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Wstep

Od kilkunastu lat badacze kultury organizacyjnej wyraznie wskazujg na jej aspekt
rynkowy [1; 2; 5; 8; 6; 7]. Jej dopasowanie do charakteru rynku wspomaga lub osla-
bia sukces firmy.

Kultura hierarchii zapewnia kontrole dzieki przepisom, specjalizacji, scentrali-
zowanym decyzjom; podczas gdy kultura rynku [2] odnosi si¢ do kryteriow, takich
jak: udzial w rynku, rentowno$¢, baza statych klientow, a w konsekwencji konku-
rencyjnosc.

Wigksza elastycznos¢ dzialania wymaga przezwycigzenia ograniczen zwigzanych
z postawami wyuczonymi w kulturze hierarchii. Kultura ta wyrabia w pracownikach
potrzebe bezpieczenstwa oraz myslenie i dziatanie liniowe. Nadmierna formalizacja
powoduje tez ograniczony dostep do informacji. Cze$¢ procedur moze by¢ sprzeczna
i nie mie¢ swojego adresata.

Podjecie proby wyksztalcenia nowych postaw pracowniczych, gwarantujacych
wieksza otwarto$¢ i elastyczno$¢, wymaga zmian w réznych obszarach.

* Dr hab. Grazyna Aniszewska, prof. nadzw. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie.
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Sektor polskich spdtek Skarbu Panstwa
niepodlegajgcych prywatyzacii

W Polsce od lat istnieje grupa firm wyjetych z procesu prywatyzacji — czasowo
lub docelowo — mogacych liczy¢ na parasol ochronny panstwa. Daje im to zludne
poczucie bezpieczenstwa, jak réwniez odzwyczaja od myslenia w kategoriach rynku
i konkurencji.

Od pierwszych lat transformacji probowano okresli¢ i uporzadkowac liste firm
o szczegoélnym znaczeniu dla gospodarki, ktérymi Skarb Panstwa (SP) musialtby za-
rzadza¢ i kontrolowac ich poczynania. Doprowadzilo to do okreslenia dwdch grup
przedsiebiorstw.

Pierwsza to spotki strategiczne. W 2005r. uchwalono ustawe o szczegdlnych
uprawnieniach Skarbu Panstwa w spétkach o istotnym znaczeniu dla porzadku pu-
blicznego i bezpieczenstwa publicznego [10]. Ustawa ta okreslata kryteria kwalifi-
kowania organizacji jako strategicznych, wskazujac typ dzialalnosci gospodarczej
i okreslajac udziat firmy na rynku. Na tej podstawie Rada Ministrow opracowywala
liste spolek strategicznych. W spotkach tych obowigzuje reguta tzw. zlotej akeji lub
zlotego weta ze strony reprezentanta Skarbu Panstwa. Oznacza to, ze Skarb Panstwa,
mimo iz nie ma wiekszosciowych udziatéw, zachowuje ostateczny glos w kluczowych
decyzjach (moze sklada¢ sprzeciw wobec uchwat) takiej spoiki, takich jak: sprzedaz
cze$ci majatku, przeniesienie jej za granice lub rozwigzanie. Aby Skarb Panstwa mogt
sprzedac choc¢by jedng akcje w tych firmach, potrzebowalby zgody calego rzadu.

Do 2009r. rzad ogtaszal liste spétek mniej wiecej raz w roku, czasami modyfiku-
jac ich stan. Firm tego typu jest kilkanascie (ostatnio 13). To przede wszystkim firmy
dysponujace wazng infrastruktura o znaczeniu ogdélnokrajowym z branzy energe-
tycznej, paliwowej, telekomunikacyjnej, koleje. Modyfikacje nastepowaly zwykle
na skutek zastrzezen UE.

W 2009 r. powstala nowelizacja ustawy. Byla to odpowiedz na wymagania Komi-
sji Europejskiej, kwestionujacej tak szeroki zasieg uprawnien SP, przy jednoczesnym
ograniczonym ryzyku finansowym, co zmniejsza wartos$¢ akgji i zniecheca poten-
cjalnych inwestoréw. Zniesiono obowiazujacy do tej pory obowiazek okreslania li-
sty spotek, w stosunku do ktérych Skarb Panstwa posiada szczegdlne uprawnienia.
Obiekty infrastruktury krytycznej beda umieszczane w jednolitym wykazie [9].

