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Streszczenie

W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace roli kultury organizacyjnej w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej organizacji opartej na wiedzy. Wykazano istotnosé
kultury organizacyjnej jako waznego sktadnika zasoboéw niematerialnych organizacji
i konieczno$¢ badania wystepujacych w jej obszarze dysfunkcji. Punkt wyjscia stanowi
przeglad literatury w zakresie identyfikacji potencjalnych obszaréw dysfunkcji 1 pato-
logii w sferze kultury organizacyjnej. Zasadnicza cz¢s$¢ pracy dotyczy analizy patolo-
gii samej kultury organizacyjnej w kontekscie jej funkcji i typow oraz uwarunkowan
gospodarki opartej na wiedzy. Finalnie zidentyfikowano symptomy pojawiajgcych
si¢ dysfunkcji kultury organizacyjnej i zaproponowano instrumentarium empirycznej
analizy i diagnozy badanego zjawiska.

Zaprezentowano wyniki pilotazowych porownawczych badan empirycznych dotycza-
cych dysfunkcji w organizacjach w Polsce. Badania wst¢pne przeprowadzono w 2015 r.,
arozszerzone w 2016 r. Ich wyniki pozwalajg wskaza¢ jednoznacznie obszary dysfunkcji
i prowadzg do wniosku, ze w opinii pracownikow badanych przedsigbiorstw ich kultury
organizacyjne sg dalekie od przyjetych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
kultur wzorcowych, tj. kultury zaufania, wspotpracy czy wiedzy.
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wiedzy, empiryczne badania porownawcze.
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1. Wprowadzenie

Rozkwit badan nad problematyka kultury organizacyjnej oraz wnikliwe
praktyczne weryfikacje jej wptywu na funkcjonowanie organizacji sg charak-
terystyczne dla konica XX w. Obecnie zainteresowania wigkszo$ci badaczy
sa zogniskowane wokot innych determinant sukcesu przedsigbiorstw. Nalezy
jednak zaakcentowac, ze nadal tematyka kultury organizacyjnej jest warta
eksploracji, zwlaszcza poglebionych badan empirycznych, gdyz cecha gospo-
darki opartej na wiedzy jest redefinicja zasoboéw przedsiebiorstwa i potozenie
akcentu na niematerialne determinanty zdobywania przewagi konkurencyjnej
na rynku. Jednym z kluczowych zasobow niematerialnych organizacji jest
wilasnie jej kultura, ktora bezposrednio wptywa na poziom kapitatu spotecznego
przedsigbiorstwa i efektywnos$¢ funkcjonowania oraz buduje jego marke jako
pracodawcy. W konsekwencji we wspotczesnej literaturze przedmiotu najcze-
$ciej prezentowane sg rozwazania dotyczace zaleznosci miedzy efektywnoscia
zarzadzania wiedzg w organizacji a jej kulturg [Corfield i Paton 2016, s. 88—103],
wplywu kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsi¢gbiorstw [Laforet
2016, s. 379—-407] czy zwiazkow miedzy kultura organizacyjna, dzieleniem si¢
wiedzg i satysfakcja z pracy [Tong 2014, s. 19-28].

W turbulentnym §wiecie dynamicznych rozwigzan coraz wigcej przedsie-
biorstw sktania si¢ ku pracownikom — ekspertom, ktorych wiedzg mozna wyko-
rzysta¢ w konkretnych warunkach. Jest to szczegélnie istotne w sytuacji walki
o talenty i dazenia organizacji do pozyskania, a nader wszystko utrzymania
pracownikow o kluczowej wiedzy i rzadkich oraz pozadanych kompetencjach.

Istotno$¢ kultury organizacyjnej jako znaczacego elementu ksztattujacego
poziom zasobdw niematerialnych przedsigbiorstwa oraz czynnika sukcesu wspot-
czesnej organizacji wymusza wzrost zainteresowania problematyka panujacych
w jej obszarze dysfunkcji i nieprawidtowos$ci. Zmiana warunkow gry na rynku
pracy, gdzie czesto utalentowani pracownicy wybieraja organizacje, z ktorymi
chca by¢ zwiazani, determinuje szczeg6lng koncentracje na obszarach wystepo-
wania patologii w wymiarze indywidualnym oraz sferach dysfunkcji srodowiska
pracy, ktérego czes$cia jest kultura organizacyjna.

Dlatego celem opracowania jest identyfikacja potencjalnych obszarow wyste-
powania dysfunkcji w ramach kultury organizacyjnej, a takze spojrzenie na
kulturg przedsigbiorstwa jako zrodto wystepujacych w nim dewiacji. Analiza
teoretyczna stanowita inspiracj¢ do pilotazowych badan empirycznych w tym
zakresie, w ktorych grupg respondentdw byli pracownicy organizacji dziataja-
cych w Polsce.
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2. Teoria patologii

Poczatkowo termin ,,patologia” byt uzywany wylacznie w medycynie,
a dopiero pod koniec XIX w. zaczeto odnosi¢ go do zjawisk spotecznych.
Wywodzi si¢ on z tradycji pozytywistycznej, w ktorej spotecznosé traktowano
holistycznie — jako jeden organizm. Zgodnie z tym podejéciem, jezeli jeden organ
zaczyna chorowac, to chory jest caly organizm [Pospiszyl 2012, s. 11].

Tworca i popularyzator polskiej szkoly patologii spotecznej, A. Podgorecki,
okreslit patologie jako destruktywne i autodestruktywne zachowanie ludzi, grup
lub calych spoteczenstw — ten rodzaj zachowania, ten typ instytucji, ten typ
funkcjonowania jakiego$ systemu spotecznego, ktdry pozostaje w zasadniczej,
niedajgcej si¢ pogodzi¢, sprzecznosci ze §wiatopogladowymi warto$ciami, ktore
w danym spoleczenstwie sg akceptowane [Podgorecki 1976, s. 24].

Reasumujac, patologi¢ spoleczng nalezy postrzegac jako negatywne zjawisko
spoteczne, ktore charakteryzuje si¢ [Pospiszyl 2012, s. 12]:

— naruszeniem norm i wartosci,

— destruktywnoscig zachowania mierzong skalg potepienia spolecznego,

— wystepowaniem w wiekszej zbiorowosci lub w skali masowe;,

— konieczno$cig wykorzystania zbiorowej sity w celu przeciwstawienia si¢ mu.

Problemy, ktore moga by¢ podstawa badan w patologii spotecznej, mozna
rozpatrywac na trzech poziomach: indywidualnym, grupowym i organizacyjnym.

