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KLIMAT ORGANIZACYJNY JAKO PRZEJAW KULTURY
ORGANIZACYJNE]J] W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

ORGANISATIONAL CLIMATE AS MANIFESTATION
OF ORGANISATIONAL CULTURE IN SMALL BUSINESSES

Streszczenie: Odpowiednie ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, inicjujacej
zmiany, w ktorej rozwijanie proinnowacyjnych dzialan jest docenione, stanowi¢ moze szanse dla
poprawy przewagi konkurencyjnosci, zaspokajania potrzeb, poprawy innowacyjnosci oraz rozwo-
ju pracownikow. Z uwagi na fakt, ze klimat organizacyjny jest bezposrednim i fatwo obserwowal-
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nym przejawem kultury organizacyjnej opracowanie przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane
z budowaniem klimatu opartego na wiedzy i zaufaniu, ktéry sprzyjatby wlasciwemu ksztaltowaniu
proinnowacyjnych zachowan pracownikéw, ze szczegélnym uwzglednieniem wykorzystania po-
siadanej przez nich wiedzy. Odnoszac si¢ do subiektywnych odczu¢ pracownikéw matych przed-
siebiorstw, w analizie wynikéw badan skoncentrowano si¢ na ocenie: atmosfery, komunikacji we-
wnetrznej oraz czynnikéw sprzyjajacych utozsamianiu si¢ pracownika z organizacja.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, kultura organizacyjna, kultura innowacyjna, male przed-
siebiorstwo

Abstract: Appropriate development of an enterprise’s organisational culture, which initiates changes
and appreciates innovation-oriented activities, may constitute a chance for improvement of competitive
advantage, satisfaction of the needs, improvement of innovativeness and employees’ development. Due
to the fact that organisational climate is a direct and easily noticeable manifestation of organisational
culture, the paper presents selected issues connected with creating a knowledge and trust based climate,
which would facilitate the proper development of employees’ innovation-oriented behaviour, with par-
ticular reference to the use of their knowledge. Taking into account subjective feelings of employees of
small businesses, the analysis of a survey findings concentrated on the evaluation of the atmosphere, in-
ternal communication and factors that contribute to an employee’s identification with the organisation.

Keywords: organizational climate, organizational culture, innovative culture, small enterprise,
knowledge management

Wstep

Kazda organizacja, w tym takze mata, posiada pewne normy, wartosci i postawy, ktore
s akceptowane przez wigkszos¢ (o ile nie wszystkich) pracownikéw. Kultura organizacyj-
na szczegolnie w przypadku matego przedsiebiorstwa moze stanowi¢ czynnik wplywajacy
na jego konkurencyjnos¢. W warunkach wysoce niestabilnego otoczenia oraz rosnacej
konkurencji szanse na przetrwanie i dalszy rozwdj maja tylko te przedsigbiorstwa, ktd-
re nastawione s na ciagle podnoszenie swojej konkurencyjnosci poprzez odpowiednie
zarzadzanie wiedzg oraz poszukiwanie i wdrazanie réznorodnych innowacji, bowiem
aktywnos$¢ w zakresie innowacji sprzyja wzrostowi ich konkurencyjnosci. Wiedza oraz
oparta na wiedzy innowacyjno$¢ przedsiebiorstw traktowana jest jako podstawowy ele-
ment przedsigbiorczosci i jednoczesnie zrédlo osiggania przewagi konkurencyjnej. A od-
powiednie ksztaltowanie kultury organizacyjnej, inicjujacej zmiany, w ktorej rozwijanie
proinnowacyjnych dzialan jest docenione, moze temu sprzyjac.

Trzon kultury organizacyjnej stanowia wewnetrzna lojalnos¢ i zaufanie, ktore sg pod-
stawg strategii oraz wizerunku firmy. Czesto faczy sie te elementy z potencjatem ludzkim
(pracownicy ksztaltuja wizerunek, tworza kulture organizacyjng i renome firmy w oto-
czeniu). Tak wigc pracownicy sg integralng czescig kultury organizacyjnej, ksztattujaca
wizerunek i renome firmy w otoczeniu.

Stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej umozliwia swobodny przeptyw wie-
dzy posiadanej przez pracownikow, prowadzac do zwigkszania ich umiejetnosci i kom-
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petencji. Waznym elementem kultury organizacyjnej jest klimat organizacyjny, ktory
ukazuje, jak pracownicy rozumiejg sposoby oddzialywania na nich systemu zarzadza-
nia, organizacji przebiegu procesu pracy oraz materialnego $rodowiska pracy. Klimat
ksztattuje réwniez motywy zachowan organizacyjnych pracownikéw, przyczyniajac sie
do ich wigkszej efektywnosci w dazeniu do realizacji celow przedsiebiorstwa. W zwigz-
ku z powyzszym podstawowym celem opracowania jest teoretyczne i praktyczne przy-
blizenie zagadnien zwigzanych z wybranymi aspektami kultury organizacyjnej w matym
przedsiebiorstwie. Szczegdlng uwage skupiono na klimacie organizacyjnym, poniewaz
jest bezposrednim i fatwo obserwowalnym przejawem kultury organizacyjnej. Odnoszac
sie do subiektywnych odczué pracownikéw przedsigbiorstw, skoncentrowano si¢ na ich
ocenie: atmosfery, komunikacji wewnetrznej oraz czynnikéw sprzyjajacych utozsamianiu
sie pracownika z organizacja.

