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KULTURA ORGANIZACYJNA
PRZEDSIEBIORSTW INFORMATYCZNYCH W POLSCE

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa odgrywa wazng role w rozumieniu
Zycia organizacyjnego i jest niekwestionowanym obszarem zarzadzania organi-
zacja. Kultura organizacyjna ,,jest cechg charakterystyczng wszelkich organizacji,
przez ktora jednoczesnie wyrazony jest ich indywidualizm i wyjatkowo$¢”!. Moze
by¢ tez uyjmowana jako ,,zbior wspolnych spostrzezen, warto$ci, sgdow i przypusz-
czen, ktore okreslaja, jak jednostki widza rzeczywistos¢™. ,,Tym samym czton-
kowie grupy moga dziala¢ zgodnie z zasadami, ktore uwazaja za tak oczywiste
1 poprawne, ze w niewielkim stopniu kwestionujg je lub us§wiadamiaja sobie ich
podstawe lub uzasadnienia™. J. Ferguson i J. Milliaman, analizujac definicje war-
tosci kulturowych, opisali je nastepujaco: ,, Wartosci organizacyjne moga by¢ albo
formalne, albo nieformalne. W kazdym przypadku wartosci sg w centrum kultury
organizacyjnej oraz reprezentuja poglady filozoficzne, priorytety i poczucie celu
w organizacji. W pewnym sensie wartosci stanowig dusz¢ organizacji i odzwier-
ciedlaja poczucie duchowosci. Jako takie, cel i wartosci organizacji stanowig pod-
stawe dla praktyk w organizacji i kontekst, w ktérym pracownicy mysla, dziataja
i podejmuja decyzje. (...) Wartosci kulturowe to unikatowy zestaw szerokich

' A. Furnham, B. Gunter, Corporate Assessment. Auditing a Company’s Personality, Routledge,
London 1993, s. 67-68.

2 C. Boraiko, T. Beardsley, E. Wright, Accident Investigations. One Element of an Effective
Safety Culture, ,,Safety Management” 2008, September, s. 26.

3 M.T.L. Fleury, Organizational culture and the renewal of competences, ,,Brazilian Admini-
stration Review” 2009, Vol. 6, No. 1, s. 4.
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przekonan i pomystow organizacyjnych, ktére z natury maja wptyw na postawy
i zachowania pracownikow w celu osiagniecia wigkszych instytucjonalnych i spo-
tecznych celdéw, jak rowniez promowania osiggnie¢ pracownikow’™,

Sposob postrzegania rzeczywistosci wpltywa na konkretng wobec niej
postaweg kulturowg pracownikow. E. Hilgard nazwat postawg ,,pozytywne badz
negatywne ustosunkowanie si¢ do pewnego przedmiotu, pojgcia lub sytuacji,
jak rowniez gotowos¢ do reagowania w pewien z gory okreslony sposob na te
przedmioty, pojecia lub sytuacje™. M. Brown twierdzi, ze postawa kulturowa to
»trwata predyspozycja psychiczna cztowieka do okre§lonych sposobow reagowa-
nia na okre$lone rodzaje bodzcow™. Z kolei P. Zimbardo i M. Leippe zdefinio-
wali postawe jako ,,wartosciujace nastawienie wobec dowolnego obiektu’”.

Podsumowujac, kulture mozna zdefiniowac jako ,,zbidr przestan dotycza-
cych sposobu dziatania i funkcjonowania ludzi w danej organizacji®. Znajomo$¢
tych przestan, wyrazajacych sie¢ w warto$ciach kulturowych i postaw, pozwala
diagnozowac kulture¢ organizacyjng i ksztattowac ja w pozadany sposob. W gospo-
darce wiedzy i informacji ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktéra ma sprzyjac¢
przedsiebiorczosci, jest szczegdlnie wazne. Pomimo zainteresowania zjawiskiem
kultury nadal sg luki w zakresie diagnozy polskich przedsiebiorstw, a szczegdlnie
interesujaca moze byc¢ jej identyfikacja w jednym z wiodacych sektoréw zaawan-
sowanych technologii i lidera przedsigbiorczosci — w sektorze informatycznym.

