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KAPITAL LUDZKI ZRODLEM PRZEWAG!I KONKURENCYJNEJ
ORGANIZACIJI PRZYSZELOSCI

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy jako rezultatu dokonujacej si¢ trze-
ciej rewolucji przemystowej skutkuje konkretnymi konsekwencjami w aspekcie
spolecznym. Zachodzace zmiany wymuszaja w najwigkszym stopniu reorienta-
cje w optyce pracowniczej i to wieloptaszczyznowa.

Czynniki te determinujg orientacj¢ na kapitat ludzki organizacji lub szerzej
— jej kapitat spoteczny jako trzon kapitatu intelektualnego firmy, bedacy pod-
stawowym zrodtem kreacji wartosci przedsigbiorstwa XXI wieku. Ludzie bo-
wiem to jedyna aktywna sita organizacji — sa no$nikiem wiedzy, zwtaszcza ci-
chej, stanowig katalizator procesow jej konwers;ji.

Osobliwos¢ 1 waga kapitatu ludzkiego jako gtdéwnego elementu kapitatu in-
telektualnego wynika z wysokiej jego nieprzewidywalnosci oraz z faktu, iz nie
jest on w posiadaniu organizacji, a moze by¢ jedynie przedsiebiorstwu uzyczo-
ny. Jego strategiczng warto§ciowos$¢ podkreslajg miary kapitatu intelektualnego,
ktore traktuja wydatki dotyczace kapitatu ludzkiego nie w kategoriach kosztow,
tak jak to jest w przypadku kapitalu finansowego i strukturalnego, ale w per-
spektywie inwestycji. Dlatego tez, filozofia zarzgdzania ludZzmi, dostosowana do
warunkow gospodarki opartej na wiedzy musi wyrastaé z koncepcji kapitatu
ludzkiego, gdyz kapitat ludzki odzwierciedlany w kompetentnych pracownikach
jest zrodtem warto$ci dodanej organizacji i osiggania przysztych dochodow.

Kapitat Iudzki zatem, to potencjat tkwigcy w pracownikach. Spoteczny,
wzbogacony jest o uwarunkowania jego wykorzystywania, a te wspotczesnie sg
zasadniczo odmienne, bowiem podstawowym elementem rozwoju zawodowego
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jest niezalezno$¢ i perspektywa wolnego najmity w ksztaltowaniu tozsamosci
pracownika. W turbulentnym $wiecie dynamicznych rozwiagzan, coraz wigcej
przedsiebiorstw sktania si¢ ku pracownikom — ekspertom, ktérych wiedz¢ moz-
na wykorzysta¢ w konkretnych warunkach sytuacyjnych.

W konsekwencji nalezy podkresli¢, iz §swiadome wykorzystywanie posiada-
nych przez organizacj¢ zasobow kapitatu spotecznego uzaleznione jest od stwo-
rzenia odpowiednich warunkow do zaistnienia zwigzkow migdzy poszczeg6lny-
mi formami jej kapitatu intelektualnego — do przeptywu wiedzy miedzy wtasciwymi
sktadowymi, a w konsekwencji — przeptywow samych kapitatow (rys. 1).

Scisty zwiazek wystepuje rowniez pomiedzy kapitatem spotecznym a kultu-
rg organizacyjng firmy, bowiem te sktadniki kapitatu intelektualnego wzajemnie
si¢ ksztaltuja. Sama kultura organizacyjna wptywa na kapitat relacyjny, jak i inno-
wacyjny. W polaczeniu z kapitatlem spotecznym, a w szczeg6lnosci kapitatem ludz-
kim, rozstrzyga przeciez o predyspozycjach organizacji w zakresie podejmowania
innowacyjnych przedsigwzi¢¢. Kapitat innowacyjny za$ wyrokuje o strategii i Struk-
turze organizacyjnej oraz wspottworzy wlasnos¢ intelektualng.

[ Infrastruktura ] < = [Kapitalinnowacyjny]

KAPITAL
SPOLECZNY

Kapital Kultura
[ relacyjny } < > [ organizacyjna

Rysunek. 1. Wzajemne zalezno$ci pomiedzy elementami kapitalu spolecznego
) i intelektualnego
Zrbdto: opracowanie wilasne.

