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Streszczenie: Niniejszy referat ma na celu przedstawienie kultury organizacyjnej
w wybranych firmach z branzy logistycznej, farmaceutycznej i turystycznej w swietle procesu
podejmowania decyzji strategicznych. Referat przedstawia podobienstwa 1 rdznice
w podejmowaniu decyzji w firmach z roznych branz oraz posiadajacych odmienne struktury
wlascicielskie. Referat bazuje na praktyce zawodowej zdobytej przez autorke na stanowiskach
wchodzacych w sktad zespotéw zarzadzajacych w opisywanych firmach.
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INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON STRATEGIC
DECISIONS ON THE EXAMPLES OF COMPANIES FROM LOGISTICS,
PHARMACEUTICAL AND TOURISM INDUSTRIES

Abstract: The article aims to present the organizational culture in selected companies from
the logistics, pharmaceutical and tourism industries in the light of the strategic decision-
making process. The article presents similarities and differences in decision making in
companies from various industries and having different ownership structures. The article is
based on the professional experience acquired by the author at the management positions in
the described companies.
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1. Wprowadzanie

1.1. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna ma niezmiernie istotny wptyw na osiggnigcie sukcesu rynkowego

firmy 1 zwigzana jest $cisle ze zdefiniowang wizja 1 okreslonymi warto§ciami organizacji.

https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/Strony/Zeszytynaukowe.aspx
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Kultura jest istotnym =z punktu widzenia zarzadzania zjawiskiem zewngtrznym,

przenikajacym organizacj¢ 1 oddzialujagcym na rdézne elementy procesu zarzgdzania.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele definicji kultury organizacyjnej L. Sutkowski

powoluje si¢ na ponizszy wykaz definicji (L. Sutkowski, 2011):

— R. Likert i J. Likert — Dominujacy wzorzec wartosci, mitow, wierzen, zatozen, norm, ich
uosobienia w jezyku, symbolach, artefaktach, jak rowniez w technologii, celach
1 praktykach zarzadzania, uczuciach, postawach, dziataniach 1 interakcjach (R. Likert,
J. Likert, 1976).

— E. Schein — Wz6r podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktoére dana grupa stworzyta,
rozwijajac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej. Wzor mozna uznad
za obowiazujacy. Jest on wpajany nowym cztonkom organizacji jako prawidlowy sposob
rozwigzywania problemow (E. Schein, 1984).

— G. Hofstede — ,,Zaprogramowanie umystow” cztonkdéw organizacji, a wigc zespot
skutecznie wpajanych przez grupg¢ wartosci, norm i regut organizacyjnych (G. Hofstede,
2000).

— C. Siehl i J. Martin — Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako spoiwo, ktore
integruje organizacj¢ przez wspoldzielenie wzordw znaczen. Kultura skupia si¢ wokot
wartos$ci, przekonan 1 oczekiwan, ktore sa podzielane przez czlonkow organizacji
(C. Siehl, J. Martin, 1984).

— P.M. Blau — Swoiste, niepisane ,,reguty gry” spolecznej w organizacji, ktore pozwalaja
uczestnikom zycia spotecznego rozumie¢ organizacj¢ 1 identyfikowa¢ si¢ z nig
(P.M. Blau, R. Scott, 2003).

— A. Pettigrew — Kultura jest systemem publicznie i wspolnie akceptowanych znaczen dla
danej grupy w danym czasie. Ten system poje¢, form, kategorii i obrazéw pozwala
interpretowac ludziom ich wtasng sytuacje¢ (A.M. Pettigrew, 1979).

— J. van Maanen — Kultura odnosi si¢ do wiedzy, ktora jest przekazywana cztonkom grupy,
aby si¢ nig dzieli¢; wiedza takiego rodzaju stuzy informowaniu, osadzaniu w organizacji,
ksztattowaniu postaw 1 odpowiadaniu za rutynowe i nierutynowe dzialania cztonkow
danej kultury. Kultura jest wyrazana (lub konstytuowana) jedynie przez dzialania lub
stowa swoich cztonkéw 1 musi by¢ interpretowana przez pracownikéw organizacji.
Kultura jako taka nie jest widzialna, zaczyna by¢ widzialna jedynie poprzez jej
reprezentacje (J. van Maanen, 1988).

— L. Smircich — Sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie organizowania (L. Smircich,
1973).

— G. Morgani — Kultura organizacyjna zazwyczaj odnosi si¢ do wzorca rozwoju
odzwierciedlonego przez spoteczne systemy wiedzy, ideologii, wartosci, prawa
1 codzienne rytuaty (G. Morgan, 1997).

— D. Denisonj — Kultura odnosi si¢ do glgbokich struktur organizacji, ktore sa zakorzenione

w wartosciach, przekonaniach i zatozeniach bliskich cztonkom organizacji. Znaczenie
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ustanawiane jest poprzez socjalizacj¢ z roznymi grupami, skupionymi w miejscu pracy.
Interakcja odtwarza §wiat symboliczny, ktory daje kulturom zaréwno duzg stabilnos¢, jak
1 naznacza do pewnego stopnia niepewnos$cig i1 krucho$cig - te wlasciwosci wynikaja
z zalezno$ci systemu od poszczegdlnych dziatan (D. Denison 1996).
— R. Deshapand, R. Parasurman — Niepisane, postrzegane czegsto podswiadomie zasady,
ktore wypelniaja luki pomiedzy tym, co niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie
w organizacji dzieje (R. Deshapande, R. Parasurman, 1987).
Wiele definicji pojecia kultura organizacyjna powoduje, ze w kazdej z firm kultura
organizacyjna moze by¢ interpretowana odmiennie mimo iz profile moga by¢ zblizone lub

tozsame.
1.2. Czynniki wplywajace na kultur¢ organizacyjna

Badaniami nad kulturg organizacyjng instytucji zajmowala si¢ m.in. amerykanska
psycholog C. Anderson. Wyodrgbnita 4 elementy, jakie maja wptyw na kulture organizacyjna,
kazdy kolejny wymiar traktowany jest jako istotniejszy:

