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Artykut swojg uwage koncentruje wokot zachowan proaktywnych w miejscu pracy
i ich oddziatywania na proces ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej. Wskazano
réwniez na sytuacje odwrotng, w ktoérej to kultura organizacyjna wplywa na swo-
ich uczestnikéw. Majac to na uwadze w pierwszej kolejnosci scharakteryzowano
pojecie proaktywnosci, przede wszystkim przez pryzmat osobowo$ci i zachowan
proaktywnych. Nastepnie przedstawiono istote kultury organizacyjnej i czynnikéw
wplywajacych na nig. Ze wzgledu za$ na rozpatrywany temat w niniejszym arty-
kule, wiecej miejsca poswiecono zachowaniom proaktywnym uczestnikow organi-
zacji jako przyktad szczegdlnego czynnika majacego wplyw na ksztaltowanie sie
kultury organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: proaktywnosé, zachowania proaktywne, kultura organizacyjna, cztowiek
w miejscu pracy, ksztaltowanie kultury organizacyjne;j.

Wprowadzenie

W wyniku zwigkszonego wplywu elastycznosci i innowacji oraz nowych
modeli kariery, wymagajacych wigkszego wkitadu jednostki w jej realizacje,
coraz czeSciej w literaturze podkresla sie znaczenie proaktywnych zachowan
pracownikéw w organizacji!. Trend ten w szczeg6lnosci zauwazalny jest w lite-
raturze zagranicznej, w ktérej analizuje sie wptyw tych zachowan na strategie
organizacji, zaangazowanie organizacyjne, satysfakcje z pracy, motywacje pra-

1" S.K. Parker, H. Williams, N. Turner, Modeling the antecedents of proactive behavior at work,
“Journal of Applied Psychology” 2006, 91, s. 636-652.
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cownikéw czy realizacje kariery?. Zainteresowanie to wynika z poszukiwania
skutecznych zachowan pracownikéw prowadzacych do realizacji celéw orga-
nizacyjnych, ktére upatruje sie w implementacji kreatywnosci i innowacyjnosci
w miejscu pracy. Zachowania proaktywne pracownikéw mogg stanowi¢ réwniez
odpowiedZ na zmienno$¢ i zlozono$¢ otoczenia, ktére elastyczno$é jednostki
czyni jako jej statg dyspozycje. Proaktywnos$é w miejscu pracy moze zatem wspo-
moc jednostke w procesie dokonujacych sie¢ zmianach w przestrzeni organizacyj-
nej. Istotnym za$ elementem tej przestrzeni jest kultura, ktéra stanowi podsta-
wowy fundament kazdej organizacji. Chociaz istnieje wiele kategorii czynnikéw
majacych wplyw na ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej, to niewatpliwie
duzy udzial w jej formowaniu majg pracownicy, a w szczegdlnosci zachowania,
jakie podejmuja. Dostrzegajac natomiast range proaktywnosci we wspodlcze-
snym $wiecie wydaje si¢, ze moze ona w okreslony sposéb determinowaé kul-
ture organizacyjna. Majac to na uwadze celem niniejszego artykutu uczyniono
analize zagadnienia proaktywno$ci w miejscu pracy i jej oddzialywania na
proces ksztaltowania sie kultury organizacyjnej. Dodatkowo ukazano sytuacje
odwrotng, w ktoérej to kultura organizacyjna wptywa na swoich uczestnikéow.

Proaktywnos$¢ w miejscu pracy — rozwazania definicyjne

Proaktywno$¢ (ang. proactive) definiowana wedtug Stownika psychologicz-
nego odnosi si¢ do zdarzenia, bodZca lub procesu, ktéry ma na nie okreslony
wplyw wystepujacy w jego nastepstwie3. Zawiera ona trzy podstawowe cechy:
wlasna inicjatywa, zorientowanie na zmiany i przysztosé*. Proaktywnos¢ jest
takze obok sprawnosci i adaptacyjnosci podstawowg kategorig opisujaca
wydajnos$é w organizacji. W zestawieniu natomiast z adaptacyjno$cig pozwala
ksztaltowaé srodowisko pracy w sytuacji niepewnosci i braku formalizacji nie-
ktorych aspektéw rol pracy’. Na przyktad umiejetno$¢ wprowadzania zmian
w organizacji wywolanych przez nieoczekiwanie sity zewnetrzne.