Reasumujgc, o sukcesie organizacji wspotczesnie w zasadniczej mierze de-
cyduje wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore obecnie najczgsciej
przybiera formule zarzadzania kapitatlem ludzkim, jakie zwykle opiera si¢ na
zarzadzaniu relacjami interpersonalnymi, a istotno$¢ kultury organizacyjnej jako
czynnika sukcesu wspolczesnej organizacji oraz znaczacego elementu ksztattu-
jacego poziom zasobOéw niematerialnych przedsigbiorstwa wymusza wzrost za-
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interesowania problematyka panujagcych w jej obszarze dysfunkcji i nieprawi-
dlowosci.

Stad celem opracowania jest identyfikacja potencjalnych obszaréw wyste-
powania dysfunkcji w ramach kultury organizacyjnej, a takze spojrzenie na kul-
ture przedsigbiorstwa jako zrédlo wystepujacych w nim dewiacji. Ta teoretyczna
analiza stanowita inspiracj¢ do pilotazowych badan empirycznych w tym zakresie,
gdzie grupg respondentéw byli pracownicy organizacji dziatajacych w Polsce.

ISTOTA DYSFUNKCJI | PATOLOGII ORGANIZACYJINYCH

Analogicznie do wnioskowania, iz patologia jest naukg o chorobach, patolo-
gi¢ organizacji mozna potraktowaé jako nauke¢ o ,,chorobach organizacji”. Stad
patologia organizacji bgdzie dlugotrwalg istotng nieprawidtowoscia w funkcjo-
nowaniu organizacji [Pasieczny, 2012, s. 117-118].

Zdaniem W. Kiezuna patologig organizacji jest ekstremalna forma jej dys-
funkcji, dewiacji czy defektu [Kiezun, 1978, s. 11] — to wzglednie trwala nie-
sprawno$¢, ktora powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub)
moralnym przekraczajace granice spolecznej tolerancji [Kiezun, 1997, s. 375].

R. Stocki [2005, s. 50] proponuje patologi¢ organizacyjng postrzegaé jako
kazda dysfunkcje w organizacji, taka, ktéra nie pozwala na osiagnigcie realistycz-
nych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym celow
w zaktadanym czasie 1 przy okre$lonych $rodkach. Jednocze$nie autor [2005,
S. 52-64] konstruuje pigciowymiarowy model opisu patologii organizacyjnych,
w ktorym kazdy z prezentowanych wymiarow umozliwia doglebng analize i dia-
gnoze istoty zjawisk patologicznych w organizacji [Stocki, 20053, s. 52—-64].

O$ I (fatwo dostrzegalne objawy patologii organizacyjnych) to pierwszy
i bardzo powierzchowny wymiar, ktéry pomoze wyznaczy¢ kierunek badan
zjawisk patologicznych i znalez¢ wtasciwa przyczyne dysfunkcji. Drugi wy-
miar (zjawiska patologiczne zwigzane z osobami kierujacymi organizacjami)
wskazuje na nieprawidtowe zachowania kierujacych organizacjami wynikajgce
z relacji, emocji czy ztych postaw. O$ III ( nieprawidtowosci operacji i proce-
sow) odwoluje si¢ do tych patologii w organizacji, majacych swoje zrodlo
w funkcjonujacych procesach i programach, ktore na pewnym etapie zostaty
niewlasciwie wdrozone lub sa juz przestarzate i nie funkcjonuja w przedsigbior-
stwie prawidtowo. Czwarty wymiar (patogenne oddziatywanie $rodowiska orga-
nizacji) bada wystepujace dysfunkcje w danej organizacji w kontekscie otocze-
nia, ktore wptywa na jego funkcjonowanie. Ostatnia 0§ (rozwoj zjawisk patolo-
gicznych w czasie) pozwala zaobserwowaé pojawienie si¢ pierwszych dysfunk-
cji w organizacji i przesledzi¢ skal¢ zjawiska na przestrzeni réznych etapow
rozwoju organizacji.
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Zblizonym, a niekiedy uzywanym synonimicznie do patologii, okre§leniem
jest dysfunkcja. Dysfunkcje nalezy traktowac jako zjawisko wplywajace w spo-
sob negatywny na okreslony system spoleczny. Wskutek dysfunkcji systemy
ulegaja napieciom i zmianom w niewskazanym kierunku. Diugotrwate oddzia-
lywanie dysfunkcji moze doprowadzi¢ system do stanu patologicznego [Pa-
sieczny, 2012, s. 118].