— Ekologiczny zewnetrzny (otoczenie, ktére wplywa na klimat instytucji: inny jest
w stylowym budynku z tradycjami, inny w "pudetku" w s$rodku blokowiska) oraz
wewnetrzny (architektura, estetyka, kolorystyka, oswietlenie, rodzaj i jako$¢ sprzetu).

— Skumulowane cechy zespotu — sg to cechy zespotu, ktore przewazaja w danej instytucji.
Przyktadowe cechy zespotu: (I) pte¢ (jesli instytucja ma przewagg jednej plci, mowi si¢
wowczas o plci instytucji). Inaczej zarzadza si¢ kulturg kobieca, inaczej meska,
np. kobiety sg bardziej komunikatywne, emocjonalne, powoduja szybkie roztadowanie
konfliktéw, sa mniej skierowane na podejmowanie ryzyka; (II) wiek (generalnie nalezy
liczy¢ si¢ z tym, ze firma zatrudniajaca pracownikdw w starszym wieku bedzie bardziej
oporna na zmiany, wprowadzanie nowoczesnych technologii); (III) generacja (dzisiejszy
dwudziestolatek jest inny niz dawniej, maja na to wptyw np. wydarzenia historyczne,
polityczne); (IV) do$wiadczenie (juz nie generacyjne, ale ludzkie - inaczej zarzadza si¢
firma, w ktorej jest przewaga nowych pracownikdw niz stabilnym od lat zespotem.

— System spoteczny instytucji: (I) struktura (struktura organizacyjna ma istotny wptyw na
kulture organizacji. Istnieja rézne typy struktur o réznej hierarchii, jesli w firmie jest
nadmierna liczba szczebli, przeptyw informacji moze zosta¢ znacznie ograniczony,
poniewaz jest filtrowana. Jest to bardzo czeste zjawisko - blokowania informacji).
(IT) sposoby podejmowania decyzji (mniej lub bardziej scentralizowane, np. w niektorych
instytucjach o wszystkim decyzj¢ podejmuje dyrektor, w innych uprawnienia sa
delegowane). (III) procesy komunikacji: formalne (np. informacje sa przekazywane
wylacznie na piSmie); interpersonalne

— System normatywny: (I) normy (reguty, zasady, jakie obowigzujg w instytucji - pisane
1 niepisane); (II) wartosci, system wartosci (co sobie dana instytucja ceni); (III) system
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znaczen (system znaczen wigze si¢ z systemem wartosci. W kazdej instytucji jest on
podobny, ale w zaleznosci od charakteru instytucji, ktadziony jest rozny nacisk na
poszczegbdlne elementy, np. w centrum szkoty jest rozwoj dziecka, policji
— bezpieczenstwo. Ale bezpieczenstwo tez moze mie¢ rdézne znaczenia, np. w jednym
miejscu zwigkszenie liczby policjantow na ulicach moze by¢ traktowane jako zwigkszenie
poczucie bezpieczenstwa, a gdzie indziej wrecz przeciwnie. Rowniez rdznie buduje si¢
szkote, bo istniejg rozne pojecia rozwoju).

E. Schein natomiast wyroznit trzy poziomy kultury organizacyjnej (M. Kopczewski

iin. 2012, s. 932):

— Artefakty — sa to sztuczne twory danej kultury, sa §wiadome, widoczne, ale wymagaja
interpretacji. Dzielg si¢ na: artefakty jezykowe - jezyk, legendy, mity; artefakty
behawioralne - rytualy, ceremonie; artefakty fizyczne - przedmioty materialne,
technologia, sztuka.

— Normy i wartosci — sg trwalsze od artefaktéw 1 trudniejsze do zaobserwowania, mozna je
znalez¢ w: celach do ktorych zmierza firma; zestawie cech, ktére nalezy w pracownikach
ceni¢ lub za ktore nalezy kara¢; okreslonym wizerunku; celach oraz strategii firmy; stylu
kierowania; relacjach organizacji z otoczeniem; subkulturach i stereotypach; cechach
struktury organizacyjne;j.

— Zalozenia podstawowe — sa najglebszym, a zarazem najtrwalszym 1 najtrudniejszym
do rozszyfrowania poziomem kultury. Mozna powiedzie¢, ze stanowig fundament kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Tworza poziom zupelnie niewidoczny i1 nieuswiado-
miony. Odnosza si¢ do: relacji miedzyludzkich; natury czlowieka, natury otoczenia; samej

organizacji; relacji organizacji z otoczeniem.
1.3. Modele kultury organizacji

Kazda z organizacja ma swdj model kultury organizacji. W konsekwencji, nie ma takich
samych organizacji nie ma takich samych modeli kultury. Wynika to z faktu, ze kulturg
organizacyjng tworzy kazda organizacja. Istnieje ona w ludzkich umystach, odczuciach,
reagowaniu. Najwazniejsze jest to, ze stanowi ona podstawe sukcesu lub porazki organizacji.
Kultura organizacji ma nastgpujace oddzialywanie na organizacje: scala, jednoczy, stabilizuje,
zmniejsza niepewno$¢ 1 jest wspolnym widzeniem reagowania i zaspokajania potrzeb dla
wszystkich pracownikéw. Uwazamy, ze jest ona tym rdzeniem organizacji z ktoérego biorg
poczatek niemal wszystkie jej posunigcia strategiczne organizacji.