Druga grupa chronionych organizacji to firmy wyjete czasowo lub docelowo spod
prywatyzacji z innych powodéw niz bezpieczenstwo publiczne. Ta druga lista obej-
mowata m.in.: uzdrowiska, TVP, Polska Agencje Prasows, Polski Holding Farmaceu-
tyczny, PKO BP (bank panstwowy), Bank Gospodarstwa Krajowego, Gielde Papieréw
Wartosciowych, Polska Wytwornie Papierow Wartosciowych, Totalizator Sportowy,
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Agencje Rozwoju Przemystu, porty morskie. Lista ta jest tez znacznie dluzsza. Dzi$
liczy 25 pozycji, ale w 2007 r. byly na niej az 62 organizacje [3; 4].

Obecnos¢ kazdej z firm na powyzszej liscie ma inne uzasadnienie (np. realiza-
cja zadan zleconych przez rzad, udzielanie przedsigbiorcom preferencyjnych kre-
dytéw czy poreczen, dokonywanie restrukturyzacji firm z okreslonych sektoréow
gospodarki).

Ta lista, w przeciwienstwie do listy spotek strategicznych, podlega czgstszym mo-
dyfikacjom i docelowo stanie si¢ jeszcze krotsza. Na jej przykladzie widac tez zmiany
w sposobie my$lenia o gospodarce. Swiadczy o tym fakt, ze jeszcze kilka lat temu nikt
nie myslat o prywatyzacji gietdy lub zachowaniu przez SP mniej niz 50% w PKO BP,
a dzis jest to faktem [3; 4].

Problemem jest fakt, Ze zmiany w sposobie myslenia szybciej zachodza poza tymi
firmami, na poziomie rzadu, niz wewnatrz nich. Wigkszos$¢ firm chronionych przez
panstwo to firmy duze, z rozbudowana strukturg organizacyjna, czes¢ z nich to dawne
monopole nieprzywykle do myslenia w kategoriach rynku. Cechg charakterystyczna
sa tez bardzo silne zwigzki zawodowe hamujace proces zmian oraz rozbudowana
sfera socjalna — m.in. utrzymywanie wlasnych osrodkéw wypoczynkowych lub opieki
zdrowotnej, doptaty do wypoczynku wakacyjnego.

Najwolniej w tych firmach zmienia si¢ sposéb myslenia pracownikéw wykonaw-
czych. Ciagle daje o sobie zna¢ tzw. mentalnos¢ socjalistyczna — przekonanie, ze pra-
cownikom ,,co$ si¢ nalezy” od pracodawcy. Dzialanie w warunkach quasi-rynko-
wych za$ powoduje poczucie stabilizacji, brak potrzeby zmian i przyzwyczajenie do
biernosci. Decyzja Skarbu Panistwa o wykresleniu firmy z listy bardzo czgsto stanowi
nie lada szok. Rzucenie takich organizacji na gleboka wode, zderzenie z warunkami
wolnej konkurencji, a czesto i z konkurencja globalng wymusza gwaltowane zmiany
kultury organizacyjnej lub powoduje sytuacje kryzysowe. Ponizej zaprezentowano
przykiad organizacji z grupy niepodlegajacej prywatyzacji (lista nr 2) i jej proby
zmiany kultury organizacyjnej na rynkowa.

Studium przypadku — przedmiot i metoda badan

Panstwowa Wytwornia Papierow Wartos$ciowych powstala tuz po I wojnie $wiato-
wej w 1919r. W okresie PRL zajmowala monopolistyczng pozycje w zakresie druku
banknotéw i innych dokumentéw zabezpieczanych.

Mimo wpisania jej na liste spdotek docelowo wyjetych spod prywatyzacji, juz
w pierwszych latach transformacji ustrojowej pozycja ta uleglta zatamaniu. Najpierw
Wytwornia przegrala przetarg na produkcje nowych paszportéw na rzecz brytyj-
skiej firmy komercyjnej Harrison. Potem — po denominacji ztotéwki — nie potrafita
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sprosta¢ nowym wymaganiom postawionym przez NBP (bank centralny) i przegrala
przetarg na druk banknotow.

