Komunikacja jako kluczowy czynnik sukcesu przedsiebiorstwa
- poréwnanie kultury komunikacyjnej przedsiebiorstw w Niemczech i USA

W ciggu roku 2005 zostato przeprowadzone przez autora badanie kultury komunikacyjnej w niemieckich i

amerykarniskich przedsiebiorstwach.

Wyniki tych badan pozwalajg sadzi¢, ze komunikacja obok produktéw, rynku i mocy finansowej przedsiebiorstw
zostata zaliczona do czynnikéw kluczowych dla sukcesu przedsiebiorstw.

Powstanie, zalety i wady
wybijajacej sie  kultury w
przedsiebiorstwach

Czynniki, ktére odgrywajg gtéwnag

role przy powstaniu i dalszym
rozwoju kultury w
przedsiebiorstwach. Sg to tak
zwane podstawowe  zatozenia,

normy i standardy oraz systemy
dziatania i symboli.

Podstawy zatozen sg w wiekszosci
przedsiewziec¢ kulturowych
,hiewidoczne”, poniewaz nie sq
przewaznie zaznaczone jako tresci
komunikacyjne. Skfadajq sie one z
zatozen o S$rodowisku, naturze
ludzi, ludzkiej dziatalnosci i
zwigzkach miedzyludzkich , jak
réwniez z pojec takich jak prawda i
rzeczywistosc. Z tych
podstawowych, niepotwierdzonych
regutg zatozen wywodza sie, w

fazie poczatkowej kultury, w
przedsiebiorstwach, normy i
standardy maksymy, ideologie,
wytyczne i zakazy. Sa one
cze$ciowo  udokumentowane i
klarowne, wchodzg ostatecznie w
widoczne, ale wymagajace
interpretacji, systemy dziatan i

symboli. (rys.1)

Systemy te przejawiajg  sie
przyktadowo wtedy, kiedy zostang
wybrane formalne i nieformalne
drogi informacji, wzglednie
sposoby utrzymania, jakie i kiedy
formy pozdrawiania beda
potrzebne, jakie rytualy wejda w
zycie lub czy przyktadowo
pracownik jakiegos banku dla
zaakcentowania powagi jako
$rodka komunikacji niewerbalnej -
bedzie ubrany w czarny garnitur. W
niektérych przypadkach systemy
symboli siegaja az do architektury
budynkow przedsiebiorstwa. Jako
przyktad moze stuzy¢ tu forma
cylindra zaktadow BMW w
Monachium, ktéra powinna
sygnalizowaé, Ze przedsiebiorstwo
jest identyfikowane w peini z
dziatalnoscig ~przemystu
samochodowego”.

Ogodlnie system dziatan i symboli
powinien sie przyczynia¢ do tego,
zeby usprawnia¢ przebieg pracy.
Najczesciej sq to dziatania
komunikacyjne, przy ktorych
chodzi o zyski, przeobrazanie lub

dalsze przekazywanie informacji.
Jezeli przebieg ten jest naruszany,
wczesniej czy pdzniej bedg musiaty
zosta¢ przedsiewziete kroki, zeby
skierowac je ponownie na
wyznaczony cel przedsiebiorstwa.

Zalety dobrze dostosowanej,
pasujacej do  pracownikow i
przetozonych, kultury w

przedsiebiorstwie, dobrany rodzaj

oraz sposoby jak  wybierag,

opracowywac i przekazywac

informacje, sg jasno okreslone:

= Efektywna komunikacja

= Jednoznaczna orientacja dziatan

= Oszczednos¢ czasu przy
zdobywaniu i opracowywaniu
informacji, podejmowanie decyzji
jak rowniez przeprowadzanie
projektow

= Wysoka identyfikacja z
przedsigbiorstwem i jego celami

=Duza motywacja i lojalnosc,
niewielki stopien zachorowan i
nieduza fluktuacja

= Stabilizacja i niezawodnos$¢, maty
nakfad kontroli

= Bezproblemowy i efektywny
przebieg tak jak

=>W idealnym przypadku -
samoregulujace i stabilne

warunki wymaganej organizacji
odbudowy.