1. Metodyka badan

Celem badan byto postawienie diagnozy istniejacej kultury organizacyjnej,
aby znajomo$¢ t¢ wykorzysta¢ do ksztattowania kultury w kierunku przedsigbior-
czo$ci. Badaniami objgto reprezentatywna probe przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy informatycznej w Polsce. Wedtug Raportu na temat rynku IT w Pol-

4 J. Ferguson, J. Milliman, Creating Effective Core. Organizational Value: A Spiritual Leader-
ship Approach, ,International Journal of Public Administration” 2008, Vol. 31, s. 441.

5 E.R. Hilgard, Wprowadzenie do psychologii, PWN, Warszawa 1971, s. 73.

¢ J.A.C. Brown, Spoleczna psychologia przemystu, Warszawa 1962, za Cz. Sikorski, Kultura
organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1990, s. 13.

7 P.G. Zimbardo, M.R. Leippe, Psychologia zmiany postaw i wplywu spolecznego, Wydawnic-
two Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 51.

8 S. Harrison, Przyzwoitos¢ w zarzqdzaniu. Jak mate gesty budujq wielkie firmy, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business, Krakow 2008, s. 88.
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sce opracowanego przez Polska Agencje Inwestycji Zagranicznych wynika, ze
w 2010 roku na terytorium Polski dziatato okoto 11 tys. firm nalezacych do tego
sektora’. Wérod nich byto 70 duzych firm (zatrudniajacych powyzej 250 oséb),
1100 srednich (51-249 pracownikéw) oraz 9830 matych (11-50 pracownikow).
Probe reprezentatywna stanowito jedno duze przedsigbiorstwo, 10 przedsiebiorstw
srednich oraz 90 przedsigbiorstw matych. Dobdr proby badawczej mial charakter
celowy. O wyrazenie opinii na temat badanych aspektow kultury organizacyjne;j
poproszono 415 o0sob zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych oraz specja-
listow. Badania przeprowadzono w 2011 roku. Dla uzyskania mozliwie obiektyw-
nych wynikow badan wykorzystano nastepujace metody badawcze:

a) studia literatury naukowej, ktore umozliwily identyfikacje postaw kultu-

rowych sprzyjajacych przedsigbiorczosci;
b) badania ilosciowe oparte na badaniach ankietowych.

2. Wyniki badan

Wyniki przeprowadzonych przez autork¢ badan wzoréow kulturowych
wskazuja na antyhumanizm, merytokracje, demokracje, wspolprace, rozwoj oraz
uzaleznienie jako gtowne wartosci kulturowe w przedsigbiorstwach branzy infor-
matycznej w Polsce. System wartosci badanych kierownikow i ekspertow repre-
zentuje poglady, priorytety i poczucie celu w organizacji odzwierciedlajacy:

a) merytokracje, wskazujaca na osoby o wysokich kompetencjach, osiag-
nicciach, wiedzy, wysitku do peienia waznych funkcji w organizacji
—62,47%;

b) uzaleznienie sposobu myslenia i dziatania pracownikow od innych osob
1 przepisow — 58,86%;

¢) demokracj¢, gwarantujacg petne uczestnictwo w zyciu organizacji wszyst-
kim pracownikom — 57,35%;

d) wspotprace, afirmujacg wchodzenie w relacje z innymi ludzmi dla osiag-
nigcia celow organizacji — 53,73%;

) rozwoj, wyrazajacy potrzebe zmian i wynikajacej z niej aktywnosci pra-
cownikow — 52,17%;

 R. Szajewski, Pomoc dla inwestoréw, www.paiz.gov.pl/sektory/it, dostgp 23.05.2010.
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f) antyhumanizm, gloszacy, ze najwazniejsze sg cele, zadania i sposoby ich
osiggania, cztowiek za$ jest jednym z zasobow stuzacych ich osiagnigciu
—50,78%;

Z analizy wzoréw kulturowych wynika takze, ze badane organizacje charak-

teryzuja si¢ nastgpujacymi postawami:

— statusem opartym na osiggni¢ciach — 62,47%,

— niskg tolerancja niepewnosci — 58,86%,

— niskim kontekstem komunikacyjnym — 57,83%,

— matym dystansem wobec wladzy — 57,35%,

— otwarto$cig na kontakty z otoczeniem — 54,76%,

— konserwatyzmem — 53,49%,

— kolektywizmem — 52,71%.