Przejscie do gospodarki rynkowej bylo tez trudne ze wzgledu na postawy pra-
cownikow i kadry kierowniczej: przyzwyczajenie do monopolistycznej pozycji przed-
siebiorstwa, niedostrzeganie zagrozen ze strony konkurencji, przekonanie o bezpie-
czenstwie zatrudnienia i przetrwania firmy, brak inicjatywy. Porazka przy druku
banknotéw stala sie bolesng lekcja mechanizméw rynkowych.

Od 1997 r. rozpoczeto zmiany na poziomie strategicznym — zaczgto organizowac
sesje strategiczne, tworzy¢ kilkuletnie plany strategiczne, wprowadzono nowg struk-
ture organizacyjna, udoskonalono technologie. Powstalo przedsi¢biorstwo z wlasna
papiernig, oddziatem produkgji farb graficznych, pracownia projektéw i analiz, labo-
ratorium chemicznym i papierniczym oraz wyspecjalizowanymi stuzbami réznych
branz. Do stalych produktéow PWPW SA naleza: banknoty, znaki akcyzy, czeki ban-
kowe, akcje, bony towarowe, znaczki skarbowe i pocztowe. Wytwdrnia przygotowuje
sie takze do produkcji banknotow euro.

Dodatkowo w 2004 r. Wytwornia przejeta stojaca na skraju bankructwa Drukar-
nie Skarbowa (DS). Transakcja dawala jednak szans¢ poszerzenia dziatalnosci o wy-
twarzanie dokumentéw identyfikacyjnych (dowodow osobistych i paszportéw) oraz
plastikowych kart platniczych, lojalnosciowych itd. Jednoczesnie rodzito to problemy
zwigzane z koniecznoscig ujednolicenia zasad dzialania oraz norm i wartosci kul-
tury organizacyjne;j.

Reasumujac, za zmianami technologiczno-strukturalnymi musiaty p6j$¢ zmiany
w kulturze organizacyjnej. Dzialalno$¢ rynkowa wymagata innych postaw i zachowan
pracownikéw, ich wigkszej aktywnosci. Dodatkowym problemem bylo pojawienie
sie w strukturze Wytworni nowej jednostki. Stala sie ona ogromna firma, zatrudnia-
jaca 0k.1000 o0sdb zorganizowanych w 11 pionach.

Tymczasem ciagle pokutowalo stare myslenie, brak inicjatywy, czekanie na pole-
cenia z gory. Silne zwigzki zawodowe dawaltyby male szanse na wykreowanie postaw
przedsiebiorczych i zwigkszenie wymagan w stosunku do szeregowych pracowni-
kow. Kadra menedzerska szukata zatem takich narzedzi, ktére pozwolityby nie tylko
na zmiany technologiczno-strukturalne, ale daly szanse na znalezienie w pracowni-
kach partneréw w procesie podejmowania i realizacji decyzji.

W 2006 1. zarzad podjat decyzje o przeprowadzeniu badan kultury organizacyjne;j
oraz przygotowaniu jej zmian. Zaprezentowane ponizej badania sg poklosiem tej de-
cyzji. Byly one prowadzone w latach 20062009, przy czym najwazniejsza cze$¢ zo-
stala zakonczona w 2008 r. W 2009 dokonano wyrywkowego uzupetnienia faktow!.

1 Wezesniejsza publikacja wynikéw badan nie byta mozliwa ze wzgledu na okres poufnosci danych wy-
magany przez Wytwornie.
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W pierwszym etapie (2006) przeprowadzono ogélng ocene kultury organizacyj-
nej. Jej podstawa jest model warto$ci konkurujacych K. Camerona, R. Quinna [2].
Podstawa do ponizszej analizy byly 103 kwestionariusze. W drugim etapie badan
prowadzono dyskusje panelowe w homogenicznych grupach pracownikéw wyko-
nawczych, kierownikéw i dyrektoréw.

W ostatnim etapie (2007/2008) przeprowadzono badania w Drukarni Skarbowe;.
Tutaj badania dodatkowo poszerzono o ankiete z pytaniami dotyczacymi problemu
integracji z PWPW, oceny jakosci przeptywu informacji w Wytworni, sposobow
dzialania i dominujacych norm obowigzujacych w Drukarni oraz oceny satysfakcji
z pracy w Wytworni.