Zakres terminu ,,dewiacja” (patologia) obejmuje natomiast odchylenie od
norm w zachowaniach moralnych (etyka, religia), prawnych (przepisy prawa)
i obyczajowych (regiony w kraju) i dotyczy rowniez odmiennych sposobow
myslenia (np. alkoholicy) oraz specyficznych zachowan ludzi (np. aspotecznych)
[Kozak 2009, s. 29].

3. Dysfunkcje i patologie organizacyjne — proba kategoryzacji
pojec

Patologia jest nauka o chorobach, patologie organizacji mozna zatem potrak-
towac jako nauke¢ o chorobach organizacji. Stad patologia organizacji bedzie
dhugotrwalg istotng nieprawidtowoscig w funkcjonowaniu organizacji [Pasieczny
2012, s. 117-118].

Zdaniem W. Kiezuna patologig organizacji jest ekstremalna forma jej dys-
funkcji, dewiacji czy defektu [1978, s. 11] — to wzglednie trwata niesprawnos¢,
ktora powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym prze-
kraczajace granice spotecznej tolerancji [1997, s. 375].
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R. Stocki [2005, s. 50] proponuje postrzegaé patologie organizacyjng jako
kazda dysfunkcj¢ w organizacji, taka, ktora nie pozwala na osiggnigcie reali-
stycznych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym
celow w zaktadanym czasie i przy okreslonych $rodkach. Jednoczesnie autor
konstruuje pigciowymiarowy model opisu patologii organizacyjnych, w ktorym
kazdy z prezentowanych wymiaréw umozliwia dogtebng analize i diagnoze istoty
zjawisk patologicznych w organizacji [Stocki 2005, s. 52—64].

Wymiar pierwszy to tatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyjnych,
ktory pomoze wyznaczy¢ kierunek badan zjawisk patologicznych i znalez¢
wlasciwg przyczyne dysfunkcji. Wymiar drugi to nieprawidlowe zachowania
kierujgcych organizacjami, wynikajace z relacji, emocji czy ztych postaw.
Wymiar trzeci dotyczy patologii w organizacji majgcych swoje zrodlo w proce-
sach i programach, ktore na pewnym etapie zostaty niewlasciwie wdrozone lub
s juz przestarzate i nie funkcjonuja w przedsigbiorstwie prawidtowo. Wymiar
czwarty to dysfunkcje w danej organizacji, ktére wynikaja z oddzialywania
otoczenia. Ostatni, pigty wymiar — rozwoj zjawisk patologicznych w czasie,
pozwala zaobserwowac pojawienie si¢ pierwszych dysfunkcji w organizacji
1 przesledzi¢, jak si¢ rozwijaty.

Pojeciem podobnym do patologii, a niekiedy uzywanym jako jej synonim, jest
dysfunkcja. Nalezy ja rozumie¢ jako zjawisko wplywajace w sposob negatywny
na okreslony system spoteczny. Wskutek dysfunkcji systemy ulegaja napigciom
i zmianom w niewskazanym kierunku. Dlugotrwale oddziatywanie dysfunkcji
moze doprowadzi¢ system do stanu patologicznego [Pasieczny 2012, s. 118].

Z. Janowska definiuje dysfunkcje w organizacji jako zaktocenia i nieprawi-
dtowosci w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w poréwnaniu z funkcjo-
nowaniem wzorcowym. Sg one gtéwnie skutkiem zaktocen w podstawowych
obszarach dziatania przedsi¢biorstwa i relacjach pomigdzy poszczegdlnymi
elementami przedsigbiorstwa a jego otoczeniem [Lewicka 2010, s. 171].

Zgodnie z przeprowadzonym rozumowaniem dotyczacym definiowania
patologii spotecznej i patologii organizacyjnej J. Pasieczny definiuje patologi¢
zarzadzania. Charakteryzuje ja jako dtugotrwala istotng nieprawidtowos¢
w procesach zarzadzania organizacja lub wyodrebniong czg¢$¢ nauki o zarza-
dzaniu zajmujaca si¢ analiza nieprawidtowosci w zarzadzaniu. Podsumowuje, ze
dysfunkcja organizacji prowadzi do zaklocen sprawnego funkcjonowania organi-
zacji a dysfunkcja zarzadzania uniemozliwia lub utrudnia wlasciwe zarzadzanie
wybranym systemem organizacyjnym [Pasieczny 2012, s. 118].

Zagraniczne badania dotyczace problematyki patologii organizacyjnych
wspolczesnie najczegsciej koncentruja sie na ksztattowaniu ,,zdrowych organi-
zacji” [Saeed 1 Wang 2013, s. 55]. Sam termin oznacza nieprawidtowosci jedno-
znacznie negatywnie wptywajace na sprawnosc i efektywnos¢ funkcjonowania
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organizacji. Identyfikacja i diagnoza patologii w organizacjach postrzegana jest
jako podstawowe wyzwanie dla zarzadzajacych, dlatego proponowane sa modele
ich badania. Umozliwiajg one menedzerom rozpoznanie tych powaznych stabosci
organizacji oraz koncentracj¢ na ich eliminacji przez jednoznaczne wskazanie ich
przyczyn [Karimi, Mahmoudi i Chaghouee 2013, s. 1766]. Najczesciej odwotuja
sie¢ do szczegotowej inferencji pigciu obszernych kategorii nieprawidtowosci:
dysfunkcji w obszarze strategicznym (np. op6r kierownictwa sredniego szczebla,
brak dtugoterminowej wizji przedsigbiorstwa, nierealne oczekiwania), dysfunkcji
w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim (np. brak zaangazowania pracow-
nikow, wysoka fluktuacja zatrudnienia, ograniczony rozwdj pracownikow),
dysfunkcji w sferze kultury organizacyjnej (przyktadowo brak innowacyjnosci,
trudno$ci w zmianie kultury organizacyjnej, nieodpowiednia kultura organi-
zacyjna), dysfunkcji w zakresie procedur (np. brak orientacji procesowej, staba
orientacja na klienta, biurokracja) oraz barier strukturalnych (np. brak elastycz-
nosci organizacyjnej, luka zasobowa, niewtasciwa struktura organizacyjna)
[Mosadeghrad 2014, s. 164].

4. Kultura organizacyjna w perspektywie patologii
organizacyjnych

Analizy pogladow i sugestii w zakresie definiowania kultury organizacyjnej
dokonat C. Sikorski [2002, s. 2—4]. Podsumowujac rozwazania, stwierdzit, ze
kultura organizacyjna to ,,system nieformalnie utrwalonych w §rodowisku
spotecznym organizacji wzorow myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla
realizacji formalnych celow organizacyjnych” [Sikorski 2002, s. 4].