— nastawieniem na zadania — 50,78%.

Uzyskane wyniki zaprezentowano na rysunku 1.

0% 50% 100%
Humanizm o*— Antyhumanizm
Nastawienie na o Nastawienie na
ludzi zadania
Demokracja Autorytaryzm
Maty dystans Duzy dystans
wobec wladzy wobec wladzy
Merytokracja PS Antymerytokracja
Status oparty na o Status oparty na
osiggnigciach nadaniu
Rozwéj Stagnacja
Proinnowacyjnos¢ Konserwatyzm
Niski kontekst Wysoki kontekst
komunikacyjny komunikacyjny
Wspélpraca Py Niezalezno$é
Kolektywizm Indywidualizm
Otwarto$¢ na Koncentracja na
kontakty sprawach
z otoczeniem wewngtrznych
Wolnos¢ Uzaleznienie
Wysoka Niska tolerancja
tolerancja niepewnosci
niepewnosci

Rysunek 1. Kultura organizacyjna badanych przedsigbiorstw (%)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W badaniach humanizm wyrazala postawa orientacji na ludzi. Aby ja zdiag-
nozowac, respondenci odniesli si¢ do zagadnien dotyczacych postrzegania osoby
dobrego kierownika, miernikow sukcesu organizacji oraz gléwnego celu orga-
nizacji. Postrzegajac dobrego kierownika jako osobe stuzaca dobra rada i stwa-
rzajacg poczucie bezpieczenstwa, badani wykazali silng postawe nastawienia na
ludzi. Juz zdecydowanie stabiej respondenci ocenili troske o relacje migdzyludz-
kie. Kierownicy i specjali$ci okreslali sukces organizacji za pomoca wskaznikow
ekonomiczno-finansowych. Orientacje przedsigbiorstwa podsumowali jako zada-
niowa, z naciskiem na indywidualne zadania i wyniki.

W ocenie wiekszosci respondentow (50,78%) kultura badanych organiza-
cji jest zorientowana na zadania. Nie jest to zreszta odosobniony wynik badan,
gdyz wielu badaczy okresla kulture organizacyjna polskich przedsiebiorstw jako
zorientowang na zadania.

Demokracje opisano w badaniach przez postawe matego dystansu wobec
wladzy. Do analizy tej postawy wykorzystano nastgpujace zagadnienia: relacje
miegdzy kierownikiem a podwladnymi, poziom dystansu, akceptacja nierowno-
$ci przez pracownikow, konflikt na tle wtadzy. Podsumowujac uzyskane wyniki,
mozna stwierdzi¢ maly dystans w relacjach miedzy przetozonym a podwtad-
nym, brak konfliktu wynikajacego z r6znicy pod wzgledem posiadanej wtadzy,
czeste kontakty kierownika z podwiladnymi, partycypacyjne podejmowanie
decyzji. Sa to wyrdzniki postawy matego dystansu wobec wladzy. Jedynym
aspektem wskazujacym na duzy dystans wladzy byla silna akceptacja nieréwno-
$ci i hierarchii w organizacji. Moze to wynika¢ cze¢sciowo z faktu, ze wigkszos$¢
respondentéw stanowili kierownicy, oraz z do$wiadczen pracownikow w tra-
dycyjnych organizacjach. Zdaniem wickszos$ci respondentow (57,35%), kultura
organizacyjna badanych przedsiebiorstw charakteryzuje si¢ matym dystansem
wobec wladzy.

