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Streszczenie: W artykule podjeto probe zdefiniowania obszaréw istotnych dla zarzadzania organiza-
cjami publicznymi. Na poczatku postawiono pytanie: jak wazny jest wptyw poszczegélnych elementow
kultury organizacyjnej na zarzadzanie kapitalem ludzkim? Nastepnie pokazano relacje pomiedzy
kulturg organizacyjng a kapitalem ludzkim w organizacji. Zaprezentowano specyfike zarzadzania
organizacjami publicznymi. W koncowej czesci artykulu przedstawiono tworzenie innowacyjnej
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kompetencje, kapital ludzki, zarzadzanie kapitatem ludzkim,
organizacja publiczna.

Abstract: This article attempts to define areas of interest for the management of public organiza-
tions. At the beginning of the author asks the question: how important is the influence of individual
elements of organizational culture on human capital management? Then, showing the relationship
between organizational culture and human capital in the organization. They present the specifics
of managing public organizations. In the final part of the article presents the creation of innovative
organizational culture of the company.
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Wstep

W dobie postepujacej globalizacji czy tez bardzo duzej konkurencji kultura
organizacji ulega ciaglej ewaluacji. Wptywa na tworzenie w §wiadomosci partne-
réw organizacji, a takze klientéw obrazu instytucji publicznych. Pierwotna kultura
wywodzi si¢ od filozofii pierwszego zalozyciela organizacji. Nastepnie przekazy-
wana jest pracownikom poprzez symbole materialne, jezyk, rytuaty, anegdoty.
Menedzerowie tworzg wspoélny klimat, okreslajg granice, co jest dobre, a co zle.
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Do organizacji rekrutowani sg nowi pracownicy przewaznie o podobnych pogla-
dach. Wtasciwa kultura i etyka w organizacji przyczynia si¢ do odpowiedniego
zarzadzania organizacjg publiczng, bez koniecznosci cigglego kontrolowania pra-
cownikoéw. Instytucja publiczna powinna by¢ zarzagdzana takimi wartosciami, ktore
propaguje kierownictwo. To wlasnie w ten sposéb powinna dominowaé etyczna
moc menedzeréw. Na stanowiskach kadry kierowniczej powinni znajdowac sig¢
nie tylko ludzie dobrze wyksztalceni, lecz takze dojrzali moralnie, wcigz dazacy
w swych decyzjach do doskonatosci. Mozna przyjac tezg: kultura organizacyjna jest
mniej doceniana jako zjawisko i narzedzie zarzadzania w organizacjach publicznych
niz w dobrych przedsiebiorstwach. Teza ta jest uzasadniona, poniewaz w wielu
organizacjach publicznych, np. szpitalach czy uczelniach, nie zwraca si¢ uwagi na
klimat organizacyjny w zarzadzaniu organizacjg. Celem artykulu jest zwrdcenie
uwagi, jak wazna jest kultura organizacji w powigzaniu z zarzgdzaniem kapitatem
ludzkim w organizacji publiczne;j.

1. Wybrane elementy skladowe kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest bardzo waznym elementem skladajacym si¢ na
system zarzadzania organizacjg. W kazdej organizacji ksztaltuja si¢ wypraco-
wane przez nig formy zachowan kulturowych w powigzaniu z pojawiajacymi
si¢ wzorcami i wymogami otoczenia. Elementy kulturowe organizacji maja
wspomagac realizacje jej celéw i zadan. Instytucje publiczne powinny funk-
cjonowaé sprawnie, by¢ przyjazne dla klientéw (petentéw), wykorzystywac
w sposob efektywny zasoby organizacji. Postep techniczny i organizacyjny oraz
zmieniajgce si¢ potrzeby obywateli wymuszajg na organizacjach publicznych
zmiany, np. e-klient. Nowe mozliwosci zwigzane z rozwijajaca si¢ informaty-
zacja sektora publicznego wplywaja na powstanie relacji wirtualnych. Wiele jest
przyktadéw kultur organizacyjnych pojedynczych instytucji publicznych, ktére
ksztaltujg opinie czes$ciej negatywne o calej chociazby administracji publicznej
na szczeblu gminy czy powiatu. Kultura organizacyjna ma na celu osiagniecie
przez instytucje odpowiedniego poziomu sprawnosci funkcjonowania organizacji
poprzez oddzialywanie na pracownikéw. Postawy pracownikdw s3 elementem
zarzgdzania kapitatem ludzkim.