1. Istota i determinanty kultury organizacyjnej w malej firmie

Kultura organizacyjna jest réznie definiowana w literaturze przedmiotu. Wedlug
jednego podejscia kultura organizacyjna dotyczy sposobu myslenia, natomiast wedlug
drugiego — sposobu dzialania. Jednak podstawowa réznica w definiowaniu tego termi-
nu wynika z faktu traktowania kultury albo jako jednego z podsystemoéw organizacji, co
oznacza, ze kultura zaliczana jest do cech organizacji, albo jako synonimu samej organi-
zacji, co z kolei oznacza, Ze sama organizacja jest kultura'.

E. Schein kulture organizacji definiuje jako ,wzor podstawowych zalozen, ktore jakas
grupa zaakceptowala, odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z problemami zewngtrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji, i ktdre sa na tyle wyartykulowane, aby mogty by¢ prze-
kazywane nowym czltonkom jako poprawny sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
zwigzanego z tymi problemami™. Jedna z definicji kultury organizacyjnej moéwi, ze jest
ona ,,zespotem wartosci, tradycji, dazen, przekonan, postaw, ktore sg istotg wszystkiego,
co si¢ robi i o czym si¢ mysli w organizacji”. Jest ona wspierana przez system nieformal-
nych struktur, obrzedéw, rytuatéw oraz wzorcow komunikowania sie. Wszystkie elemen-
ty kultury sa od siebie zalezne i oddziatujg na siebie’. A. Wojtowicz wskazuje, ze kultura
organizacyjna sklada si¢ z elementéw zewnetrznych oraz skladnikéw mniej lub bardziej
gleboko ukrytych. Wsréd sktadowych kultury organizacyjnej wymienia: symbole, sposo-
by komunikowania sie, rytualy, mity i tabu oraz klimat organizacyjny*.

A. Pachura uwaza, ze ,,obecnie kultura organizacyjna jako atrybut przedsiebiorstwa
to fundament filozofii prowadzenia biznesu, osadzony w Srodowisku otwartej i dyna-

' B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008, s. 280.

2 E. Schein, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, [w:] A. Marcinkowski, J. Sobczak (red.), Wybrane
zagadnienia socjologii organizacji. Czgs¢ 1I. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 1989, s. 61.

3 Ibidem, s. 280-281.

* A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, ,Zeszyty Naukowe Malopolskiej
Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie’, zeszyt 5/2004, s. 160.
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micznej architektury organizacyjnej” i w uproszczeniu opisuja ja takie wlasciwosci, jak:
kluczowe wartosci, wzorce zachowan, wiezi spolteczne, standardy kulturowe, ideologia,
poziom tolerancji, stereotypy itd.’

Kazda organizacja odznacza sie¢ swoja specyfika, w kazdej z nich istnieje niepowtarzalna,
jedyna i wyjatkowa kultura, ktdra okreslana jest jako trwaly zespot wartosci, przekonan i zato-
zen charakteryzujacy te organizacje i jej czlonkéw. Jest ona swoistg ,,osobowoscig” konkretnej
organizacji, ktora przejawia si¢ w zachowaniach jej cztonkéw. Przejawia si¢ takze w ich posta-
wach i sadach oraz sposobach radzenia sobie z konkretnymi problemami. Jej przejawami sa
takze: sposob zorganizowania calego przedsiebiorstwa, jego wyposazenia czy estetyka wnetrz®.

L. Sutkowski i A. Marjanski podkreslaja, ze kultura organizacji jest pojeciem ,,...wie-
loznacznym i trudno wymiernym, stanowi styl i filozofi¢ dzialania odrdézniajace przed-
siebiorstwo od innych organizacji i decydujace o jego niepowtarzalnosci”™. Wielowymia-
rowos¢ i interdyscyplinarny charakter kultury organizacyjnej powoduja, iz w badaniu
kultury organizacyjnej nalezy uwzgledni¢ zagadnienia z réznych dyscyplin, jak chociazby
psychologii, socjologii, medycyny, historii czy tez ekonomii®.

Kultura organizacji jest réwniez postrzegana jako podstawa ksztaltowania okreslonych
zachowan organizacyjnych, wewnetrznej tozsamosci podmiotu, a takze wizerunku zewnetrz-
nego. Pracownicy, cho¢ czesto nieSwiadomi jej istnienia, dostosowuja do niej swoje zachowa-
nia i oczekiwania. Wyniki badan pokazuja, ze kultura organizacyjna ma znamienny wplyw
na poprawe funkcjonowania i wzrost efektywnosci firmy®. Moze w znaczny sposob poprawi¢
funkcjonowanie organizacji i przyczynic si¢ do osiggania trwatego sukcesu finansowego.