Kolejng badana wartoscig byl status oparty na osiggnieciach. Respondenci
scharakteryzowali t¢ postawe za pomoca kryterium pozycji i awansu pracownika
oraz kryterium szacunku wobec kierownika. Wyniki badan wskazaly na wiele
przejawow merytokratycznego myslenia w organizacjach. Odzwierciedleniem
myS$li o sprawowaniu wiladzy przez ludzi najlepiej do tego przygotowanych
jest awansowanie ludzi na podstawie ich wiedzy, kompetencji i rozwoju. Role
osiagnig¢ potwierdzito takze odrzucenie stazu pracy jako kryterium awansu oraz
szacunku wynikajagcego z zajmowanego miejsca w hierarchii organizacyjne;.
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Wiekszos$¢ respondentow (62,47%) ocenita kulture organizacji jako promujaca
status na podstawie osiagnie¢. Takie wyniki badan niewatpliwie sa zwigzane ze
specyfikg branzy informatycznej, ktora swoj rozwoj opiera na wysokich kompe-
tencjach pracownikow.

Wolno$¢ w badaniach wyrazata postawa wysokiej tolerancji niepewnosci.
Do zdiagnozowania tej postawy wykorzystano stopien formalizacji, sktonnos¢
do ryzyka, kary za nieprzestrzeganie przepisow, miejsce strategii. Wyniki badan
w wiekszym stopniu wykazaly przejawy niskiej tolerancji niepewnos$ci niz sta-
bej sktonno$ci do unikania niepewno$ci. Wniosek ten nie jest odosobniony, gdyz
znaczna wiekszos$¢ badaczy kultury organizacyjnej w polskich przedsiebiorstwach
uzyskata takie same wyniki. Wsréd badanych zagadnien respondenci wskazali na
wysoki poziom sformalizowania struktury organizacyjnej i procedur decyzyjnych.
Sktonnos¢ pracownikow do podejmowania ryzyka ocenili na niskim poziomie.
Za czgsta praktyke uznali karanie pracownikow za nieprzestrzeganie przepisow.
Na niska tolerancje niepewnosci wskazato jedynie skupienie uwagi kierownictwa
gtéwnie na planowaniu strategicznym. Jest to jednak podyktowane dynamicznym
rozwojem i duzg konkurencyjno$cia branzy informatycznej. Ostatecznie wick-
szo$¢ respondentow (58,86%) uznata, ze kultura organizacyjna badanych organi-
zacji charakteryzuje si¢ niskg tolerancjg niepewnosci.

Wartos¢ kulturowa, jaka jest wspotpraca, identyfikowano przez dwie postawy
kulturowe — kolektywizm i otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem. Badanie postawy
kolektywizmu oparto na relacji miedzy pracownikami, kierowaniu si¢ interesem
indywidualnym/grupowym w pracy, pracy grupowej oraz indywidualnych/grupo-
wych decyzjach. Wymiar kolektywizm — indywidualizm jest jednym z najbardziej
dyskusyjnych w polskich organizacjach. Potwierdzity to takze wyniki niniejszych
badan. Preferowanie pracy zespotowej, unikanie konfliktéw, dazenie do harmonii
1 odpowiedzialnosci za wspotpracownikéw wynikajg z systemu myslenia obra-
Zujacego wartos¢, jaka jest wspolpraca, i opisujacego jej postawy kolektywizmu.
Kierowanie si¢ przez pracownikéw wlasnym interesem oraz wysoka ocena indy-
widualnego podejécia do rozwigzywania problemoéw wskazuje na postawe indy-
widualizmu. Zdaniem 52,71% respondentdéw, badane organizacje charakteryzuje
w wiekszym stopniu kolektywizm niz indywidualizm.

Diagnoze postawy kulturowej przejawiajaca si¢ w otwartosci na kontakty
Z otoczeniem oparto na odniesieniu si¢ respondentdw do kwestii priorytetowego
traktowania spraw wewng¢trznych/relacji z otoczeniem, tolerancji oraz iden-
tyfikacji pracownikow z organizacjg. Podsumowujac uzyskane wyniki badan,
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mozna stwierdzi€, ze wspotpraca jest dla badanych wazng wartoscia, a wyraza si¢
w postawie otwarto$ci na kontakty z otoczeniem. Kierownicy i eksperci wysoko
ocenili tolerancje i szacunek wobec tego, co odmienne. Dostrzegali koncentra-
cje uwagi na sytuacjach w otoczeniu oraz szczego6lne traktowanie podmiotéw
w otoczeniu. Badane osoby mocno identyfikowatly si¢ z organizacja, co charak-
teryzuje postawe orientacji na sprawy wewnetrzne. W ogoélnej ocenie wigkszos¢
respondentéw (54,76%) uznata, ze przewazajg postawy otwarto$ci na kontakty
Z otoczeniem.