Kultura organizacji pozwala taczy¢ w calo$¢ trzy nastepujace elementy organizacji:
— system zarzadzania zasobami ludzkimi ktéry zapewnia pelne oddanie pracownikéw, ich
identyfikacj¢ z organizacja,

— wprowadzenie 1 egzekwowanie procedur zapewniajacych wysoka jakos¢ wyrobow,
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— satysfakcja klienta osiggnicta glownie dzigki spetnianiu dwdch wymienionych uprzednio
elementow.

Podstawowe warto$ci na ktorych kultura organizacji zostata uksztattowana, czgsto zostaty
ustalone przez zatozycieli lub grupe lideréw. Jednak naprawde kulture ksztattuja wszyscy
pracownicy. Mozna wyrdzni¢ dwa odmienne sposoby ksztaltowania si¢ kultury w organizacji:
— model statystyczny — gdy istniejaca w firmie kultura jest trudna do naruszenia, a system

doboru kadr, dopasowuje ludzi do istniejacej kultury,

— model dynamiczny — gdy kulturg ksztaltuja wszyscy pracownicy 1 decyduja

o zaakceptowaniu jednych i odrzuceniu innych wartos$ci i zachowan.

"Finalnym produktem" kultury organizacji jest tzw. Model Mister Company, czyli
wizerunek typowego pracownika organizacji - wzorca. Jego cechy fizyczne i psychiczne maja
by¢ odzwierciedleniem atmosfery panujacej w organizacji. Pod katem tego wzorca
przeprowadza si¢ rekrutacje nowych kadr. Odpowiednie testy pozwalaja odrzuci¢ tych
kandydatow, ktorych potencjalne zachowania moglyby zakloci¢ juz istniejacy model
kulturowy.

Ch. Handy wyrdznil cztery rodzaje modeli kultur organizacyjnych. Kazda z nich
charakteryzuje si¢ odmiennym stosunkiem do pracownikow oraz zréznicowaniem roli
kierownictwa. Sg to:

— organizacja zorientowana na wiladze (czyli kultura wiladzy lub stowarzyszenia)
— centrum kierownicze wydaje szybkie decyzje 1 dazy do uzyskania absolutnej kontroli nad
podwtadnymi, pracownicy sg kupowani 1 sprzedawani jak towar, cenionymi warto§ciami
jest wzrost obrotu 1 zysk organizacji,

— organizacja zorientowana na spetnianie roli (kultura roli — gtéwne wartos$ci to racjonalnosé
1 uporzagdkowanie; u pracownikow ceniona stabilno$¢ 1 kompetencje, mato swobody
w kontaktach miedzyludzkich,

— organizacja nastawiona na zadanie (kultura zadaniowa) zazwyczaj wykorzystuje,
omowiong juz wezesniej, strukture macierzowa, ludzie znajduja si¢ w réznych jej punktach
zaleznie od zadan priorytetowych, nic nie moze przeszkadza¢ w ich realizacji, a jesli
istniejaca wiadza blokuje osiggnigcia, zostanie wymieniona,

— orientacja zorientowana na personel (kultura osobowo lub egzystencjalna) — istnieje przede
wszystkim po to, aby zaspokoi¢ potrzeby pracownikéw, zysk nie stoi na pierwszym planie,
najwazniejsze jest osiggniecie wynikow pozwalajacych przetrwa¢ Ilub zapewnié
pracownikom odpowiedni poziom zycia, cenione s3 serdeczne stosunki ludzkie.

Kultura organizacji wspiera podstawowe dziatania organizacji takie jak: planowanie,
organizowanie, motywowanie 1 kontrolowanie. Mozemy wigc stwierdzi€, ze takie dziatanie
wspierajace sg podstawowg funkcja kultury organizacji.

Badania przeprowadzone przez naukowcoéw J.Kottera i J.Hasketta z Uniwersytetu

Harvarda pozwolily stwierdzi¢ empirycznie o silnym wptywie kultury organizacji na
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efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Wnioski jakie wyciagni¢to z tych badan mozna

okresli¢ nastepujaco:

1. Kultura organizacji moze wywiera¢ istotny wplyw na dlugofalowa efektywnosc
ekonomiczng tej organizacji.

2. Kultura organizacji zapewne bedzie w nastepnym dziesigcioleciu jeszcze wazniejszym
czynnikiem, decydujagcym o powodzeniu albo niepowodzeniu organizacji (badania byly
realizowane na poczatku lat 90-tych).

3. Nierzadko wystepuja takie rodzaje kultury organizacji, ktére utrudniajg dlugoterminowa
efektywno$¢ finansowo i to nawet w tych organizacjach w ktorych jest duzo rozsadnych
1 inteligentnych ludzi.

4. Chociaz kulture organizacji trudno zmieniaé¢, to mozna tak stara¢ si¢ ja ksztaltowac, aby
bardziej sprzyjata efektywnosci funkcjonowania organizacji.