Z drugiej strony  uksztattowana
kultura w przedsiebiorstwie moze
prowadzi¢ tez do obcigzajacych
szkdd. Stabilna i uksztaltowana,
ale nie dopasowana do zmiennych

warunkdéw rynkowych kultura
komunikacji prowadzi do
wzmocnienia przebiegu i idealizacji
wynikow

z przesziosci. Jezeli powracajaca
krytyczna ocena metod

postepowania nie jest mocnym
sktadnikiem wewnetrznej kultury,
potrzeba korekcji dostrzegana jest
czesto zbyt pozno.

Z uksztattowang kulturg
komunikacji idgq w parze rowniez
stereotypy otoczenia np. aby byc¢
lepszym niz konkurencja, jak
réowniez czes$¢ obcigzajacych ocen
krytycznie myslacych pracownikéw,
ktorzy mogliby w razie potrzeby
skierowac firme na wiasciwg droge.

Przedsiebiorstwa, ktore to
rozumieja, daza do komunikacji nie
tylko w stosunku do klientow, lecz
rowniez do pracownikow i reagujg
gotowoscig dziatania, wzglednie
wyzwalaja i wyznaczaja  cel
przedsiebiorstwa, czyli utrzymanie
komunikacji miedzy pracownikami,
ktora bedzie realizowata trwate
wspotzawodnictwo.

Metodyka pobierania

Dane, ktore leza u podstawy tej
pracy, zostaty pobrane za pomoca
tych badan. Ze wzgledu na cel tego
badania, poréwnanie kultury
komunikacyjnej w Niemczech i
Stanach Zjednoczonych, ukazuje
badanie obok innych metod
pobierania jak obserwowanie lub
eksperyment jako warianty
pragmatyczne, poniewaz wazne
kryteria sg rzadko zauwazalne i nie
sztuczne do stworzenia w
eksperymencie.

W siedmiu pytaniach pracownicy

wiekszosci przedsiebiorstw w

Niemczech i USA zostali zapytani

wedtug nastepujacych kryteridw:

1.Gtéwne czynniki sukcesu firmy
(jest do  wyboru:  jakosc
produktéw, znajomos¢ produktu,
innowacje produkcyjne, czas
dostawy/dyspozycyjnosc,
znajomosé rynku,
zainteresowanie rynkiem, wzrost
rynkowy, image firmy, wolnosc
podejmowania decyzji, gotowosé
podejmowania ryzyka,
kwalifikacje pracownikéw i ich
organizacja)

2.Znaczenie klientdéw, inwestorow i

pracownikow dla
przedsiebiorstwa
3.Opisywanie kultury w

przedsiebiorstwie nastepujacymi
cechami:

= Kontrolujaca / ufajaca

= Biurokratyczna/sztywna

=dynamiczna/luzna

= Formalna /
nieformalna

= Bezposrednia / ,laissez faire”

—=Bojaca sie ryzyka / lubigca
ryzyko

= Troskliwa / wyzywajaca

=Nie w porzadku / w porzadku
(nie fair fair)

hierarchiczna



= Natychmiast dziatajaca /
dziatajaca indywidualnie pod
pewnymi warunkami

= Rzeczowa / emocjonalna

= Nieopanowana / opanowana

= Zamknieta / otwarta

= Niedyplomatyczna / niewrazliwa
dyplomatyczna / wrazliwa

= Nietaktowna / taktowna

=Intensywna /agresywna -
spokojna/zréwnowazona

= Nieprzyjazna - przyjazna

= Nieprzyjemna - przyjemna

4.,Gtowny  odpowiedzialny”  za
kulture wewnetrzng: bardziej
pracownicy czy przetozeni?