Kultura organizacyjna w Japonii jest oparta na etosie, lojalnosci, harmo-
nii i wspolpracy, efektywnym wykorzystywaniu kompetencji pracownikéw.
Aby osiagna¢ efektywnos$¢ gospodarcza, trzeba przyjac nastepujace zalozenia
kulturowe:

- koncepcj¢ organizacji jako systemu spoleczno-technicznego, ktory angazuje
wszystkich pracownikow, wizje przedsiebiorstwa uwzgledniajacg potrzeby
ludzi, wylapywanie talentéw, stymulowanie wydajnoscig. Bardzo waznym
elementem organizacji pracy sg zespoty ludzi, a nie hierarchia organizacyjna,
ktdra nie sprzyja poprawnej komunikacji,
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wzajemne zaufanie i wspolpraca pracownikéw z kierownictwem, ktdra
jest oparta na obustronnym zainteresowaniu sukcesem w perspektywie
diugofalowej. Kierownictwo bierze odpowiedzialnos$¢ za tworzenie odpo-
wiednich warunkéw do pracy i zycia swoich pracownikdw,

praca zespolowa tworzona przez wysoka odpowiedzialnos¢ pracow-
nikéw przed grupa oraz lojalnos¢, za ktorg otrzymuje poczucie bez-
pieczenstwa,

styl kierowania, ktory oparty jest na wspotpracy grupowej, unikaniu konflik-
tow, a gldwne zadanie menedzera to wspieranie dziatan grupy (Zawadzak,
2014, s. 161-163).

Znaczenie kultury organizacyjnej, wartosci i wizji w organizacji wzrasta
wtedy, gdy wzrasta udzial ustug, kapitalu intelektualnego oraz wigksze sa
oczekiwania interesariuszy. Aby efektywnie realizowac cele i zadania w danej
instytucji, nalezy ksztaltowa¢ zachowania poszczegoélnych aktoréw wewnatrz
i na zewnatrz. W tabeli 1 przedstawiono gtowne kierunki zmian w kulturze
organizacyjne;j.

Innym spojrzeniem jest model kultury organizacyjnej propagowany przez
McKinseya. Model kultury organizacji ,,7S” McKinseya zaklada, ze organizacja
sklada sie z siedmiu elementow, tj.:

strategia to spdjna wigzka dziatan, ktéra ma doprowadzi¢ organizacje
do zalozonych pozycji,

struktura organizacyjna odzwierciedlona w schemacie organizacyjnym
i opisach stanowisk pracy,

systemy to procesy i procedury, ktére sg niezbedne do wykonania zadan
i osiggniecia zalozonych celéw, z uwzglednieniem systeméw technologicz-
nych,

style kierowania, czyli sposoby zachowania si¢ menedzeréw,

zaloga (pracownicy) to ludzie w organizacji,

podzielane wartosci, ktére sg zwigzane z kulturg organizacyjna,
zdolnosci i umiejetno$ci oznaczajg mozliwosci osiggania réznych poziomow
przez calg organizacje (Szaban, 2003, s. 15-16).

J. Szaban przedstawia koncepcje kultury organizacyjnej:

1.

2.

Kultura jako cze$¢ nadrzednej calosci. Badacze angloamerykanscy uzywaja
okreslenia corporate culture, ktore oznacza, ze organizacja charakteryzuje sie
kulturg majacg jedna z jej cech konstytutywnych (tzn. kultura wspottworzy
organizacje).

Organizacja jako calo$¢ uwazana jest za kulture, a organizacja jest kultura
(Szaban, 2003, s. 11).

W tabeli 2 przedstawiono warianty kultury organizacyjnej wedtug Kluckhoh-
na-Strodtbecka.



136

Czes¢ 11. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Tabela 1. Glowne trendy zmian w kulturze organizacyjnej

Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Wizjoner ma wielka ideg, lecz czesto niere-
alistyczna. Pojecie wizji ma charakter lekko

pejoratywny.

Wizja taczy sie przede wszystkim z wybora-
mi etycznymi, okresleniem spotecznej roli
organizacji, dokonywaniem rozstrzygniec¢
strategicznych.

Projekt organizacji odnoszacy sie do uspraw-
niania proceséw komunikacji spofeczne;j.

Wizja rzadko formutowana.

Wizja rozwijana przez dyrekcje.

Kultura organizacyjna to wiedza, lecz czesto tez
system warto$ci, czasem wyrazanych otwarcie,
ale niekiedy tylko implicite. Dziedzina w nie-
wielkim stopniu interesujaca dyrektoréw.

Akulturacja lub zmiana kulturowa to ksztal-
cenie.

Zarzadzanie: przewidywanie, organizowa-
nie, nakazywanie, kontrolowanie itp.

Wizja - konkretne, zgodne wyobrazenie tego, czym
organizacja chce by¢ i czym chce sie staé, czesto jest
ona wyrazana w kategoriach celéw, misji i zadan,
zaréwno rynkowych, jak i etycznych.

Wizja polaczona jest TQM (Totalnym Zarzadzaniem
Jakoscig) i jest zorientowana na satysfakcjonowanie
klientéw, akcjonariuszy i pozostalych interesariuszy,
z jednoczesnym poszanowaniem zasad etycznych
oraz zachowaniem sp6jnosci z przyjeta strategia.