2 F.D. Belschak, D.N. Den Hartog, D. Fay, Exploring positive, negative and context-dependent
aspects of proactive behaviours at work, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”
2010, 83, s. 268.

3 A. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2005, s. 578.

4 S.K. Parker, UK. Bindl, K. Strauss, Making Things Happen: A Model of Proactive
Motivation, “Journal of Management” 2010, Vol. 36, No. 4, s. 828.

5 M.A. Griffin, A. Neal, S. Parker, A new model of work role performance: positive behavior in
uncertain and interdependent contexts, “Academy of Management Journal” 2007, Vol. 50, No. 2,
s. 329.
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Proaktywno$¢ jest réwniez czesto obok reaktywnos$ci uzywana do opisu
pracy menedzera w organizacji®. Na przyktad przedstawiajgc charakterystyke
menedzera i lidera stosuje sie rozgraniczenie dychotomiczne na postawy:
aktywne i bierne. I tak gdy menedzera utozsamia si¢ przede wszystkim z reali-
zatorem procesu zarzadzania skoncentrowanym na biezacej realizacji celow
w organizacji to lidera z osobg ukierunkowang na przysztosci, wyzwalajaca
w innych energi¢ i stanowigcg inspiracje do dalszych kierunkéw funkcjono-
wania organizacji. W tej sytuacji analizujgc proaktywno$é przez pryzmat tych
dwéch rél, czesto wydaje sie, ze dokonuje sie nadmiernego uproszczenia przy-
pisujac postawe aktywng liderowi, za$ — bierng menedzerowi. Nie jest to do
konca trafne okreslenie bowiem nalezy zaznaczyé, ze na proaktywno$é moze
sktadad sie: osobista inicjatywa, osigganie celéw, osobowo$é proaktywna (ang.
proactive personality) oraz podejmowanie przez jednostke okreslonych zacho-
wan (ang. proactive behaviour)’. Zatem prezentowanie w miejscu pracy postaw
biernych moze wcale nie oznaczaé, ze dana jednostka nie charakteryzuje sie
proaktywnoscia jako cecha osobowosci. Takie postawy moga na przyktad wyni-
kaé¢ z czynnikéw sytuacyjnych czy organizacyjnych. Z drugiej jednak strony
osobowo$¢ proaktywna moze stanowié zrédto realizacji proaktywnych zacho-
wan — w szczegbélnosci w miejscu pracy.

Jednak analizujagc w literaturze zachowania proaktywne uczestnikéw
w organizacji duzo miejsca poSwieca sie osobowosci proaktywnej jako pod-
stawowej cechy oséb realizujgcych owe zachowania. Wedlug A.B Bakker,
M. Tims, D. Derks proaktywna osobowo$¢ jest to pewna dyspozycja, tendencja
do aktywnego zaangazowania sie jednostki w okre$lone zachowania w réznych
sytuacjach, podejmujac przy tym wilasng inicjatywe i posiadajac wplyw na ota-
czajaca rzeczywisto$¢®. Tym samym nawigzuje ona do koncepcji aktywnosci
w pracy, ktéra oprécz proaktywnosci zawiera osobistg inicjatywe, zorientowa-
nie na osigganie bezposrednich celéw, zgodnos¢ dziatania z misjg organiza-
cji oraz ukierunkowanie na dlugookresowych warunkach w miejscu pracy®.
Osobowo$¢ proaktywna opiera sie na interakcjonizmie spolecznym, w mysl
ktérego ,zachowanie jednostki jest zar6wno wewngtrznie, jak i zewnetrznie

6 L.L. Larson, R.S. Bussom, W. Vicars, L. Jauch, Proactive versus reactive manager: is the
dichotomy realistic?, “Journal of Management Studies” 1986, Vol. 23, Issue 4, July, s. 385.

7 J.M. Crant, Proactive behavior at work, “Journal of Management” 2000, Vol. 26, No 3,
s. 435-462.

8 A.B Bakker, M. Tims, D. Derks, Proactive personality and job performance: The role of job
crafting and work engagement, “Human Relations” 2012, 65 (10) s. 1361.