Wyniki badan

Rozklad wartosci, jaki obowiazuje w PWPW SA, jest niemal typowym przykta-
dem kultury agencji rzagdowej. Jest stabilng, sprawnie kontrolowang instytucja, zdolna
do realizacji zamoéwien panstwa. Sita kultury hierarchii wskazuje na jednorodnos¢
wysitkow, ale takze na potencjalny brak elastycznosci firmy.

Trzeba wyraznie zaznaczy¢, ze PWPW SA ze wzgledu na specyfike swej dziatalno-
$ci i wielko$¢ zawsze bedzie miata dos¢ silng kulture hierarchii, a mniej potrzebnymi
w niej elementami zawsze beda elementy kultury kreatywnosci. Niemniej jednak ce-
lowe staje si¢ zdynamizowanie dzialania, co w konsekwencji oznacza wyrazniejsza
orientacje na otoczenie.

Orientacja rynkowa byla wskazywana jako pozadana przede wszystkim w tych
kwestiach, ktore dotyczyly ogélnego rozwoju PWPW SA i nie wigzaly si¢ z kosztami,
redukcja poczucia bezpieczenstwa lub zwigkszeniem odpowiedzialnosci. W grupie
kierownikéw dawala si¢ zauwazy¢ wigksza frustracja i ,,ostrzejsze” widzenie proble-
mow. Na poziomie deklaracji wigksza byta otwarto$¢ na zmiany.

Grupa dyrektoréw wykazywata wyraznie wigksze (samo)zadowolenie. Jej oceny
powoduja wrazenie, ze firma jest bliska idealu. Pytanie, czy byto to spowodowane
obawga przed badaczami z zewnatrz, poprawnoscig polityczng, czy niedostrzeganiem
powazniejszych problemdow?

Wiele z pomystéw dyrektoréw na zmiany kultury organizacyjnej mialo charakter
zyczeniowy, w znacznym stopniu ograniczaly si¢ one do oddzialywania na kulture
organizacyjng poprzez artefakty.

W niklym stopniu dawalo si¢ zaobserwowac u nich myslenie strategiczne, w wigk-
szo$ci proponowanych dzialan nie wida¢ byto zwigzku kultury organizacyjnej ze stra-
tegia i traktowania jej jako narzedzia budowania przewagi konkurencyjne;j.
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W trakcie dyskusji dalo si¢ zaobserwowac¢ dos¢ duza zwartos¢ tej grupy, przy jed-
noczesnej postawie obronnej — wiele z proponowanych dzialan wskazuje na chec za-
chowania hierarchii, dystansu i lek przed nadmiernym egalitaryzmem.

Kierownicy natomiast obawiali si¢ uczestniczenia w otwartej dyskusji, zdarzato
sie, ze gestami nakazywali sobie nawzajem milczenie, aby nie powiedzie¢ zbyt duzo.
Czeste byly wypowiedzi typu: ,,0 tym to mozemy sobie porozmawia¢ podczas prze-
rwy, na osobnosci’, ,wszyscy wiemy o co chodzi, nie bede rozwijac tego tematu”.

Widoczne byly duze réznice w zarzadzaniu pionami - rézny stopien swobody
kierownikéw, rozny stopien poinformowania o tym, co si¢ dzieje w firmie, rézna
swiadomos¢ np. dostepnych narzedzi systemu motywacyjnego, procedur, standar-
dow i szablonow.

Niklg wspdtprace miedzy pionami dostrzegli takze pracownicy. W wiekszosci
wypowiedzi okreslali ja jako ograniczong do formalnych kontaktéw, deklarujac jed-
noczesnie potrzebe wigkszej konsolidacji w firmie i postrzegania jej jako zwartej ca-
tosci. By¢ moze konsekwencja dostrzeganej rywalizacji i konkurencji migdzy pio-
nami jest takze deklarowana potrzeba utrzymania konsensusu i poczucia wspélnoty,
zwlaszcza w relacjach przelozony — podwladny.