Z. Janowska definiuje dysfunkcje w organizacji jako zaktdcenia i nieprawi-
dlowosci w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w poroéwnaniu z funkcjo-
nowaniem wzorcowym. Sg one glownie skutkiem zaktocen wewnatrz podsta-
wowych obszaré6w dzialania przedsiebiorstwa i relacji pomiedzy poszczego6lny-
mi elementami przedsiebiorstwa a jego otoczeniem [Lewicka, 2010, s. 171].

W mysl prowadzonego rozumowania: patologia — patologia spoteczna — pa-
tologia organizacyjna, analogicznie J. Pasieczny definiuje patologi¢ zarzadzania.
Charakteryzuje ja jako dtugotrwalg istotna nieprawidtowos¢ w procesach zarza-
dzania organizacja lub wyodrebniong cz¢$¢ nauki o zarzadzaniu, zajmujaca si¢
analizg funkcjonowania nieprawidtowosci w zarzadzaniu. Reasumuje, iz dys-
funkcja organizacji prowadzi do zaktocen sprawnego funkcjonowania organiza-
cji, a dysfunkcja zarzadzania uniemozliwia lub utrudnia wlasciwe zarzadzanie
wybranym systemem organizacyjnym [Pasieczny, 2012, s. 118].

KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO OBSZAR 1 ZRODLO
POTENCJALNYCH PATOLOGII ORGANIZACYJINYCH

Obecnie w literaturze przedmiotu istnieje petna akceptacja co do trzech klu-
czowych zatozen. Po pierwsze, kultura organizacyjna jest niewidoczng siecia
gleboko zakorzenionych w organizacji znaczen. Po drugie, kultura organizacyj-
na nadaje przedsiebiorstwu jego wyjatkowej tozsamosci. Po trzecie, kultura or-
ganizacji wptywa na zachowania pracownikéw [Szwiec, 2012, s. 9].

Stad mozna jg postrzega¢ dualnie — jako zrodto dysfunkcji 1 patologii orga-
nizacyjnych oraz jako obszar tych dewiacji.

Siggajac modelu opisu patologii organizacyjnych w ujeciu R. Stockiego
[2005, s. 55-57], zidentyfikowa¢ mozna poszczegdlne objawy tychze dewiacji,
w kazdym z wyr6éznionych wymiaré6w. Moga one by¢ tym samym traktowane
jako symptomy potencjalnych patologii wynikajace z kultury organizacyjnej
1 staty si¢ inspiracjg prezentowanych, w dalszej czgsci opracowania, badan.

Dysfunkcje i patologie organizacyjne w kontekscie kultury organizacyjnej
postrzega¢ mozna réwniez z innego punktu widzenia. Mianowicie, patologi¢
traktujac jako ekstremalng forme dysfunkcji, a dysfunkcj¢ jako niewypetiang
badz wypetniang btednie funkcj¢ kultury organizacyjnej.
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Stad, w konsekwencji, jako dysfunkcyjny i prowadzacy do patologicznego
wymieni¢ nalezy brak dostosowania zewnetrznego i wewnetrznego, wynikajacy
ze zdefiniowanych przez E. Scheina funkcji kultury organizacyjnej.

Potencjalne obszary wystgpowania dysfunkcji kultury organizacyjnej w za-
kresie dostosowania zewnetrznego moga dotyczyc¢:

— niezrozumienia przez pracownikow misji i wizji organizacji,

— braku identyfikacji podstawowego celu organizacji przez jej uczestnikow,

— braku integracji organizacji z jej zewngtrznymi interesariuszami,

— braku consensusu, jak i przy pomocy ktorych zasobéw mozna i nalezy dziatac,
— braku jednolitych sposobow pomiaru i kryteriow oceny efektow,

— braku strategii wprowadzania zmian i sposobow doskonalenia organizacji.

Wsréd prawdopodobnych czynnikow generujacych dysfunkcje kultury or-
ganizacyjnej w aspekcie dostosowania wewnetrznego wymieni¢ mozna:

— brak wspolnego jezyka i aparatu pojgciowego charakterystycznego dla po-
szczeg6lnych 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 niepoza-
danych,

— brak modeli mentalnych, anegdot, opowiesci organizacyjnych porzadkujacych
interpretacje nieprzewidzianych zdarzen.