5.Podstawa problemoéw/trafiania w
decyzje przedsiebiorstwa:

= Bierny/ignorujacy -
aktywny/czynny

= Zorientowany w
sprawach/obiektywny -
umiarkowany/subiektywny

= Niesystematyczny -
systematyczny

= Niekonsekwentny -
konsekwentny

= Ociezaty - dynamiczny

= Skupiony w oddziatach -
zorientowany na
przedsiebiorstwo (z wszystkimi
dotyczacymi)

= Decyduje przetozony -
wprowadzani dotyczacy tego
pracownicy

6.Zobowigzanie pracownikow
dotyczacych danego problemu.

7.Wnoszenie krytyki.

Zostato przepytanych razem 200
pracownikow umystowych w
przemysle (,White Collar Staff”) w
Niemczech i USA z nastepujacych
obszaréw przedsiebiorstwa:

= Rozwdj

= Dystrybucja

= Organizacja projektu

= Sprawa czesci zamiennych

= Obszar handlowy / kontrolowanie
= Wskazowki jakosci

= Administracyjne obszary
produkcji

Aby wydoby¢ roéznice miedzy
niemieckimi i amerykanskimi
firmami, zostalo  przepytanych
kazdorazowo 40  pracownikow
dwoch niemieckich firm, dwoch
amerykanskich i jako rodzaj

stopnia posredniego do wyjasnienia
mozliwych wptywdw specyficznych
kulturowo czynnikéw niemieckiego
przedsiebiorstwa z dziatajagcym w

Niemczech amerykanskim
zarzadem. Podstawa danych nie
prowadzi do reprezentatywnych
wynikow, zezwala jednak na

solidne wnioski z tendencji.

Wyniki pobierania
Dot.1 Jakie sgq czynniki sukcesu?

W Niemczech jako gtéwny czynnik
sukcesu obserwowana jest jakosc
produktu. Zaréwno podaje tak 77 z
80 pytanych pracownikow
umystowych, jak tez pytany
zarzad. Podczas gdy pracownicy
ocenili jako najbardziej sprzyjajacy
sukcesowi ich wiasne
zaangazowanie (64 z 80) i ich
kwalifikacje (48 z 80),
kierownictwo firmy dostrzega jako
najwazniejsze jedynie kwalifikacje.
Wymienione zostaty z tego wzgledu
przez obie strony czynniki
znajomosci produktu, image
przedsiebiorstwa, znajomos¢ rynku
i udziat rynkowy.

W USA jako czynnik sukcesu
wskazywana jest przede wszystkim
znajomos¢ rynku (78 z 80). Obok
plasuje sie Zaangazowanie
pracownikow (67 z 80) i
kwalifikacje pracownicze (65 z 80)
jako godny wzmianki wktad do

sukcesu firmy. To podejscie
pracownikow zostato podzielone
przez kierownikdéw. Jakos¢

produktéow, czas dostawy, udziat
rynku i znajomo$¢ produktu sa

dalszymi czynnikami, ktore
zaréwno przez wiekszg liczbe
pracownikow jak tez  oboje

przepytanych kierownikow  firm
uznato jako wazne dla osiggnigcia
sukcesu firmy.

W niemieckich przedsiebiorstwach
pod amerykanskim dowodzeniem
przeplatajag sie  niemieckie i
amerykanskie punkty widzenia.
Zaréwno zapytany tam zarzad jak
tez wiekszos¢ pracownikéw (36 z
40) widzg jakos¢ produktu i
kwalifikacje  pracownikéw  jako
centralne czynniki sukcesu, a takze
wystepujace zaraz po nich
zaangazowanie pracownikéw (31 z
40).

Mozna z tego wywnioskowac¢ na
koniec, ze pracownicy w
przedsiebiorstwach amerykanskich
lub pod amerykanskim
kierownictwem ze swoimi
zdolnosciami, szczegdlnie jednak z
gotowoscig dziatania stoja troche
mocniej w ognisku niz w czysto
niemieckich firmach.