Kultura organizacyjna uzalezniona jest od wielu czynnikéw zaréwno o charakterze we-
wnetrznym, jak i o charakterze zewnetrznym, ktére wzajemnie sie przenikaja. Do czynnikéw
tych zaliczy¢ mozna: charakter organizacji (kultura narodowa, system wartosci spoteczenstwa,
system wartosci spolecznosci regionu, lokalny system wartosci), typ organizacji (sytuacja ryn-
kowa, produkty, technologia, branza), cechy organizacji, historia, wielko$¢ i struktura, typ przy-
wodztwa, czyli styl organizacji) oraz cechy uczestnikéw organizacji (wiek i ple¢, wyksztalcenie,
postawy i wartosci, doswiadczenie zawodowe, doswiadczenie zyciowe, wiezi emocjonalne)™.

Do elementéw ksztaltujacych kulture organizacyjng zalicza sie: zachowawczos¢ —
rozumiang jako stopien dostosowania i akceptowania przez pracownikéw organizacyj-
nych norm i wartosci; odpowiedzialno$¢ (zakres i stopien delegacji odpowiedzialnosci
i uprawnien na rzecz pracownikéw nizszych szczebli przez kierownictwo wyzszych szcze-

> A. Pachura, Kultura organizacyjna a potencjal kreatywnosci przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, Zeszyt 3/2015, s. 93.

¢ M. Smolarek, Kultura organizacyjna podporzgdkowana zarzgdzaniu wiedzq w malych przedsigbiorstwach,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, Zeszyt 1/2015, s. 39.

7 L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoleri, Wydawnictwo Poltext,
‘Warszawa 2011, s. 107.

8 1. Gorzen-Mitka, Zarzgdzanie organizacjg w warunkach niepewnosci a cechy kultury organizacyjnej [w:] M.
Sipa, K. Wolniakowska (red.), Zarzgdzanie wspdtczesng organizacjg, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2014, s. 55-56.

® K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiany, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
10" B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonale..., s. 281-282.
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bli); nagradzanie (stopien uéwiadomienia pracownikéw odnosénie do wptywu efektow ich
pracy na wynagrodzenia i nagrody); klarownos¢ dziatania (stopien znajomosci oczekiwan
klientéw i przelozonych oraz celéw i wynikajacych z nich zadan); morale zespotu (stopien
zadowolenia i dumy, badz niezadowolenia cztonkéw z przynaleznosci do zespotu i orga-
nizacji, utozsamiany z tzw. atmosfera lub duchem zespotu) oraz styl kierowania (sposéb,
w jaki przelozeni oddzialywaja na zachowanie i prace swoich podwtadnych oraz stopien
wplywu tego oddzialywania na osiggane rezultaty pracy)"'.

Kultura organizacyjna ma duzy wplyw na funkcjonowanie kazdej organizacji.
Wplywa bowiem nie tylko na samo wnetrze organizacji, ale rdwniez na jej stosunki
z otoczeniem. Kultura organizacyjna moze by¢ elementem sprzyjajacym rozwojowi
dziatalnosci innowacyjnej. Odpowiednie ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej jest niezmiernie wazne z punktu widzenia konkurencyjnosci kazdego
przedsiebiorstwa (w tym takze matego), bowiem innowacje s czesto tym elementem,
ktéry decyduje o pozycji konkurencyjnej na rynku. Z uwagi na fakt, ze mate przedsie-
biorstwa cechuje wysoki stopien innowacyjnosci, ktéry wptywa na ich pozycje kon-
kurencyjng, duze znaczenie w firmach tego typu ma odpowiednie ksztaltowanie kul-
tury organizacyjnej, ktdra sprzyjataby wlasciwemu ksztaltowaniu proinnowacyjnych
zachowan ich pracownikow.

Budowanie takiej kultury w malej firmie powinno by¢ wsparte przez odpowiednie
warunki organizacyjne, do ktérych naleza: strategia przedsigbiorstwa, system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, proinnowacyjny system zarzadzania oraz odpowiednia struktura
organizacyjna.

Watek relacji strategiczno-kulturowych jest niezmiernie wazny z punktu widzenia matych
przedsiebiorstw, szczegélnie w kontekscie wspdlczesnych, niepewnych warunkéw dziatania
przedsiebiorstwa, w ktérych decydujacymi czynnikami staty sie szybkos¢ reakeji oraz elastycz-
nos¢. Zgodno$¢ strategii i kultury sprzyja elastycznosci przedsigbiorstwa. Jednakze strategia
i kultura mogg tworzy¢ efekt synergiczny jedynie w przypadku, gdy bedzie mie¢ miejsce do-
datnie sprzezenie zwrotne migdzy nimi. Oznacza to, Ze z jednej strony strategia determinuje
kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, a z drugiej — kultura tworzy ramy ograniczajace pro-
ces projektowania strategii'?. Kazda zmiana strategii powinna wiec pociagac za soba zmiany
kulturowe, co oznacza ksztaltowanie kultury elastycznej, innowacyjnej i otwartej.

