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re pracy kadry zarzgdzajgcej oraz technicznej.

Streszczenie
W artykule przyblizono pojecie kultury korporacyjnej, ze szczegdlnym naciskiem na procesy zarzgdcze. Scharakteryzowano podsta-
wowe modele kultury korporacyjnej, dokonano proby oceny poszczegblnych elementow kultury w polskich przedsigbiorstwach branzy
wydobywczej. Autorzy scharakteryzowali takze kokpit menedzera jako narzedzie systemu Business Intelligence wspomagajgce kultu-

Stowa kluczowe: kultura korporacyjna, kultura organizacyjna, modele kultury korporacyijnej, kokpit menedzera

Wprowadzenie

Proces globalizacji i ciagle zmieniajace si¢ wa-
runki funkcjonowania oraz konkurowania przed-
sigbiorstw wplynely na zmiany w podejsciu do
zarzadzania przedsigbiorstwem. Z jednej strony
gospodarka rynkowa stwarza podmiotom okre-
slone warunki dziatania, w ktorych realizuja swo-
ja strategie i cele. Z drugiej natomiast stawia im
pewne wymagania, ktérym przedsigbiorstwo musi
sprostac.

W realizacji procesow zarzadczych decydujace
znaczenie ma kapitat intelektualny i kultura orga-
nizacyjna podmiotu. W praktyce przedsi¢biorstwa
stosuja nie jeden, a kilka rodzajow kultury, ktore
si¢ nawzajem przenikajg. W $wietle ciagle trwa-
jacych procesow restrukturyzacyjnych w polskim
sektorze energetycznym kultura korporacyjna jest
ciagle przebudowywana, rowniez w aspekcie pro-
cesOw zarzadczych. Narzgdziem, ktore wspiera
kulturg organizacyjna przedsiebiorstwa jest kokpit
menedzerski. Wspomaga on prace¢ kadry zarzadza-
jacej na roznych szczeblach zarzadzania, pomaga
W usprawnieniu procesu podejmowania decyzji,
w zachowaniu przyjetych norm i wartoéci. Rola
kokpitu jest rowniez ostrzeganie przed negatywny-
mi zjawiskami.

Globalizacja (przyczyny, determinanty —
doprowadzily do kultury korporacyjnej)
Globalizacja jest zespolem procesow majacych
wielowymiarowy charakter, integruje ona podmio-
ty w skali migdzynarodowej pod wzgledem spo-
tecznym jak i ekonomicznym. Wplywa na nig wie-
le czynnikow, w sferze ekonomicznej jest Scisle

zwigzana z ewolucja naukowo techniczng. Wraz
z postegpem technicznym formowana jest ogolno-
$wiatowa gospodarka powigzana rynkami branzo-
wymi. Postep ten jest motorem przemian niemalze
w kazdej dziedzinie, wplywa na podaz i rdzno-
rodnos¢ wyrobow. Doprowadza takze do wzrostu
zalezno$ci pomigdzy spoleczno$ciami, przedsieg-
biorcami oraz panstwami, ktérych polityka eko-
nomiczna buduje caty proces globalizacji. Rozwdj
korporacji transnarodowych i rozpowszechnienie
si¢ masowych $rodkow przekazu wplywa tez na
aspekt spoteczny globalizacji, jakim jest migracja.
W jej wyniku nast¢puje zmiana tozsamos$ci naro-
dowej i systemu wartosci. Ludzie zostaja zmusze-
ni do okreslenia wtasnej roli oraz pozycji wobec
zmieniajacego si¢ otoczenia. W efekcie tworza sie
tozsamosci z elementow pochodzacych z réznych
kultur. Przyczynit si¢ do tego rynek $wiatowy, kto-
ry steruje potrzebami i narzuca konsumpcyjny styl
zycia. Globalizacja jest procesem intensywnym,
glebokim i1 trudnym do zahamowania. Istnieje
dzigki silnym dazeniom ludzi do lepszego zycia
oraz rozwojowi nowoczesnych technik i techno-
logii. Wptyw na nig ma réwniez wzrost wspotza-
leznosci oraz wspoldziatania panstw tworzacych
Swiatowy system [4].

Procesy globalizacji, w ktorych czynnikiem dy-
namizujacym staja si¢ korporacje o zasiggu mig-
dzynarodowym, prowadza do zaznaczania si¢ istot-
nych podzialow w skali w skali globalnej na centra,
semiperyferie i peryferie. Panstwa narodowe traca
niektore swoje funkcje na rzecz struktur migdzy-
narodowych 1 globalnych. Do potgznych aktorow
na scenie globalnej ksztaltujacych swiadomos¢ lu-
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Tab. 1. Zalozenia tradycyjnych i nowych paradygmatoéw zarzadzania, [§]

Tab. 1. Assumptions traditional and new management paradigms

Tradycyjny paradygmat

Nowy paradygmat

Redukcja bezposrednich kosztow
produkcji jako pierwszoplanowy
przedmiot uwagi zarzadzania

Redukowanie posrednich kosztow

jednoczesnym osigganiu wysokiej

przedsigbiorstwa przy

konkurencyjnosci

Operacje przedsigbiorstwa
charakteryzowane jako stabilne

Operacje elastyczne, zwinne
i ciggle doskonalone na potrzeby
zmian

Linie produktéw oparte
o pojedyncza, szczegolnie wazng
technologi¢ przy zachowaniu
dtugich okreséw zycia produktow

Linie produktéw i technologii
wieloogniskowych (multi-core)
przy zaistniatych krotkich
okresach zycia produktow