O dziwo, pracownicy jako dominujgce wartosci w stylu zarzadzania podwladnymi
postrzegali wartosci kultury rynku (rozliczanie z efektéw, wymaganie realizacji po-
trzeb klienta). Jednoczesnie bardzo chcieli redukcji ich znaczenia. Prawdopodobnie
zaczynali dostrzega¢ nakierowanie na wyniki w odniesieniu do swojej pracy, zwiek-
szenie dyscypliny i wigksza determinacje przetozonych w egzekwowaniu dobrego
wykonywania pracy. Traktowali to jako koszty zachodzacych zmian, ktére sami mu-
sieli ponies¢. To zas budzilo ich sprzeciw i tesknote za przeszioscig. W tej grupie,
podobnie jak w przypadku kierownikéw, zwracano uwage na réznice w traktowaniu
pracownikéw i réznice w dostgpie do informacji w pionach.

Pracownicy chcieliby tez zwigkszenia znaczenia kultury kreatywnosci, a wiec
wigkszej swobody, autonomii, ale tez mozliwosci popelniania btedéw. Konsekwent-
nie zatem bazowali na potrzebie bezpieczenstwa i bycia docenionym (mozliwos¢ eks-
perymentowania, uczenia si¢, popetniania bledéw, ale tez wynagradzania inicjatywy
— charakterystyczne dla kultury kreatywnosci — oraz rodzinna atmosfera, integracja,
szacunek dla tradycji i przeszlosci, morale — charakterystyczne dla kultury klanu).

Pracownicy bardzo pozytywnie ocenili Wytwornig jako firme dajacg mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji. Jesli z mozliwosci podnoszenia kwalifikacji nie korzystaja,
ttumacza to: wiekiem, odmowa przetozonego, brakiem czasu, brakiem propozycji ze
strony firmy, niedocenianiem ze strony kierownictwa, niechecig do uzaleznienia si¢
od PWPW lub ,,podpisania lojalki”, brakiem zainteresowania ofertg, brakiem pienie-
dzy w dziale szkolen, pracg na czas okreslony oraz tym, ze nie widza korzysci, jakie
mogloby im przynie$¢ podniesienie kwalifikacji.
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Z drugiej strony, z dyskusji panelowych mozna wnioskowa¢ o kilku rodzajach
konfliktéw i zagrozen. Po pierwsze, wida¢ byto duzy rozdzwigk miedzy kierownikami
a pracownikami wykonawczymi: podzialy typu ,,my - oni’, poczucie niedoceniania,
ale tez myslenie w kategoriach wlasnych intereséw, postawy roszczeniowe, wynika-
jace czesto z nieznajomosci plandw i celow dzialania firmy lub dzialu.

Po drugie, osoby mlode wiekiem i stazem w PWPW SA mialy jeszcze pewien dy-
namizm i otwarto$¢ na zmiany, ale byly ,,gaszone” przez ,,zasiedziatych”. Wsréd tych
ostatnich, zwtaszcza tych, ktérzy doszli juz do maximum swoich mozliwosci, domi-
nowat lek przed utrata korzysci, co obnizalo motywacje i wzmagalo postrzeganie
zmian jako zagrozenia. Problemem staje si¢ zatem wykorzystanie potencjatu ludzi.

Po trzecie, brak byto odpowiedzialnosci indywidualnej i odpowiedzialnosci za
prace. Generalnie nie wida¢ bylo zwigzku miedzy efektami pracy a wynagrodzeniem
i oceng. Ludzie bali si¢ tez podejmowania decyzji, bo to jest bezpieczniejsze niz ro-
bienie czegokolwiek. Karze si¢ osobe, ktora co$ robi. Ponadto pracownicy nie mieli
jasnosci co do zasad wynagradzania, premiowania.

Po czwarte, w Drukarni Skarbowej dominowato poczucie krzywdy i traktowania
pionu jak cze$ci Wytworni spisanej na straty. Powszechne bylo poczucie, ze Drukar-
nia jest miejscem zestania i gorsza czescia Wytworni, a pracownicy pracuja tu cie-
zej niz w firmie macierzystej. Ta ostatnia opinia wigze si¢ z oceng norm i charakteru
pracy w roznych lokalizacjach PWPW. Znajdowatla tez swdj wyraz w artefaktach je-
zykowych kultury organizacyjne;.