Projekt organizacji zostal zastapiony wizja laczaca
w sobie kwestie kulturowe (wartosci i misje) i cele
(koncepcje¢ organizacji, ambitne zadania, droge roz-
woju), zasade organizowania przysztosci.

Wizja stanowi czg¢$¢ dobrego zarzadzania.

Wizja czesto rozwijana poprzez proces uzgodnien,
ktérego koncowym etapem jest decyzja dyrekcji.

Pojecie organizacji uczacej sie, wartosci czesto jaw-
nie demonstrowane, rozwijanie metod menedzer-
skich i §rodkéw technicznych.

Akulturacja lub zmiana kulturowa to komplekso-
wy proces obejmujacy ksztalcenie, wskazniki, wy-
nagrodzenia, wizje itp.

Zarzadzanie: przewidywanie, organizowanie, na-
kazywanie, kontrolowanie itp., ale ponadto coraz
czedciej tworzenie lub zmienianie kultury.

Zrédto: Kuc, 2008

Tabela 2. Warianty wymiarow kultury organizacyjnej wedtug Kluckhohna-Strodtbecka

Wymiar

Warianty

Stosunek do srodowiska

Dominacja

Harmonia

Podporzadkowanie si¢

Orientacja w czasie

Na przesztos¢

Na terazniejszo$¢

Na przysztos¢

Natura ludzka Dobra Mieszana Zta

Stosunek do dzialania Istnie¢ Sprawowac nadzér | Dziala¢
Odpowiedzialno$¢ Jednostkowa Grupowa Hierarchiczna
Postrzeganie przestrzeni | Prywatne Mieszane Publiczne

Zrédto: Szaban, 2003, s. 19
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R.M. Kanter uwaza, ze w dobie globalizacji rynkéw i rozwoju technologii in-

formatycznych dla kultury organizacji charakterystyczne sa nastepujace elementy:

- strategia rozwoju firmy nie jest sztywnym scenariuszem, ale jest oparta na
improwizacji i tworzeniu nowych innowacji,

- modele organizacyjne muszg opierac si¢ na wigkszej integracji wewnetrznej,
co za tym idzie, nie ma tu miejsca na silng centralizacje i biurokracje,

- odchodzi si¢ od budowy alianséw, w zamian za to tworzy si¢ szeroka sie¢
wspolpracy,

- stosowanie zroznicowanych technik motywacyjnych, aby najlepsi pracow-
nicy nie opuszczali organizacji (Kanter, 2002, s. 42).

Kultura organizacji jest przedstawiana na dwdch poziomach:

- kultura dostrzegalna,

- kultura fundamentalna.

Kultura dostrzegalna to elementy, ktore si¢ widzi i styszy, kiedy czlowiek poru-
sza sie po organizacji w charakterze goscia, klienta czy pracownika. Wyznacznikami
kultury tego typu sa: ubiér pracownikéw, rozmieszczenie ich biur, zachowania
i rozmowy miedzy nimi, tres¢ ich rozmdw, jak moéwig o swoich klientach i jak
ich traktuja. Kultura dostrzegalna to takze elementy, ktére pomagaja cztonkom
organizacji podziela¢ oraz wzmacnia¢ szczegdlne cechy lub tozsamo$¢ organizacji.

« Opowiesci - historie i narracje wielokrotnie powtarzane przez cztonkdéw,
o dramatycznych sagach i wydarzeniach w zyciu organizacji.

» Bohaterowie - ludzie, na ktorych zwraca sie szczegdlng uwage i ktorych
osiagniecia spotykajg sie z uznaniem i podziwem ze strony cztonkéw or-
ganizacji.

o Ceremonie i rytuaty — uroczystosci i spotkania, planowane czy nieplano-
wane, w trakcie ktorych swietuje si¢ wazne okazje.

« Symbole - specjalne sposoby wykorzystania jezyka i niewerbalnych srodkéw
komunikacji do przekazania waznych komunikatéw z zycia organizacji
(Schermerhorn, 2008, s. 195-196).

Przywoédztwo w organizacji ma silne powiazanie z kreowaniem odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Podobnie jak organizacja jako calo$¢, kazda grupa zadaniowa
lub zesp6! pracownikdéw ma wlasng kulture. W jakim stopniu kultura organizacyjna
wspomaga efektywnos¢, zalezy od tego, jak silne sg wartosci fundamentalne catego
zespotu. Na dowolnym szczeblu zarzgdzania menedzerowie powinni propagowac
warto$ci spelniajace nastepujace warunki:

— istotnosci,

— powszechnosci,

— sity.