Kierownicy traktowani jako
decydenci, a pracownicy jako
bierni wykonawcy polecen

Kierownicy traktowani jako
instruktorzy utatwiajacy prace
(coaches/facilitators), a ludzie

jako pracownicy wiedzy/kapitat
intelektualny

Rynki $wiatowe podzielone
wedhug kryteriow narodowych;
firmy narodowe dominuja na
miejscowych rynkach

Globalne rynki $wiatowe, wigksza

uwaga skierowana na rozwoj
miedzynarodowych struktur
gospodarczych i politycznych

dzi nalezg masowe $rodki przekazu i elektroniczne
formy komunikacji. W sferze kultury zaznaczaja
trzy zasadnicze procesy: komercjalizacji, unifika-
cji oraz proby wilaczania wartos$ci regionalnych do
$wiatowego obiegu dobr i wartosci kultury [12].
Globalizacja wptywa na zmiany w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwvem. Proces zmian metod zarzadza-
nia przedsiebiorstwem dokonuje si¢ na kilku ptasz-
czyznach [7]: strukturalnej (wirtualizacja), syste-
moéw pracy (tworzenie elastycznych systemow),
kompetencji (kreowanie nowej wiedzy), techno-
logii i procedur organizacyjnych (wprowadzanie
e-biznesu) oraz wartosci (nacisk na odpowiedzial-
no$¢ spoteczng). Podstawa rozwoju gospodarki
$wiatowej w dobie globalizacji staja si¢ przedsie-
biorstwa inteligentne, samouczace, samoregulujace
si¢ oraz wirtualne i zwinne, jak rowniez przedsie-
biorstwa sieciowe oparte na zwigzkach technolo-
gicznych, funkcjonalnych, organicznych i geogra-
ficznych [10]. Rozwoj przedsigbiorstw jest bowiem
przede wszystkim ukierunkowany na wzrost przed-
siebiorczosci innowacyjnosci i konkurencyjnosci.
Mozliwo$¢ rozwoju przedsigbiorstw, ktore beda
reagowaly na zmiany zachodzace w otoczeniu,
bazuje na postepie nauki rozwijajacej si¢ w swie-
cie gospodarki, opartej na wiedzy oraz metodach
i technikach umozliwiajacych zarzadzanie wiedzg.
Decydujace znaczenie dla wspolczesnych przed-
siebiorstw ma kapital intelektualny, ktory obejmu-
je wysoko wyksztatconych pracownikdw, posiada-
jacych wiedze i umiejetnosci jej uzytkowania dla

projektowania nowoczesnych systemow organiza-
cji produkcji i $wiadczenia ustug, oraz sposoboéw
i technik zarzadzania umozliwiajacych spehienie
ciagle rosnacych oczekiwan klientow. Podstawowa
determinantg globalnej konkurencyjnosci przed-
siecbiorstwa XXI wieku bedzie posiadana przez
kierownictwo umiejetnos¢ two-rzenia, udostgpnia-
nia i wykorzystania wiedzy. Z tego punktu widze-
nia mozna wyrozni¢ kilka kluczowych czynnikow
zwigzanych z procesem uzytkowania wiedzy [10]:

*  Wykorzystanie osiagnie¢ nauki, techniki
i technologii.

*  Kreowanie warunkow przyspieszajacych
rozw0j przedsigbiorczosci.

*  Wyzsze tempo wyszukiwania i wdrazania
innowacji poprzez wspotprace z zapleczem nauko-
-technicznym gospodarki.

*  Skracanie cyklu zycia produktow.

*  Rozwdj edukacji podstawowej, podyplo-
mowej 1 uzupetniajacej dla osiagniecia wysokiego
poziomu kwalifikacji przez kapitat intelektualny
oraz szybkie wdrozenie ksztalcenia ustawiczne-
go umozliwiajacego samoksztatcenie ambitnych
i tworczych pracownikow.

*  Rozwdj inwestycji wspierajacych wzrost
aktywow niematerialnych, tzn. prace badawcze,
rozwojowe w zakresie nowych produktow, techno-
logii, know-how, systemy informatyczne, systemy
organizacji i zarzadzania oraz dystrybucje.

*  Zwickszenie warto$ci dodanej, osiagganej
w przedsiebiorstwie dzieki inwestycji w zarza-
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dzanie wiedza, kreowanie marki produktu, roz-
woj marketingu i1 dystrybucji oraz projektowania
1 wdrazania nowych rozwigzan.

*  Wzrost innowacyjnosci i produktywnosci,
przyczyniajacej si¢ do zajecia przez przedsigbior-
stwo odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci
i osiggania wysokich zyskow dla wzrostu indywi-
dualnych dochodow pracownikéw oraz osiggania
znacznej akumulacji stuzacej dziatalno$ci inwesty-
cyjnej, a to w konsekwencji prowadzi do wzrostu
PKB.

Istotg nowych form i modeli dzialania wspot-
czesnych przedsigbiorstw jest ich zdolno$¢ do
pozyskiwania kluczowych kompetencji poprzez
takie projektowanie procesow biznesowych, ktore
tworzg nowe jako$-ciowo warto$ci dodane. Pod-
stawowym sposobem ich dziatania jest roznicowa-
nie oferty rynkowej. W tym celu moga by¢ przez
nie wykorzystywane rézne modele pozyskiwania
kluczowych kompetencji na przyklad poprzez:
outsourcing, przedsi¢gbiorstwa sieciowe, umowy
0 wspotpracy czy franchising. Niewatpliwie trzeba
tez do nich zaliczy¢ tworzenie, mierzenie i zarza-
dzanie warto$cig przedsigbiorstw, klientow, akcjo-
nariuszy i interesariuszy w gospodarce opartej na
wiedzy.

