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KULTURA W NOWOCZESNE]J ORGANIZACJI

1. Istota kultury organizacji

Etymologia stowa ,kultura” wywodzi si¢ od tacinskiego cultura, czyh
uprawa ziemi.

Stowo to jednak stosunkowo szybko ewaluowato i juz w czasach staro-
zytnych jego znaczenie rozszerzono na wartoci i zjawiska intelektualne
(np. filozofi¢ okre§lano mianem kultury ducha). W tym rozumieniu kultura
oznacza wewnetrzny wysilek zmierzajacy do przeksztalcen w ludzkim mysle-
niu analogicznie do pracy jako sily przeksztatcajacej swiat przyrody. Pojecie
kultury na przestrzeni dziejéw zmienialo si¢. Traktowano je jako synonim
uszlachetniania i wysubtelniania duchowych i fizycznych sit czlowieka, uszla-
chetnienie jego rozumu poprzez wyzwolenie si¢ z przesadéw, wysubtelnienie
obyczajéw. Podjeta zostata nawet préba rozciagnigcia znaczenia stowa kultura
na catos$é rozwoju wyposazenia materialnego, umiejetnosci praktycznych, oby-
czajéw i instytucji' Wspélczesnie pojecie kultury odnosi si¢ przede wszystkim
do ogétu regul, zasad i sposobéw postepowania ludzi oraz wytworéw ludzkiej
pracy i twérczosci stanowiacych dorobek danej spotecznosci. Inna definicja
tego pojecia nakazuje przyjaé, ze kultura to odziedziczony kapitat spoteczny
lub zespét instytucji spotecznych®

Kultura stanowi spoiwo okreslonej grupy spolecznej, stanowi zbidr za-
sad warunkujacych wzajemne oddziatywania cztonkéw grupy, metod realizacji
celdw, a takze kontakty grupy ze Srodowiskiem zewngtrznym. Poniewaz istotg
wszelkich organizacji sa takze pewne grupy spoteczne, mozna méwic o kultu-
rze organizacyjnej rozumianej jako ,,zbidér waznych pojgc, wartosci, postaw
i przekonan wspélnych dla cztonkéw organizacji™® Pojecie ,.kultura organiza-
cji” uzywane jest zamienne z pojgciem ,kultura firmy” Jest ona calos$cia fun-

Por. A. Kloskowska, Kultura masowa, PWN, Warszawa 1980, s. 9.

Por. K. Tarchalski, Hazard moralny jako problem w gospodarce. Protekcja gospodarki
czy protekcja kidtury?, Wydawnictwo UJ, Krakéw 1999,

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie. PWE, Warszawa 1997, s. 186.
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damentalnych zalozen, ktére dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta
uczac sig rozwigzywania problemow i adaptujac si¢ do wymogdéw sSrodowiska.
Jest istotnym elementemn integracji* Wynikaja stad dwie podstawowe funkcje
kultury:

— integracja wewngetrzna wszystkich czlonkéw organizacji wokét war-
tosci, norm, tradycji itp.;

— integracja zewng¢trzna, czyli dostosowanie si¢ do wymagan otoczenia
np. klientéw, dostawcéw, grup nacisku °

Analizujac funkcje kultury organizacji bardziej szczegélowo mozna
wymienic:
zapewnienie cztonkom organizacji poczucia tozsamosci;
wyznaczanie granic migdzy organizacjami;

stwarzanie plaszczyzny do angazowania sie pracownikéw nie tylko
we wlasne cele;

zwigkszanie stabilno$ci systemu spotecznego organizacji;
ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw ©

Kultura organizacji przejawia si¢ w postaci wspdlnych zwyczajéw, po-
wiedzefi, sposobdéw dzialania, odczu¢. Musi by¢ dostosowana do podstawo-
wych, powtarzalnych dziatan kierowniczych tj. do planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania.

Kultury poszczegdlnych organizacji niekiedy bardzo si¢ réznia. Podsta-
wa réznic jest, migdzy innymi, przedmiot dziatalnosci, zamozno$¢ organizacji,
filozofia zarzadzania, struktura zawodowa i kompetencje menedzeréw oraz
pracownikéw, poczucie tozsamosci. Stad z cala pewnoscia nie istnieje jedna
wzorcowa kultura organizacji mozliwa do masowego wcielenia. Zawsze sta-
nowi ona wyraz indywidualizmu danej organizacji, jest czynnikiem ktdry
z jednej strony wynika z jej specyfiki, z drugiej strony ja wyrdznia na tle in-
nych. Kultura moze stanowi¢ element sprzyjajacy efektywnosci i wartosci fir-
my, moze tez by¢ podstawa jej autodestrukcji.

Wspélczesne badania pozwalaja na wyréznienie siedmiu podstawowych
aspektéw kultury kazdej organizacji poddajacych si¢ ocenie i wartosciowaniu.
Sa to:

Por. T. Oleksyn, Misja, tozsamosé i kultura organizacji, ., Zarzadzanie i Edukacja” 1998, nr 4-
5.s. 156.

Por. L. Zbiegien- Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 16-17.

G. Aniszewska, J. Gielnicka, Firma to ja. Firma to my, ODDK, Gdarisk 1999, s. 15
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1. nastawienie na innowacyjnosc¢ i podejmowanie ryzyka.