Nalezy zatem podkresli¢ wielo$¢, réznorodno$¢ i zarazem niejednoznaczno$¢
formut okreslajacych istot¢ kultury organizacyjnej. Dlatego nie mozna wskazaé
jednej, powszechnie akceptowalnej oraz uniwersalnej definicji tego pojecia.
Warto jedynie zaakcentowac, ze w powszechnym przekonaniu badaczy zajmuja-
cych si¢ istotg zjawiska panuje prze§wiadczenie, ze kultura w organizacji istnieje
(nie rozstrzygnieto natomiast do tej pory kwestii, czy przedsigbiorstwo jest
kultura, czy ja posiada), jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna i wyjatkowa dla
kazdej firmy (jest ,,0sobowoscig” organizacji) i stanowi ptaszczyzng zachowan
organizacyjnych na wszystkich poziomach ich analizy. Stad tez najcze¢sciej
specyfike kultury organizacyjnej okresla si¢ przez rzetelng analize jej elementow
sktadowych czy tez jej cech charakterystycznych.

Obecnie badacze akceptujg w petni trzy kluczowe zatozenia. Po pierwsze,
kultura organizacyjna jest niewidoczng siecig gteboko zakorzenionych w orga-
nizacji znaczen. Po drugie, kultura organizacyjna nadaje przedsi¢gbiorstwu jego
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wyjatkowa tozsamos$¢. Po trzecie, kultura organizacji wptywa na zachowania
pracownikow [Szwiec 2012, s. 9].

Niepodwazalny wydaje si¢ rowniez fakt, ze uznawana jest ona powszechnie
za kluczowy atrybut kazdej organizacji, ktory jest duzo trudniejszy do analizy
niz technologia czy zasoby informacyjne, determinuje poziom zaufania inter-
oraz intraorganizacyjnego, w tym zdolnosci relacyjne i przewage kooperacyjna
[Caoiin. 2015, s. 25].

Kulture organizacyjna mozna zatem postrzega¢ dualnie — jako zrodlo
dysfunkgc;ji i patologii organizacyjnych oraz jako obszar ich wyst¢powania.

Siggajac do modelu opisu patologii organizacyjnych R. Stockiego, zidentyfi-
kowa¢ mozna poszczegdlne ich objawy w kazdym z wyrdéznionych wymiarow
(tabela 1).

Na dysfunkcje i patologie organizacyjne spojrze¢ mozna w kontekscie kultury
organizacyjnej rowniez z innego punktu widzenia, tzn., traktujac patologi¢ jako
ekstremalng forme dysfunkcji, a dysfunkcj¢ jako niewypetniang badz wypet-
niang btednie funkcje kultury organizacyjne;.

Dlatego jako dysfunkcyjny i prowadzacy do patologii okresli¢ nalezy brak
dostosowania zewngtrznego i wewnetrznego, wynikajacego ze zdefiniowa-
nych przez E. Scheina funkcji kultury organizacyjnej (zob. [Kostera, Kownacki
i Szumski 1999, s. 462—463; Nogalski 2001, s. 591-592; Zimniewicz 1999, s. 302]).

Obszary wystepowania dysfunkcji kultury organizacyjnej w zakresie dostoso-
wania zewngtrznego moga dotyczyc:

— niezrozumienia przez pracownikow misji 1 wizji organizacji,

— braku identyfikacji podstawowego celu organizacji przez jej cztonkow,

— braku integracji organizacji z jej zewng¢trznymi interesariuszami,

— braku konsensusu co do tego, jak i z wykorzystaniem ktorych zasobow
mozna i nalezy dziatac,

— braku jednolitych sposobow pomiaru i kryteriow oceny efektow,

— braku strategii wprowadzania zmian i sposobéw doskonalenia organizacji.

Wsréd prawdopodobnych czynnikéow generujacych dysfunkceje kultury orga-
nizacyjnej w aspekcie dostosowania wewngtrznego wymieni¢ mozna:

— brak wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla
poszczegdlnych grup funkcjonujacych w organizacji,

— brak wyraznych granic migdzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie,

— brak wyraznych oznak pozycji i statusu w organizacji oraz jednoznacznych
podstaw i zasad wtadzy,

— brak klarownych indykatorow zachowan w organizacji pozadanych i niepo-
zadanych,

— brak modeli mentalnych, anegdot, opowiesci organizacyjnych porzadkuja-
cych interpretacje nieprzewidzianych zdarzen.
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Tabela 1. Objawy patologii organizacyjnych, ktére moga wynikac¢ z kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa

05 I: Tatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyjnych

1.1. Objawy finansowe

1.1.4. Niewykorzystywanie istniejacego kapitatu
1.1.5. Zbyt niska warto$¢ aktywow niematerialnych (marki)

1.2. Objawy w zakresie zarzadzania zasobami

1.2.11. Nieradzenie sobie z niesolidno$cig dostawcow
1.2.12. Odchodzenie dobrych pracownikow

1.3. Objawy ujawniajace si¢ w relacjach zewngetrznych

1.3.5. Konflikty z klientami

1.3.7. Lek przed klientami

1.3.10. Nietrafione kontrakty i umowy z klientami i dostawcami
1.3.11. Agresywne zachowania w stosunku do klientow i dostawcow
1.3.14. Zatargi i konflikty z lokalng spotecznoscia

1.3.15. Problemy z mediami

1.4. Objawy widoczne w relacjach wewnetrznych

1.4.1. Bierno$¢, brak wiasnej inicjatywy

1.4.2. Trudnosci w przekonaniu pracownikoéw do zmian
1.4.3. Rutyna

1.4.4. Niewykonywanie zadan przez pracownikow

1.4.5. Brak zaufania do pracownikow

1.4.6. Niech¢¢ pracownikéw do kadry kierowniczej

1.4.7. Trudnos$ci w egzekwowaniu polecen

1.4.8. Nieche¢ kierownictwa do pracownikow

1.4.9. Konflikt kierownictwa ze zwigzkami zawodowymi
1.4.10. Liczne sprawy w sadzie pracy

1.4.11. Nostalgia organizacyjna

1.4.12. Trudnosci ze znalezieniem wspotpracownikéw lub (i) pracownikéw
1.4.13. Brak motywacji pracownikow do intensywnej pracy
1.4.14. Zta atmosfera pracy — konflikty

1.4.15. Niezadowolenie pracownikow

1.5. Objawy ujawniajace si¢ w zachowaniu czlonkow organizacji (zwlaszcza kierownictwa)

1.5.1. Niechg¢ do ksztatcenia si¢ 1 do uczestniczenia w szkoleniach
1.5.2. Alkoholizm

1.5.3. Nikotynizm

1.5.4. Objawy choroby wiencowe;j

1.5.5. Agresja i szantaz emocjonalny

1.5.6. Unikanie spotkan towarzyskich

1.5.7. Narzekanie, obwinianie otoczenia za niepowodzenia

1.5.8. Koncentracja na sprawach biezacych, brak czasu na refleksje i odpoczynek
1.5.9. Niepohamowane gadulstwo

1.5.10. Poczucie zagubienia

1.5.11. Identyfikacja z przedmiotem posiadania lub (i) zarzadzania
1.5.12. Brak poczucia realizmu w dziataniu
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cd. tabeli 1