Kolejna wartos¢ kulturowa — rozwoj — byla diagnozowana przez dwie
postawy: proinnowacyjnos¢ i niski kontekst komunikacyjny. Badanie postawy
proinnowacyjnosci oparto na nastgpujacych zagadnieniach: potrzebie stabiliza-
cji, postrzeganiu zmian, roli tradycji, ambicji pracownikow. Wyniki wskazuja
na wystgpowanie przejawow zardwno proinnowacyjnosci i konserwatyzmu.
O proinnowacyjnosci $wiadczy niska pozycja tradycji w podejmowaniu decyz;ji
i dziataniach oraz wysokie ambicje i samoocena pracownikow, che¢ rozwijania
sie. Bardzo duza potrzeba bezpieczenstwa i stabilizacji w pracy oraz postrzeganie
zmian jako zagrozenia stabilizacji §wiadcza o postawie konserwatywnej. Osta-
tecznie 53,49% kierownikow i specjalistoéw badanych organizacji charakteryzuje
konserwatyzm, a nie proinnowacyjnos¢.

Niski kontekst komunikacyjny kierownicy i specjalisci ocenili na podstawie
charakteru komunikowania sig¢, roli kontekstu rozmowy, mowienia wprost, roli
intuicji w rozmowie. Respondenci stwierdzili, ze w ich przedsiebiorstwach komu-
nikowanie si¢ ma charakter bezposredni i otwarty — bezposrednio wypowiada si¢
mys$li, bez koniecznos$ci analizowania kontekstu rozmowy i uzywania intuicji do
interpretacji wypowiedzi. Wickszos¢ kierownikow 1 specjalistow (57,83%) oce-
nito kulture organizacji jako niskokontekstowa.

Zakonczenie

Podsumowujac wyniki badan wartosci i postaw kulturowych, mozna sfor-
mutowac kilka spostrzezen. Kultura organizacyjna badanych organizacji jest mie-
szanka réznych wartosci kulturowych i opisujacych je postaw. Wzorce myslenia
odzwierciedlaja gtownie demokracje, merytokracje, rozwoj, wspoltprace, antyhu-
manizm i uzaleznienie. Postawy kulturowe wynikaja z matego dystansu wobec
wladzy, statusu opartego na osiggnigciach, niskiego kontekstu komunikacyjnego,



200 Dorota Chmielewska-Muciek

kolektywizmu, otwartosci na kontakty z otoczeniem, nastawienia na zadania,
konserwatyzmu oraz niskiej tolerancji niepewnosci.

Oceniana kultura organizacyjna najogoélniej sprzyja przedsigbiorczosci,
przez ktora rozumie si¢ ,,zachowanie czlowieka lub organizacji polegajace na
poszukiwaniu i stosowaniu nowych rozwigzan wymagajacych wiecej energii,
inicjatywy i pomystowos$ci oraz umiejetnego oszacowania koniecznych nakta-
dow (czasu, wysitku, srodkow) i mozliwych do osiggnigcia korzysci w obszarze
wystepujacych ograniczen i mozliwosci, a takze sklonno$¢ do brania na siebie
ryzyka i odpowiedzialnosci za swoje decyzje i dziatania’.