Bardzo silne byly podzialy na pion i reszt¢ PWPW, ale tez na starych pracow-
nikéw pionu i jego nowe kierownictwo, ktére ,,powinno zapracowac na zaufanie”

Badania przeprowadzone w DS wskazuja, ze ogdlna ocena kultury organizacyj-
nej PWPW byta ostrzejsza niz w pozostatych pionach. Dotyczylo to zwlaszcza grupy
kierownikéw. Kierownicy DS widzieli mniej rodzinnych stosunkéw niz pozostali.
Do pewnego stopnia t¢ ,,0stro$¢ spojrzenia” mozna ttumaczy¢ stosunkowo krétkim
stazem pionu w firmie. Krytyczniej widzi si¢ zatem wszelkie ucigzliwosci zwigzane
z koniecznoscig przestrzegania procedur, a nie ma jeszcze w pelni integracji pracow-
nikéw z firmg. Co ciekawe, kierownicy pionu nie chcieli tak radykalnej rezygnacji
z hierarchii jak pracownicy.

Widac¢ tez bylo niekonsekwencje w dazeniu do kultury rynkowej, co moze by¢
przejawem obaw przed odpowiedzialnoscia i bezwzglednym rozliczaniem z wynikéw
oraz moze stanowi¢ jedna z barier zmian (jezeli pion ma by¢ rzeczywiscie rozliczany
w efektow). Tym bardziej, ze pracownicy byli jeszcze bardziej radykalni w odrzucaniu
tego rodzaju stylu przywddztwa. Poszukiwali raczej roli mentora, opiekuna (cechy
przywddztwa charakterystyczne dla kultury klanu). Wyrazng ich potrzeba byta po-
trzeba bezpieczenstwa. Czesciowo moze to wynikac z poczucia zagrozenia pozycji
pionu, cze$ciowo zas z postaw roszczeniowych i wspomnianej juz mentalnosci.
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Oddzielng kwestig, wplywajaca na postawy i zachowania, jest przeplyw infor-
magcji i komunikowanie najwazniejszych zmian w firmie. Tymczasem pracownicy
DS albo nie wiedzieli co si¢ dalej stanie z Drukarnig (,,nie mamy takich informacji’,
»hie wiemy”), albo wyrazali przekonanie, Ze pion zostanie sprzedany lub zlikwido-
wany. W odpowiedziach na pytania, co si¢ dzieje w PWPW SA i w pionie, domino-
waly okreslenia typu: ,,podobno’, ,méwi si¢”, ,,nie wiemy, ale...”, ,wydaje sie...”. Pra-
cownikom brakowalo wiarygodnej komunikacji i szybkiego przeptywu informacji.

Cechg postaw pracowniczych w Drukarni bylo poczucie ciagtych wyrzeczen
(»przez 2,5r. pracowaliémy bez podwyzek w soboty i niedziele jak bylo trzeba, mo-
wito si¢ beda podwy?zki, a teraz kierownictwo oczekuje tylko wiary i lojalnosci’, ,,jes-
tesmy przyzwyczajeni do wyrzeczen”). Wéréd innych krzywdzacych réznic wymie-
niano: inne normy pracy czy inne podejscie do pracy (,,tamci o 6.00 ida do pracy,
a 0 8.00 juz do bufetu, my bufetu nie mamy”).

Stad tez i integracja z Wytwornig opierala si¢ bardziej na strachu przed utrata
pracy niz na glebokiej lojalnosci. Ogélnie mozna powiedzie¢, ze pracownicy bardziej
byli zintegrowani z pionem niz z Wytwornig, a ich wysitki skupiaty si¢ na utrzyma-
niu pionu i wlasnej pracy. Ich otwarto$¢ na zmiany byla oparta na poczuciu strachu.
Podkreslali tez swoja identyfikacje z dawng Drukarnig Skarbowg i gotowos¢ do po-
$wiecen (,w starej Drukarni Skarbowej pracowali$my za darmo”).

Do czynnikéw budzacych najwigksze niezadowolenie z pracy zaliczano zbyt roz-
budowane procedury, przeniesione z Wytworni w sposéb bezmyslny tak, ze bardziej
hamujg one prace niz jg usprawniaja; brak adresatéw procedur. Pracownicy podkre-
slali specyfike swojego pionu, gdzie jest wiecej zamowien, za to o mniejszej warto$ci.
Wymaga to wigkszej elastycznosci, szybszej pracy, przestawiania maszyn.