Dot.2

Najwazniejsze grupy dla biznesu?
Na drugie pytanie odpowiedziano
bezspornie we wszystkich pieciu
przepytanych firmach, ze
najwazniejszg grupa ludzi dla
biznesu we wszystkich firmowych
dziataniach powinni by¢ klienci.
Zostaty jednak potwierdzone, z
odpowiedzig na pierwsze pytanie,
juz zaznaczone kulturalne rdznice.
w zgodzie z aktualnym

kierowaniem firmg widzg sie
pracownicy firm amerykanskich lub
pod amerykanskim kierownictwem
jako druga co do waznosci grupa,
jeszcze przed inwestorami.

Natomiast wiekszos$¢ pracownikéw
niemieckich firm widzi sie - w
wyrazisty sposdb w zgodzie z
kierownictwem przedsiebiorstwa -
jako grupa o niewielkim znaczeniu
dla interesu, juz za inwestorami.

Dot.3

Cechy kultury przedsiebiorstwa?

W trzecim pytaniu uczestnicy
zostali poproszeni o opisanie
kultury w ,ich” przedsiebiorstwie
na podstawie podanych cech.
Ankietowani zostali skierowani w
kwestionariuszu na to, ze nie przy
kazdej parze pojec musza,
dokonywaé wyboru, lecz powinni
zaznaczy¢ krzyzykiem, co ich
zdaniem dotyczy kultury w ich
firmie.

W amerykanskich
przedsigbiorstwach pracownicy
postrzegaja ich kulture
komunikacji jako przewaznie

otwarta (77 z 80), nieformalng (73
z 80), dynamiczna wzglednie
swobodng (67 z 80) i rzeczowq (62
z 80). Te oceny zostaty podzielone
przez kierownikdéw firm.
Rzeczowo$¢, dynamika i otwartosé
sq takze oceniane jako
przewazajace w charakterystyce
niemieckich przedsiebiorstw z
amerykanskim kierownictwem.

Natomiast w typowo niemieckich
firmach formalizm okazuje sie
silniejszy. 66 z 80 zapytanych
pracownikow ocenia kulture
komunikacyjng jako hierarchiczng
wzglednie formalng i zgadza sie to
z jednym z dwoch zapytanych
zarzadow. Ten drugi zarzad ocenit
kulture w swojej firmie jako
dynamiczna. Jako druga znaczaca
cecha charakterystyki zostata
wymieniona przez obie strony
biurokracja wzglednie sztywnosc
(57 z 80 i jeden zarzad).

Traktowanie w ten sam sposéb i
nie wedtug indywidualnych
wymagan odczuwa 47 z 80
pytanych Niemcoéw. Ostatecznie
ocenia sie nieduzg wiekszo$¢
kultury komunikacyjnej wewnatrz
firm jako bezposrednia,
zachecajaca, zamknieta i
niedyplomatyczng. To podejscie nie
podziela kierownictwa
przedsiebiorstw. Jeden z zarzadow
ocenit natomiast wewnetrzng
kulture firmy jako otwarta. Oba
zarzady wskazaty, ze kultura w ich



firmach wyksztatcona zostata przez
Fairness.

Dot.4

Kto zarzadza kulturg
przedsiebiorstwa?

Za pomocy czwartego pytania

probowano dociec, czy pracownicy i
kierownicy firm, ktorzy
odpowiedziami na poprzedzajace
pytanie poddang ocenie kulture
skierujg bardziej na pracownikow
lub bardziej na kierownikow. W
wyniku tego kultura danych
przedsiebiorstw zostata
przyporzgdkowana we wszystkich
pieciu firmach wyraznie wptywom
kadry kierowniczej. Chociaz w
spektrum odpowiedzi nie bylo to
ukazane, niektérzy z uczestnikéw
podali jako odpowiedz, ze obie
podane grupy maja wplyw na
kulture w firmie. Jedynie mniejsza

czesc przyporzadkowata
wyksztatcenie kultury
komunikacyjnej bardziej

pracownikom.