Odwotujac si¢ do zaproponowanej przez .. Sulkowskiego konwencji iden-
tyfikacji funkcji kultury organizacyjnej, wérdd jej ewentualnych stref dysfunk-
cyjnych wymienic¢ z kolei mozna:

— nieakceptowanie na poziomie jednostkowym Iub grupowym wspolnych ce-
low, warto$ci, norm i pogladow,

— istnienie w organizacji zwartych, nieformalnych grup,

— niedocenianie wagi spotecznego zycia organizacji,

— brak wspdlnych, jednoznacznych i zrozumialych dla wszystkich uczestnikow
organizacji, wzorow myslenia i schematoéw zachowan,

— brak wspodlnego, spojnego i czytelnego wizerunku organizacji dla jej uczest-
nikow i1 obserwatorow,

— brak silnego poczucia wspolnoty jej cztonkow.

Siggajac z kolei do wyktadni pojecia dysfunkcji organizacyjnej zapropono-
wanej przez Z. Janowska, wedle ktorej sa to zaklocenia i nieprawidtowosci
w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w poroéwnaniu z dzialalno$ciag wzor-
cowa, znamiona kultury dysfunkcyjnej, a w rezultacie patologicznej, bedzie
nosita kazda kultura niedostoswana do aktualnych lub przysztych zewnetrznych
i/lub wewnetrznych warunkéw funkcjonowania organizacji.
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Kontynuujac te droge rozwazan, w okreslonym kontekscie dysfunkcyjne
beda konkretne typy kultur organizacyjnych. W innych warunkach te dysfunk-
cyjne beda z kolei wzorcowymi, np. przy silnej konkurencji opartej na zasobach
materialnych dysfunkcyjne moga by¢ kultury o orientacji personalnej czy stabe.

Uogolniajgc dyskurs, do najbardziej patogennych naleza kultury bardzo silne,
ktore zniewalaja pracownika oraz kultury stabe, ktore nadmiernie rozluzniajg wigzi.

Koncentrujac si¢ z kolei na wspotczesnych uwarunkowaniach dziatalnosci
przedsiebiorstw wynikajacych z funkcjonowania w warunkach gospodarki opar-
tej na wiedzy, za dysfunkcyjne nalezatoby uzna¢ te typy kultur organizacyjnych,
ktoére czerpia z tradycyjnej szkoly w naukach o zarzadzaniu (versus szkota zaso-
bowa) i podejscia ewolucyjno-rynkowego. Za wzorcowe uzna¢ wowczas naleza-
loby kulturg wiedzy [Glinska-Newes$, 2007, s. 231-234] i kulture wspolpracy
[Kaminska, 2012, s. 13].

Konkludujac rozwazania dotyczace dysfunkcji i patologii organizacyjnych
w obszarze kultury przedsigbiorstwa w pierwszej kolejnosci nalezy podkresli¢
wielowatkowos¢ podejmowanego problemu. Mozna go rozstrzyga¢ w aspekcie
poziomdéw, na jakich prowadzi¢ mozna rozwazania — od indywidualnego, po-
przez grupowy do systemowego.

Nastepnie zastanowi¢ si¢ nalezy nad potencjalnymi dysfunkcjami, ktore
moga skutkowa¢ zjawiskami patologicznymi jako pochodnymi niewypetiania
przez kulture organizacyjna jej podstawowych funkcji.

Jeszcze jedna perspektywa sugeruje analizowa¢ strefy ewentualnych dewia-
¢ji z punktu widzenia konkretnych typéw kultur organizacyjnych i przyporzad-
kowa¢ je do okreslonych zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjono-
wania organizacji, wyltaniajac typy wzorcowe i patologiczne.

DYSFUNKCJE KULTURY ORGANIZACYJNEJ W POLSKIEJ PRAKTYCE
— DYSKUSJA BADAN EMPIRYCZNYCH

Przeprowadzona krytyczna analiza literatury przedmiotu stata si¢ przyczyn-
kiem do przeprowadzenia pilotazowych badan dotyczacych potencjalnych pato-
logii zwigzanych z kulturg organizacyjng przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce.

Pierwsza czg$¢ kwestionariusza badan dotyczyta identyfikacji potencjalnych
patologii organizacyjnych, ktére moga wynika¢ z kultury organizacyjnej. Druga
czg$¢ arkusza pytan zwigzana byla ze wskazaniem obszarow dysfunkcji w za-
kresie dostosowania zewnetrznego i wewngtrznego oraz wylonienia symptomow
potencjalnych dewiacji kultury organizacyjne;j.