9 M. Frese, W. Kring, A. Soose, J. Zempel, Personal initiative at work: Differences between
East and West Germany, “Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39, Issue 1, s. 38.
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kontrolowane, podobnie jak i sytuacje“!®. W tym kontekscie koncentruje sie
ono na osobowosci cztowieka i jego zwigzku ze $rodowiskiem, w ktérym to
jednostki wptywaja na swoja sytuacje, jak rowniez sytuacje wptywaja na niell.
Wedtug J.M. Cranta proaktywno$¢ ma przede wszystkim pozytywny wplyw na
postawy i zachowania pracownikéw, poniewaz proaktywne osoby identyfikuja
badz stwarzajg korzystne mozliwosci dla funkcjonowania jednostki lub sku-
tecznosci zespotu!'?. Wychodzac zatem z zatozenia, ze osobowo$¢ proaktywna
jest jednym ze sktadnikéw zachowan proaktywnych w miejscu pracy, zachowa-
nia te mozna definiowaé jako ,podejmowanie inicjatywy w zakresie poprawy
obecnych warunkéw lub tworzenia nowych, zorientowanych na zmiane statusu
quo zamiast bierne dostosowywanie si¢ do aktualnych warunkéw*!3. W tym
kontek$cie skupiajg sie one na wprowadzaniu zmian wewnatrz organizacji
poprzez np. poprawe metod pracy lub wplywania na wspétpracownikéw,
doprowadzajgc tym samym do udoskonalenia procedur w miejscu pracy'4.
Zatem zachowania proaktywne utozsamiane sg z dynamicznym funkcjonowa-
niem jednostki w przestrzeni organizacyjnej. Ulatwiajg one przeprowadzenie
zmian w organizacji, stwarzajg korzystne warunki w miejscu pracy oraz poma-
gajg jednostce w modyfikacji sfery poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej
w sytuacji pracy.

Reasumujgc nalezy zauwazyé, ze proaktywno$é jest pojeciem bardzo
zlozonym. Poniewaz w niniejszym artykule analizie poddane sg zachowania
proaktywne w miejscu pracy, dlatego beda one utozsamiane jako potaczenie
powyzszych elementéw (osobowos$ci i zachowania), na ktére dziatajg dodat-
kowo czynniki organizacyjne i sytuacyjne majgce wptyw na jednostke. W tym
kontekscie jednostka realizujagca takie zachowania bedzie sktonna do aktyw-
nego, kreatywnego i elastycznego dzialania na rzecz poprawy efektywnosci
organizacji, w ktérej pracuje. Owa jednostka charakteryzowacd sie réwniez
bedzie twérczym potencjatem, odpowiedzialnoScig za powierzone zadania
i wykonywanie nowych oraz skoncentrowaniem na przysztosci.

10 T.S. Bateman, J.M. Crant, The proactive component of organizational behavior: A measure
and correlates, “Journal of Organizational Behavior” 1993, Vol. 14, Issue 2, s. 104.

11 Tbidem, s. 104.

12 J.M. Crant, Proactive behavior at work..., op. cit., s. 436.

13 Tbidem, s. 436.

14 S K. Parker, C.G. Collins, Taking Stock: Integrating and Differentiating Multiple Proactive
Behaviors, “Journal of Management” 2010, Vol. 36, No. 3, s. 636.
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Rola kultury organizacyjnej — istota, tres¢ i determinanty

Kultura organizacyjna jest elementem analizowanym na gruncie psycho-
logii, socjologii, zarzadzania czy wreszcie antropologii. Powoduje to zrézni-
cowanie podej$é do omawianego zagadnienia, a pojawiajace sie w literaturze
definicje charakteryzuje ztozono$¢ i wieloznacznosé. 1 tak o ile na przykiad
w socjologii i psychologii organizacji kultur¢ rozumie si¢ w sposéb niewarto-
$ciujacy, to w teorii organizacji i zarzadzania dominuje ujecie warto$ciujgce!.
W niniejszym artykule przyjeto, ze ,kultura organizacyjna powstaje i rozwija
si¢ na podlozu konkretnych rozwigzan organizacyjnych i technicznych, ktére
nalezy traktowad jako narzedzia czlonkéw organizacji, dgzacych do realizacji
okreslonych wartosci”!. Takie rozumienie kultury sprawia, ze traktuje sie ja
jako zmienng zalezng aktywnie ksztaltowang przez czynniki kulturotworcze!”
i wykorzystywang jako zrédlo przewagi konkurencyjnej'8.