Dot.5

Jak unika¢ probleméw? W jaki
sposob podejmowac decyzje?
Odpowiedzig na pigte pytanie jest
obok rodzaju i sposobu, jak
podejmowac decyzje i jak unikac
problemoéw, dowiedzenie sie, czy
kultura przewaza nad uniknieciem
konfliktu lub konstruktywnej
recenzji. Pierwsze przedstawia,
kiedy rozwaza sie problemy tylko
skoncentrowane na poszczegdlnych

oddziatach; pracownicy innych
oddziatow sq pomijani w
rozmowach, poniewaz istnieje
obawa, ze powstanie wiecej
probleméw i nie dojdzie do
porozumienia. Natomiast wskazuje
na konstruktywng metode
postepowania, jezeli problemy juz
we wczesnym stadium
obejmujacym oddzialy zostang

przedyskutowane przez wszystkich
pracownikow, ktorych to dotyczy i
zostang ostatecznie rozwigzane.

W amerykanskich
przedsiebiorstwach wiekszos¢
pracownikéw (67 z 80) podata, ze
do  rozwigzywania problemow
zostajq wiaczeni wszyscy
pracownicy, ktorych dotyczg skutki
tych probleméw. Tak widzg to
rowniez kierownicy. Niektore
decyzje firmowe sg jednak
podejmowane przez samych
przetozonych bez angazowania
innych. W dalszym ciagu
pracownicy i kierownicy firm widzg
kulture jako przerazajaco aktywng
/wspomagajacq, zorientowang w
rzeczy i systematyczna.

Te oceny odzwierciedlajg sie w

wiekszej czesci w niemieckich
firmach z amerykanskim
kierownictwem szczegolnie

wyraznie w ocenach pytanych
niemieckich kierowcéw firm.

Natomiast pracownicy niemieckich
przedsiebiorstw postrzegajq kulture
ich firm przewaznie inaczej,
mianowicie: jako niekonsekwentng
(64 z 80), bierng/ignorujacq (55 z
80), niesystematyczng (43 z 80) i
skoncentrowanym na oddziatach
podejsciem do probleméw (43 z
80). Do tego dochodzi to, ze 45 z
80 pytanych postrzega
podejmowanie decyzji w kadrze
kierowniczej, bez angazowania w
nie pracownikéw .

Dot.6

Witaczanie odpowiedzialnych za to
pracownikow?

w pytaniu szostym zostato
zweryfikowane, czy dotyczacy tego
zostang  wilaczeni w proces
znajdowania odpowiedniego
rozwigzania lub czy decyzje bedg

trafiaty ,z gory do dotu”?
Odpowiedzi na te pytania
potwierdza dofaqczony do tego
rysunek.

W  firmach  amerykanskich i
uksztattowanych przez

amerykanskie dowodzenie firmach
niemieckich pracownicy wzieli
udziat w ptaszczyznach hierarchii,
znajdowania rozwigzan problemdw
poprzez zaopatrzenie w informacje,
ich przetwarzanie i przekazywanie
dalej (65 z 80).

W  Niemczech nie jest to

przypadkiem; jedynie 27 z 80
pracownikow uznato w tym punkcie
swoje przedsigbiorstwo za
pozytywne.

Dot.7

Umiejetnos¢ krytyki

Pytanie sidédme zostato postawione
poprzez uwzglednienie mozliwosci
rozwoju, przetwarzania i przeptywu
informacji w przedsiebiorstwach;
»CZy pracownicy moggq swobodnie
wyrazaé krytyke przy swoich
przetozonych?” Jako mozliwosci
odpowiedzi zostaly wymienione:
nie, czasami, w wiekszej czesci i
tak. Zostato wyjasnione, czy
wychylajacy sie w odpowiednich
firmach majq szanse
wspodtuczestniczy¢  krytycznie w
procesach pozyskiwania informacji,
decydowania i rozwigzywania
problemow.

Podczas gdy w firmach
amerykanskich i kierowanych przez
amerykanskie  wptywy  firmach

niemieckich przewaznie
wymieniano ,w wiekszej czesci” i
Ltak”, w niemieckich
przedsiebiorstwach przewazato:
~Czasami” oraz ,nie”.