Badaniami, ktére przeprowadzono wiosng 2015 roku, objeto 98 responden-
tow — pracownikow przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Ze wzglgdu na nie-
wielka probe badawcza uznano je za pilotazowe. 8% badanych reprezentowato
szczebel strategiczny zarzadzania, 32% zajmowato stanowiska kierownicze cha-
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rakterystyczne dla szczebla taktycznego zarzadzania w swoich organizacjach,
a 60% ankietowanych wykonuje zadania operacyjne na rzecz przedsigbiorstw.
Stad mozna uznaé, iz prezentowane wyniki stanowia oddolng, wykonawcza per-
spektywe identyfikowanych dewiacji kultury organizacyjnej w polskich przedsig-
biorstwach, ktore w 74% stanowity firmy ustugowe, a w 11% produkcyjne.

Wielko$¢ weryfikowanych badaniami organizacji to w 19% mikroprzedsig-
biorstwa, w 26% mate firmy, 8% S$rednie organizacje, a w 47% duze korporacje.
Sredni czas ich funkcjonowania wynosi 21 lat, co moze sugerowaé istnienie
skrystalizowanej kultury organizacyjnej, na pewno w obszarze realizowanych
funkcji dostosowania zewnetrznego i wewnetrznego. Pracownicy, ze $rednim
stazem pracy w tych organizacjach na poziomie 3 lat stosunkowo tatwo mogli
zidentyfikowaé potencjalne obszary nadchodzacych dewiacji ze wzgledu na ich
staz pracy w analizowanych organizacjach i liczb¢ miejsc pracy (3,5).

Dokonane analizy empiryczne dotycza, zgodnie z przyjgtymi w opracowa-
niu desygnatami pojec, raczej obszarow dysfunkcji kultury organizacyjne;j. Iden-
tyfikacja patologii kultury organizacyjnej mozliwa jest jedynie wowczas, gdy
whnikliwie badamy konkretne przedsigbiorstwo i szerszy kontekst jego funkcjo-
nowania znajgc uwarunkowania kapitatu ludzkiego dla niego dzialajacego, a takie
wnioskowania nie byly prowadzone.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz w Polsce w organizacjach
najczgsciej wystepuja dysfunkcje w zakresie niedostosowania zewnetrznego
(30% wskazan), kolejno niedostosowania wewngtrznego (28%), a symptomy
nadchodzacych dewiacji wytania 22% respondentow.

W zakresie niedostosowania zewngtrznego respondenci trwale podkreslaja
istnienie w organizacji zwartych, nieformalnych grup (40%), niedocenianie wagi
spotecznego zycia organizacji (30%) oraz nieakceptowanie na poziomie jed-
nostkowym lub grupowym wspolnych celow, wartosci, norm i pogladow (21%).

W przypadku niedostosowania wewnetrznego najczesciej wskazywano brak
wyraznych granic migdzy grupami dziatajacymi w przedsigbiorstwie (32%),
brak wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego charakterystycznego dla poszcze-
g6lnych grup funkcjonujacych w organizacji (32%) oraz brak klarownych indy-
katoréw zachowan w organizacji pozadanych i niepozadanych (32%).

Takie rezultaty nasuwaja konkluzje, iz kultura organizacyjna nie stanowi
przedmiotu szczegdlnych dziatan zarzadzajacych organizacjami, nie probuja jej
ksztattowac, identyfikowac elementéw tworzacych ten rdzen zycia przedsigbior-
stwa. Przektada¢ si¢ to moze na brak zaangazowania pracownikoOw na rzecz
przedsigbiorstwa, z ktorym sg zwigzani, brak lojalnosci wzgledem konkretnych
grup dziatajacych w organizacji, a tym samym otwartosci w zakresie dzielenia
si¢ wiedzg, moga by¢ rowniez ograniczone dziatania w zakresie pracy zespoto-
wej, a naczelne dalej pozostajg partykularne interesy.

Potwierdzeniem takich spostrzezen mogg by¢ zidentyfikowane bardzo cze-
sto wystepujace w badanych przedsigbiorstwach symptomy nadchodzacych de-
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wiacji, w postaci istnienia konkurencyjnych, pozostajacych w konflikcie norm
i wartosci (32% wskazan) oraz wzrostu postaw roszczeniowych w zakresie praw
i wartosci (29%).