5. Niektére kultury organizacji w odroznieniu od innych, sprzyjaja w dostosowaniu si¢ do
zmian 1 utrzymaniu efektywnos$ci organizacji. Dlatego tez mozemy rozrézni¢ kultury
organizacyjne: elastyczne lub dostosowawcze 1 sztywne czyli niedostosowane.

Jak pisze S. Sudot kulturg organizacji uznang za korzystng nalezy utrzymac i pielegnowaé
miedzy innymi przez:

— uwzglednienie jej w organizacji przedsigbiorstwa, co mozna tez wyrazi¢ w postulacie
zgodno$ci organizacji z jej kultura organizacyjna,

— zatrudnianie osob, ktore odznaczaja si¢ cechami pasujgcymi do istniejacej juz kultury
przedsigbiorstwa a pozbywanie si¢ tych pracownikow, ktorzy jej nie przestrzegaja,

— ksztalcenie i doskonalenie personelu oraz wptywanie na ich nastawienia,

— nagradzanie i awansowanie ludzi, ktérzy zachowuja si¢ zgodnie z istniejaca kulturg;
niekorzystna bylaby sytuacja, gdyby nagradzanie 1 awansowanie bylo realizowane
W sposoOb sprzeczny z wyznawanymi oficjalnie zasadami 1 warto$ciami,

— dawanie prze kierownictwo przyktadow zachowania stanowigcych model do
nasladowania przez personel,

— rozwijanie wspotpracy przede wszystkim z tymi partnerami zewnetrznymi, ktorzy
pielegnuja zblizong do przedsigbiorstwa kulturg organizacyjna,

— wdrazanie kultury poprzez hasta i uroczystosci.

Wymienione zasady zwigzane s3 z realizowanymi pro efektywno$ciami funkcjami kultury
organizacyjnej. Jednak nalezy rowniez analizowal zagrozenia czyli funkcje anty
efektywnos$ciowe. Sa to takie kultury organizacyjne, ktore na zewnatrz gltosza szczytne hasta
a w rzeczywistosci ich dziatania sg wysoce nie etycznie. Kierownictwo w tych organizacjach
zachowujg si¢ (jak pisze J.P Kotter 1 J.L.Heskett) w sposob zasciankowy, biurokratyczny
1 politykierski. W takich sztywnych kulturach organizacyjnych kierownicy troszcza si¢
gléwnie o siebie, wlasng grupe roboczg albo o wyrdb (lub technologie) wiazaca sie z ta grupa
1 znacznie wyze] cenig uporzadkowane procesy zarzadzania ograniczajace ryzyko niz

inicjatywy przywodcze.
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2. Czynniki ksztaltujace kultur¢ organizacyjng oraz ich wplyw na
podejmowanie decyzji strategicznych w firmie z branzy logistycznej,
branzy farmaceutycznej oraz branzy turystycznej

W dalszych rozwazaniach skupimy si¢ na analizie czynnikéw ksztaltujacych kulture
organizacyjng oraz ich wptyw na proces podejmowania decyzji strategicznych, w wybranych
firmach z branzy logistycznej, farmaceutycznej oraz turystycznej'.

Wszystkie powyzsze firmy nalezg lub nalezaly do struktur mi¢dzynarodowych. Firmy
»matki” wszystkich tych firm posiadajg swoja siedzib¢ w jednym z krajoéw Unii Europejskie:
firma logistyczna w Niemczech, firma farmaceutyczna w Belgii oraz firma turystyczna
w Szwecji (nastgpnie w Polsce). Wszystkie firmy rozpoczety dziatalnos¢ w Polsce w latach
90-tych. Firma logistyczna rozpoczeta dziatalno$¢ w roku 1994, firma farmaceutyczna w roku
1993, a firma turystyczna w roku 1991. Wszystkie firmy w dalszym ciggu prowadza
dziatalnos¢ gospodarcza w Polsce.

Analiza podobienstw 1 roéznic w kulturze organizacyjnej firmy logistycznej,

farmaceutycznej oraz turystycznej zostala oparta na klasyfikacji opracowanej przez
C. Anderson, stawiajac pytanie czy istniejgce roznice w kulturze organizacyjnej maja wptyw
na proces podejmowania decyzji na podstawie wybranych firm, nalezacych do struktur
mig¢dzynarodowych i posiadajacych oddzialy w Polsce:
Czynnik zewnetrzny: siedziba w Polsce firmy logistycznej znajduje si¢ w poblizu centréw
logistycznych, na obrzezach Warszawy w budynku biurowo-magazynowym a wigc potaczona
jest funkcja biurowo-magazynowo. Firma logistyczna posiada rowniez oddziaty w Gdansku,
Poznaniu, Wroctawiu, Katowicach gdzie réwniez funkcje biurowo-magazynowe s3
polaczone. Siedziby w Warszawie oraz w Poznaniu znajdujg si¢ w budynkach stanowigcych
wlasno$¢ firmy, a pozostale powierzchnie sg wynajmowane. Siedziba firmy farmaceutycznej
miesci si¢ w wysokiej klasy biurowcu w centrum Warszawy, magazyn natomiast znajduje si¢
na obrzezach Warszawy. Siedziba firmy turystycznej miesci si¢ w Opolu w centrum miasta
w stylowej kamienicy. Gowna siedziba miesci si¢ przy salonie sprzedazowym (sprzedaz
wycieczek zorganizowanych, z dojazdem wilasnym etc), a wigc funkcja biurowa
1 sprzedazowa zlokalizowane sg blisko siebie. Firma turystyczna posiada wiele salonow
wlasnych, agencyjnych czy franchisingowych na terenie catej Polski.