Wedtug C.R. Hickmana i M.A. Silvy tworzenie proinnowacyjnej kultury posiada trzy
wazne aspekty w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi:

— wzbudzanie zaangazowania wszystkich pracownikéw w realizacje wspdlnego
celu dzialania, co jest mozliwe wowczas, gdy cele wspdlne organizacji sa zgodne z indywi-
dualnymi celami jej cztonkéw,

— nagradzanie fachowosci, co przyczynia si¢ do koncentracji wysitku,

—  konsekwencja w dzialaniu (szczegdlnie w zakresie powyzszych dziatan) dzieki

1 Z. Chroscicki, Zarzgdzanie firmg. Wybrane problemy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 1999, s. 182.
2 R. Krupski, S. Stanczyk, Wielopoziomowos¢ relacji: strategia — kultura organizacji, ,Przeglad Organizacji”
2009, nr 12, s. 8.
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tworzeniu systemu, ktorego zadaniem jest przycigganie, utrzymywanie i szkolenie wia-
$ciwych ludzi®.

Kultura organizacyjna podporzadkowana wiedzy jest kreowana w przedsiebiorstwie
takze poprzez dzialania zwigzane z budowaniem zaufania i checig do dzielenia si¢ wie-
dza. Zgodnie z definicja M. Bugdola ,,zaufanie pojmuje si¢ jako gtéwna warto$¢ organi-
zacyjng, ktorej osigganie wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania
wyznacza warto$ci operacyjne. Wartos¢ ta wplywa na wyniki ekonomiczne i powinna by¢
przedmiotem trwalych pragnien i dzialan. Jest przekonaniem, ze podejmowane dzialania
doprowadza do osiagnigcia wyznaczonych celéw i uzyskania korzysci przez wszystkich
interesariuszy”'*. Kultura oparta na zaufaniu powstaje dzigki takim dzialaniom, jak np.:
tworzenie wewnetrznego rynku dla kreowania pomystow, inwestowanie w edukacje, za-
angazowanie si¢ pracownikéw w sprawy organizacji, wspolna wizja wszystkich pracow-
nikéw, wspolna diagnoza probleméw organizacji, odpowiedni system oceny pracownika,
umacnianie stylu kierowania nastawionego na ludzi'.

Aby moéwi¢ o istnieniu zaufania w organizacji, potrzebne sg takie zachowania kierow-
nikéw, jak: uczciwos¢ w dziataniu, konsekwencja w dzialaniu, pokazywanie zainteresowa-
nia i uwagi pracownikom czy poprawna komunikacja. Kadra zarzadzajaca powinna da-
wa¢ przyklad i wparcie w budowaniu klimatu zaufania. Nie mniej istotne sg takze postawy
pracownikéw. W malych przedsigbiorstwach mozna wskaza¢ odpowiednie zachowania
pracownikow sprzyjajace zaufaniu. Nalezg do nich m.in.: skuteczna komunikacja, infor-
mowanie o nieprawidlowosciach w dziataniu organizacji i procesach organizacyjnych, od-
powiedzialne zachowania, wspieranie innych pracownikéw, poczucie odpowiedzialnosci
za sukces organizacji. Wedtug J.O. Paliszkiewicz w literaturze prezentowanych jest wiele
dziatan, ktore wptywaja pozytywnie na budowanie zaufania, np.: dostarczanie informacji
doktadnych i na czas, méwienie otwarcie o problemach, bycie uczciwym w swoich mo-
tywach postepowania, inicjowanie i akceptowanie zmian w swoich decyzjach, stuchanie
i akceptowanie rad innych ludzi, pokazywanie zainteresowania i troszczenie si¢ o innych,
dotrzymywanie obietnic i méwienie prawdy®.

Jak wynika z badan w matych przedsigbiorstwach, ponad polowa firm nie uwzglednia
w swoich strategiach zasobéw wiedzy, a ich zdecydowana wigkszo$¢ nie posiada dosto-
sowanych warunkéw wewnetrznych w zakresie motywacji pracowniczej, kultury orga-
nizacyjnej i klimatu zaufania do potrzeb sprawnej realizacji proceséw z udziatem wie-
dzy. Mozliwosci podejmowania przez pracownikéw inicjatyw tworczych sa ograniczone
z uwagi na niski poziom efektywnosci systemow motywacyjnych. Towarzyszy temu bar-

B K. Gadomska-Lila, Charakterystyka i uwarunkowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej — wyniki

badan, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 2, s. 13.

" M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjg opartg na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2010.

15 J.O. Paliszkiewicz, Dzielenie si¢ wiedzg oraz zaufanie w matych i Srednich przedsigbiorstwach, ZN ,,SGGW
Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej” 2007, nr 62, s. 145-146.