Tabela 3. Cechy charakterystyczne czterech typow kultur przedsigbiorstwa

Rodzina Wieza Eiffla Pocisk sterowany Inkubator

Stosunki miedzy | Calosciowe stosunki Wycinkowa rola Wycinkowe zadania Calosciowe spontaniczne
zatrudnionymi z ograniczong caloscia, w mechanicznym systemie w systemie cybernetycznym, relacje powstajace podczas

z ktorg jest sie zwigzanym. wymaganych interakeji. nakierowane na wspdlne cele. | wspdlnego procesu tworczego.
Postawa Status jest przypisywany Status jest przypisywany Status jest osiggany przez Status jest osiggany przez
wobec wladzy postaciom rodzicielskim, nadrzednym rolom, ktére czlonkéw grupy roboczej, jednostki stanowiace wzdr

ktdre sa blisko i sprawuja sa odlegte, ale wszechmocne. | ktérzy maja swéj wklad kreatywnosci i rozwoju.

peina wiadze. w osiagnigcie wytyczonego

celu.

Sposoby Intuicyjne, holistyczne, Logiczne, analityczne, Skupione na problemie, Zorientowane na procesy kre-
mys$lenia lateralne i naprawiajace bledy. | pionowe i racjonalnie fachowe, praktyczne, atywne, ad hoc, inspirujace.
i uczenia sie skuteczne. interdyscyplinarne.
Postawa wobec Czlonkowie rodziny. Zasoby ludzkie. Fachowcy i eksperci. Wspottworcy.
pracownikow
Sposoby »Ojciec” zmienia kurs. Zmiana regul i procedur. Zmiana podejs$cia w miare, Improwizacja i dostrajanie sie.
zmieniania sie¢ jak cel si¢ porusza.
Sposoby Osobiste zadowolenie, ze jest | Awansowanie na wyzsze Placa albo uznanie za wyniki | Udzial w procesie tworzenia
motywowania sie kochanym i szanowanym. | stanowisko, wigksza rola. i rozwigzywane problemy. nowej rzeczywistosci.

i nagradzania

Zarzadzanie przez

Zarzadzanie przez opis

Zarzadzanie przez cele.

Zarzadzanie przez entuzjazm.

przedmioty. stanowiska.
Krytyka Nadstaw drugi policzek, Krytyce zarzuca sie Krytyka konstruktywna Krytyka musi ulepszac idee
i rozwigzywanie | chron innych przed utratg irracjonalnos¢, chyba i dotyczaca wylgcznie tworczg, a nie negowac ja.
konfliktow twarzy, nie przegraj gry ze istnieja odpowiednie zadania, potem przyznanie si¢

o wladze.

procedury polubownego
rozstrzygania konfliktow.

do bledu i szybka korekta.

Zrédlo: Trompenaars, 2002, s. 211
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Tabela 3 odnosi si¢ do czterech modeli kultury organizacyjnej w przedsigbior-
stwie. Zatrudnieni w nich pracownicy odmiennie odnoszg si¢ do siebie, majg inne
poglady na wladze, inaczej mysla, uczg si¢ i wprowadzajg zmiany, innymi nagrodami
s3 motywowani, a takze w inny sposéb podchodza do krytyki oraz réznie rozwigzuja
konflikty. Najwiecej firm typu pocisk sterowany wystepuje w Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii, a najwigcej firm rodzinnych we Francji i w Hiszpanii. Szwecja
przoduje, jesli chodzi o inkubatory, a Niemcy - pod wzgledem wiez Eiffla.

Nalezy to interpretowac ostroznie, gdyz mniejsze firmy, bez wzgledu na to gdzie
funkcjonuja, przybieraja model rodzinny lub inkubatora. Wielkie przedsi¢biorstwa,
wymagajace struktury dla zapewnienia spojnosci, wybierajg czesciej model wiezy
Eiffla albo pocisku sterowanego.

2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacji

W burzliwym otoczeniu dominuje podejscie utozsamiajgce zasoby niemate-
rialne organizacji z jej kapitalem intelektualnym, na ktory sktadaja si¢ trzy elementy:
kompetencje pracownikdéw, struktura wewnetrzna i system powigzan zewnetrznych
organizacji (Mikula et al., 2002, s. 37-39). Kapital intelektualny jest suma elementéw
sktadowych, wsrdd ktérych wymienia sie: kapital ludzki, kapitat organizacyjny,
kapital rynkowy, kapital innowacyjny lub kapitat ludzki, spoleczny i organizacyjny
(Jabtonski, 2002, s. 14-16; Pocztowski, 2003, s. 6; Armstrong, 2003, s. 324). Ka-
pitat ludzki traktuje si¢ jako podstawowg site napedowa wszystkich pozostatych
elementéw kapitalu intelektualnego, ktére uznaje sie za ,,migkkie” komponenty
zasobow organizacji, wtdrne wobec zasobdw ludzkich.