Pointe dokonanych analiz stanowig wytonione wymiary potencjalnych pato-
logii organizacyjnych, ktére moga mie¢ zroédto w stabej, niedocenionej przez
zarzadzajacych kulturze organizacyjnej. Mianowicie, najwigcej badanych ziden-
tyfikowato obszary potencjalnych dysfunkcji w czesci Il — 35% (nieprawidto-
wosci operacji i procesow), kolejno w czesci IV (patogenne oddziatywanie §ro-
dowiska organizacji) — 30%, nastgpnie w czesci I (fatwo dostrzegalne objawy
patologii organizacyjnych) — 28% i czgséci 11 (zjawiska patologiczne zwigzane
z osobami kierujacymi organizacjami) — 24%.

50% wskazan dotyczyto odchodzenia dobrych pracownikéw (objawy w za-
kresie zarzadzania zasobami), bierno$ci, braku wlasnej inicjatywy, trudnos$ci
w przekonaniu pracownikow do zmian, rutynie (objawy widoczne w relacjach
wewnetrznych).

Najwigcej objawow zidentyfikowano w zakresie relacji wewnetrznych —
wysokie wskazania dla: trudnosci ze znalezieniem wspotpracownikow i pracow-
nikow (42%) oraz brak motywacji pracownikow do intensywnej pracy (42%),
a takze niechg¢ pracownikow do kadry kierowniczej (37%) i niezadowolenie
pracownikow (34%).

W najczesciej wybieranych symptomach nieprawidlowosci organizacyjnych
zgrupowanych w najpopularniejszej u badanych czesci trzeciej kwestionariusza
ekstremalnie typowanym byl czynnik oporno$¢ na zmiany otoczenia (50%),
kolejno zanik empatii (47%), batagan informacyjny (45%) oraz wadliwy system
zarzadzania zadaniami i projektami (39,5%).

W przypadku wymiaru traktujacego o patogennym oddziatywaniu srodowi-
ska organizacji, identyfikowano w najwigkszym stopniu ograniczenia sfery bu-
dzetowej (45%), uktady (42%) (w ramach patogennych cech §rodowiska organi-
zacji) oraz spotkania towarzyskie (37%) i spotkania biznesowe (34%) (w ptasz-
czyznie drég nabywania patologicznych zachowan i sposobdéw zarazenia).

Wszystkie te wylonione potencjalne obszary patologii organizacyjnych mo-
ga mie¢ zrodto w kulturze organizacyjnej badanych organizacji, jakze odmiennej
od pozadanych typow kultury opartej na wiedzy czy zaufaniu.

PODSUMOWANIE

Wspolczesnie, wérod podstawowych wyzwan funkcjonowania organizacji
w konkurencyjnym otoczeniu wskazuje si¢ na ksztaltowanie jej tworczego potencja-
hi. Zaklada sie, ze tworczy potencjal organizacji oznacza mozliwosci generowania
nowych rozwigzan (wiedzy), uczenia si¢, wprowadzania innowacyjnych zmian
W organizacji poprzez uczenie si¢, zmiane i $wiadomy rozwoj pracownikow.
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U podstaw modelu ksztattowania tworczego potencjatu przedsigbiorstwa
W wymiarze organizacyjnym znajduje si¢ pozytywna kultura organizacyjna.
Oddziatluje ona na kompetencje organizacji w postaci umiej¢tnosci rozwijania,
koordynowania i stosowania wykorzystanych zasoboéw do realizacji zadan
i osiggania celow organizacji. Pozytywna kultura organizacyjna oraz jej ,,baro-
metr”, jakim jest klimat organizacyjny, wplywaja na uczenie si¢ organizacji, na
pozyskiwanie, dzielenie, tworzenie wiedzy i jej wykorzystanie, co skutkuje
zmiang zachowan organizacji i przektada si¢ na jej pozycje rynkowa, wizerunek,
reputacje oraz jakos$¢ relacji biznesowych.

To $cieranie si¢ potencjatu pracownikow oraz potencjatu zawartego w zaso-
bach organizacji umozliwia ksztattowanie organizacyjnego kapitatu emocjonal-
nego, przejawiajgcego si¢ w pozytywnych emocjach, zaangazowaniu pracowni-
kéw, zachowaniach obywatelskich jako wypadkowej kompetencji pracownikow
i organizacji oraz kapitatu spotecznego [Czop, 2012, s. 255-256].