Zaréwno firma logistyczna jak 1 turystyczna wykazuja podobienstwo w zakresie
usytuowania siedziby (blisko§¢ do punktow biznesowych/ sprzedazowych), natomiast

odmiennie postrzegana jest firma farmaceutyczna. Potozenie siedzib blisko funkcji

U Ze wzgledu na poufnos¢ danych biznesowych nie ujawnione zostaly nazwy firm. Autorka niniejszego
opracowania zdobyla dos§wiadczenie w omawianych firmach na stanowiskach wchodzacych w sktad $cistego
kierownictwa.
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biznesowych pozwala na szybkie podejmowanie decyzji na podstawie zaistniatych zmian
biznesowych czy rynkowych.

Czynniki wewnetrzne: firma logistyczna preferuje ascetyczny styl biura, bardzo stonowana
kolorystyka, koncentracja na kolor ,,korporacyjny” (z6tty), biuro standardowe z podziatem na
pokoje 1 gabinety. Firma farmaceutyczna preferuje styl biura estetyczny w stonowanej
kolorystyce uwzgledniajac silne elementy identyfikacji korporacyjne (na $cianach znajduja si¢
liczne informacje o misji, wizji, strategiach etc.). Firma turystycznej nie przywigzywata
uwagi do kolorystyki biura ani zbytniego przywigzywania uwagi do szczegotow
korporacyjnych, wrecz brakowato identyfikacji z firmg ,,matka”.

Zardéwno firma logistyczna jak i turystyczna wykazuja podobienstwo w zakresie stylu

biura (brak przesadnego przywigzywania uwagi do szczegotéw identyfikujacych firme),
natomiast odmiennie postrzegana jest firma farmaceutyczna. Brak wigkszego przywigzywania
uwagi do estetyki i stylu biura sugeruje na priorytetowe podejmowanie decyzji biznesowych
w stosunku do decyzji bytowych.
Cechy zespotu - (I) ple¢: w firmie logistycznej przewazaja mezczyzni 1 stanowig ok 70%
og6tu pracownikow, zarbwno w firmie farmaceutycznej jak i1 turystycznej me¢zczyzni stanowig
max. 50%; (IT) wiek: w firmie logistycznej jest znaczaca przewaga osoéb powyzej 40-tego roku
zycia 1 cechg charakterystyczng jest dtugi staz pracy w danej firmie (ponad 20 lat), w firmie
farmaceutyczne zesp6t jest mtody ($redni wiek ok. 30 lat) i charakteryzuje si¢ wysoka rotacja
(brak osob ze stazem powyzej 10 lat), w firmie turystycznej natomiast wiek S$redni jest
ok. 35 lat; (IIT) generacja: w firmie logistycznej przewaza generacja czterdziestolatkow,
w firmie farmaceutycznej zespdt sktada si¢ glownie z dwudziesto- i1 trzydziestolatkow,
natomiast firma turystyczna to generacja trzydziestolatkow 1 czterdziestolatkow,
(IV) doswiadczenie: w firmie logistycznej jest znaczna przewaga osoOb z dlugim
doswiadczeniem w danej firmie, w firmie farmaceutycznej do§wiadczenie jest stosunkowo
krotkie (kilkuletnie) spowodowane wysoka rotacja pracownikdéw, w firmie turystycznej sa
osoby z dlugim stazem pracy ale znaczaca grupe stanowia rdwniez osoby z bardzo krotkim
stazem.

Najwigcej podobienstw w zakresie cech zespolu wykazuja firmy logistyczna i turystyczna,
w ktérych pracownicy szczyca si¢ dlugim stazem w firmie. Wspdlng cecha natomiast dla
wszystkich trzech firmy jest zarzad, w sklad ktorego wchodza osoby ze znaczacym
dos$wiadczeniem w firmie lub branzy.

System spoleczny instytucji: (I) struktura oraz (II) sposoby podejmowania decyzji: w firmie
logistycznej struktura jest tradycyjna i sktada si¢ z dyrektoréw poziomu 1 (czlonkowie
zarzadu zarejestrowani w KRS), dyrektoréw poziomu 2 (dyrektorzy poszczegdlnych pionow,
np.: pion sprzedazy centralnej, pion sprzedazy regionalnej, pion wynajmu, pion serwisu, pion
finanséw 1 administracji oraz pion personalny). W firmie logistycznej wyodrebniony zostat
réwniez poziom kierowniczy (poziom 3). Wigkszo$¢ decyzji podejmowanych jest przy