16 J.0. Paliszkiewicz, Rola zaufania w zarzqdzaniu wiedzg, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu
i inzynierii produkcji, Oficyna Wyd. PTZP, Opole 2014, s. 410-411.
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dzo niski poziom wykorzystania klasycznych metod umozliwiajacych kreowanie wiedzy,
np. zebrania kierownictwa i pracownikow'’.

2. Klimat organizacyjny a rozwoj malych przedsi¢biorstw

Jak podkresla J. Skalik, pozytywna kultura organizacyjna, a zwlaszcza klimat organi-
zacyjny determinuje rozwdj przedsiebiorstw. Przyjmuje sig, ze klimat w organizacji jest
powierzchnig kultury i jej bezposrednim, fatwo obserwowalnym przejawem. Utozsamia-
ny jest z subiektywnymi odczuciami pracownikéw organizacji, dotyczacymi atmosfery
w miejscu pracy'®. Ukazuje on, jak pracownicy rozumieja sposoby oddzialywania na nich
systemu zarzadzania, organizacji przebiegu procesu pracy oraz materialnego srodowiska
pracy. Wplywa takze na motywacje czlonkow organizacji oraz odzwierciedla ich satysfak-
cje z pracy, uzyskiwane sukcesy i korzysci'.

W. Urban zauwaza, ze klimat organizacyjny jest czesto niedoceniany przez menedzerdéw
organizacji, pomimo tego Ze jest on zwigzany z tworzeniem wartosci klientéw, a fakt iz stanowi
widoczng czescig kultury organizacyjnej, powoduje, ze jest bardziej przydatny w planowaniu®.
Jak wskazuje B. Mikula, rodzaj klimatu organizacyjnego mozna subiektywnie odczuwaé w po-
staci atmosfery: otwartosci — nieufnosci, przyjazni — wrogosci, ciepta — chtodu, wsparcia - jego
braku, innowacji - stagnacji, zaangazowania — pasywnosci, nieustepliwosci — ustepstw'.

J. Stankiewicz, M. Moczulska podkreslaja, zZe klimat organizacyjny zalezy zaréwno od
wiedzy pracownikéw na temat organizacji, jak i relacji miedzyludzkich. Wyznacza w duzej
mierze jako$¢ pracy pracownikow oraz stopien ich identyfikacji z firmg. Determinanty
ksztaltujace klimat organizacyjny to przede wszystkim?:

— motywowanie,

—  komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych celéw, realizo-
wanych zadan,

— standardy (znaczenie, jakie organizacja przywiazuje do wykonywanych zadan,
ich jako$ci, doskonalenia si¢ pracownikoéw, tolerowania przecietnosci),

— elastyczno$¢, czyli swoboda dziatania wynikajaca z zasad i procedur przyjetych
W organizacji

— odpowiedzialno$¢, ktéra wyznacza zakres kompetencji pracownikow,

—  zespolowos¢, czyli dzielenie sie wiedza, podejmowanie wspolpracy itp.,

17 B. Mikula, M. Makowiec, Strategiczne zarzgdzanie wiedzg w malych i Srednich przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2009, nr 801, s. 46.

18 . Skalik, Kulturowe uwarunkowania wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczych, [w:] B. Mikula (red.), Hi-
storia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Wydawnictwo: Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s. 123-130.

19 B. Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji poje¢, ,,Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 33-40.

2 W. Urban, Klimat organizacyjny jako czynnik rozwoju przedsiebiorstw ustugowych, ,,Przeglad Organizacji”
2008, nr 7-8, s. 19-22.

2t B. Mikuta, Klimat organizacyjny..., s. 33-40.

2. Stankiewicz, M. Moczulska, Czynniki klimatu organizacyjnego warunkujqgce efektywne zaangazZowanie
pracownikow, [w:] B. Mikula (red.), Historia i perspektywy..., s. 213-224.
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—  konflikty (otwarto$¢ na odmienne opinie, gotowos¢ ich wystuchania, podejscie,
tzn. czy konflikty sg ignorowane, rozwigzywane i w jaki sposob),

—  wsparcie udzielane pozostalym czlonkom zespotu,

—  tozsamos¢ - przynaleznos¢ do zespolu oraz poczucie bycia wazng osobg w nim
i/lub organizacji.

Klimat organizacyjny jest zjawiskiem bardzo ztozonym, poniewaz z jednej strony
ksztattuje motywacje pracownikow i efektywnos¢ ich pracy, a z drugiej jest on odzwier-
ciedleniem satysfakcji pracownikdow, ich osobowosci, uzyskiwanych sukceséw oraz korzy-
$ci, jak réwniez organizacji pracy.