Wedlug pracownikéw biurokracja byta tak duza, ze ,,gdyby zorganizowano strajk
wloski, PWPW by stanela”. To przekonanie znajdowalo tez odzwierciedlenie w sym-
bolicznym odczytywaniu skrotu PWPW jako: ,,Polska Wytwdrnia Procedur We-
wnetrznych”. Takze sposob kontroli przeniesiony z firmy macierzystej nie uwzgled-
nial wg respondentéw specyfiki pionu. Pracownicy wskazywali na brak kontroli
biezacej, co ttumaczyli m.in. brakiem odpowiednich kwalifikacji swoich przetozo-
nych. Czes$¢ swoich probleméw tlumaczyli tez brakiem przygotowania i znajomosci
specyfiki pionu przez handlowcow.

W odpowiedzi na prosbe o ocen¢ dominujacych relacji miedzyludzkich w PWPW
SA pracownicy najczesciej okreslali je jako: ,wazeliniarski” stosunek do przetozo-
nych, walke o pozycje i awanse z réwnymi sobie, wrogie nastawienie do potencjal-
nych konkurentéw z dotu. Moze by¢ to odzwierciedleniem poczucia krzywdy, od-
rzucenia, bycia gorszym i braku integracji z Wytwornia jako catodcia. Stanowi tez
czesto usprawiedliwienie dla braku wlasnej motywacji.

Kierownicy w 100% odpowiedzieli, ze istnieje wspdtpraca, pozytywne odno-
szenie si¢ do innych, jezeli rywalizacja, to raczej w sportowym duchu, z jednym
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komentarzem — Ze nie dotyczy to calej Wytwdrni, bo zdarza si¢ walka o pozycje
i awanse, wrogie nastawienie do innych.

Podsumowujac, do dobrych efektéw polaczenia z Wytwornia respondenci zali-
czyli sptate dlugéw Drukarni oraz dobre zabezpieczenie socjalne, z ktérego moga
korzysta¢. Od Wytworni i pionu oczekiwali przede wszystkim: wiecej zamowien,
lepszej organizacji pracy i lepszego przeptywu informacji.

Whnioski

Do mocnych stron kultury organizacyjnej PWPW SA zaliczy¢ mozna:

» tradycje, doswiadczenie, dobre wzorce — co daje poczucie bezpieczenstwa i cig-
glosci oraz swiadomos$¢ oferowania unikalnych produktows;

= wiedze merytoryczng, wysoko wykwalifikowang kadre;

= zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow;

» wielkos¢ firmy oraz jej dobre wyniki finansowe — zmiany moga by¢ zatem prze-
prowadzane planowo i metodycznie, bez pospiechu.

Generalnie badani pracownicy wiazali swoje losy z firma, doceniali zmiany i do-
strzegali ich konieczno$¢. Ponadto mieli sprecyzowane oczekiwania dotyczace firmy.
W poflaczeniu z tradycja i brakiem zagrozenia dawalo to mozliwos¢ zmieniania firmy
w sposéb uporzadkowany.

Jednoczesnie te same czynniki moga powodowaé pewne zagrozenie w obliczu
zmian:

m tradycja kreuje postawy zachowawcze i przekonanie, ze zawsze znajdzie si¢ klien-
tow, a wigc nieche¢ do naruszania status quo, zwlaszcza wtedy, gdy mogloby to sie
wiazac z ponoszeniem kosztéw wlasnych;

» dominuje che¢ ochrony wlasnych doraznych korzysci, myslenie krotkoterminowe;

= piony sg postrzegane jako panstwa w panstwie, sygnalizowany jest brak wspdl-
nych norm, warto$ci i standardéw zachowan;

m powyzsze poteguje rozbudowana struktura organizacyjna — sprawiajaca wraze-
nie, Ze piony nie ogarniaja si¢ nawzajem i dublujg w pracy.

Biorgc pod uwage wyniki badan i proby zmian kultury organizacyjnej, wazne
byto zwrdcenie uwagi na ponizsze kwestie.