O$ 1I: zjawiska patologiczne zwiazane z osobami kierujacymi organizacjami

2.1. Patologie ujawniajace si¢ w sferze wartosci

2.1.2. Negowanie i niszczenie dorobku kulturowego

2.1.3. Niszczenie tkanki spotecznej (np. lokalnych spotecznosci)

2.1.7. Czerpanie osobistych korzysci majatkowych kosztem firmy lub innych oséb
2.1.8. Moéwienie nieprawdy w mediach, zwlaszcza w trakcie kampanii reklamowych

2.2. Patologie ujawniajace si¢ w sferze przekonan — naiwne teorie organizacyjne

2.2.5. Mania wielko$ci
2.2.6. Perfekcjonizm
2.2.7. Syndrom sprzeciwu wobec reklamy (,,dobry produkt sam si¢ obroni)
2.2.8. Separatyzm (,,jak nam dadza spok¢j, to sobie poradzimy”’)
2.2.11. Zabawa w policjantow i ztodziei z kierownictwem
2.2.14. Traktowanie klienta z wyzszoscia
2.2.15. Marketing (produkt jest wazniejszy od klienta)
2.2.16. Syndrom zaniku odpowiedzialno$ci
Syndrom odroczonej gratyfikacji
Dysfunkcjonalny transfer transdomenowy
2.2.17. Idolatria (zapatrzenie w wielkie koncerny)

2.3. Patologie zwiazane z emocjami

2.3.1. Lek — przesadna ostroznos¢

2.3.2. Lek w kontaktach z ludzmi

2.3.3. L¢k przed oceng innych, brak asertywnosci

2.3.4. Lek przed ujawnieniem informacji (konspiraty wnosc)
2.3.5. Lek egzystencjalny (zagubienie w rzeczywistosci)

2.3.6. Lek przed nowoscia

2.3.7. Lek przed inwestycjami

2.3.8. Lgk przed odkryciem przez kogo$ wlasnej nickompetencji

2.4. Ograniczenia osobowosciowe

2.4.14. Nieche¢¢ do podejmowania ryzyka

2.4.15. Problem z wyznaczaniem granic prywatnosci

2.4.16. Zaburzenie poczucia wlasnej wartosci i realistycznego spojrzenia na siebie (kompleks
nizszosci), nieche¢ do delegowania uprawnien, snobizm, pycha, cheé pokazania sig

2.4.17. Zaburzenia percepcji w odbiorze innych ludzi

2.4.18. Egocentryzm

2.4.19. Cechy zwigzane z temperamentem — wybuchowos¢, odpornos¢ na bodzce

2.4.20. Cechy osobowosciowe

2.4.21. Ulegtos¢ (poddawanie si¢ wptywom), podatno$¢ na manipulacje

2.4.22. Che¢ przynalezenia do elity, aby wzmocni¢ poczucie wiasnej wartosci

2.4.23. Staba wola

2.4.24. Mitomania

2.5. Ograniczenia poznawcze

2.5.1. Krotka perspektywa czasowa

2.5.5. Nieumiejetno$¢ oceny ludzi

2.5.6. Brak kompetencji biznesowych lub merytorycznych

2.5.8. Uraz szkolny (syndrom wyuczonej bezradnosci intelektualnej)
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cd. tabeli 1

2.6. Procesy psychiczne

2.6.1. Syndrom wyuczonej bezradnosci

2.6.2. Syndrom wypalenia zawodowego

2.6.3. Nerwica

2.6.4. Choroby psychosomatyczne

2.6.5. Walka o dominacj¢

2.6.6. Syndrom glodowy (przyjmowanie kazdego zlecenia w sytuacji braku zamowien)
2.6.7. Syndrom uodpornienia na zmiang

s I1I: nieprawidtowos$ci operacji i proceséw

3.2. Uposledzenie lub patologia podstawowych systemow organizacyjnych

3.2.1. Zanik empatii

3.2.2. Oporno$¢ na zmiany otoczenia

3.2.3. Rabunkowa eksploatacja produktu lub ustugi (wycienczenie)

3.2.4. Habituacja w stosunku do klienta (stary klient)

3.2.5. Brak treningu wprowadzajacego w organizacje

3.2.6. Brak treningu spotecznego

3.2.7. Syndrom deficytu uwagi organizacyjnej

3.2.8. Batagan informacyjny

3.2.9. Wadliwy system rekrutacji

3.2.10. Zte przydzielanie pracownikow do okreslonych zadan (niekompetentni i niedo§wiadczeni
pracownicy)

3.2.11. Wadliwy system ocen pracownikéw

3.2.12. Wadliwy system zarzadzania relacjami z klientami

3.2.13. Brak systemow wybierania dostawcow i zarzadzania nimi

3.2.14. Wadliwy system zarzadzania zadaniami (zarzadzanie przez cele) i projektami

3.2.15. Btedna polityka cenowa w danej branzy (za niska lub za wysoka cena)

3.3. Obieg kulturowy

O$ IV: patogenne oddziatywanie srodowiska organizacji

4.2. Patogenne cechy $rodowiska organizacyjnego

4.2.1. Ograniczenia sfery budzetowej

4.2.2. Uktady

4.2.3. Lapowkarstwo

4.2.5. Zte rozmieszczenie ludzi w pokojach jako proces i jako stan

4.2.6. Ztodzieje czasu (gry komputerowe, czaty, osoby gadatliwe, stazysci itp.)
4.2.7. Kliki i grupy nacisku

4.3. Drogi nabywania patologicznych zachowan i sposoby zarazenia

4.3.5. Spotkania towarzyskie
4.3.6. Kontakty biznesowe
4.3.11. Podwtadni

4.3.12. Przelozeni

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Stocki 2005, s. 55-57].
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Odwotujac si¢ do zaproponowanej przez L.. Sutkowskiego konwencji identy-
fikacji funkcji kultury organizacyjnej, wérod jej ewentualnych stref dysfunkcyj-
nych wymieni¢ mozna z kolei:

— niecakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspolnych
celow, wartosci, norm i pogladow,

— istnienie w organizacji zwartych grup nieformalnych,

—niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji,

— brak wspolnych, jednoznacznych i zrozumiatych dla wszystkich uczest-
nikoéw organizacji wzoréw myslenia i schematdéw zachowan,

— brak wspodlnego, spojnego i czytelnego wizerunku organizacji dla jej uczest-
nikow 1 obserwatorow,

— brak silnego poczucia wspoélnoty jej cztonkow.