udziale przynajmniej jednego cztonka nalezacego do grupy dyrektorow zarzadzajacych firma
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(poziom 1 i 2). Poziom kierowniczy (poziom 3) posiada réwniez mozliwosci podejmowania
decyzji na podstawie udzielanych petnomocnictw na konkretne dziatania przez poziom 1.
Na uwage zasluguje fakt ze jest wysoka decyzyjno$¢ firmy lokalnie bez udzialu spotki
»matki” w zakresie operacyjnym. Jedynie znaczace decyzje inwestycyjne muszg byc¢
konsultowane z Centrala. W firmie farmaceutycznej struktura byla macierzowa, a wiec kazdy
z dyrektorow pionu lokalnie oprécz podlegtosci lokalnej do dyrektora generalnego podlegat
swojemu odpowiednikowi w Centrali w ramach danego pionu (pion sprzedazy, pion
marketingu, pion medyczny, pion finanséw 1 administracji oraz pion personalny).
Wyodrgbniona byta rowniez grupa kierownicza, ale nie posiadala ona uprawnien
decyzyjnych. W firmie farmaceutycznej mimo iz wyodrebniona byla grupa dyrektorow
zarzadzajacych spotka w Polsce odpowiedzialnych za poszczegdlne piony, to ich decyzyjnosé
byta bardzo ograniczona i zawe¢zona gltéwnie do funkcji reprezentacyjnych. Uczestniczac
w negocjacjach dyrektorzy posiadali bardzo ograniczone mozliwo$ci negocjacyjne narzucone
przez Centrale co znaczaco wydtuzalo proces negocjacji. W firmie turystycznej struktura byta
bardzo ptaska sktadajaca si¢ z Zarzadu (pieciu czlonkow zarzadu) oraz grupy pracowniczej
podleglej bezposrednio Zarzadowi. W sklad Zarzadu wchodzit dyrektor odpowiedzialny za
produkt (petnigcy rowniez funkcje dyrektora generalnego), dyrektor odpowiedzialny za
transport, dyrektor odpowiedzialny za sprzedaz, dyrektor odpowiedzialny za finanse
1 administracj¢ (petniacy rowniez funkcje reprezentanta Centrali) oraz reprezentant Centrali
(osoba z Centrali nie przebywajaca na stale w Polsce). W firmie turystycznej nie byla
wyodrebniona grupa kierownicza i1 nie byly rdwniez wydawane pelnomocnictwa. Wszystkie
decyzje podejmowane byty przez Zarzad, ktdry mial posiedzenia raz na dwa tygodnie.
(IIT) procesy komunikacji: formalne (np. informacje sa przekazywane wytacznie na pismie);
interpersonalne; W firmie logistycznej informacje przekazywane lub dyskutowane sg podczas
spotkan dyrektoréw poziomu 1 1 2, ktére odbywajg si¢ raz na tydzien. Spotkania te nie sg
sformalizowane, kazda z os6b porusza tematy lub przekazuje informacje najistotniejsze z jej
punktu widzenia. Po spotkaniu sporzadzana jest notatka zawierajaca podsumowanie spotkania
wraz z opisem podjetych decyzji, ktora rozsytana jest do wszystkich uczestnikow spotkania
(obecnych oraz nieobecnych). Kazdy dyrektor pionu podczas spotkania swojego dzialu
przekazuje niezbedne informacje (informacje i decyzje tajne nie sg ujawniane) o podjetych
decyzjach oraz poruszanych tematach. Istnieje niesformalizowana komunikacja mailowa oraz
spotkan indywidualnych regularnych, projektowych 1lub spontanicznych. W firmie
logistycznej nie ma regularnych, sformalizowanych spotkan z przedstawicielami Centrali
a jedynie wysylane s3 sporadycznie zapytania mailem. Wigkszo$¢ decyzji podejmowanych
jest lokalnie bez ingerencji spotki ,,matki”. Od niedawna wprowadzona zostata nowa formuta
komunikacji z calym zespotem poprzez ,,spotkanie na schodach” (,,Town Hall”), podczas
ktorych przekazywane sg najistotniejsze informacje dotyczace catego zespotu (np. informacja
0 wynajetej nowej powierzchni biurowej). W firmie farmaceutycznej komunikacja odbywata
si¢ gtownie podczas spotkan dyrektorow raz w tygodniu. Formuta tych spotkan byta bardzo
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sformalizowana i1 kazdy z uczestnikow przedstawial informacje w ramach swojego pionu wg
z gory ustalonego formatu (bardzo duzo analiz liczbowych). Raz w miesigcu odbywaty si¢
spotkania z grupg kierowniczg, rowniez i te spotkania byly bardzo sformalizowane i ich
przebieg byl ustalony odgérnie. Bardzo intensywnie wykorzystywana byla rowniez
komunikacja mailowa oraz wymiana informacji podczas licznych spotkan w ramach grup
roboczych czy projektowych. Bardzo regularnie 1 czesto odbywaly si¢ spotkania
z przedstawicielami Centrali 1 dotyczyly glownie procesu planowania i1 zatwierdzania
wynikéw finansowych na roznych poziomach (liczne prezentacje) oraz podejmowania
wigkszosci decyzji strategicznych. Zakres przedmiotowy podejmowanych decyzji
strategicznych przy wspoludziale przedstawicieli Centrali, byl $cisle okreslony a pozostale
decyzje wymagaty zgody indywidualnej Zarzadu Centrali. Spotkania odbywaty si¢ glownie
lokalnie w Polsce lub sporadycznie w Centrali i trwaly 1 lub 2 dni minimum raz na kwartal,
a niekiedy (nieco krotsze, ok 3 godzin) poprzez telekonferencj¢. Komunikacja w ramach
projektow odbywata si¢ glownie poprzez telekonferencje. W firmie farmaceutycznej
organizowanych bylo wiele spotkan wewnetrznych (skupiajacych wszystkich lub prawie
wszystkich pracownikéw) poswiecanych zaréwno wybranym blokom tematycznych, jak
i sprawom ogo6lnym. Spotkania te najczesciej odbywaty sie poza biurem (musialy pomiesci
ok 300 oséb) i trwaty 2 -3 dni. Podczas tych spotkan byla rowniez mozliwo$¢ komunikacji
nieformalnej. W firmie turystycznej sformalizowane byly jedynie spotkania Zarzadu
odbywajace si¢ raz na dwa tygodnie, ale tylko gdy wtascicielem firmy byta spotka szwedzka,
po dokonaniu zmian wiascicielskich (wlascicielami byty osoby fizyczne bedace obywatelami
Polski). Po kazdym ze spotkah sporzadzana byla notatka i rozsylana do wszystkich
uczestnikow spotkania (obecnych 1 nieobecnych). W firmie turystycznej przewazata
komunikacja nieformalna, co bardzo utrudniato proces decyzyjny. Wyraznie widoczna byta
nieformalna komunikacja wsrdd cztonkéw zarzadu nie bedacych reprezentantami Centrali.
Informacje z tej grup nie trafialty bezposrednio do pozostatych czlonkéw zarzadu ktorzy byli
reprezentantami Centrali. Komunikacja mailowa byta bardzo ograniczona. Komunikacja
z zespolem przybierala rowniez bardzo czg¢sto forme nieformalng 1 odbywala sig
z pomini¢gciem reprezentantow Centrali. Organizowane byly bardzo nieliczne spotkania
tematyczne w ktorych uczestniczyli reprezentaci Centrali. Oprécz spotkan Zarzadu, w ktérych
uczestniczyli reprezentanci Centrali, nie odbywaty si¢ spotkania z Centralg.