Postgpujaca globalizacja dziatalno$ci odgry-
wa wazng role w ksztattowaniu zachowan ludzi
w organizacjach (jednostek oraz grup) oraz ca-
tych organizacji. To stosunkowo nowe wyzwa-
nie, ktore ksztattuje istotnie zarbwno zachowania
indywidualne, grupowe, jak i miedzyorganiza-
cyjne. Globalizacja to zjawisko bardzo ztozone,
wielowymiarowe, ktore wplywa na rézne aspekty
funkcjonowania organizacji, a na warunki kon-
kurowania w szczeg6lnosci. Tworzy tzw. ,,nowy
krajobraz konkurencyjny”, ktory wptywa na kazde
bez wyjatku przedsigbiorstwo, dotyczy wszystkich
obszarow jego dziatalnosci: finansow, technologii,
struktur organizacyjnych, podejscia do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, strategii, kultury organiza-
cyjnej [1]. Globalizacja przyczynia si¢ do zmiany
parametrow otoczenia wspotczesnych przedsig-
biorstw. Zmienia si¢ zar6wno zakres otoczenia
jak i jego gesto$¢ mierzona liczba i agresywnoscia
uczestnikow (konkurentow), wieloscig i intensyw-
nos$cig zjawisk w nim zachodzacych. Globalizacja
przyczynia si¢ do zmiany zachowan ludzi, organi-
zacji, dlatego ze dotyczy ona wielu roznorodnych
obszarow funkcjonowania przedsi¢cbiorstw, aktyw-
nosci ludzi. Globalizacja to jednak takze ogromne
wyzwanie, wymaga mi¢dzy innymi nowego podej-
$cia do problematyki zachowan na r6znych pozio-
mach organizacyjnych. W wyniku procesu globali-

zacji organizacje zmuszone sg takze uwzgledniaé
roéznice kulturowe, odmienne systemy, techniki
podejscia do ludzi i pracy. Wptywa tez na kreowa-
nie nowej, otartej postawy dotyczacej zarzadza-
nia w skali migdzynarodowej. Postawa ta dotyczy
przede wszystkim szczeg6lnej troski o konkuren-
cyjno$¢, umiejetnosci wykorzystywania ptyngcych
z niej mozliwosci, unikania zwigzanych z nig za-
grozen. W dobie postgpujacej globalizacji wszyst-
kie organizacje staja si¢ bowiem czescig wielkiej
ekonomicznej przestrzeni. Oznacza to przejecie
przez nich zasad funkcjonowania jednolitego
rynku. Stawia to ogromne wyzwania. Sprostanie
nim, to jedno z najwazniejszych zadan, jakie stoja
wspolczesnie przed wszystkimi organizacjami.

Rola kultury Kkorporacyjnej w
zarzadzania przedsi¢biorstwem

Kultura korporacyjna to warto$¢, postawy, wie-
rzenia 1 oczekiwania podzielone przez wigkszos¢
cztonkéw korporacji. Wspotczesnie duza popu-
larnoscia cieszy si¢ model kultury korporacyjnej
D. Denisona, taczacy kulture z czterema cechami
sprawnej organizacji, do ktorych zalicza si¢: za-
angazowanie, spojno$¢, elastyczno$¢ oraz misje
[20]. Ksztattowanie kultury korporacyjne;j jest jed-
ng z podstawowych funkcji zarzadzania. Do me-
nedzerow nalezy zmienianie firm tak aby miaty
szans¢ przetrwania na rynku. Menedzerowie coraz
bardziej uswiadamiaja sobie, ze Swiat obrocit sie
dookota swej osi, czynigc niezbedne fundamental-
ne przewarto$ciowanie orientacji w zarzadzaniu,
w zakresie celow operacji i procesow jego funk-
cjonowania, jak twierdza Collins (1996) i Bumes
(2000). Teorie, ktore wptyngty na wspodtczesne
zarzadzanie, to: teorie systemow, podejscie beha-
wioralne, sytuacyjne, ukierunkowane na kulture,
dazenie do doskonatosci i wdrazanie do praktyki
gospodarczej organizacji inteligentnej. W tabeli 1
przedstawiono zatozenia tradycyjnych i nowych
paradygmatow zarzadzania.

Menedzerowie XXI wieku powinni pielggno-
wac ztozony zestaw technicznych, funkcjonal-
nych i spoteczno-kulturowych umiegjetnosci, aby
mogli sprosta¢c nowemu paradygmatowi, ktory
zwigkszyt ich odpowiedzialno$¢, zmienit ich ry-
zyko 1 ostabil ich kontrole poprzez sptaszcze-
nie hierarchii. W coraz wickszym stopniu sa
tez traktowani jako filary i architekci organi-
zacyjnej konkurencyjnosci taczacy ludzi, moz-
liwosci 1 zasoby, przy jednoczesnym unikaniu
zagrozenia [17].

Kultura korporacyjna wptywa na pracownikow
silniej niz jakiekolwiek kodeksy i regulaminy. Na

aspekcie
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Rys .1. Model Scheina — poziom kultury organizacyjnej, [11]

Fig.1 . Schein's model - level of organizational culture Source: [11]

kulture korporacji szczegdlny nacisk ktadzie kadra
kierownicza, opierajac si¢ na niej tworzy strategie
firmy, ale stosowanie si¢ do jej wytycznych obo-
wigzuje wszystkich pracownikow. Dzigki temu
utrzymany jest porzadek spoteczny, kazdy wie cze-
go sie od niego oczekuje i wedtug jakich zasad ma
postepowac. Jest to roOwniez narzedzie pomagajace
rozwigzywac problemy w organizacji. Nalezy pa-
migtaé, ze wpltyw na nig majg wszystkie osoby zwig-
zane z korporacjg, jak rowniez czynniki zewngtrzne
oddziatujace na firme, aby mogta ona by¢ efektyw-
nie zarzgdzana. Kultura musi si¢ dostosowywaé do
nowych trendow w gospodarce, by¢ elastyczng i nie
dopusci¢ do dezaktualizacji jej wartoSci.