Podsumowanie

W wynikach zostato ustalone, ze
amerykanskie lub uksztattowane
przez amerykanskie wplywy,
kultury komunikacyjne popierajq
otwarte stosunki. Sa one
postrzegane przewaznie jako
otwarte, nieformalne i swobodne.
W Niemczech przeciwnie - ukazuje
sie formalizm stojacy na drodze do
otwartej i réwnowaznej wymiany
informacji. Niemal jednomyslinie,
lecz mato zaskakujaco, duzy wptyw
w obu kregach  kulturowych
wywierafa kadra kierownicza.
Kierownictwo amerykanskie jest
tez za tym, by konstruktywnie
wiaczaé¢ swoich pracownikow w
przeptyw i przetwarzanie
informacji. Wymiana informacji,
wspodlne rozwigzania problemow i

odpowiedni udziat pracownikdéw,
ktorych to dotyczy, stoja na
pierwszym miejscu kultury

komunikacyjnej.

W Niemczech przetozeni przeciwnie
troszcza sie wedlug wszelkiego
prawdopodobienstwa

o0 hierarchicznie uksztattowany i

dlatego postrzegany przez
pracownikéw  jako sztywny
przeptyw informacji. Niemieccy

pracownicy umystowi, popierajac to
argumentami, podaja, ze maja
stosunkowo niewielkie mozliwosci

wspotdziatania w procesach
aktywnego i krytycznego
podejmowania decyzji i

rozwigzywania problemow.

Do tego dochodzi fakt, ze
zaangazowanie pracownikow w
firmach amerykanskich, Iub w
uksztattowanych wptywami
amerykanskimi, jest postrzegane
jako istotny wkifad w sukces
przedsiebiorstwa. Raczej rzadko
udaje sie taki przypadek dostrzec
w Niemczech

Bazujac na tych wynikach badan,
interesujace jest krotkie spojrzenie

na bilans tych pieciu
obserwowanych firm.
Przedsiebiorstwa sg stosunkowo

bardzo wydajne, jezeli os$mielajg
swoich pracownikéw do aktywnego
i krytycznego wiaczania sie w
przeptyw informacji w firmie oraz
samodzielnego jej wyznaczania i
dalszego rozwijania.

Jest tak wiec nie tylko w przypadku
bardzo krytykowanego stanowiska,
ktore przyczynia sie do sukcesow i



niepowodzen firmowych dziatan w
Niemczech. Skierowane na
konkretny cel przemiany w rodzaju
i sposobie komunikacji w
przedsiebiorstwach mogtyby
rowniez prowadzi¢ do poprawy.
Krytycznym spojrzeniem na czesto
jednostronng orientacje niektérych
kierownikow firmowych na
rzekome pierwszej klasy wyroézniki,

Autor
Dr Richard Glahn

da sie zauwazy¢, ze uniknetoby sie
w Niemczech niektorych zwolnien
grupowych lub niewyptacalnosci w

minionych latach, jezeli
kierownictwo w  podstawowych
ptaszczyznach czutoby
odpowiedzialnos¢ i stale
aktywowataby wydajnosé i
zdolnos¢ do wprowadzania

innowacji wsrdd pracownikdéw.

Przedstawiony wyktad mogt podac
wskazowki, ze obserwowany
potencjat odznacza sie w tym, ze
pracownicy odchodzg od
uksztattowanej przez wyrdzniki
odpowiedzialnosci przedmiotowej i
pozwalac beda sobie na
samodzielng odpowiedzialnosé
dziatajacych podmiotow.