Budowanie organizacji o wysokim tworczym potencjale wymusza zatem
ksztaltowanie ,,zdrowej”, czyli wolnej od dysfunkcji i patologii kultury organi-
zacyjnej. Jest to mozliwe w sytuacji, gdy zarzadzajacy przedsigbiorstwem ma-
ja $wiadomos$¢ stref, gdzie te dewiacje moga wystapi¢ oraz ich zrddet. Przy-
czynkiem do jednoznacznej identyfikacji tych elementow mogg by¢ zaprezen-
towane w niniejszym opracowaniu wyniki przeprowadzonych pilotazowych
badan empirycznych.
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Streszczenie

Rozwazania rozpoczynaja dywagacje nad rolg kapitatu ludzkiego w funkcjonowaniu organi-
zacji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Na tym tle jest przedstawiona kultura organiza-
cyjna jako determinanta rozwoju kapitatu ludzkiego. Bowiem istotno$¢ kultury organizacyjnej
jako znaczacego elementu ksztattujacego poziom zasobdéw niematerialnych wymusza wzrost
zainteresowania problematyka panujacych w jej obszarze dewiacji.

Stad wlasciwy punkt wyjsScia w opracowaniu stanowi teoretyczna synteza literatury w zakre-
sie identyfikacji potencjalnych obszaréw dysfunkcji i patologii w sferze kultury organizacyjne;.

Kolejno zaprezentowano kulture organizacyjng jako zrédto dewiacji na poziomie indywidu-
alnym, grupowym i systemu. Zasadnicza cz¢$¢ pracy dotyczy wigc analizy patologii samej kultury
organizacyjnej w kontekscie jej funkcji i typdw oraz uwarunkowan gospodarki opartej na wiedzy.

Wychodzac od klasyfikacji wymiaréw patologii organizacyjnych R. Stockiego w postaci ob-
szaru tatwo dostrzegalnych objawow patologii organizacyjnych, zjawisk patologicznych zwigza-
nych z osobami kierujacymi samymi organizacjami, nieprawidtowos$ci operacji i proceséw oraz
patogennego oddzialywania srodowiska organizacji zaproponowano zestaw wybranych obszarow
potencjalnych dysfunkcji w sferze kultury organizacyjnej, a takze bazujac na klasyfikacji funk-
cji kultury organizacyjnej L. Sulkowskiego przedstawiono ptaszczyzny potencjalnych jej de-
wiacji. Finalnie zidentyfikowano teoretyczne symptomy wylaniajacych si¢ dysfunkcji kultury
organizacyjnej. W ten sposob zaproponowano instrumentarium empirycznej analizy i diagnozy
badanego zjawiska.

W tym kontekscie zaprezentowano wyniki pilotazowych badan empirycznych zidentyfiko-
wanych dysfunkcji w organizacjach w Polsce.

Stowa kluczowe: patologia, dysfunkcja, kultura organizacyjna, gospodarka oparta na wiedzy

Dysfunctions and Pathologies of Organizational Culture
in the Perspective of Poland

Summary

Considerations start agonizing over the role of human capital in the organization’s functio-
ning in knowledge-based economy. Against this background, the organizational culture as a de-
terminant of human capital development is presented. Because the importance of organizational
culture as a significant element of one level of intangible resources forces the increased interest in
issues prevailing in the area of its deviance.

Therefore appropriate starting point of this paper is a synthesis of the theoretical literature on
the identification of potential areas of dysfunction and pathology in the sphere of organizational
culture. Then the organizational culture is presented as a source of deviation at the individual,
group and system level. The main part of the work concerns the analysis of the pathology of the
same organizational culture in the context of its functions and the types and conditions of the
knowledge economy.



448 ANNA PIETRUSZKA-ORTYL

Starting from the classification of the dimensions of organizational pathology by R. Stocki in
the form of area of easily noticed symptoms of organizational pathology, pathological phenomena
associated with the organization’s managers, irregularities operations and processes and pathogen
environmental impact of the organization a set of selected areas of potential dysfunction in the
sphere of culture is proposed. Basing on L. Sulkowski’s classification of organizational culture
functions areas of potential deviations are discussed. Finally theoretical symptoms of emerging
dysfunctions of organizational culture are identified. In this way the instruments of empirical
analysis and diagnosis of the studied phenomenon are proposed.

In this context results of pilot empirical studies of identified dysfunctions in organizations in
Poland are discussed.

Keywords: pathology, dysfunction, organizational culture, knowledge-based economy
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