Eksperci podkreslaja, ze sukcesy firmy zaréwno
na arenie mi¢gdzynarodowej, jak i w kraju — w duzej
mierze zaleza od organizacji i sposobu zarzadzania
zespolem. Badania wykazuja, ze kluczowa staje
si¢ kultura korporacyjna. Motywacja finansowa —
W postaci premii czy podwyzki — dziata na pracow-
nikow krétkoterminowo. Dodatkowo dazenie do
realizacji celu w jednym obszarze moze spowodo-
wac, ze zaniedbane zostang inne dziedziny.

Finansisci zrzeszeni w organizacji ACCA (the
Association of Chartered Certified Accountants)
uwazajg, ze kultura korporacyjna ma wigkszy
wplyw na pracownikow niz kodeksy i1 regulami-
ny — wynika z raportu tej organizacji [13]. Bledy
w zarzadzaniu, ktore zdarzaja si¢ nawet najbar-
dziej doswiadczonym menadzerom, moga jednak
te kulturg zniszczy¢.

Wplyw kultury Korporacyjnej na efektywnos¢
pracy

Kultura korporacyjna jak widaé jest trakto-
wana jako co$ trudno uchwytnego. W literaturze
istnieje szereg definicji, ktore staraja si¢ okre-
sli¢ w jasny i1 zwigzly sposob to pojecie, jedno-
cze$nie mozna wyszczegolni¢c specyficzne dla
réznych typoéw kultury aspekty. Mozna okresli¢

kulture jako niematerialny, ale jednak zasob —
traktowany jako wlasno$¢ dla tej korporacji czy
organizacji, poniewaz spetnia dla niej okreslone
funkcje. A drugiej strony moze by¢ traktowana
jako konstrukcja spoleczna, w ktorej poruszaja
si¢ wszyscy pracownicy. Polgczenie tych dwoch
koncepcji pozwala na ocen¢ organizacji jako
bytu ekonomiczno-spotecznego, ktory jednocze-
$nie moze przynosi¢ zysk i budowaé wizerunek
[19]. W tym aspekcie mozna i nalezy traktowac
kulture korporacyjna jako element struktur za-
rzadczych, jako element wskazujacy kierunek
postepowania w kazdej plaszczyznie dziatania
przedsi¢biorstwa.

Modele kultur organizacyjnych przedsigbiorstw

W literaturze popularna jest definicja kultury
organizacyjnej Scheina, wg ktorej to wzorzec pod-
stawowych zalozen wymyslony, odkryty lub rozwi-
nicty rzez grupe w trakcie uczenia sig¢, jak radzi¢
sobie z problemami zewngtrznej adaptacji 1 we-
wnetrznej integracji, ktory pokazatl si¢ wystarcza-
jaco wartosciowy 1 ktory powinni sobie przyswoi¢
nowi cztonkowie jako wlasciwy sposob postrzega-
nia, mys$lenia i odczuwania a aspekcie wspomnia-
nych probleméw [11]. Wyodrebnit on w kulturze
kilka charakterystycznych wzorcow, ktore nazwat
poziomami kultury, przedstawia je rysunek 1.

Zatozenia podstawowe w zasadzie odnosza si¢
do elementoéw catkowicie niewidocznych i/lub nie-
uswiadomionych. Stanowig swoisty fundament kul-
tury korporacyjnej i odnoszg si¢ do ludzkiej natury,
relacji miedzyludzkich, natury otoczenia w kto-
rym dziata organizacja oraz relacji tej organizacji
z otoczeniem. Jest to warstwa, ktdrg najtrudniej
dostrzec [5].

Normy, ktére wraz z warto$ciami stawiona dru-
gi poziom w hierarchii Scheina to przyktadowo
zasady dlugos$ci czasu pracy, preferowanie punk-
tualnosci. Normy okreslaja w jaki sposob nalezy
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kultura osoby

kultura

Rys .2. Modele kultur organizacyjnych, zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [14]

Fig. 2. Models of organizational cultures Source : own study based on [14]

robi¢ to, co powszechnie uwazane jest za wazne.
Czesto sa zapisywane w postaci regulaminow czy
kodeksow.

Z kolei najbardziej widocznym poziomem kul-
tury sg artefakty, czyli sztuczne twory danej kultu-
ry. Sa to artefakty jezykowe, do ktorych zalicza sig
np. jezyk, legendy, artefakty behawioralne, czyli
ceremonie i rytualy oraz artefakty fizyczne w sktad
ktorych wchodza przedmioty materialne, technolo-
gia itp. Te z kolei sa bardzo widoczne na zewnatrz
przedsiebiorstwa czy korporacji.

W literaturze przedmiotu wyodrebniono wie-
le modeli kultur organizacyjnych. [14]. Jednym
z najbardziej popularnych klasyfikacji jest ta, kto-
ra wyrdznia modele podstawie dwoch kryteriow:
egalitaryzm — hierarchia oraz orientacja na osobe
— orientacja na zadanie. W takim ujeciu, wyroznia
si¢ cztery podstawowe modele kultur organizacyj-
nych przedsigbiorstw (rysunekl).