Kapital intelektualny zawsze bazuje na kapitale ludzkim, bez niego nie méoglby
istnie¢ samodzielnie. Wyrdznienie w pojeciu kapitalu intelektualnego elementow
skladowych ma podkreslac, ze ludzie (kapital ludzki) tworzg wiedze, ale dopiero przez
interakcje zachodzace miedzy nimi (kapital spoteczny) jej zakres jest powigkszany,
co w efekcie daje zinstytucjonalizowang wiedz¢ nalezacg do organizacji (kapitat
organizacyjny). W ostatnim etapie tego procesu staje si¢ ona dobrem quasi-publicz-
nym (bazy danych, normy, zwyczaje, wzorce), uznawanym w danej organizacji za
standardy, ktore upowszechniane sg wérod jej czlonkéw, pozwalajac na podnoszenie
ich indywidualnej efektywnosci i catego systemu.

Wzrost znaczenia zasobdw niematerialnych, przede wszystkim kapitatu ludzkiego,
oznacza, ze male przedsiebiorstwa sg zdolne dzieki kreatywnosci swoich pracownikow
odnies¢ sukces rynkowy. Dzieje sie to czg¢sto za sprawg wlaczenia owego podmiotu
w struktury sieci biznesowej, w ktdrej oferujgc unikatowe kompetencje, otrzymuje
w zamian wsparcie kapitalowe i organizacyjne. W ten sposdb mozna wychwyci¢ wiedze
poszczegdlnych jednostek poprzez systemy zarzadzania zasobami ludzkimi (procesy
rekrutacji, doboru i selekcji pracownikéw, system motywowania kadr i wspierania ich
rozwoju). Aby pomnozy¢ wiedze i podniesc jej wartos¢, trzeba umiejetnie wykorzystac
kapital spoleczny i organizacyjny. Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy bazuje
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na kreowaniu struktury powigzan biznesowych. Podmioty sieciowe tworzg organizacje,
ktorej celem strategicznym jest rozwoj w wyniku wypracowania unikatowej wartosci
dodanej, pozwalajacej na utrzymywanie przewagi konkurencyjnej organizacji.

We wspolczesnej organizacji ludzie powinni by¢ traktowani jako najcenniej-
sze aktywa, a organizacja powinna dba¢ o ich rozwoj. Podczas gdy inne aktywa
w perspektywie czasowej ulegaja deprecjacji, ludzie majg zdolno$¢ do szybkiego
pomnazania swojej wartosci poprzez proces uczenia sie¢. W modelu gospodarki
opartej na wiedzy wskazuje si¢ na kapital ludzki jako podstawowy element pod-
noszenia konkurencyjnosci i wzrostu innowacyjnosci. Podkresla sie, ze inwestycje
zwigzane z rozwojem zasobow ludzkich stanowig najkorzystniejsza lokate kapitatu.
W organizacjach dotyczy to doskonalenia umiejetnosci pracownikow, ale takze
organizowania szkolen tzw. ogdélnorozwojowych, pobudzajacych kreatywnos¢
pracownikow i naklaniajacych ich do podejmowania nowych wyzwan. Z perspek-
tywy makroekonomicznej realizacja koncepcji gospodarki opartej na wiedzy to
np. poszukiwanie nowych miejsc lokalizacji inwestycji zagranicznych pod katem
atrakcyjnosci oferowanych tam zasobéw (Rosinska, 2007, s. 11-20).

Wartos¢ kapitatu ludzkiego jest uzalezniona od jego potencjalu do budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji lub jej gléwnych kompetencji (Lepak et al.,
1999, s. 31-48). Jakos¢ kapitatu ludzkiego ma przelozenie na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Doprowadzilo to do zainteresowania problemem pomiaru
wartosci tego kapitalu, poniewaz:

— kapital ludzki jest bardzo waznym elementem wartosci rynkowej organizacji,
zatem powinno si¢ uwzglednic¢ jego warto$¢ w rozliczeniach finansowych,
by wskaza¢ inwestorom lub menedzerom planujacym fuzje czy przejecia,
jaka jest catkowita warto$¢ danej organizacji, z uwzglednieniem material-
nych i niematerialnych aktywow;

— proces okreslenia miernikéw, zbierania i analizy informacji, ktére sg powig-
zane z kapitalem ludzkim, pozwoli zarzadzajacym skupic si¢ na dziataniach
majacych na celu znalezienie, utrzymanie i rozwdj ludzi w organizacji;

— pomiary warto$ci kapitatu ludzkiego mogg zosta¢ wykorzystane do tworzenia
strategii personalnych organizacji, przy wsparciu innymi zasobami firmy maja
na celu osigganie wyzszego poziomu kluczowych kompetencji organizacji;

- pomiary moga by¢ wykorzystane do procesu monitorowania osiggania
celéw strategicznych ZZL oraz oceny efektywnosci dziatan personalnych
(Baron et al., 2012, s. 24).