Odpowiedzialny za okregowa komunikacje firmowa w koncernach przemystowych o $wiatowym zasiegu i Inhouse Consulting

Rys.1 Powstawanie kultury przedsigbiorstw wzglednie kultury komunikacyjnej.
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Rys.2 Charakterystyka podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw.
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W przedsiebiorstwach amerykanskich
lub z amerykanskim udziatem

Decyzja najczesciej skierowana na oddziaty
1 czesto bez uwzglednienia pracownikdéw, ktérych

dotyczg skutki tego problemu

Uwzglednienie najczesciej wszystkich pracownikow,
ktorych dotyczg skutki danego problemu

Decyzja najczesciej skierowana na oddziaty
1 czesto bez uwzglednienia pracownikdéw, ktdérych

dotycza skutki tego problemu

Uwzglednienie najczesciej wszystkich pracownikow,
ktorych dotyczg skutki danego problemu

Czesto niekonsekwentne

Czesto zorientowane w rzeczy

Raczej niesystematyczne

Raczej systematyczne

Czesto bierne/ignorujace

Najczesciej aktywne/wspomagajace

Glowne pojecia

Komunikacja

Okresla ogdlnie wymiane informacji
pomiedzy dwoma stronami,
nadawca i odbiorcg. Moze odbywaé
sie werbalnie lub niewerbalnie.
Komunikacja jest uwienczona
sukcesem, jezeli odbiorca odkoduje
wszystkie czesciowe informacje, to
znaczy beda sensownie powigzane i
zrozumie, co nadawca przedtozyt w
danej wiadomosci.

Przedsiebiorstwo

Sa to dilugotrwate spoteczne
catosci, ktore za pomocg
formalnych struktur, jak réwniez
formalnych i nieformalnych norm,
ukierunkowujq aktywnosé
pracownikow na osigganie zyskdow.

Kultura spoteczna

Sktada sie z norm i wartosci , ktére
sq reprodukowane oraz rozwijane
przez zachowania nalezace do
odpowiednich kregéw kulturalnych.
i posrednicza poprzez mowe ciata
lub  jezyk werbalny. Z tymi
wartosciami idg w parze

specyficzne  kulturowo  uczucia
oraz, z jednej strony bliskie temu
zdystansowane przezycia, i z
drugiej nieformalne/miedzyludzkie
jak  wreszcie formalne/prawne
normy. Normy te determinuja, w

jakim stopniu beda tolerowane
odchylenia od specyficznych
kulturowo  oczekiwan, co do

zachowan jak i sankcjonowaé te
kulturowg specyfike.

Kultura i
przedsiebiorstw.

komunikacja

Odzwierciedla sie w werbalnych i
niewerbalnych zachowaniach
pracownikow. Pojecia kultury
komunikacyjnej i kultury
przedsiebiorstw beda potrzebowaty
tutaj synonimu. Komunikacja i
kultura przedsiebiorstw wspiera
skierowanie pracownikow na
osigganie celdw przedsiebiorstwa.
Tak jak wczesniej zdefiniowana
.kultura spofeczna”, bazuje na
wartosciach, ktore reprodukowane
sq przez jezyk werbalny i mowe
ciata. Te wartosci sg rejestrowane

poprzez werbalne i niewerbalne
zachowania komunikacyjne
pracownikéw i w pewnym zakresie
takze poprzez oficjalne
os$wiadczenia przedsiebiorstw
(Image-Broschueren). Wartos¢
odczu¢ wigcznie z wartosciami
wychodzi naprzeciw
przedsiebiorstwom, jak rdwniez
wewnatrz firmowe formalne i
nieformalne normy, ktore
wyznaczajq oczekiwania co do
(komunikacyjnych) zachowan
pracownikow i kadry kierowniczej.

Daja tez odpowiedni potencjat
sankcjonujacy.
Istniejg  zroznicowane zrédia i

rodzaje kultury w
przedsiebiorstwach. W zwigzku z
tym, niektérzy autorzy starajq sie
o stworzenie swoistej typologii
Wystepuje przyktadowy podziat na:
= kulture wszystko albo nic

= kulture chleba i zabawy

= kulture analizy - projektu

= kulture procesu

za kazdym razem rozrdznione
zostajg swoiste wady i zalety.



(poréwnaj Schreyogg / Steinmann:
Management , 1993, s.592 ff).
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