Kultura typu rodzina charakteryzuje si¢ nasta-
wieniem na osobe. Relacje miedzy cztonkami or-
ganizacji sg bliskie cho¢ hierarchiczne, zachowany
jest szacunek dla osob ustawionych wyzej w hie-
rarchii. Pracownicy za zatozenia dilugofalowo
wigza sie z dang firma, a przedsiebiorstwo troszczy
si¢ o dobrobyt swoich pracownikow, interesuje si¢
ich warunkami socjalnymi. Podwtadnych cechu-
je lojalnos¢ wzgledem organizacji. Organizacje
typu rodzina maja problem z funkcjonowaniem
w macierzowych strukturach, gdzie podwdjne

podporzadkowanie pracownikow rodzi problemy
typu: komu okazywac¢ wieksza lojalno$¢. Wig-
zi pokrewienstwa moga by¢ istotnym kryterium
przy zatrudnianiu i awansowaniu pracownikow,
gdyz czlonkow wlasnej rodziny ceni si¢ najwiek-
szym zaufaniem. Przelozony w pehni informowa-
ny jest o postepach prac i to on podejmuje decy-
zje. W przedsigbiorstwach przyklada sie¢ wigksza
wage do skuteczno$ci niz sprawnosci dziatania.
Pracownikéw silniej motywuja relacje interperso-
nalne niz bodzce finansowe. Coaching i mentoring
Swietnie wpisuja si¢ w model rodziny. W przedsig-
biorstwach stosujacych ten model czesto wyste-
puje centralizacja oraz ograniczona ilo$¢ procedur
— wynika to z matej liczby przywodcow [14, 5].
Czesto tez dochodzi do sporéw o wiadze, bowiem
traktowana jest ona priorytetowo.

Kultura typu wieza Eiffla charakteryzuje si¢ na-
stawieniem na zadanie i duzym dystansem wtadzy.
To organizacja typu biurokratycznego. Zadania sa
jasno okreslone, a nad ich realizacja czuwaja prze-
lozeni. Kierownik to funkcja a nie osoba. Ozna-
cza to, ze danego kierownika mozna stosunkowo
fatwo zastgpi¢ inng osoba, ktora bedzie wykony-
wata okreslone przez organizacje obowigzki. Sta-
tus przetozonego ogranicza si¢ do miejsca pracy
i wynika z pelnionej roli. Poza nig relacje miedzy
kierownikiem a podwladnymi moga by¢ mniej
oficjalne. Autorytet kierownika ma podtoze for-
malne. Kariera w firmie stosujacej model kultury
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Tab. 2. Charakterystyka modeli kultur organizacyjnych; zrédto: opracowanie na podstawie [14] z modyfikacja Autoréw

Tab. 2. Characteristics of models of organizational cultures, study based on [14 ] with the modification of Authors
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typu wieza Eiffla uzalezniona jest od kwalifikacji
zawodowych. Pracownikéw ocenia si¢ za wyniki,
awansuje si¢ na podstawie przyrostu kwalifikacji.
W pracy cztonkowie organizacji kierujg si¢ $cisty-
mi regutami i procedurami. Dazy sie¢ do obiektywi-
zmu. Takie metody, jak planowanie zatrudnienia,
centra ocen, systemy oceniania, programy szkolen
i rotacja stanowisk wspolgraja z modelem wiezy
Eiffla. Przedsigbiorstwa stosujace ten model wol-
no reaguja na zmiany. Przykladem krajow, w kto-
rym najczesciej spotyka sig¢ kulture wiezy Eiffla sa
Niemcy i Austria [15].

Kultura typu pocisk sterowany to kultura ega-
litarna zorientowana na zadanie. Duza wage przy-
pisuje si¢ realizacji celow strategicznych. Praca
oparta jest o zespoly robocze. Obowiazki nie sa
jasno sprecyzowane. Zespot ma do zrealizowania
cel 1 wszystkie zadania, ktére z niego wynikaja,
nawet jesli w momencie budowy plandéw nie sa
jeszcze dobrze opisane. W sktad zespotow czgsto
wchodza specjalisci w danej, waskiej dziedzinie,
tworzac zespot interdyscyplinarny. Ze wzgledu na
zatrudnianie fachowcow kultury pocisku sterowa-
nego sa kosztowne. Zmienno$¢ projektow utrudnia
zawiazywanie $cislejszych wiezi miedzy pracow-
nikami. Nie ma miejsca na emocje. Zrédlem mo-
tywacji pracownikoéw jest sam efekt koncowy ich
pracy — trudne przedsiewziecie, ktore zdotali zre-
alizowac. Satysfakcja czerpana jest z samej pracy.
Wykorzystuje si¢ zarzadzanie przez cele i ptace za
wyniki. Kultur¢ taka posiada NASA. Najcze¢sciej

pocisk sterowany charakterystyczny jest dla kul-
tur organizacyjnych amerykanskich i brytyjskich
przedsiebiorstw.

Struktura macierzowa to efekt natozenia kul-
tury typu pocisk sterowany na kulturg typu wieza
Eiffla.

Kultura inkubatora charakteryzuje si¢ nakie-
rowaniem na osobe¢ i egalitaryzmem. To kultura
typowa dla przedsigbiorstw Doliny Krzemowe;j.
Istota funkcjonowania organizacji jest umozliwie-
nie samospelnienia si¢ jej czlonkom. Organizacja
peti role stuzebna wzglgdem jej pracownikow.
To kultura wysoce innowacyjna. Pracownikéw ce-
chuje indywidualizm i pasja tworzenia oraz emo-
cjonalne zaangazowanie w prace. Inkubatory maja
ograniczong do minimum strukture formalng i hie-
rarchie. Wladza oparta jest na autorytecie niefor-
malnym. Charakteryzuje z reguly mate organiza-
cje dziatajace w wysoce innowacyjnych sektorach
gospodarki w poczatkowej fazie funkcjonowania.
Najwigcej firm tego typu znalez¢ mozna w Szwe-
cji [15].