Kazda z firm reprezentuje stosunkowo odmienng strukture organizacyjng, jak rowniez
odmienny sposob podejmowania decyzji czy sposoéb komunikacji, chociaz w firmie
logistycznej oraz turystycznej procesy podejmowania decyzji sa najbardziej zblizone do
siebie. Podobienstwem jest podejmowanie decyzji lokalnie bez nadmiernego angazowania
Centrali, co ma miejsce w firmie farmaceutyczne;.

System normatywny: (I) normy; W firmie logistycznej brak jest spisanych regut i zasad,
np. w formie procedur. Wszystkie normy, o ile istnieja, sa stosowane od lat i wigkszos¢

pracownikow (z dtuzszym stazem) stosuje si¢ do tych norm. Normy te od lat nie byly


https://pl.wikipedia.org/wiki/Norma_(aksjologia)
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weryfikowane czy uaktualniane. Od ok. roku pojawita si¢ nowa inicjatywa spisania
podstawowych zasad stosowanych w firmie, ale zasady nie bedg ujete w formie procedur,
a raczej instrukcji. Przyktadowo jedng z zasad stosowanych w firmie w Polsce, ktéra dotyczy
wszystkich jest niestandardowy czas pracy w piatki w okresie letnim. W piatki wszyscy
pracuja do godz. 14.00. W odroznieniu od opisywanej firmy logistycznej, firma
farmaceutyczna na wszystkie normy posiadala pisemng procedur¢ lub przynajmniej
instrukcje. Kazdy pracownik mogl zweryfikowaé wykonywane zadania czy czynno$¢
z wytycznymi zawartymi w procedurze lub instrukcji. W firmie turystycznej podobnie jak w
firmie logistycznej brak jest spisanych norm funkcjonowania, ponadto brak jest konkretnych
zasad funkcjonowania. Jedyne istniejace zasady narzucane byly przez Zarzad, ktére
stosunkowo czesto ulegaty zmianom. (II) wartosci, system warto$ci: W firmie logistycznej
zdefiniowane zostaly wartosci takie jak: pasja, kreatywnos$¢, zaufanie, przedsigbiorczosé,
innowacyjno$¢, zrozumienie, wzrost, orientacja na wyniki, zaangazowanie, odzew, rozwoj,
odpowiedzialno$¢, wspotdziatanie, odwaga. Mimo szerokiej gamy wartos$ci nie byly one
nadmiernie widoczne w codziennej pracy, aczkolwiek nie oznacza to ze nie byty realizowane.
Ich niewidoczno$¢ sprowadzata si¢ do braku nadmiernego powotywania si¢ na wartosci
firmy. W firmie farmaceutycznej ustalone wartosci, byly widoczne w codziennej pracy
zardbwno podczas realizowanych zadan jak 1 widoczne byly w biurach, na ulotkach,
prospektach informacyjnych. W firmie farmaceutycznej warto$ci opisuja sposob dzialania
przyjety w firmie. Nieustannie i konsekwentnie pracownicy postgpuja tak, aby stanowi¢ dobry
wzor do nasladowania dla otoczenia. W firmie farmaceutycznej skupiano si¢ na
nastgpujacych wartosciach: innowacyjnos¢, pasja dla wynikow, przedsigbiorczos¢, prawosc,
troska, odpowiedzialno$¢, uznawanie odmiennosci. W firmie turystycznej nie przykladano
wielkiego znaczenia do warto$ci, a wrecz nawet nigdy nie byty one spisane 1 nie sg one, o ile
istniejg, znane pracownikom oraz klientom. (III) system znaczen: System znaczen w firmie
logistycznej byl bardzo ograniczony 1 bardzo cig¢zko odnalez¢ mozna jakakolwiek symbolike
w tym zakresie. System znaczeh najbardziej uwidoczniony byly w firmie farmaceutycznej,
gdzie pacjent byt w centrum uwagi kazdego dzialu, projektu, inicjatywy. W firmie
turystycznej system znaczen koncentrowat sie na pasazerze (kliencie), ale nie byta on tak silny
jak w firmie farmaceutyczne;.