Tabela 1. Przeglad wybranych czynnikéw kulturotwérczych
wedtug réznych autoréow

Autor Czynniki kulturotwoércze

— zewnetrzne czynniki kulturotwércze (otoczenie, kultura Srodowiska
spotecznego)

— wewnetrzne czynniki kulturotworcze (interakcje spoteczne w organizaciji,
zmiany formalnych rozwigzan organizacyjnych, wptyw samego kierownika)

Cz. Sikorski

— uwarunkowania wewnetrzne (cechy organizacji, cechy uczestnikow, cechy
produkgiji i technologii organizacji)

— uwarunkowania zewnetrzne (cechy spotecznosci, cechy rynku, cechy techniki
i technologii $wiatowej)

M. Czerska

— typ otoczenia (kultura narodowa, system wartosci spoteczenstwa, system
wartosci spoteczenstwa regionu, lokalny system wartosci)

— cechy organizaciji (historia, wielko$é, przywodztwo, system administraciji,
struktura)

— typ organizacji (sytuacja rynkowa, produkty i technologia, branza)

— cechy uczestnikéw (warto$ci, postawy, wyksztatcenie, pte¢, wiek,
doswiadczenie z pracy, doswiadczenie zyciowe, wigzi emocjonalne)

A.K. Kozminski,
W. Piotrowski

15 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 233.

16 Tbidem, s. 234.

17 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdlczesnego menedzera,
Difin, Warszawa 2003, s. 37.

18" M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 64.
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Autor Czynniki kulturotworcze

— grupa w organizacji

D.Rosca . . -
sca, — styl kierowania menedzerow

M.Sirbu, o
C. Rosca — charakterystyka organizaciji
(2.008 s. 561) — zatozyciele i wtasciciele organizaciji

— otoczenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury: Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej.
Filozofia. Strategie. Metody, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2009, s. 36-47; M. Czerska,
Zmiana kulturowa w organizacji..., op. cit., s. 36-37; Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K., Kozminski,
W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 379; Rosgca D., Sirbu M., Rosca C.,
The organizational culture and the factors of its formation, “Economic Science Series“ Annals of the
University of Oradea 2008, Vol. 17, Issue 4, s. 561.

Przeglad wybranych czynnikéw pozwala wylonié¢ najwazniejsze elementy
wspoélne majacych wplyw na kulture organizacyjng. Nalezg do nich: czynniki
zwigzane z organizacja i pozaorganizacyjne, majace swe zZrédto w §rodowisku
zewnetrznym organizacji. Mozna takze powiedzieé, ze splot i kombinacja owych
czynnikéw wplywa na proces konstytuowania si¢ kultury danej organizacji.

Kulture organizacyjng opisuje sie najczesciej za pomocg trzypoziomo-
wego modelu zaproponowanego przez E. Scheina. R6zni sie ona poziomem
widocznosci i uSwiadomienia przez uczestnikéw organizacji. Pierwszy z nich
jest najbardziej widoczny i najtatwiejszy do zidentyfikowania — sa to artefakty
zawierajgce: artefakty fizyczne (rodzaj, charakter organizacji, ubiér pra-
cownikow), artefakty behawioralne (rytualy, ceremonie, zwyczaje czy tabu),
artefakty kulturowe badz jezykowe (dotycza sposobéw komunikowania sie
w organizacji). Drugi poziom to normy i warto$ci (deklarowane i postrzegane),
czeSciowo widoczne i u§wiadamiane. Deklarowane sg zapisane i utrwalane
w $rodowisku pracowniczym na przyklad w formie kodeksu czy regulaminu.
Natomiast postrzegane to te, ktére sg rzeczywiscie realizowane i przestrzegane
przez dang organizacje. Poziom ten staje sie réwniez podstawg do tworzenia
misji i wizji. Ostatnim poziomem sg zalozenia kulturowe, ktére sg catkowicie
niewidoczne i nieuswiadomione. Zdaniem B. Nogalskiego i D. Foltyn odnosza
sie one do: natury czlowieka, relacji miedzyludzkich, samej organizacji, otoc-
zenia oraz relacji migdzy nim a organizacjg. Poziom ten mozna poréwnac¢ do
korzeni, z ktérych organizacja pobiera site z wartosci i zachowan jej twércow!®.
O specyfice zalozen kulturowych §wiadcza jej normy i warto$ci. Jesli wartoscia
organizacji jest propagowanie postaw twoérczych i innowacyjnych w miejscu