W tabeli 2 pokazano podsumowanie charak-
terystyk czterech modeli kultur organizacyjnych
przedsiebiorstw.

Inna klasyfikacja modeli kultury zaproponowa-
na przez Handy’ego dzieli ja na cztery podstawo-
we [5]: kulture wladzy, roli, zadania oraz ludzi.

Kultura wladzy w tym uktadzie jest bardzo
zblizona do modelu Rodziny z poprzedniej klasy-
fikacji. Tutaj tez charakterystyczne jest podejscie
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przywodcze, mata liczba procedur i bardzo konku-
rencyjny klimat pracy. W efekcie organizacja o ta-
kiej kulturze jest zdolna do szybkiego reagowania
na rozne sytuacje, wynika to z duzej kontroli wy-
chodzacej z osrodka wtadzy.

Kultura roli to procedury, procedury i jeszcze
raz procedury. Status i hierarchia maja ogromne
znaczenie, opis stanowiska pracy jest kluczowy.
Firmy o takiej kulturze sprawnie dziataja w stabil-
nym otoczeniu, mato liczy si¢ indywidualizm.

Z kolei kultura zadania stawia na kompetencje
cztowieka i jego zaangazowanie w pracg. Realiza-
cja zadania to priorytet, praca odbywa si¢ w zespo-
fach, gdzie dominuje wzajemne motywowanie si¢.
Kultura zdania ma duza adaptatywno$¢ do warun-
kéw otoczenia. Dobrze funkcjonuje tam, gdzie sa
wystarczajace i zabezpieczone zasoby. W przypad-
ku ich braku, ma tendencj¢ do przeksztatcania si¢
w kulture wladzy (przy silnej osobowosci poten-
cjalnego przywodcy) lub roli.

Kultura ludzi to kultura tych przedsiebiorstw,
gdzie stawia si¢ cztowieka, Panuje powszechne za-
ufanie dla kompetencji i motywacji pracownikow,
a jednoczesnie oni sg lojalni w stosunku do firmy,
bowiem stanowi platforme kariery dla pracowniko-
wi. Czgsto takie organizacje majg chwilowa kulture
ludzi, potem przeksztatca si¢ ona w kulturg roli lub
zadania, bowiem trudno o konsekwencje¢ i samo mo-
tywacje ludzi w dluzszym horyzoncie czasu i przy
rozrastajacych sig¢ strukturach przedsigbiorstwa.

W kazdej z tych kultur mozna zauwazy¢ zarow-
no pozytywne, jak i negatywne elementy. W kultu-
rze wladzy wida¢ pojawiajacg si¢ atmosferg leku
1 niepewnos$ci. Nie wida¢ tez mozliwo$ci samo-
rozwoju. Ciezko przestrzega¢ procedur, bowiem
w wielu przypadkach ich nie ma. Z kolei kultura
roli warunkowana jest przepisami. Pracownicy nie-
jako odgrywaja swoje role zawodowe, zatem nie
angazuja si¢ ponad to, co jest od nich wymagane.
Kultura zadania sprowadza pracownika do ponad-
standardowego czasu pracy, myslenia, wykonywa-
nia powierzonych czynnosci. Ceni kreatywno$¢
i prace indywidualng. Jeszcze bardziej nastawiona
na samorozwoj jest kultura osoby — nacisk kladzie
si¢ na rozwoj pracownikow i ponoszenie ich kwa-
lifikacji, przy zatozeniu ze wszyscy pracownicy
wilasnie tego chea i cenia.

Powyzsze modele sg klasycznym podziatem,
jednak w praktyce trudno spotkaé organizacje,
w ktorej wyraznie mozna wskaza¢ jeden model
kultury. Z reguly organizacja ma kulture, ktora jest
mieszankg wyzej wymienionych. Wynika to z in-
nego podejscia do kadry zarzadzajacej, a innego do
pracownikow szeregowych.

W przypadku polskiego przemystu wydobyw-
czego, ktory z zatozenia charakteryzuje si¢ szcze-
golng specyfika, kultur organizacji jest takze
wysoce specyficzna. Analizujgc piramid¢ zamiesz-
czong na rysunku 1, wida¢ wyraznie, Ze poziom ar-
tefaktow w przemysle wydobywczym jest wysoko
zaakcentowany. Swieto gornicze, zwane potocznie
Barborka, mundury gornicze, celebracja pogrze-
bow, apele — to sg artefakty, ktore zna praktycznie
kazdy cztowiek.

Poziom norm i warto$ci rowniez jest mocno
widoczny. Szereg norm 1 przepiséw, wynikajacy
zarbwno z warunkow geologiczno-gorniczych,
determinujacych podstawowe zasady bezpieczen-
stwa pracy, oraz warunki techniczno-organizacyj-
ne, znajg wszyscy pracownicy i sg ich $wiadomi.

Najcigzej jest w aspekcie zatozen, ktore odno-
szg si¢ do ludzkiej natury, relacji migdzyludzkich,
natury otoczenia w ktérym dziata organizacja oraz
relacji tej organizacji z otoczeniem. Ze wzgledu
na przytoczong specyfike pracy w kopalniach oraz
duza liczbe pracownikow, zarowno dotowych jak
i administracyjnych, cigzko jest zauwazy¢ charak-
terystyczne elementy kultury. Toczgce si¢ od kilu
lat zmiany organizacyjne w polskim przemysle
wydobywczym powoduja, ze ta kultura, zglasza
w zakresie zatozen jest nieustannie w fazie trans-
formacji.