Zaréwno w firmie logistycznej, jak i w firmie turystycznej normy, wartosci oraz systemy
znaczen s3 bardzo ograniczony, natomiast s3 one bardzo silnie eksponowany w firmie
farmaceutycznej. Zatem w firmie logistycznej oraz turystycznej decyzje podejmowane sg w
wyniku zmian biznesowych czy pozwalajace szybkie dostosowac si¢ do zmian rynkowych.
Szybkos$¢ reakcji na zmiany rynkowe jest niezmiernie istotna, czego nie wykazuje firma

farmaceutyczne, gdzie decyzje ograniczane sg proceduralnie.


https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Warto%25C5%259Bci&action=edit&redlink=1
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3. Podsumowanie

Analizujac

farmaceutycznej oraz turystycznej

czynniki

wptywajace

na kulture¢ organizacyjng firmy

logistyczne,

1 zarazem odpowiadajac na pytanie czy istnieja

podobienstwa w kulturze organizacyjnej wsréod firm miedzynarodowych na przyktadzie

wybranych firm, nalezy stwierdzié¢, ze tychze podobienstw jest stosunkowo niewiele:

Tabela 1.

Porownanie czynnikow ksztaltujgcych  kulture organizacyjng w  firmie logistycznej,
farmaceutycznej i turystycznej

(g ot LA 50 Firma logistyczne AR Firma turystyczne
kulture organizacyjna gisty farmaceutyczne ysty
1 Czynniki zewngtrzne podobienstwo do brak podobienstwo do
(siedziba) firmy turystycznej firmy logistycznej
) Czynniki wewnetrzne podobienstwo do brak podobienstwo do
(styl biura) firmy turystycznej firmy logistycznej
, podobienstwo do podobienstwo do
3 Cechy zespotu (plec) brak firmy turystycznej firmy farmaceutycznej
4 Cechy zespohu (wiek) podobienstwo do' brak podobleqstwo do'
firmy turystycznej firmy logistycznej
. podobienstwo do podobienstwo do
> Cechy zespolu (generacja) firmy turystycznej brak firmy logistycznej
6 Cec}l Y ZeSPOh.l brak brak brak
(do$wiadczenie)
System spoteczny instytucji
7 (struktura) brak brak brak
System spoteczny instytucji . .,
. . . podobienstwo do podobienstwo do
8 (spos6b podejmowania firmy turystycznej brak firmy logistyczne;j
decyzji) y turysty 1) y logisty )
9 System spo%ecz'ny 1'r?stytuq1 brak brak brak
(proces komunikacji)
podobienstwo do podobienstwo do
10 System normatywny (normy) firmy turystycznej brak firmy logistycznej
1 System normatywny podobienstwo do brak podobienstwo do
(wartosci) firmy turystycznej firmy logistycznej
12 System normatywny brak podobienstwo do podobienstwo do
(system znaczen) firmy turystycznej | firmy farmaceutycznej
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Z powyzszego podsumowania wynika, ze sposréd dwunastu analizowanych czynnikéw
najwiece] podobienstw jest pomiedzy firma logistyczng 1 turystyczng, zaliczajac do nich:
czynniki zewnetrzne 1 wewngtrzne, wiek, generacje¢, sposob podejmowania decyzji, normy
1 wartosci. Trzy sposrdd analizowanych czynnikéw nie ma podobienstw w zadnej z firm i sg
to: do$wiadczenie, struktura i proces komunikacji. Jedynie pte¢ oraz systemy znaczen sg
czynnikami podobnymi w firmie farmaceutycznej oraz turystycznej.

Na dwanascie czynnikoéw ksztattujgcych kulture organizacji w firmie logistycznej
zaobserwowano tylko siedem podobienstw, wszystkie podobienistwa sa do firmy turystycznej
i zadnego do firmy farmaceutycznej. W firmie farmaceutycznej zaobserwowano dwa
podobienstwa do firmy turystycznej i zadnego do firmy logistycznej. W firmie turystycznej
zaobserwowano dziewie¢ podobienstw, z czego siedem do firmy logistycznej i dwie do firmy
farmaceutyczne;j.

Najwiecej podobienstw wykazano pomiedzy firma logistyczng oraz turystyczng, w tym
rowniez procesy podejmowania s3 bardzo zblizone, mimo odmiennych struktur
wilascicielskich.

Reasumujac podjete rozwazania na temat podobienstw czynnikéw ksztattujacych kulture
organizacyjng firm posiadajagcych przedstawicielstwo w Polsce a wchodzace w sktad
koncernéw miedzynarodowych oraz jaki wptyw majg na proce podejmowania decyzji mozna
podsumowac¢ ze mimo wielu r6zni¢ w kulturze organizacyjnej procesy podejmowania decyz;ji
w firmie logistycznej 1 turystycznej posiadaja wiele elementow wspdlnych. Powyzszy
wniosek wynika z analizy czynnikéw wplywajacych na kulture organizacji, ktore potwierdza
réwniez doswiadczenie zawodowe zdobyte przez autorke niniejszego referatu. Wynik
powyzszych rozwazan moglby by¢ wzmocniony o uwzgledniajac dodatkowo analize
czynnikoéw dotyczacych specyfiki branz, w ktorych przytoczone firmy funkcjonuja.
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