A. Pocztowski (Pocztowski, 1996, s. 152) twierdzi, ze strategia organizacji jest
podstawa do wyznaczania celéw i zadan do realizacji w sferze kapitatlu ludzkiego,
ktory definiuje okreslone oczekiwania wobec takich kwestii jak kultura organiza-
cyjna, kompetencje, produktywnos¢ i koszty pracy. Przy formulowaniu strategii
trzeba uwzgledni¢ mocne i stabe strony kapitatu ludzkiego.

Model kapitatu ludzkiego (okreslany modelem ,,4K”) w wymiarze organiza-
cyjnym ma nastepujacg strukture:
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- kompetencje, czyli wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna,
style dzialania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania oraz inne
cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy moga doprowadzi¢
do osiggniecia celéw i wynikéw okres§lonych w strategicznych zamierze-
niach organizacji (Rostkowski, 2003, s. 162);

— kontakty interpersonalne — obejmuja relacje miedzyludzkie, a takze system
komunikacji i informacji w organizacji;

- kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i poste-
powania w organizacji;

- klimat organizacyjny, czyli atmosfera, ktora panuje w organizacji, subiektywnie
odczuwana przez pracownikow, zalezy od indywidualnych cech osobowych
pracownikéw i uwarunkowan organizacyjnych (Juchnowicz, 2014, s. 36).

Wiszystkie sktadniki kapitatu ludzkiego wchodzg ze sobg w interakcje w procesie

kreowania warto$ci organizacji. Kapitat ten ksztaltowany jest jako efekt wzajemnych
zaleznosci i powigzan poszczegélnych jego elementow.

Tabela 4. Analiza poréwnawcza kultur organizacji

Kultura organizacji tradycyjnej Kultura kapitalu ludzkiego
Oparta na rolach indywidualnych czlonkéw Oparta na dialogu i wiezi miedzy czlonkami
organizacji organizacji
Kultura, ktorej podstawe stanowia: silna Spontaniczna, otwarta i woluntarystyczna,
hierarchia, wyraznie okreslona rola i miejsce o nieograniczonych mozliwosciach
kazdego czlonka organizacji, ograniczone w dziedzinie myslenia i zachowania.
kanaty komunikacji Zmienno$¢ rél odgrywanych przez cztonkéw

organizacji
Przekonanie o niewielkim wplywie kultury Przekonanie o duzym wptywie kultury
organizacyjnej na otoczenie organizacyjnej na otoczenie
Dominacja artefaktow w tworzeniu kultury Kultura oparta na warto$ciach
organizacyjnej
Kultura niskiej tolerancji niepewnosci Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci,

zorientowana na zadania, skoncentrowana
na celach, procesach

Kultura ukierunkowana na rozwigzywanie Kultura sprzyjajaca rozwigzaniu ztozonych
biezacych probleméw problemdw i wytwarzaniu innowacji
Mata elastyczno$¢ zachowan, przewaza Duza elastyczno$¢ zachowan, unikanie rutyny

sztywnos¢ i rutyna w zachowaniach

Ograniczone formy wspolpracy, najczesciej Rozmaite formy wspétpracy ludzi w organi-
w ramach obecnej struktury zacji, dzielenia si¢ wiedza, funkcjonowanie
w zmiennych zespolach projektowych

Zrédto: opracowanie na podstawie: Wréblewska, 2005, maszynopis powielony, s. 187
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3. Specyfika zarzadzania organizacjami publicznymi

Dla organizacji publicznych przedmiotem transakeji sa dobra publiczne, nato-
miast dla przedsiebiorstw — dobra prywatne. Dobra publiczne, ze wzgledu na swoje
cechy fizyczne, mogg stuzy¢ calemu spoleczenstwu lub danej zbiorowosci lokalne;.
Zaliczy¢ mozna do nich powietrze, jeziora, krajobraz, autostrady, bezpieczenstwo
zewnetrzne i wewnetrzne itd. Wszystkie te dobra powstaja, sg eksploatowane
i chronione przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Instytucje publiczne mozna
podzieli¢ na dwie kategorie:

- instytucje publiczne sensu stricto,

— instytucje publiczne sensu largo (Bednarczyk, 2001, s. 19).