Wydaje si¢, ze wyraznie wida¢ to na poziomie
zarzadczym w polskim przemysle wydobywczym.
W zakresie kultury organizacji i szczegotowego
jej podziatu na wyrézniki, czyli zatozenia, normy
i wartosci oraz artefakty, na poziomie kadry zarza-
dzajacej nie ma tych elementow wyraznie sprecy-
zowanych. Pomijajac oczywiscie artefakty, ktore
dotycza zarowno kadry menedzerskiej, jak i catego
przemystu wydobywczego.

W zakresie norm i warto$ci, pomocnym narzg-
dziem stuzacym zaréwno artykulacji pewnej kul-
tury pracy menedzera i jednocze$nie wspomaganiu
podejmowania decyzji lub/i zarzgdzania ryzykiem
jest kokpit menedzera.

Kokpit menadzera jako element kultury korpo-
racyjnej — wybrane aspekty

Podejmowanie decyzji we wspolczesnie funk-
cjonujacych przedsigbiorstwach jest procesem
bardzo ztozonym i wymagajacym dostepu do roz-
norodnej wiedzy. Potrzeby menedzeréw w tym
zakresie sg realizowane m.in. przez systemy klasy
Business Intelligence (BI).Jednym z narzedzi wi-
zualizacyjnych tych systemow sa kokpity mene-
dzerskie, ktore udostgpniajg wiedz¢ poprzez war-
stwe¢ prezentacji.
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Pojawienie si¢ kokpitow menedzerskich zwia-
zane jest z intensywnym rozwojem Business Intel-
ligence. W wyniku szybkich zmian zachodzacych
w otoczeniu zwigkszyly si¢ potrzeby zarzadzajg-
cych w kwestii uzyskiwania tylko pozadanych
informacji 1 wiedzy stuzacej przede wszystkim
podejmowaniu stusznych i skutecznych decyzji.
Termin kokpit menedzerski nawiazuje do kokpitu
w samolocie czy samochodzie (deska rozdzielcza),
gdzie wysSwietlane sg najistotniejsze informacje -
z punktu widzenia pilota lub kierowcy [9]. W an-
glojezycznej literaturze najczestszymi okreslenia
kokpitu sa: corporate performance management,
performance dashboard, management dashboard
czyinteractive dashboard.

Menedzerowie obecnie funkcjonujacych przed-
siebiorstw majg trudne zadanie do zrealizowania.
Che¢ podejmowania przez nich skutecznych decy-
zji utrudniona jest gtownie przez szum informacyj-
ny, ktory zwigzany jest z mozliwoscig dostepu do
zbyt duzej ilosci informacji zarowno ekonomicz-
nych, finansowych i technicznych [16]. Informacje
te przy wykorzystaniu systemow klasy Business
Intelligence zostajg zebrane, poddane procesowi
eksploracji, interpretacji i analizy. Zasadniczym
zadaniem systemoéw BI jest wspomaganie kadry
zarzadzajacej w procesie podejmowania kluczo-
wych decyzji biznesowych. Z jednej strony zarzg-
dom zalezy na podjeciu szybkich decyzji, ale ich
skutki nigdy do konca nie zostang przewidziane
(ryzyko podjecia takiej a nie innej decyzji), z dru-
giej natomiast wiedza, ze jesli podejma ja w odro-
czonym czasie ze wzgledu na wyniki specjalnych
analiz, to zminimalizujg to ryzyko, ale tym samym
op6znig nastgpstwa (rezultaty) podejmowanych
decyzji. Przed takimi dylematami staja wlasnie
menedzerowie.

Aby sprawnie zarzadza¢ firmg i unikng¢ szumu
informacyjnego, menedzerowie powinni wiedzie¢
jakie sg kluczowe wskazniki dla danego podmiotu
i jakie monitorowa¢ w celu podjgcia szybkich de-
cyzji oraz sprawdzenia czy firma dobrze funkcjo-
nuje. Kokpit stanowi wizualizacj¢ takiego zestawu
wskaznikow w formie roznych elementoéw graficz-
nych. Wazne jest, aby kazdy podmiot stworzyt dla
siebie wlasny zbior wskaznikow wedle wlasnych
potrzeb. Zarzadzajacy muszg okresli¢ jakie wielko-
$ci, wskazniki sg najwazniejsze z punktu widzenia
prowadzonej przez nich dziatalnosci. Teoretycznie
zestaw wskaznikow obejmowaé powinien maksy-
malnie do 30 wskaznikéw (podobnie jak zrowno-
wazona karta wynikow, ang. Balanced Scorecard),
jednak w przypadku malych firm wystarczy mo-
nitorowanie kilku kluczowych. Kazdy z wskazni-

kow stuzy realizacji konkretnego celu, ma okre-
slone wielko$ci zadowalajace, miary, zalecenia/
dziatania stuzace osiggnieciu jego optymalnego
poziomu czy osoby odpowiedzialne za realizacjg
zadan. Kokpity stanowig zatem pewnego rodzaju
wzorzec zalozen, ktory przedsigbiorstwo powinno
realizowac.

Wskazniki powinny obejmowaé najwazniej-
sze obszary zarzadzania jednostki, tzn. ze kokpity
moga by¢ wykorzystywane w réznych obszarach
takich jak: finanse, zarzadzanie produkcja, sprze-
daz, marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi
czy monitorowanie wsparcia technicznego. Ob-
szary moga by¢ rowniez bardziej szczegdtowe,
co wynika z potrzeb przedsigbiorstwa i charakte-
ru prowadzonej dziatalnosci. Wowczas mogg si¢
w kokpicie znalez¢:

* obszar struktury aktywow i pasywow.

* obszar zrodet finansowania aktywow.

* obszar zadluzenia i niezalezno$ci finansowe;.

* obszar ptynnosci finansowe;j.

e obszar rentownosci,

* obszar sprawnosci zarzadzania aktywami i pa-
sywami.