19" B. Nogalski, D. Foltyn, Kultura organizacyjna jako zjawisko, w: Kultura organizacyjna.
Duch organizacji, red. Bogdan Nogalski, TNOiK, Wydawnictwo OPO, Bydgoszcz 1998, s. 111.
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pracy, to mozna przypuszczaé, ze zalozeniem (podstawg) tej kultury jest
kreowanie zachowan proinnowacyjnych.

Poniewaz nie mozna definitywnie stwierdzié¢, ktére z czynnikéw kulturo-
tworczych majg wiekszy wpltyw na proces ksztattowania si¢ kultury, ze wzgledu
na rozpatrywany temat w niniejszym artykule, nizej skoncentrowano sie na roli
uczestnikéw i ich zachowan proaktywnych w tym procesie.

Kultura a zachowania proaktywne w organizaciji

Kultura jako wyznacznik zachowan proaktywnych

Proaktywno$¢ w miejscu pracy i jej zwiazek z kulturg organizacyjng mozna
interpretowa¢ w dwojaki sposéb. Z jednej strony podejmowane zachowania
proaktywne przez uczestnikéw organizacji moga wpltywaé na proces ksztatto-
wania kultury organizacyjnej, z drugiej za$ to okreslona kultura determinuje
zachowania swoich pracownikéw.

Zdecydowany wpltyw na ksztaltowanie kultury w organizacji ma kadra kie-
rownicza, do ktérej gléwnych zadan nalezy opracowywanie polityki, strategii
i procedur zarzadzania??. Akcentujgc przy tym znaczaca pozycje kierownika
w tym procesie, nalezy jednak przyjaé¢ za M. Czerska, ze proces ten dotyczy
jedynie ,korekty kultury a nie diametralnej zmiany“?!. W tym miejscu trzeba
réwniez podkresli¢, ze przypisywanie wyjatkowej roli kierownikowi jako
architektowi kultury jest podej$ciem traktowania jej w sposéb dynamiczny,
gdyz jak zauwaza Cz. Sikorski $wiadome mozliwosci ksztaltowania kultury
nie zauwazajg te osoby, ktére utozsamiajg organizacje z kulturg??. Kierownik
ksztattujgc okreslong kulture organizacyjng moze dokonywaé tego w sposéb
posredni zmieniajgc okreslone formalne rozwigzania organizacyjne lub bezpo-
$rednio poprzez informowanie o konsekwencjach dziatan pracownikéw i prébe
upowszechniania pozadanych wzoréw zachowan i wartosci?3. Ksztattuje on
takze kulture poprzez odpowiednie narzedzia z zakresu polityki personalne;.
To kierownik juz w procesie rekrutacji okresla profil kompetencyjny kandydata

20 S, Pierzchawka, Kultura elastycznej organizacji, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w tur-
bulentym otoczeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
s. 274.

2L M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji..., op. cit., s. 37.

22 Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej. Filozofia. Strategie. Metody,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £6dz 2009, s. 47.

23 Tbidem, s. 44.
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odpowiadajacy profilowi kultury organizacyjnej. Nastepnie w procesie socjali-
zacji moze pomé6c mu zaznajomic si¢ z artefaktami w szczegélnosci fizycznymi,
przedstawié¢ obowigzujgce schematy mysSlowe oraz zachowania akceptowalne.
Nowozatrudnione osoby stanowig dla przetozonych szczegélne wyzwanie, gdyz
pochodza one z r6znych kultur srodowiskowych i organizacyjnych, charaktery-
zujac sie przy tym odmiennymi atrybutami. W tej sytuacji tylko od umiejetnosci
proaktywnych kierownika, osoba wstepujaca do organizacji moze mie¢ szanse
aby szybko dokonaé¢ asymilacji z jej srodowiskiem.