Siggajac z kolei do wyktadni pojecia dysfunkcji organizacyjnej zapropono-
wanej przez Z. Janowska, wedtug ktorej sg to zaktocenia i nieprawidtowosci
w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w porownaniu z dzialalnos$cia
wzorcowg, znamiona kultury dysfunkcyjnej, a w rezultacie patologicznej, bedzie
nosita kazda kultura niedostosowana do aktualnych lub przysztych zewng¢trznych
i (lub) wewnetrznych warunkow funkcjonowania organizacji.

W okreslonym kontekscie dysfunkcyjne beda zatem konkretne typy kultur
organizacyjnych. W innych warunkach dysfunkcyjne beda z kolei wzorcowymi,
np. przy silnej konkurencji opartej na zasobach materialnych dysfunkcyjne moga
by¢ kultury o orientacji personalnej czy stabe.

Ogolnie rzecz biorac, do najbardziej patogennych nalezg kultury bardzo silne,
ktore zniewalaja pracownika, oraz kultury stabe, ktéore nadmiernie rozluzniaja
wiezi. Silna kultura organizacji, nie dajac podwladnemu swobody i ograniczajac
jego wolnos¢, wywotuje bowiem [Kozak 2009, s. 32]:

—nieche¢ do akceptacji innych pogladow,

— utrwalanie si¢ tradycyjnych wzoréow sukcesu (tradycyjnie awans jest rezul-
tatem stazu pracy i znajomosci, rzadziej talentu),

— kolektywng postawe uniku, polegajaca na tym, ze pracownicy wyzbywaja
si¢ autorefleksji i nie mogg racjonalnie ocenia¢ swego postepowania,

— matg elastyczno$¢, wynikajaca z oporu wobec zmian i ignorowania
sygnatéw o niebezpieczenstwie,

— konformizm polegajacy na podporzadkowywaniu sobie cztonkow organi-
zacji,

— liczne zachowania nieetyczne, np. zatatwianie prywatnych spraw w pracy,
wyjawianie tajemnic stuzbowych, wykorzystywanie przedmiotow i narzgdzi
pracy w celach osobistych.

Koncentrujac si¢ z kolei na wspotczesnych uwarunkowaniach dziatalnosci
przedsiebiorstw wynikajacych z funkcjonowania w warunkach gospodarki
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opartej na wiedzy, za dysfunkcyjne nalezaloby uzna¢ te typy kultur organiza-
cyjnych, ktdre czerpia z tradycyjnej szkoty w naukach o zarzadzaniu (vs szkota
zasobowa) 1 podejscia ewolucyjno-rynkowego. Za wzorcowe uzna¢ wowczas
nalezatoby kulture wiedzy, kultur¢ wspotpracy czy kulture zaufania.

Kulture wiedzy charakteryzuje wysoki poziom wzajemnego zaufania mi¢dzy
pracownikami i wobec otoczenia organizacji, postawa otwartosci na kontakty
z otoczeniem (uwazna jego obserwacja i czujne reagowanie na zachodzace
zmiany, a takze przyjazny stosunek do podmiotéw zewnetrznych) oraz mata
potrzeba wtadzy (brak koncentracji na dazeniu do wladzy i rywalizacji) [Glinska-
-Newes 2007, s. 231-234].

Kultura wspotpracy opiera si¢ na interakcji miedzykulturowej, w ktorej
wyniku do organizacji wnoszone sg nowe warto$ci. Uwzglednianie zaré6wno
podobienstw, jak i roznic kulturowych sprzyja rozwijaniu si¢ tolerancji, otwar-
tosci na nowe pomysty oraz zdolnosci tworczego myslenia, co przewyzsza czesto
narodowe style wywodzace si¢ z kultur uczestnikow. Roéznorodnosé¢ kulturowa
traktuje si¢ jako zasob mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji,
a nie jako barier¢ utrudniajgca nawigzanie wspotpracy [Kaminska 2012, s. 13].

Kultura zaufania cechuje organizacje bardziej kreatywne, innowacyjne oraz
zdolne do angazowania si¢ w produktywne podejmowanie ryzyka. Ich pracow-
nicy maja duzy zakres autonomii i samokontroli. Moga swobodnie dyskutowac
i chetniej angazuja si¢ w rozwigzywanie catosciowych problemow, sg otwarci
na zmiany, chetniej kooperuja i dziatajg na rzecz organizacji. W rezultacie sg
lepiej zmotywowani do pracy, gdyz kazdy z nich traktowany jest z szacunkiem,
krytyka jest konstruktywna i nie dochodzi do plotek i pomowien [Sankowska
2011, s. 93].

Podsumowujac rozwazania dotyczace dysfunkcji i patologii organizacyjnych
w obszarze kultury przedsigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci nalezy podkresli¢
wielowatkowos$¢ podejmowanego problemu. Mozna go rozpatrywac, uwzgled-
niajac poziomy od indywidualnego, przez grupowy, do systemowego.

Nastepnie nalezy si¢ zastanowi¢ nad dysfunkcjami, ktére mogg skutkowaé
zjawiskami patologicznymi jako pochodnymi niewypetniania przez kulture orga-
nizacyjna jej podstawowych funkcji.

Sugeruje si¢ rowniez analizowac strefy ewentualnych dewiacji z punktu
widzenia konkretnych typow kultur organizacyjnych i przyporzadkowac je do
okreslonych zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania organi-
zacji, wylaniajac typy wzorcowe i patologiczne.

Na szczego6lng uwage zastuguja symptomy dysfunkcji w kulturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa; sg to [Pospiszyl 2012, s. 18]:

— istnienie konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie norm i wartosci,

—rozluznienie wigzi grupowych, alienacja, izolacja,
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—rozwoj techniki,

— spadek znaczenia instytucji religijnych,

— wzrost postaw roszczeniowych w zakresie praw i wartosci,

— wzrost natogéw 1 unikanie kontroli spotecznej i nadzoru,

— wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu,

— wzrost preferencji hedonistycznych, poczucie niepowodzenia, poszerzanie
wolnosci osobistej,

— popularnos¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czestsze wystgpowanie
postaw rywalizacyjnych.

5. Analiza poréwnawcza wynikow badan empirycznych
dotyczacych dysfunkcji kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw
w Polsce

Krytyczna analiza literatury przedmiotu stata si¢ przyczynkiem do przepro-
wadzenia badan dotyczacych potencjalnych patologii zwigzanych z kulturg orga-
nizacyjng przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Pilotazowa cz¢$¢ wykonano
w 2015 r., a w 2016 r. podjeto probe poglebienia prowadzonych badan.