W sytuacji, gdy ktorykolwiek ze wskazni-
kéw zawartych w wyszczegolnionych obszarach
wskaze nieprawidtowg wielkos$¢, bedzie stano-
wi¢ wskaznik ostrzegawczy dla menedzerow. Na
podstawie wizualizacji kluczowych wskaznikow
menedzerowie monitorujacy wybrany obszar badz
obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa moga
szybko zidentyfikowaé¢ dany problem i podjac dal-
sze dzialania. Obszar, ktorego bedzie ten wskaznik
dotyczy¢ wymagac bedzie zapewne poglebionej
analizy, ktorej zadaniem bedzie wyjasnienie przy-
czyn powstania nieprawidtowosci.

Kokpit dotychczas przeznaczony byt przede
wszystkim dla kadry zarzadzajacej (poziomu stra-
tegicznego). W chwili obecnej kokpity sa tworzone
rowniez dla pracownikow na poziomie operacyj-
nym czy taktycznym, poniewaz wszyscy pracow-
nicy potrzebuja dostgpu do okreslonej wiedzy
w celu podejmowania wiasciwych decyzji [3].
W zaleznosci od szczebla organizacyjnego, na kto-
rym kokpit jest wykorzystywany, moze on petié
rozne funkcje (tab.3).

Wedtug niektorych kokpity menedzerskie
uznawane sg za Systemy Informowania Kierow-
nictwa (ang. Executive Information Systems,
EIS), gtéwnie ze wzgledu na ich zasadnicze zada-
nie — przekazanie odbiorcy pozadanych informacji
i wiedzy [6]. Analiza wskaznikéw znajdujacych
si¢ w kokpicie pomaga kadrze zarzadzajacej na
roznych szczeblach zarzadzania w procesie po-
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Tab. 3. Klasyfikacja kokpitow menedzerskich, [18]
Tab. 3. Dashboards’ classification

RODZAJ KOKPITU UZYTKOWNICY FUNKCIJE KOKPITU INFORMACIJE
podsumowanie
STRATEGICZNY kierownicy wykonywanie strategii i informacje szczegdtowe
OPERACYJINY przetozeni, specjalisci monitorowanie operacji szczegblowe
podsumowanie
TAKTYCZNY analitycy, menedzerowie mierzenie postepu i informacje szczegdtowe

dejmowania decyzji, natomiast kadrze technicznej
(na nizszych poziomach) w lepszej eksploatacji
wyposazenia i infrastruktury [2]. Odpowiednio za-
projektowany kokpit menedzerski i jego wykorzy-
stanie przeklada si¢ na zwigkszenie efektywnosci
calej organizacji.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze kokpit mene-
dzerski to narzgdzie wizualizacyjne wspomagajace
zarzadzajacych przedsigbiorstwem w:

* monitorowaniu najistotniejszych dla podmiotu
wskaznikow,

e procesie podejmowania decyzji, zardbwno tych
strategicznych, jak i operacyjnych,

e zarzadzaniu ryzykiem,

e zawezeniu obszaréw dziatalno$ci do prioryte-
towych,

» wskazaniu pewnych ram dziatalnosci,

e przedstawieniu wzorcéw zalozen przedsigbior-
stwa.

Tym samym kokpit stanowigc element wska-
zujacy kierunek postgpowania w réznych plasz-
czyznach dziatania podmiotu wpisuje si¢ w jego
kulture korporacyjna, organizacyjna, kulture pracy
menedzera. Moze by¢ stosowany w kulturze typu
wieza Eiffla okreslajac relacje miedzy pracownika-
mi oraz przedstawiajac pewne reguly i procedury
dotyczace realizacji kluczowych wskaznikoéw czy
w kulturze typu pocisk sterowny badz zadania,

gdyz zorientowany jest na zarzadzanie przez cele,
ich realizacje oraz realizacj¢ zadan poprzez poje-
dyncze osoby lub zespoty robocze.

Podsumowanie

Modele kultury organizacyjnej definiowane
w literaturze przedmiotu sa klasycznym podzia-
tem, jednak w praktyce trudno spotka¢ organiza-
cj¢, w ktorej wyraznie mozna wskazac¢ jeden model
kultury. Z reguty organizacja ma kulturg, ktora jest
mieszanka wyzej wymienionych. W przypadku
polskiego przemystu wydobywczego, ktory z za-
lozenia charakteryzuje si¢ szczegodlna specyfika,
kultura organizacji jest takze wysoce specyficz-
na. W $wietle obecnych zmian organizacyjnych
i prawnych w polskim sektorze energetycznym,
koniecznym wydaje si¢ by¢ przebudowa, a w nie-
ktorych przypadkach ponowna kreacja kultury
korporacji. W aspekcie procesow zarzadczych tak-
ze. W tym obszarze, elementem uzupehiajacym
kulture organizacyjng przedsi¢biorstwa moze by¢
kokpit menedzerski. Wspomaga on prace zarbwno
kadry zarzadzajacej, jak i kadry technicznej do-
starczajac wilasciwych informacji we wilasciwym
czasie w celu zachowania przyje¢tych norm i warto-
$ci, usprawnieniu procesu podejmowania decyzji,
ostrzegania przed negatywnymi zjawiskami i za-
rzadzania ryzykiem oraz zwigkszenia wydajnosci
dziatalnosci organizacji.
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Corporate Culture in Terms of Management Processes in the Polish Mining Companies

The article brings closer the concept of corporate culture, with special emphasis on processes management. Characterized basic models
of corporate culture, the evaluation of individual elements trial culture in the Polish mining industry enterprises . The authors char-
acterize the Manager Cockpit as a tool of System Business Intelligence to support a culture of work.
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