Nie ma zadnych uniwersalnych procedur, ktérych przestrzeganie pozwolitoby na zbu-
dowanie klimatu opartego na zaufaniu i wiedzy. Kazda organizacja musi wypracowac naj-
lepsze dla siebie rozwigzania. Wsr6d mozliwych rozwigzan mozna wskaza¢:

— rezygnacje z narzucania pracownikom gotowych systeméw i sposobéw dziatania,

—  wprowadzenie mechanizmdéw wyzwalajacych w pracownikach poczucie przyna-
leznosci do szerszej grupy,

—  budowanie relacji opartych na zaufaniu i poczuciu wspoélnoty,

—  propagowanie form komunikacji sprzyjajacych przeptywowi wiedzy,

—  stworzenie miejsc i sytuacji sprzyjajacych formalnej i nieformalnej wymianie wiedzy,

—  zachecanie do prob i eksperymentow,

—  ksztaltowanie atmosfery, w ktdorej wartos¢ pomystéw jest wazniejsza od ich po-
chodzenia,

—  tolerowanie btedéw popetnianych w trakcie twdrczej pracy i pomaganie pracow-
nikom w uczeniu sie na btedach®.

3. Wybrane elementy tworzace kulture organizacyjng firmy w $wietle
badan wlasnych

3.1. Metoda badan empirycznych

Badania mialy charakter ankietowy. Kwestionariusz ankiety zostal skierowany do pra-
cujacych studentéw studiow niestacjonarnych I. stopnia, kierunku Finanse i Rachunko-
wos¢ oraz II. stopnia kierunku Zarzadzanie, na Politechnice Czestochowskiej. Dobor pré-
by badawczej mial charakter celowy. Badanie zostalo przeprowadzone w styczniu 2015
roku. Uzyskano 158, kompletnie i prawidtowo uzupelnionych kwestionariuszy.

Zaprezentowane wyniki stanowig fragment szerszych badan, dotyczacych postrzega-
nia przez pracownikéw dzialan podejmowanych przez menadzeréw, w ramach wybra-
nych obszaréw zrzadzania organizacjg. Badana proba nie byta w pelni reprezentatyw-
na, stad badanie nalezy traktowac jako pilotazowe, stuzace dalszemu badaniu problemu
w przyszlosci, poprzez przeprowadzenie badan reprezentatywnych.

#  Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 56-57.
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Prezentowane ponizej wyniki odnoszg si¢ do wybranych aspektéw dotyczacych kul-
tury organizacyjnej, a szczegdlnie klimatu organizacji i komunikacji w ramach matych
przedsigbiorstw. Kryterium, na podstawie ktérego zidentyfikowano mate podmioty,
oparto na klasyfikacji przyjetej w Unii Europejskiej — liczbie pracownikéw. W zwigzku
z powyzszym, do analizy przyjeto jedynie dane dotyczace malych podmiotéw. Lacznie
przeanalizowano dane z 94 ankiet.

3.2. Charakterystyka grupy badawczej

Mate podmioty stanowity miejsce pracy dla 59,5% badanych, przy czym w grupie tej
ponad polowe (55,3%) stanowily mikrofirmy, zatrudniajace do 9 pracownikéw. Wsréd
badanych przewazaja podmioty funkcjonujace na rynku ponad 10 lat, czyli sg to przedsie-
biorstwa ,,z doswiadczeniem”. Wyniki te wskazujg, ze ponad 3/4 badanych (pracownikow
matych podmiotéw) jest zatrudnionych w przedsiebiorstwach majacych przynajmniej
piecioletnie doswiadczenie w zakresie funkcjonowania na rynku i zarzadzania organi-
zacja. Podmioty, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza nie dluzej niz 1 rok; stanowily
niewiele ponad 4% badanej grupy. Sa to jedynie firmy zatrudniajace do 9 pracownikéw.
Szczegbly prezentuje rys. nr 1.

Rysunek 1. Czas funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku
Figure 1. Time of company’s existence on the market
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Poznanie i zrozumienie kultury organizacyjnej, a zwlaszcza klimatu organizacji,
warto$ci grupy oraz wyjasnienie, dlaczego czlonkowie grupy zachowuja si¢ w okreslony
sposob wymaga dokladnego poznania podmiotu. Nie bez znaczenia jest wigc staz pracy
badanych w danej organizacji. Dtuzszy okres pracy w danej jednostce pozwala na zaob-
serwowanie wiekszej ilosci zmiennych, opisujacych sytuacje w przedsiebiorstwie, a przez
to pelniejsza ocene istniejacego stanu rzeczy (rys. 2).
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Rysunek 2. Staz pracy badanych w organizacji
Figure 2. Time of work in the company of people surveyed
do 1 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiréd badanych zdecydowanie przewazajg osoby pracujace w danej firmie nie dluzej
niz 5 lat (83,0%). Pracownicy z ponad dziesiecioletnim stazem stanowia 6,4%.