Zachowanie kierownika w procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej
nie moze mie¢ réwniez miejsca bez wspéludzialtu innych uczestnikéw. Nie
mozna zatem zapomina¢ o ich cechach, ktére stanowiag podstawowe uwarun-
kowanie kultury. Uczestnicy charakteryzujg sie bowiem odmiennymi $wia-
topogladami, wartosciami, ktére stanowig swoisty osobisty wkiad w kulture
organizacji. Kazdy uczestnik pochodzi réwniez z innej kultury $rodowisko-
wej, ktéra niewatpliwie pozostawia $lad w strukturze pogladéw czy wartosci.
Istotne sg réwniez cechy demograficzne pracownikéw takie jak: pleé¢ czy wiek.
Trudno jest bowiem wpoié nowe wartosci zwlaszcza jesli organizacje tworza
pracownicy starsi i doS§wiadczeni. W przypadku za$ oséb mtodszych, ktére sag
z reguly bardziej elastyczne i nastawione proinnowacyjnie, zmiana kultury
organizacyjnej dokonywana bedzie tatwiej. Chociaz moze to zaleze¢ od rodzaju
zmiany. W przypadku zmian dokonywanych i akceptowanych przez samych
uczestnikow takie proaktywne postawy moga ujawnié si¢ u nich szybciej niz
gdy ma to miejsce na przyktad w procesie akulturacji.

Nie ulega takze watpliwosci, ze zar6wno w stosunku do oséb mlodych jak
i starszych kierownikowi potrzebna jest charyzma, ktéra jest podstawg przy-
woédztwa. Oprécz tego kierownik, ktéry bedzie charakteryzowal sie autoryte-
tem osobistym u swoich podwladnych oraz prezentowal postawe proaktywna
bedzie mégt z tatwoscia przekazaé nowe warto$ci, cele i zatozenia badz zbudo-
waé nowg kulture na podwalinie starej.

W procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej nie mozna zatem zapo-
minaé o stylu kierowania, ktéry stanowi jedno z podstawowych narzedzi jej
modyfikowania?*. Wyznacza on bowiem stopien i zakres swobody dzialania
przelozonego i podwladnego. Podejmowany styl kierowania przez przetozo-
nego determinuje réwniez zachowania uczestnikéw w organizacji. Na przyktad
w przypadku wzrostu samodzielnos$ci podwladnych ksztaltowana jest umie-

24 M. Czerska, Uwarunkowania kulturowe zachowar w organizacji, w: Organizacja zachowari
zespotowych, red. R. Rutka, P. Wrébel, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 230.
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jetnos$é pracy zespolowej i podejmowania ryzyka, umacniana jest integracja
i lojalno$¢ wobec organizacji, pozytywne postawy wobec zmian, poczucie
podmiotowosci oraz zwiekszenie motywacji?>. W zaleznosci wiec od reali-
zowanego stylu moga oni cechowa¢ si¢ indywidualizmem, kolektywizmem,
konserwatyzmem, proinnowacyjnoscia, elastyczno$ciag czy zréznicowanym
poczuciem tozsamosci, a takze moze by¢ sposobem przekazywania nowych
wzorcéw myslowych w ksztattowaniu pozgdanych wartosci organizacyjnych.