Do instytucji publicznych sensu stricto mozna zaliczy¢ klasyczne dobra
publiczne, czyli instytucje policyjne, wojskowe, administracji samorzgdowej, pan-
stwowej, ochrony krajobrazu, przyrody itp. Natomiast instytucje publiczne sensu
largo oferujg dobra spoteczne. Do tych instytucji zaliczy¢ mozna szkoty, biblioteki,
stuzby ochrony zdrowia, instytucje sportowe, teatry, muzea itd. W instytucjach tych
w procesie zarzgdzania niezwykle istotne sg Zrédta finansowania, rowniez zrodla
wladzy. Zrédlami finansowania instytucji publicznych sensu stricto sg fundusze
publiczne, zas Zrodlem wiadzy jest publiczna wlasnos¢ srodkéw, a takze mandat
polityczny ugrupowania majacego wladze publiczng. Natomiast Zrédlami finanso-
wania instytucji sensu largo mogg by¢ zrddta mieszane: publiczne i/lub prywatne.
W organizacjach tych zZrédlem wladzy bedzie wlasnos¢ publiczna i/lub prywatna.
Na rynku débr spotecznych (sensu largo), na przyklad ustug kulturalnych, eduka-
cyjnych, istnieja organizacje prywatne i publiczne, w tym organizacje finansowane
przez dane grupy spoteczne lub organizacje mieszane. W tabeli 5 opisano réznice
pomiedzy przedsiebiorstwami a organizacjami publicznymi.

Tabela 5. Natura przedsigbiorstw oraz organizacji publicznych

Cechy Przedsiebiorstwa Organizacje publiczne

1. Przedmiot transakcji | Dobra prywatne Dobra spoteczne
z otoczeniem

2. Charakter celow Cele komercyjne Cele:
dziafania  publiczne
o spoleczne

3. Charakter Dziatalno$¢ komercyjna Dzialalnos¢ spoleczna i pu-
dziatalno$ci bliczna
4. Zr6dta wladzy 1. Wlasnos¢ srodkow: 1. Wiasnos¢ srodkow:
o prywatna o publiczna
+ publiczna o spoleczna
2. Mandat czlonka grupy intere- « prywatna

sOW 2. Mandat polityczny
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Tabela 5. Natura przedsigbiorstw oraz organizacji publicznych

Cechy Przedsigbiorstwa Organizacje publiczne
5. Cechy procesu » Racjonalnos¢ » Racjonalnos¢
decyzyjnego o Prakseologiczne kryteria oceny | ¢ Prakseologiczne kryteria
efektywnosci oceny efektywnosci
 Procedury decyzyjne w rozwia- | « Procedury decyzyjne w roz-
zywaniu probleméw progra- wigzywaniu probleméw pro-
mowalnych gramowalnych
« Partycypacja pracownikow o Przejrzystosc¢
i konsultacja zamkniete w ra- o Partycypacja spoteczna
mach danego przedsiebiorstwa | « Otwartos$¢ i demokracja
« Demokratyzacja zarzadzania
zamknieta w ramach danego
przedsiebiorstwa

Zrédto: Bednarczyk, 2001, s. 31

Podsumowanie

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest zwigzane ze zmianami, ktére za-
chodza w otoczeniu organizacji, w szczegdlnosci w sektorze konkurencyjnym.
E.H. Schein wymienia kilka mozliwych negatywnych skutkéw braku zmian kultury,
ktore wiaza si¢ z oddzialywaniem na inne elementy organizacji:

1.

Ograniczanie mozliwo$ci wdrazania nowych strategii — zalozenia dotych-
czasowej kultury ktdcg si¢ z zatozeniami nowej strategii.

Problemy pojawiajace si¢ w sytuacji fuzji czy przeje¢ — rézne wartosci
kulturowe.

Trudno$ci zwigzane z wdrazaniem nowych rozwigzan w sferze organizacji,
technologii i struktury organizacyjnej.

Generowanie konfliktéw miedzygrupowych - wzmacnianie subkultur czy
kontrkultur.

Klopoty z systemem komunikacji — rézne perspektywy subkultur organi-
zacji.

Trudnosci z asymilacjg nowych pracownikéw w organizacji.
Zmniejszenie efektywnosci pracy poprzez pojawienie si¢ nowych norm
kulturowych, ktére obnizajg wydajnosc i skutecznos¢ dziatan pracownikow
(Schein, 1985, s. 30-44).

T. Kelley (Kelley, 2010, s. 125-128) twierdzi, Ze trzeba umiec stworzy¢
i utrzymac innowacyjna kulture organizacyjna, aby uzyska¢ zdolnos¢ do statego
wyprzedzania konkurencji w codziennych dzialaniach. Jezeli jako organiza-
cja potrafimy stworzy¢ sugestywna wizualizacje przysztodci, to nasi partnerzy
(dostawcy, dystrybutorzy czy konsultanci) oraz nasi klienci mogg pomé6c nam
w realizacji wizji.
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Metodologie tworzenia innowacyjnej kultury organizacyjnej mozna ujaé

w pieciu krokach:

1. Zrozumienie rynku, klienta i technologii wraz ze wszystkimi mozliwymi
ograniczeniami.

2. Obserwacja konkretnych ludzi w konkretnych sytuacjach.

3. Wyobrazenie nowych produktéw czy ustug wraz z ludzmi, ktérzy z nich
korzystaja.

4. Ocena i udoskonalanie prototypow.

5. Wdrozenie nowego produktu na rynek.

W praktyce zarzadzania organizacjami publicznymi czgsto nie zwraca sig¢

uwagi na wazng role kultury organizacyjnej w zarzagdzaniu nimi. Dobdr ludzi jest
uzasadniony innymi kryteriami niz posiadane kwalifikacje, umiej¢tnosci czy do-
$wiadczenie. Przez wiele lat obserwacji funkcjonowania szpitali czy uczelni, w wielu
przypadkach niewiele zmienilo si¢ w postrzeganiu ludzi jako kapitatu.