»Przedsiebiorczos¢ jest indywidualng cecha ludzkiej osobowosci, wyrdznia-
jacej si¢ inteligencja, innowacyjnoscia, umiejetnoscia dostrzegania uwarunkowan
i zwiazkéw zachodzacych miedzy zjawiskami gospodarczymi i zdolnoscig do
organizowania dzialalno$ci handlowej, przemystowej 1 ustugowej zapewniajace;j
przewage dochodow nad kosztami ich uzyskania. Przedsigbiorczos¢ jest nowator-
stwem polegajacym na poszukiwaniu odmiennosci w poréwnaniu z tym, co robig
inni, znajdowaniu bardziej skutecznych sposobéw dziatania na rynku, dajacych
wyzsza uzyteczno$¢ produktéw i ustug oraz wigkszg efektywnos¢ gospodarowa-
nia. Jest ona ze swej natury dziatalnoscia konkurencyjna w stosunku do postepo-
wania innych przedsigbiorstw”!!. Zachowanie przedsigbiorcze jest wigc osobistg
sktonnoscia cztowieka do dziatania, uzalezniong od jego cech osobowosciowych,
posiadanej wiedzy, umiejetnosci i sprawno$ci umystowej. Czlowiek przedsiebior-
czy wyroznia si¢ zatem:

a) cechami osobowosciowymi, takimi jak otwarto$¢, stanowczos$¢, aktyw-

no$¢, energiczno$é, sprawnosé, skutecznosc;

b) umiejetnosciami dziatania, przewidywania, rozwigzywania, usprawnia-

nia, uzgadniania, decydowania;

c¢) dziataniami polegajacymi na wykazywaniu inicjatywy, poszukiwaniu

dobrych rozwigzan, dostosowywaniu postgpowania do zmian, podej-
mowaniu ryzykownych przedsigwzig¢, uniezaleznianiu si¢ od innych,
szukaniu nowych rozwigzan, wykorzystywaniu mozliwosci, ponoszeniu
odpowiedzialnosci za dziatania, przekonywaniu innych.

Aby sktoni¢ cztonkdéw organizacji do dziatan przedsigbiorczych, zdaniem
B. Glinki i S. Gudkova ,.trzeba przede wszystkim zadba¢ o stworzenie dobrego

10 J. Musiatkiewicz, Podstawy przedsigbiorczosci, Wydawnictwo Ekonomik, Warszawa 2002,
s. 14.

" K. Fabianska, Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1986, s. 28.
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projektu organizacji i wyeliminowanie barier, ktore w sposob naturalny pojawity
si¢ wraz ze wzrostem organizacji”’'?. Kadra kierownicza powinna zatem podejmo-
wac dzialania, w ktorych:

strategia zawiera odniesienie do innowacyjnosci,

— struktura organizacyjna jest elastyczna,

— system planowania i kontroli jest elastyczny,

procesy 1 powigzania poziome sg ukierunkowane na cale zadanie, pro-
jekt,

— zarzgdzanie personelem i systemy wynagradzania pobudzaja postawe

przedsigbiorczosci pracownikow,

— kultura organizacyjna cechuje si¢ traktowaniem wiedzy jako gtownego
czynnika wytwdrczego, otwartoscig na nowe pomysty, zaufaniem, zaan-
gazowaniem, tworczoscig i innowacyjnoscia.

Dziatania te powinny doprowadzi¢ do uksztaltowania si¢ organizacji przedsie-
biorczej, ktoéra w opinii A. Kozminskiego i D. Jemielniaka opisujg takie cechy,
jak: rozwdj, zmiennos$¢, kapitat ludzki i wiedza, spontaniczno$¢, wielofunkcyj-
nos¢, inicjatywa i wiedza'®.

Uzyskane wyniki badan w duzym stopniu odzwierciedlaja wymienione cechy
przedsigbiorczosci. Wsrdd nich warto$¢ kulturowa, jaka jest rozwoj i postawa
proinnowacyjnosci, szczegélnie uwidacznia przedsigbiorczo$¢ pracownikow
branzy informatycznej. W jej promowaniu nalezy potozy¢ nacisk na poszukiwa-
nie 1 wykorzystywanie nowych mozliwosci i rozwigzan, potrzebe osobistego roz-
woju, osiggniec¢ i samokontroli, zmiany, krytyczny stosunek do formalnych regut
organizacyjnych, sktonnos¢ do ryzyka, pelienie réznych funkcji spotecznych
W organizacji, a odrzucac tradycje, stabilno$¢ i przesztosc.