Zachowania proaktywne jako determinanta kultury organizacyjnej

Znaczenie proaktywnosSci uczestnikOw w organizacji ma réwniez istotne
znaczenie podczas dokonywania zmian kulturowych. Zalezg one od zakresu
przyznanego pracownikom i wykorzystywanego przez nich prawa do wspo6t-
dziatania w calym procesie, gdyz wraz ze wzrostem poziomu partycypacji
pracownikéw, zwieksza sie ich potencjal emocjonalny i intelektualny?®. Zatem
wydaje sig, ze niezwykle znaczaca role w tym procesie mogg odgrywaé zacho-
wania proaktywne. To wlasnie one sa podstawa przyjmowania aktywnych
postaw, przyczyniajac sie tym samym do zmniejszania oporu wobec pojawiaja-
cych si¢ zmian. Proaktywno$¢ moze przejawiaé si¢ w umiejetnym inicjowaniu
zmian, proponowaniu twérczych rozwigzan odnoszacych si¢ do ich wdrazania
czy niwelowania oporu wobec nich oraz przewidywania okreslonych skutkéw
zmian. Pomaga ona réwniez w uczeniu si¢ nowych artefaktéw, nabywaniu badz
modyfikowania nowych wartosci oraz zwigksza prawdopodobienstwo uniknie-
cia szoku kulturowego.

Proaktywne zachowanie moze by¢ rowniez konsekwencjg réznych czynni-
kéw. Jednym z nich jest wlasnie kultura organizacyjna?’. Poprzez za$ okreSlenie
pewnych wzorcéw funkcjonowania uczestnikéw w przestrzeni organizacyjnej
moze staé si¢ istotnym stymulatorem do podjecia przez nich motywacji do
dziatania, co z kolei stanowi podstawe proaktywnych zachowan?8. Znaczenie
oddzialywania miedzy innymi kultury na proaktywne zachowania zostalo
zbadane przez A. Rusetski na przyktadzie 116 brand menedzeréw ze Stanéw
Zjednoczonych, biorgc za punkt wyjscia typologie K. CameronaiR. Quinna, kt6-

M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji..., op. cit., s. 146.

26 Tbidem, s. 86.

J.M. Crant, Proactive behavior at work..., op. cit., s. 438.

A. Rusetski, Getting Proactive: Cultural And Procedural Drivers Of Managerial Motivation
To Act, “Journal of Business & Economics Research” 2011, Vol. 9, No 1, s.112.
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rzy wyro6znili kulture klanu, hierarchii, adhokracji i rynku?®. Przeprowadzone
badania wskazaly, ze kultura adhokracji wspierajaca elastyczno$é, przed-
siebiorczo$é¢ i innowacyjnos$é; jest pozytywnie skorelowana ze zwiekszong
motywacjg do dzialania, a co za tym idzie, zwicksza szanse na promowanie
zachowan proaktywnych w miejscu pracy. Natomiast kultura rynku i orientacja
na technologie oddziatuje w sposéb negatywny3?. Okreslona za$ kultura orga-
nizacyjna determinuje zachowania swoich uczestnikéw, ktérzy w zaleznosci od
rodzaju czy jej typu moga charakteryzowac si¢ postawami aktywnymi, pasyw-
nymi lub biernymi. To, jak znaczgcy ma wptyw kultura na zachowania proak-
tywne pracownikéow $wiadcza chociazby dalsze ich konsekwencje, takie jak:
zaangazowanie organizacyjne, inicjowanie zmian, elastycznos¢ w dziataniu,
osigganie sukceséw, zarzadzanie wlasng karierg czy wydajnosc i efektywnosé
funkcjonowania jednostki w przestrzeni organizacyjne;j.

Zakonczenie

Zachowania proaktywne w miejscu pracy w procesie ksztaltowania kultury
organizacyjnej moga by¢ wynikiem zaréwno realizacji aktywnej roli przez
kierownika w tym procesie, jak réwniez ich uczestnikow. Wspélczesnie to
wlasnie innowacyjno$ci w miejscu pracy przypisuje sie ogromne znaczenie,
traktujac ja nie tylko w sensie nowego wynalazku czy technologii, ale przede
wszystkim jako podstawowy i pozadany atrybut w procesie pracy. Stanowigc
za$ jeden z elementéw proaktywnos$ci, obok wlasnej inicjatywy i zorientowa-
nia na zmiany jest kluczowa determinantg wspétczesnego pracownika bez
wzgledu na usytuowanie w strukturze organizacyjnej. Pomaga ona przyswoié
nowe warto$ci, normy spoleczne czy wzory myslowe. Ulatwia takze akceptacije
procesu zmian. Z drugiej jednak strony okreslona kultura organizacyjna moze
wplywaé na swoich uczestnikéw promujac zachowania proaktywne, co moze
by¢ wynikiem licznych konsekwencji.