3.3. Analiza wynikéw badan

Jak wskazano wczesniej, kultura danej organizacji i panujacy w niej klimat ksztattuja
postawy pracownikoéw, ich stopien identyfikacji z firmg oraz wplywaja na efektywnosé
realizowanych przez nich zadan w organizacji. Wptywa on réwniez na motywacje czton-
kéw organizacji oraz odzwierciedla ich satysfakeje z pracy, uzyskiwane sukcesy i korzysci.
W opinii ankietowanych obecna w ich firmach kultura organizacyjna w $rednim zakre-
sie ksztaltuje ich lojalno$¢ i zaangazowanie (3,70). Wplyw ten jest oceniany nieco wyzej
w przypadku podmiotéw zatrudniajacych do 9 pracownikéw, poniewaz ocena uksztal-
towala si¢ na poziomie 3,92 w 5-stopniowej skali. Jedna z form identyfikacji z miejscem
pracy jest stroj stuzbowy. Jedynie 31,91% badanych wskazala, ze w matych podmiotach
jest zwyczaj noszenia ubioru firmowego.

Wspdlpracy i wspolnej realizacji przyjetych przez firme celow sprzyja pozytywna at-
mosfera. Z analizy danych wynika, Ze $rednia wazona atmosfery w pracy w matych pod-
miotach wyniosta 3,96. Uwzgledniajac dodatkowy podzial na podmioty zatrudniajace do
9 pracownikéw oraz podmioty zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw, zauwazy¢ mozna,
ze atmosfera w pracy zostala wyzej oceniona w mikrofirmach - na 4,3.

Oceniano takze takie elementy, jak: system motywacyjny, dzialalnos¢ socjalna firmy,
czy tez forme i sposéb przeprowadzania szkoleri pracownikéw firmy. Srednia ocena dla
tych elementéw oscylowala miedzy 3,26 a 3,36, co jest Srednig oceng w skali pieciostop-
niowej. Efektywna realizacja celéw organizacji wymaga odpowiedniej motywacji pracow-
nikéw. Jak wynika z badan, prawie potowa pracownikéw matych firm (48,9%) kojarzy
funkcjonowanie w organizacji systemu motywacyjnego. Wykorzystujac pieciostopniowa
skale, ankietowani mogli takze oceni¢ istniejacy w ich organizacjach system motywacji.
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Ocena jest do$¢ niska i wynosi 3,36. Co ciekawe, realizowany system jest nieco wyzej oce-
niany przez pracownikéw mikrofirm - ocena wyniosta 3,50.

Forma i sposdb przeprowadzania szkolen pracownikéw uzyskaly niska ocene 3,26.
Zauwazy¢ tez mozna, ze w podmiotach zatrudniajacych do 9 pracownikéw ocena ta jest
wyzsza i wynosi 3,50, natomiast w pozostalych - zatrudniajacych od 10 do 49 pracowni-
koéw, nie osiagneta oceny dostatecznej (2,95). Nie jest to wynik wysoki, zwazywszy na fakt,
ze odpowiednio prowadzony rozwdj kadry pracowniczej jest czynnikiem umozliwiaja-
cym osiagniecie przez przedsiebiorstwo sukcesu w dluzszym czasie.

Tworzenie odpowiedniego klimatu zwigzane jest réwniez z dzialalnoscig socjalng
firm. Pracownicy maltych podmiotéw dziatalno$¢ organizacji w tym zakresie ocenili jedy-
nie na 3,26 i podobnie, jak w przypadku oceny szkolen, nieco wyzsza ocene uzyskaty mi-
kropodmioty - 3,31. Jedynie 29,79% matych podmiotéw zajmuje si¢ organizowaniem dla
pracownikéw imprez sortowo-rekreacyjnych. Odsetek ten jest wigkszy dla podmiotow
zatrudniajgcych od 10 do 49 pracownikow. Tego typu dziatania praktykowane sg w przy-
padku 35,71% firm zatrudniajacych do 9 pracownikéw. W kazdej organizacji bardzo
istotna jest wlasciwa komunikacja, ktora nie powinna ogranicza¢ si¢ do jednostronnego
przekazywania informacji. W budowaniu klimatu organizacji istotne jest takze stworze-
nie mozliwosci przekazania przelozonym i wspétpracownikom uwag i pomystéw. Od-
powiednie do tego s3 cyklicznie organizowane narady lub zebrania kierownictwa z pra-
cownikami. W przypadku malych podmiotéw zwyczaj taki dotyczy 42,6% badanej grupy;,
przy czym mozliwosci przekazania swoich uwag, pomystow, czy tez opinii podczas takich
spotkan oceniono na 3,85 przy maksymalnej ocenie 5,00. Co ciekawe, sytuacja ta nieco le-
piej wyglada w mikorofirmach, dla ktérych $rednia wazona wyniosta 4,0. Réznice sg nie-
wielkie, przy czym wyzszy wskaznik dla mniejszych podmiotéw moze wynikac z bardziej
bezposrednich relacji w firmach tej skali. W komunikacji wewnatrz organizacji istotne
s3 miedzy innymi: stopien spojnosci przekazywanych informacji; forma i kierunek prze-
kazywania informacji czy tez stopien formalizacji tego procesu (rys. 3) Z danych wyni-
ka, ze w malych podmiotach dominuje bezposrednia forma przekazywania informacji
(85,71%). W przypadku tej skali przedsigbiorstw pojawila si¢ réwniez ,mieszana forma”
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Rysunek 3. Specyfika komunikacji w matych przedsiebiorstwach
Figure 3. Specific character of communication in small companies
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W przypadku 3,57% odpowiedzi wskazano na fakt wykorzystywania zaréwno oficjal-
nej, jak i bezposredniej formy przekazywania informacji. Informacje sa przekazywane
gltéwnie w formie stownej, co potwierdza 76,32% wskazan. Na forme¢ pisemng wskazato
jedynie 10,53% badanych. Uwzgledniajac dominujacy kierunek przeptywu informacji,
widzimy znaczacg przewage kierunku goéra-dot (71,43%). Kierunek odwrotny jest wska-
zywany przez 19,05% badanych.