1. Ogdlnie w organizacjach duzych wskazane jest budowanie kultury organizacyj-
nej tak jak w firmach miedzynarodowych. Pewne wartosci muszg by¢ wspolne,
niezmienne, bedace wytyczna do dzialania dla wszystkich, czes¢ zas — jak w fi-
liach dziatajacych na rynkach lokalnych - uzalezniona od specyfiki pionéw. Jezeli
w Wytworni nie bedzie wspolnej percepcji i rozumienia intereséw firmy, grozi
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to dzialaniem na zasadzie quasi-outsourcingu. Kazda szansa i zagrozenie beda
postrzegane w kategoriach dobra czy interesu pionu, a nie dobra PWPW SAZ2.

2. Konsekwencjg pojscia w strone wartosci kultury rynku, wspierajacej realizacje
przyjetej strategii, musi by¢ zwigkszenie szybkosci komunikowania si¢ i prze-
plywu dokumentéw. Stad tez wazne jest opracowanie standardéw informacji,
ktére musi otrzymywac klient wewnetrzny. Wieksza otwartos¢ komunikacyjna
ukrdcitaby gry polityczne w firmie.

3. Koniecznos¢ przelamania tradycji i zwigzanego z nig przekonania, ze ,,zawsze
bedziemy mieli co robi¢, bo jestesmy ,,panistwowi” oraz zmiana postaw. Do do-
minujacych norm obowigzujacych w PWPW SA (co wynika z dyskusji nad ¢wi-
czeniem projektowym) mozna zaliczy¢: ,,broni¢ wlasnej pozycji’, ,,dziatam, zeby
sie chronic’, ,,zachowajmy status quo’, ,,jestesmy lepsi, wiemy wiecej niz w innych
dziatach/pionach”

4. Dynamizacja i zaangazowanie pracownikow szeregowych. Premiowanie kre-
atywnosci powinno by¢ takze elementem systemu oceny i motywacji. Tyle tylko,
ze wymaga to zmian postaw kadry kierowniczej, a to wiaze sie z czasem potrzeb-
nym na takie zmiany.

5. Kadra kierownicza potrzebuje szkolen umiejetnosci (komunikacyjnych, budo-
wania zespolu, motywowania, rozwigzywania konfliktow, asertywnosci, przy-
wddztwa). Celem ukrytym takich szkolen powinna by¢ perswazja w kierunku
zmiany postaw.
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ZMIANY W KULTURZE ORGANIZACYJNEJ
NIESPRYWATYZOWANYCH SPOLEK
W POLSCE. STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie

W Polsce istnieje grupa spélek czasowo lub trwale wylaczonych z prywatyzacji. Wiekszo$¢
firm chronionych przez panstwo to firmy duze, z rozbudowang strukturg organizacyjna,
cze$¢ z nich to dawne monopole nieprzywykle do myslenia w kategoriach rynku. Cecha
charakterystyczng s tez bardzo silne zwigzki zawodowe hamujace proces zmian oraz rozbu-
dowana sfera socjalna. Poniewaz jednak lista firm chronionych podlega modyfikacjom, czes¢
tego typu organizacji przezywa nie lada szok. Rzucenie takich organizacji na gleboka wode,
zderzenie z warunkami wolnej konkurencji, a czesto i z konkurencja globalng wymusza
gwaltowane zmiany kultury organizacyjnej lub powoduje sytuacje kryzysowe. W artykule
zaprezentowano przyklad organizacji z grupy niepodlegajacej prywatyzacji i jej proby zmiany
kultury organizacyjnej na rynkowa.

SEOWA KLUCZOWE: KULTURA ORGANIZACYJNA, POLITYKA PERSONALNA,
POSTAWY PRACOWNIKéVV, ZMIANA, SPOLKI NIE SPRYWATYZOWANE

ORGANIZATIONAL CULTURE CHANGES
IN UNPRIVATIZED COMPANIES IN
POLAND. THE CASE STUDY

Abstract

There is a group of companies in Poland that is temporarily or permanently excluded of
privatization. Most of them are big organizations with tall structures, influential trade unions
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and developed fringe benefits. The problem of these companies is that the list of the protected
firms is frequently modifying. Some of them suddenly have to confront with the free market
conditions. For such organizations international business practices are a good benchmark,
especially in organizational culture matters. In the paper one shows the case of a company
which lost its privileged position and decided to develop new employees attitudes.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CULTURE, HR PRACTICES, MARKET,
BENCHMARK, EMPLOYEES ATTITUDES, CHANGE, UNPRIVATIZED COMPANIES
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