Pierwsza czg$¢ kwestionariusza badan stuzyta identyfikacji potencjalnych
patologii organizacyjnych, ktére mogg wynika¢ z kultury organizacyjnej. Jej
inspiracjg stal si¢ pigciowymiarowy model opisu patologii organizacyjnych
R. Stockiego — uwzgledniala zatem obszar tatwo dostrzegalnych objawdéw pato-
logii organizacyjnych (segment I), zjawiska patologiczne zwiazane z osobami
kierujagcymi organizacjami (segment II), nieprawidlowos$ci operacji i procesow
(segment I11) oraz patogenne oddzialywanie §rodowiska organizacji (segment
IV). Druga czg$¢ arkusza pytan zwiazana byta ze wskazaniem obszaréw niepra-
widlowo realizowanych funkcji kultury organizacyjnej, identyfikacja stref niedo-
stosowania wewnetrznego oraz symptomow potencjalnych czy nadchodzacych
dewiacji kultury organizacyjnej.

Badaniami, ktoére przeprowadzono wiosng 2015 r., objeto 98 respondentow —
pracownikow przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Ze wzgledu na niewielka
prébe badawcza uznano je za pilotazowe. 8% badanych reprezentowato szczebel
strategiczny zarzadzania, 32% zajmowato stanowiska kierownicze charaktery-
styczne dla szczebla taktycznego zarzadzania w swoich organizacjach, a 60%
ankietowanych wykonywalo zadania operacyjne na rzecz przedsiebiorstw. Stad
mozna uznaé, ze prezentowane wyniki informuja o oddolnej, wykonawczej
perspektywie identyfikowanych dysfunkcji kultury organizacyjnej w polskich
przedsigbiorstwach, ktore w 74% stanowity firmy ustugowe, a w 11% produkcyijne.
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Jesli chodzi o wielko$¢ ujetych w badaniach organizacji, byty to: mikroprzed-
sigbiorstwa — 19%, mate firmy — 26%, $rednie organizacje — 8%, i duze korporacje
— 47%. Sredni czas ich funkcjonowania na rynku wynosi 21 lat, co moze suge-
rowac istnienie skrystalizowanej kultury organizacyjnej, na pewno w obszarze
realizowanych funkcji dostosowania zewnetrznego i wewnetrznego. Pracow-
nicy ze $rednim stazem pracy w tych organizacjach wynoszacym 3 lata stosun-
kowo tatwo mogli zidentyfikowac potencjalne obszary nadchodzacych
dysfunkcji ze wzgledu na ich staz pracy w analizowanych organizacjach i liczbe
miejsc pracy (3,5).

Wiosng 2016 r. zdecydowano si¢ ponownie przeprowadzi¢ badania. Zostaty
one poszerzone o kolejna grupe respondentow — nie stanowity zatem eksploracji
pogtebionych. Tym razem w ramach ankietowania bezposredniego uzyskano
kompletnie wypetnione kwestionariusze od 91 oséb. Uznano, ze ze wzgledu na
poréwnywalng liczbg ankietowanych podobng charakterystyke respondentow
oraz zblizone cechy weryfikowanych organizacji zasadne jest dokonanie analiz
porownawczych.

W drugim etapie badan 4,5% ankietowanych reprezentowato szczebel stra-
tegiczny zarzadzania, 15,5% szczebel taktyczny, a 80% szczebel operacyjny.
W tym przypadku tym bardziej nalezato uzna¢, ze rezultaty badan informuja
o oddolnym, pracowniczym postrzeganiu kultury organizacyjnej. Struktura
wielkos$ci analizowanych organizacji byta podobna: mikroprzedsigbiorstwa —
16,5%, mate firmy — 28,6%, srednie organizacje — 14,4%, duze przedsigbiorstwa
—38,5%. Zdecydowana wigkszos¢ (69,3%) stanowily przedsiebiorstwa ustugowe.
Nastepnie wymieni¢ nalezy przedsigbiorstwa produkcyjne (20,7%) oraz produk-
cyjno-ustugowe (10%). Sredni wiek organizacji byt bardzo podobny — 23 lata.
Zblizony byt rowniez §redni staz pracy ankietowanych (5 lat), a w ocenianych
organizacjach 2 lata, przy sredniej liczbie miejsc pracy wynoszacej 3.

Analizy empiryczne dotycza, zgodnie z przyjetymi w opracowaniu defini-
cjami poje¢, raczej obszarow dysfunkcji kultury organizacyjnej. Identyfikacja
patologii kultury organizacyjnej mozliwa jest jedynie wowczas, gdy wnikliwie
badamy konkretne przedsiebiorstwo i szerszy kontekst jego funkcjonowania,
znajac uwarunkowania kapitatu ludzkiego, a takie badania nie byty prowadzone.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2015 r. wskazuja, ze w Polsce w orga-
nizacjach wystepuja najczesciej nieprawidtowosci w realizacji funkceji kultury
organizacyjnej (30% wskazan) i niedostosowania wewnetrznego (28%). Symp-
tomy nadchodzacych dysfunkcji stwierdzito 22% respondentow. Takie wybory
potwierdzaja rezultaty analiz dopetniajacych wykonanych w 2016 r. Hierarchia
wskazan jest niemal identyczna: 33% ankietowanych identyfikuje w pierwsze;j
kolejnosci obszary dysfunkcyjne, nastepnie strefy niedostosowania wewnetrz-
nego (32%) oraz symptomy nadchodzgacych nieprawidlowosci (29,7%). W drugim
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etapie badan nalezy podkresli¢ wzrastajaca liczbe wyborow wskaznikoéw
odzwierciedlajacych potencjalne problemy dysfunkcyjne kultury organizacyjnej
w przysztosci. Moze to dowodzi¢ zwigkszania si¢ Swiadomosci roli kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu i pewnosci w identyfikacji dziatan niepozadanych
(tabela 2).

Tabela 2. Obszary dysfunkcjonalne kultur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw
(% wskazan respondentow)

Obszar dysfunkcji 2015 2016
Nieprawidtowo realizowane funkcje kultury organizacyjne;j 30 33
Istnienie w organizacji zwartych, nieformalnych grup 40 34
Niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji 30 36,3
Nieakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspdlnych 21 37,4
celéw, wartosci, norm i pogladow
Brak silnego poczucia wspodlnoty cztonkéw organizaciji 20 38,5
Niedostosowanie wewngetrzne 28 32
Brak wyraznych granic mi¢dzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie 34 37,4
Brak wspolnego jezyka i aparatu pojgciowego charakterystycznego dla 32 43
poszczegodlnych grup funkcjonujacych w organizacji
Brak klarownych indykatorow zachowan pozadanych i niepozadanych 32 33
W organizacji
Symptomy nadchodzacych dysfunkcji 22 29,7
Istnienie konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie norm i wartosci 32 22,7
Wzrost postaw roszczeniowych w zakresie praw i wartosci 29 30,8
Popularnosé¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czgstsze wystepowanie 20 37,4

postaw rywalizacyjnych

Wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu 15 30,8

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W zakresie nieprawidtowosci realizowanych funkcji kultury organizacyjne;j
respondenci w badaniach 2015 r. podkreslali istnienie w organizacji zwartych,
nieformalnych grup (40%), niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji
(30%) oraz nieakceptowanie na poziomie jednostkowym lub grupowym wspol-
nych celow, warto$ci, norm i pogladow (21%).

