenLinks, Warszawa.

Stanczyk S., Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw
2008.

Sutkowski L., 2012, Procesy kulturowe w zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2012.

ORGANIZATIONAL CULTURE
OF MANUFACTURING COMPANIES IN POLAND -
RESEARCH HYPOTHESES

Summary: The purpose of this article is to define research hypotheses concerning the
specificity of organizational culture of manufacturing companies in Poland. In general,
manufacturing enterprises are characterized by a higher level of group diversity than service
businesses, in terms of employees’ age and education. It influences their values, knowledge
and skills. Heterogeneity of teams has an impact on the use of organizational culture as an
informal coordination mechanism. The production process and technology, ownership type as
well as national culture are also important. Factors mentioned above determine groups
division criteria (e.g. managers — workers), their power, and employees’ attitudes and
behaviors (e.g. demanding attitude). They are fundamental for building organizational culture
in an effectively operating enterprise.

Keywords: organizational culture, group diversity, group division.