BIBLIOGRAFIA

ALVESSON M., WiLLMOTT H., 1992, Critical Management Studies, Sage, London.
ARMSTRONG M., 2003, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.
BARON A., ARMSTRONG M., 2012, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie
wartosci dodanej dzigki ludziom, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.
BEDNARCZYK M., 2001, Organizacje publiczne. Zarzgdzanie konkurencyjnosciq,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow.

Harasim W.,, Dziwuisk1 J., 2015, Zarzgdzanie tworcze, Wyzsza Szkota Promocji
Mediéw i Show Businessu, Warszawa.

Harcu M.]., ScHuLTZ M., 1996, Living With Multiple Paradigms: The Case of Paradigm
Interplay in Organizational Culture Studies, “Academy of Management Review”, nr 2 (21).
JABLONSKI M., 2002, Rola, struktura i pomiar kapitatu intelektualnego organizacji,
»Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstw”, nr 11.

JucuNowiIcz M. (red.), 2014, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia -
aplikacje, PWE, Warszawa.

KANTER R.M., 2002, How to be a leader in the times of uncertainty?, ,Master Business
Administration”, nr 2.

Kerrey T., 2010, Sztuka innowacji. Lekcja kreatywnosci z doswiadczeni czotowej
amerykatiskiej firmy projektowej, Klasyka Biznesu, New Media s.r.l., Warszawa.

Kuc B.R,, 2008, Zarzgdzanie doskonate. Poszukiwanie przenikliwosci, PTM, Wyd.
Menedzerskie, Warszawa.

LEpak D.P, SNELL S.A., 1999, The human resource architecture: toward a theory of
human capital allocation and development, “Academy of Management Review”, vol. 24,
no 1.

Mikuza B., PIETRUSZKA-ORTYL A., POTOCKI A., 2002, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem
XXI wieku, Difin, Warszawa.



W. HARASIM, ]. DZIWULSKI, Relacje kultury organizacyjne;j... 145

[22]
[23]

[24]
[25]
[26]

[27]

(28]

OLsoN G.A., 2002, Justifying Belief: Stanley Fish and the Work of Rhetoric, State
University of New York Press, New York.

Orourski K., MopzELEWSKI P, 2004, Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych,
Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa.

OwslIAK S., 1997, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa.
PIERSCIONEK Z., 1996, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Poczrowskl A., 2003, Kapitat intelektualny a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, Krakow.

PoczTrowskI A., 1996, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Ossolineum,
Krakéw.

RosiNska M., 2007, Kapitat ludzki podstawg budowania przewagi konkurencyjnej
wspoltczesnych przedsigbiorstw, [w:] J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.),
Uwarunkowania budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym,
Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun.

Rostrkowsk1 T., 2003, Zintegrowany system zarzgdzania kompetencjami,
[w:] M. Juchnowicz (red.), Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Poltext, Warszawa.

ScHEIN E.H., 1990, Organizational Culture, “American Psychologist”, No. 45.
ScHEIN E.H., 1997, Organizational Culture and Leadership, ed. 2, Addison-Wesley,
Reading, MA.

ScHEIN E.H., 1985, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco.
SCHERMERHORN J.R., 2008, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa.
SMIrcICH L., 1989, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, [w:] A. Marcinkowski,
J.B. Sobczak (red.), Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Czes¢ II: Perspektywa
kulturowa w badaniach organizacji, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw.

SuLkOWSKI L., 2011, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej, ,Problemy Zarzadzania’,
vol. 9, nr 4 (34).

SzABAN ], 2003, Migkkie zarzgdzanie. Ze wspétczesnych problemow zarzgdzania ludzmi,
Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa.

TrOMPENAARS F.,, HAMPDEN-TURNER CH., 2002, Siedem wymiarow kultury. Znaczenie
réznic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.
WROBLEWSKA V., 2005, Uwarunkowania zarzgdzania wiedzg w organizacji, Szkota
Gléwna Handlowa, Warszawa, maszynopis powielony.

ZawaDpzAK T., 2014, Zarzgdzanie w organizacjach sektora publicznego, Difin, Warszawa.