W przypadku niedostosowania wewngtrznego najczesciej wskazywano brak
wyraznych granic miedzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie (32%), brak
wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla poszczegélnych
grup funkcjonujacych w organizacji (32%) oraz brak klarownych indykatorow
zachowan pozadanych i niepozadanych w organizacji (32%).
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Rezultaty badan nasuwajg wniosek, ze kultura organizacyjna nie stanowi
przedmiotu szczegolnych dziatan oséb zarzadzajacych, nie probuja jej ksztat-
towag¢, identyfikowac¢ elementdw, ktore jg tworza. Moze si¢ to przektadac na brak
zaangazowania pracownikow na rzecz przedsigbiorstwa, z ktorym sg zwigzani,
brak lojalnosci wzgledem konkretnych grup dziatajacych w organizacji, a tym
samym brak otwartosci w zakresie dzielenia si¢ wiedzg. Moga by¢ réwniez
ograniczone dziatania w zakresie pracy zespotowej, a najwazniejsze sa nadal
partykularne interesy.

Potwierdzeniem takich spostrzezen moga by¢ zidentyfikowane wystepu-
jace bardzo czgsto w badanych przedsigbiorstwach symptomy nadchodzacych
dysfunkcji, w postaci istnienia konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie
norm i wartosci (32% wskazan) oraz wzrostu postaw roszczeniowych w zakresie
praw i wartosci (29% wskazan).

W badaniach przeprowadzonych w 2016 r. na uwagg zastuguja trzy podsta-
wowe roznice wystepujace w kazdej z analizowanych stref. W obszarze niepra-
widlowo realizowanych funkcji kultury organizacyjnej na pierwszy plan wytania
sie, wskazany przez 38,5% ankietowanych, brak silnego poczucia wspolnoty
cztonkéw organizacji. W ramach niedostosowania wewngtrznego dominujacy jest
brak wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla poszcze-
golnych grup funkcjonujacych w organizacji (43% wskazan). Natomiast w kate-
gorii symptomow nadchodzacych dysfunkcji w 2016 r. najwazniejsze okazaty
si¢ wzrost indywidualizmu, stopniowy zanik konformizmu (30,8%) oraz popu-
larnos¢ filozofii sukcesu materialnego i coraz czestsze postawy rywalizacyjne
(37,4%) (tabela 2).

Takie wybory badanych wskazuja na rozbiezno$¢ z zaleceniami dotyczacymi
ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy, zaufaniu i dzieleniu
si¢ wiedzg. Brak poczucia wspolnoty, wspdlnego jezyka i aparatu pojeciowego,
wzrost indywidualizmu czy coraz czestsze postawy rywalizacyjne uniemozli-
wiajg bowiem wspieranie innowacyjnosci pracownikéw, ich kreatywnosci czy
otwarto$ci w zakresie dzielenia si¢ wiedzg, a tym samym budowanie przewagi
konkurencyjnej w oparciu o zasoby niematerialne. Jest to widoczne zwtaszcza
w sytuacji, gdy przedsigbiorstw ustugowych jest najwiecej, a redefinicja
zasobOw oraz uznanie atrybutu dominacji wiedzy sa warunkiem koniecznym.
Bez poczucia wspolnoty nie moze by¢ przeciez rozbudowanego kapitatu spotecz-
nego. Dochodzi do zaniku lojalnos$ci i ucieczki utalentowanych, kluczowych
pracownikow. Tendencje¢ t¢ potwierdzaja wyniki prowadzonych badan.

Najwazniejszy wniosek z analiz stanowig wskazane wymiary potencjalnych
patologii organizacyjnych, ktore moga mie¢ zrodto w stabej, niedocenionej przez
zarzadzajacych kulturze organizacyjnej. W 2015 r. najwigcej badanych ziden-
tyfikowato obszary potencjalnych dysfunkcji w: czesci III (nieprawidlowosci
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operacji i procesow) — 35%, w czesci IV (patogenne oddzialywanie §rodowiska
organizacji) — 30%, w czesci I (fatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyj-
nych) — 28%, 1 czgsci 11 (zjawiska patologiczne zwigzane z osobami kierujagcymi
organizacjami) — 24%.

W badaniach prowadzonych w 2016 r. szczegdlng uwage zwraca liczba
wskazan dotyczaca odpowiednich cz¢sci (I, 11, IIT i IV). Najwiecej wskazan
tym razem odnotowano w czesci [ — 41,2% (w zakresie zarzadzania zasobami),
w czesci 1 - 40,7%, oraz czesci 11 — 39,5% (rys. 1).

s 41,20
i 40,70
40 39,50 LA
35
35 34
30 8 —
25 24 24
%
20 —
15 —
10 —
5 —
T . T T
Czes¢ I: tatwo  Czes¢ II: zjawiska Czes¢ I1I: Czg5¢ IV: patogenne
dostrzegalne patologiczne nieprawidtowosci oddziatywanie
objawy patologii zwigzane z osobami operacji i proceséw srodowiska
organizacyjnych kierujacymi organizacji
organizacjami
M 20157r. O 20167r.

Rys 1. Obszary patologii w zakresie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
w Polsce w latach 2015 1 2016

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Rezultaty sygnalizujg brak swiadomej polityki ksztaltowania kapitatu ludz-
kiego i spotecznego. Najwigksza bolaczka jest bowiem odchodzenie dobrych
pracownikow (55,7%) oraz niekorzystne relacje wewnetrzne w organizacjach
(37,2%). Respondenci podkreslali rutyne (68%), brak motywacji pracownikow
do intensywnej pracy (57,7%), trudnosci w przekonaniu pracownikow do zmian
(53,6%) oraz niezadowolenie pracownikow (48,5%). Zaakcentowano zatem wigk-
szos$¢ przeszkdd w funkcjonowaniu organizacji opartych na wiedzy, a takimi
powinny by¢ wspotczesne firmy ustugowe.