Doceniajgc zatem znaczenie proaktywnosci we wspélczesnych organiza-
cjach nalezy réwniez zastanowic si¢ nad ksztaltowaniem postaw proaktywnych
W miejscu pracy poprzez:

* planowanie wlasciwego procesu rekrutacji pozwalajacego przyciggnaé do
organizacji, a w dalszym etapie (selekcji) wyloni¢ wlasciwych kandydatéw

29 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 36.

30 A. Rusetski, Getting Proactive: Cultural And Procedural Drivers of Managerial..., op. cit.,
s. 115-117.



Wzajemne relacje pomiedzy kultura organizacyjng a zachowaniami proaktywnymi w miejscu pracy 35

charakteryzujacych si¢ odpowiednim poziomem proaktywnos$ci oraz pasu-

jacych do profilu danej kultury organizacyjnej,

* odpowiednie szkolenia stymulujgce jednostki do podejmowania zachowan
proaktywnych,

* opracowywanie specjalnych programéw motywacyjnych wspierajacych
proaktywnos$¢.

Warto réwniez dokonaé¢ empirycznej analizy zalezno$ci miedzy zachowa-
niami proaktywnymi w miejscu pracy a poszczegdlnymi czynnikami ksztaltuja-
cymi kulture organizaciji, ktére umozliwig dogtebne zidentyfikowanie omawia-
nego zagadnienia i konfrontacje z przedstawionymi zalozeniami teoretycznymi.
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Summary

The Interaction Between Organizational Culture and Proactive
Behavior in the Workplace

The article focuses on proactive behaviour in the workplace and its impact
on the formation of the organizational culture. It also points to the opposite
situation, in which organizational culture affects its participants. Considering
this it first characterizes the concept of proactivity, primarily through the
prism of personality and proactive behaviour. Then it presents the essence of
organizational culture and factors influencing it. It also discusses in detail
proactive participants in the organization's behaviour as an example of
a specific factor that affects the development of organizational culture.

Keywords: proactive, proactive behaviour, organizational culture, a man at
work, shaping the organizational culture.
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Pesiome

B3anmocBA3M Mexay opraHN3aLOHHOWN KyNbTYpPOil U MPOAKTUBHbBIM
TPYAOBbIM NoBefeHneM paboOTHMKOB

B craTbe BHMMaHME COCPEJOTOYMBAETCSA BOKPYI NPOAKTMBHOIO IIOBEIEHUA M €ro
BIMSIHUA Ha npolecc GOpMUPOBaHNUs OpPraHU3aIMOHHON KyIbTYpbl. [lokasaHa Takxe
IIPOTUBOIIONIOKHASA CUTYalMs, KOTZIAa 3TO OPTaHM3alIOHHAA KY/IbTypa BANMAET Ha CBOMX
y4acTHMKOB. VIMes 9T0 B BUJY, aBTOpPKa B IIePBYI0 O4epeib OXapaKTepU3oBaja IOHATHE
IIPOaKTUBHOCTY, IPeX/e BCErO CKBO3b NPU3MY JIMYHOCTY M INPOAKTUBHBIX [EJICTBUIL
3aTeM IpefcTaByIa CYLUIHOCTb OPTaHNM3alMOHHON KY/IbTYPBI 1 BIMAIOIINX Ha Hee (ak-
TopoB. OfHaKo, YIMTBIBas OOCY)X[aeMyI0 B HACTOsIIell CTaTbe TeMy, OOnbllle MecTa
MOCBATH/IA IPOAKTUBHOMY HOBEJIEHNIO YYaCTHIKOB OPraHN3al1Y, KaK IIpuMepy 0co60ro
¢daxTopa, UMeIoIIero BIUAHNE Ha GOPMMPOBAHIE OPraHU3AIVIOHHOI KY/IbTYPBL.

KnroueBbie cmoBa: IpOaKTUBHOCTD, IPOAKTUBHOE MTOBEEHME, OPTaHU3ALMIOHHAA
KYJIbTypa, 4elIOBEK B TPYHOBOII cpefie, GOpMMPOBaHIe OPraHU3alIOHHOI KY/IbTYPBL
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