Niestety, ankietowani podkreslajg niespdjnos¢ przekazywanych w malych przedsie-
biorstwach informacji. Na ten charakter procesu komunikacji wskazato 80,00% bada-
nych. Zauwazy¢ nalezy, ze w przypadku mikrofirm niespdjny charakter komunikacji sta-
nowi 100,00% odpowiedzi pracownikéw tej skali podmiotow.

Podsumowanie

Wspdlczesne male przedsiebiorstwa, aby osiagnac sukces lub przetrwa¢ na rynku, mu-
sza odznacza¢ si¢ takimi cechami, jak m.in.: innowacyjno$¢, kreatywnos¢, elastycznosé
czy adaptacyjnos$¢, gdyz takie majg najwieksze szanse na przetrwanie i rozwo6j w nowej
gospodarce. Pomo6c w tym moze kultura organizacyjna oparta na wiedzy. Odpowiednie
ksztaltowanie takiej kultury organizacyjnej moze skutkowa¢ wzrostem innowacyjnosci,
co z kolei ma decydujacy wplyw na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Budowanie odpowiedniej, sprzyjajacej elastycznosci, zaufaniu, a zarazem proinno-
wacyjnej, podporzadkowanej wiedzy kultury organizacyjnej powinno w obecnej sytuacji
rynkowej stac si¢ jednym z priorytetéw malych przedsigbiorstw. Podstawowymi cechami
takiej kultury organizacyjnej sa: tworzenie klimatu, ktory sprzyjatby zmianom organiza-
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cyjnym, poglebianie wiedzy i umiejetnosci oraz dzielenie si¢ wiedzg i informacja, a klu-
czowe czynniki, przyczyniajace sie do tworzenia klimatu kultury innowacyjnej, to: wyraz-
na i zrozumiala strategia rozwoju przedsigbiorstwa, proinnowacyjny system zarzadzania,
odpowiedni system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz struktura organizacyjna sprzyja-
jaca szybkiej reakcji i adaptacji zmian. Jest to jednak niezmiernie trudne i wymaga sporo
wysitku i zaangazowania zaréwno ze strony przedsiebiorcow, jak i ich pracownikéw. Aby
to osiggnac, warto zwroci¢ uwage na wlasciwe ksztalttowanie odpowiednich systemow za-
rzadzania personelem, ktdre ulatwiloby wprowadzenie zasad pozyskiwania, zarzadzania
i dzielenia si¢ wiedzg.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze kultura organizacji jest bardzo istotna w kon-
tekscie efektywnego zarzadzania firma. Pomijanie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
nowoczesng organizacja moze by¢ przyczyng braku efektywnosci zarzadzania, dlatego
wspolczesny menadzer nie moze lekcewazy¢ elementéw zwigzanych z kulturg organizacji,
a szczegolnie z klimatem organizacyjnym.

Wedtug badanych obecna w ich przedsigbiorstwie kultura organizacyjna w $rednim
stopniu wplywa na ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec organizacji. Jak wynika z badan,
pracownicy matych przedsigbiorstw stosunkowo nisko oceniaja atmosfere w ich miejscu
pracy, stosowany system motywacyjny i dzialalno$¢ socjalng, forme i sposéb przepro-
wadzania szkolen pracownikow firmy, czy tez tatwos¢ przekazania przelozonym swoich
uwag, pomystow i opinii. W skali pieciostopniowej, oceny oscylowaly od 3,26 do 3,96.
W malych podmiotach nadal nie docenia si¢ organizowania okresowych narad lub ze-
bran kierownictwa z pracownikami. Komunikacja odbywa si¢ przede wszystkim z géry na
dot i ma charakter bezposredni. Informacje sa przekazywane gléwnie w formie stownej i,
niestety, brak w tym zakresie spéjnosci.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ ze kultura organizacji jest bardzo istotna w kon-
tekscie efektywnego zarzadzania firma. Pomijanie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
nowoczesng organizacja moze by¢ przyczyng braku efektywnosci zarzadzania, dlatego
wspolczesny menedzer nie moze lekcewazy¢ elementéw zwigzanych z kulturg organizacji,
a szczegolne z klimatem organizacyjnym.
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