Podobnie bylo w 2015 r. — 50% wskazan dotyczyto odchodzenia dobrych
pracownikow (w zakresie zarzadzania zasobami), biernosci, braku wtasnej inicja-
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tywy, trudnosci w przekonaniu pracownikow do zmian, rutyny (w zakresie relacji
wewnetrznych). W 2015 r. najwigcej objawow zidentyfikowano w zakresie relacji
wewnetrznych; byly to: trudnosci ze znalezieniem wspdtpracownikdéw i1 pracow-
nikow (42%), brak motywacji pracownikéw do intensywnej pracy (42%), niecheé
pracownikow do kadry kierowniczej (37%) i niezadowolenie pracownikéw (34%).
Wyniki z 2016 r. potwierdzity nie tylko te prawidlowos¢, ale réwniez niepokojacy
wzrost w tym zakresie.

Sposrod wskazywanych symptoméw nieprawidlowosci organizacyjnych
zgrupowanych w najpopularniejszej w 2015 r. czg$ci trzeciej kwestionariusza
najcze¢sciej wybierane byly: opor wobec zmian otoczenia (50%), zanik empatii
(47%), batagan informacyjny (45%) oraz wadliwy system zarzadzania zadaniami
i projektami (39,5%). W zakresie oddziatywania srodowiska organizacji najcze-
$ciej wskazywano: ograniczenia budzetowe (45%), uktady (42%; jako patogenne
cechy srodowiska organizacji) oraz spotkania towarzyskie (37%) i spotkania
biznesowe (34%; jako sposoby nabywania patologicznych zachowan i sposoby
zarazania).

Z kolei w 2016 r. w czesci trzeciej w zakresie dysfunkcji podstawowych
systemoOw organizacyjnych respondenci wskazali kolejno: wadliwy system zarzg-
dzania zadaniami i projektami (53,6%), batagan informacyjny (48,5%), wadliwy
system ocen pracownikow (47,4%), wadliwy system zarzadzania relacjami z klien-
tami (46,4%), zanik empatii (43,3%) i opor wobec zmian otoczenia (43,3%).

W przypadku patogennych cech srodowiska organizacji weryfikowanych
w czesci czwartej ankiety wskazywano: ograniczenia budzetowe (40,2%),
uktady (39,2%), ,,ztodziei czasu” (stazysci, osoby gadatliwe, czaty, gry kompu-
terowe — 34%).

Niestety w rownie niekorzystnym $wietle jawia si¢ przetozeni. Profil wspot-
czesnego lidera 2016 r., ktory mozna nakresli¢ na podstawie wynikow uzyska-
nych w drugiej cz¢Sci ankiety (zjawiska patologiczne zwigzane z osobami
kierujgcymi organizacjami), jest nastgpujacy: jednostka o najwigkszych ograni-
czeniach poznawczych (39,5% wskazan), nieplanujaca dtugofalowo (42,3%) oraz
cechujaca si¢ nieumiejetnoscig oceny ludzi (41,2%).

Z punktu widzenia respondentéw przetozeni wykazuja si¢ lekiem przed
odkryciem ich niekompetencji (42,3% wskazan), przesadng ostroznoscia (40,2%),
lgkiem przed ujawnieniem informacji (38,1%). Ankietowani postrzegaja swoich
przetozonych jako jednostki niepewne, niepotrafigce dobrze oceni¢ pracownikow,
zamknigte i mato komunikatywne. W dodatku majg oni skfonnos$ci do mitomanii
(50%), niechetnie podejmuja ryzyko (46,4%) i maja stabg wole (40,2%). Zdaniem
ankietowanych przelozeni dalecy sg zatem od koncepcji przywodztwa organicz-
nego Avery’ego czy koncepcji przywodztwa stuzebnego Gobbillota.
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Wszystkie wskazane potencjalne obszary patologii organizacyjnych moga
mie¢ zrédto w kulturze organizacyjnej badanych przedsigbiorstw, jakze
odmiennej od pozadanych typoéw kultury opartej na wiedzy czy zaufaniu.

6. Whnioski

Wspotezesnie wsrdd podstawowych wyzwan funkcjonowania organizacji
w konkurencyjnym otoczeniu wskazuje si¢ ksztaltowanie jej twdrczego poten-
cjatu. Zaklada sie, ze tworczy potencjat organizacji oznacza mozliwosci tworzenia
nowych rozwigzan (wiedzy), uczenia si¢, wprowadzania innowacyjnych zmian
W organizacji przez uczenie si¢, zmian¢ i Swiadomy rozwoj pracownikow.

Odkrycie lub wyzwolenie poktadow tworczego potencjatu organizacji powinno
opierac si¢ na sprzyjajacej temu kulturze organizacyjnej, czyli na pewno wolnej
od dysfunkcji czy patologii. Z punktu widzenia organizacji opartych na wiedzy
pozadanymi kulturami beda wiec kultura zaufania, wspotpracy czy wiedzy.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych, cho¢ ich statystyczna
reprezentatywno$¢ moze budzi¢ watpliwosci (2015 r. — 98 respondentdw, 2016 r.
— 91 respondentow), wskazuja jednoznacznie, ze kultury badanych organizacji
w Polsce z punktu widzenia ich pracownikéw sg dalekie od wzorcowych.
W aktualne koncepcje przywddcy idealnego nie wpisuje si¢ tez wizerunek
przetozonego. Stad zapewne podstawowe, wytonione w badaniach, problemy
zwigzane z pozyskaniem i utrzymaniem najcenniejszych pracownikow. Wiek-
szos$¢ ankietowanych przyznaje bowiem, ze poziom zaspokojenia ich oczekiwan
jest niski, a tym samym niewielka jest tez motywacja do pracy.
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The Dysfunctions of Organisational Culture in Enterprise — Research Results
(Abstract)

The article examines the role of organisational culture in building competitive
advantage in a knowledge-based organisation. The importance of organisational
culture as the main component of intangible resources is highlighted and organisations’
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need to study the conditions of dysfunctional organisational culture are emphasised.
The article begins with a theoretical synthesis of the literature with a view to describing
the dysfunctions and pathologies of organisational culture. The main part analyzes the
pathology of organizational culture in the context of its functions and the types and
conditions of the knowledge economy. Finally, the theoretical symptoms of emerging
dysfunctions are identified, and instruments to be used for the empirical analysis and
diagnosis of those dysfunctions are proposed.

In this context, the results of pilot comparative empirical research of dysfunctions
identified in organisations in Poland are presented. Preliminary research was carried out
in 2015 and extended in 2016. The results clearly indicate specific areas of dysfunction.
In the opinion of the employees surveyed, the organisational culture they work in offers
conditions far from those accepted in a model knowledge-based economy culture — that
is, a culture of trust, collaboration and knowledge.

Keywords: pathology, dysfunction, organisational culture, knowledge-based economy,
empirical comparatives researches.