Postawa proinnowacyjna jest skorelowana z wysoka tolerancja niepewnosci,
statusem opartym na osiggni¢ciach oraz matym dystansem wobec wladzy. Ozna-
cza to, ze w badanych firmach rozwdj przedsigbiorczej postawy pracownikdéw
branzy IT jest wspierany malym dystansem wobec wtadzy oraz statusem opar-
tym na osiagnieciach, a jednocze$nie ograniczany przez niska tolerancje niepew-
no$ci. Upowszechnianie matego dystansu wobec wladzy powinno by¢ wsparte
czestymi kontaktami kierownikow z podwtadnymi, uwzglednianiem ich opinii

12 B. Glinka, S. Gudkova, Przedsigbiorczos¢, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 239.

3 AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2008, s. 398—400.
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przy podejmowaniu decyzji, dzieleniem si¢ z nimi informacjami, ograniczaniem
konfliktow na tle wtadzy, matym dystansem przetozonych wobec podwtadnych,
thumaczeniem nieréwnosci i hierarchii ze wzgledu na przypisane role organiza-
cyjne. Wspieranie natomiast przedsigbiorczosci przez status oparty na osiagnie-
ciach powinien by¢ wzmacniany systemem oceny i awansowania, wedlug ktorego
pozycja pracownika i kierownika w organizacji zalezy od jego wiedzy, kompeten-
cji i rozwoju. Checac zminimalizowac negatywny wplyw niskiej tolerancji niepew-
no$ci na postawe przedsiebiorcza pracownikdéw branzy informatycznej, nalezaty
promowac relatywizm i empiryzm, mozliwo$¢ popelniania btgdow, sktonnosc
do ryzyka, odmienno$¢ zdan, konstruktywny charakter konfliktow, niski stopien
formalizacji, pozytywne patrzenie w przysztos¢. Oprocz wymienionych dziatan
budowania przedsigbiorczej kultury organizacyjnej M.H. Morris i D.F. Kuratka
dodaje:

— rzeczywiste zaangazowanie zarzadu w pobudzanie innowacji,

— uznanie innowacji za krytyczny czynnik dtugookresowego powodzenia,

— wlaczenie takich poje¢ jak innowacje czy tworczos¢ do misji i gtownych

wartosci firmy,

— otwarto$¢ na nowe pomysty (takze pochodzace z zewnatrz),

— projektowanie formalnych programéw tworzenia nowych pomystow,

— ogolne przyzwolenie na dziatania innowacyjne i wsparcie dla nich,

— zaprojektowanie systemu wynagradzania i premiowania wspierajacego

kreatywnos¢ 1 innowacyjne pomysty,

— budowanie zaufania i otwarto$ci w relacjach miedzy pracownikami,

— tworzenie tworczej atmosfery — w pracy musi by¢ czas na rozmowy i prace

nad pomystami.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest trudne z powodu jej ztozonosci.
Kulture mozna formowac, lecz nie da si¢ jej w peini kontrolowac, a okreslenie
kultury pozadanej w warunkach duzej zmienno$ci otoczenia moze by¢ obar-
czone duzym ryzykiem. Ponadto proces ten jest silnie skorelowany z innymi
obszarami i narzedziami zarzadzania, co jeszcze bardziej komplikuje jego
efekt. Mimo to, z praktycznego punktu widzenia konieczne jest poszukiwanie
sposobow ksztaltowania takiej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie wspoma-
gata efektywno$¢ dziatan organizacji, w tym przez formowanie $wiadomosci
i postaw przedsigbiorczo$ci. Wymaga to nie tylko uwzglednienia istniejacych

4 ML.H. Morris, D.F. Kuratko, Corporate Enterpreneuship. Enterpreneurial Development within
Organizations, Thompson South-Western, Mason 2002, s. 126—127.
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uwarunkowan kulturowych w implementacji odpowiednich rozwigzan opera-
cyjnych, ale oznacza réwniez potrzebe ksztalttowania odpowiednich warto$ci
1 postaw kulturowych.
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ORGANIZATIONAL CULTURE
OF INFORMATION TECHNOLOGY COMPANIES IN POLAND

Summary

The article presents the diagnose of organizational culture of information technology
companies in Poland. The research was held among 415 respondents in 101 enterprises.
The identification of existing values and patterns of behavior are very important for or-
ganizational success and are used for initiative culture implementation.