2. zwracanie uwagi na szczegély, precyzjg, analityczne podejscie

do problemu,

3. nastawienie na wyniki lub na metody i procesy wykorzystywane

do ich uzyskania,

4. nastawienie na ludzi, uwzgl¢dnianie humanistycznego wymiaru po-

dejmowanych decyzji,

5. nastawienie na pracg zespolowa,

6. agresywnosc, rywalizacja,

7. stabilnosé ’

Ta sama kultura nie musi panowac w calej organizacji. Praktyka wskazu-
Je, ze poszczegdlne jej dzialy moga preferowaé rézne kultury. Mimo to z calg
pewnoscia nalezy przyja¢, ze jest ona powaznym czynnikiem ksztaltujacym
sprawnos$¢ organizacji i jej dlugofalowe powodzenie.

Kultura organizacyjna jest zdeterminowana wieloma réznorodnymi
czynnikami zaré6wno o charakterze wewnetrznym jak i zewnetrznym. Czynniki
ksztattujace kulturg organizacji prezentuje rysunek nr 1.

Rysunek nr 1. Czynniki ksztattujqce kulture organizacji

OTOCZENIE

- zmienne spoteczno- kulturowe

- zmienne ekonomiczne, regula-
cyjne i prawne

- trendy w technologii

- charakter konkurencji

- branza w jakiej dziata organizacji

ORGANIZACJA

- misja 1 wizja

- historia organizacji

- wielkos¢

- strategia

- struktura

- wykorzystywane technologie
- preferowane style kierowania

KULTURA ORGANIZACJI

- wartosci
- potrzeby
- wyksztalcenie

CZELONKOWIE ORGANIZAC]JI

- doswiadczenie zawodowe i zyciowe

Zrédlo: AK. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria
i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 445- 446; G.Aniszewska, J.Gielnicka,
Firma to ja. Firma ro my, ODDK, Gdansk 1999, s. 44.

7 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 403.
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Pierwszym praktycznym zabiegiem w budowaniu kultury organizacji jest
sformulowanie jej misji. Misja okreslana jest przez wybér dziedziny dziatal-
noséci oraz przez powdd, dla ktérego jej zalozyciel oraz osoby zarzadzajace
chca i czuja sie kompetentne podejmowaé dana dziatalnos¢. Misja to zatem
szczegdlny powdd uzasadniajacy istnienie organizacji oraz wyrézniajacy
jaz grona innych firm. To zespét wspdlnych wartosci, na ktérych opiera sig¢
istnienie organizacji i ktéry stanowi podstawe¢ formutowania jej celéw. Cele
nadaja jednolity kierunek dziatania czlonkom organizacji, sa Zrédlem motywa-
¢ji dla pracownikéw oraz stanowia podstawe mechanizmu oceny i kontroli
dokonywanej przez przetozonych® Tworzenie i wdrazaniu misji powinno opie-
rac sie na:

— absolutnej autentycznosci i zaangazowaniu w proces jej tworzenia;

— wyborze wartosci i1 celéw spéjnych ze stylem i strategia organizacji;

— zachowaniu réwnowagi, by nie wpas¢ w pulapk¢ ,dzialania
na skréty™;

— przygotowaniu dziatan majacych na celu pomoc przy wdrazaniu misji
na wszystkich szczeblach zarzadzania;

— przewidywaniu probleméw i przeciwdziataniu im °

Misja organizacji powinna cechowaé si¢ zwigzloscia, elastycznoscia
i oryginalnoscia.

Wsréd istotnych elementéw organizacji scisle zwigzanych z jej kulturg
nalezy wymienic¢ strategie dzialania. Nawet najlepiej przemys$lana nowa stra-
tegia moze sie nie udac, jesli koliduje z podstawowymi przekonaniami zako-
rzenionymi w kulturze firmy. Nie mozna ich tatwo i szybko zmienié¢ dostoso-
wujac do nowej strategii, dlatego poznawanie i monitorowanie kultury jest
stalym zadaniem w planowaniu strategicznym. Organizacje opierajace swoje
dziatania o zmieniajace sig¢ strategie nie moga pozwoli¢ na zbytnie utrwalenie
si¢ kultury, ale byla na tyle elastyczna, by nie stanowita czynnika blokujacego
realizacje zmian '°

Dla budowania spdjnej kultury organizacji duze znaczenie ma czynnik
czasu, dlatego nie mozna tu porning¢ znaczenia takich elementéw jak historia
i wielkosé firmy. Histori¢ organizacji buduje kadra menedzerska stanowiaca
dla pracownikéw punkt odniesienia i wzorzec zachowan. Duze organizacje

R. W. Griflin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 200-201.
Por. L. Zbiegien- Maciag, Kultura w ..., op. cit., 5. 79.

1" Por. H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 1995, 5.166-167.
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cechuje wigksza specjalizacja stanowisk, wigksza liczna regul, przepiséw
i procedur operacyjnych. Zachowania pracownikéw sa bardziej sformalizowa-
ne, kompetencje decyzyjne scisle okreslone i przekazywane na nizsze szczeble
zarzadzania.

W przypadku przedsiebiorstw waznym czynnikiem ksztattujacym kulture
jest wykorzystywana technologia. Nowe technologie zmieniaja struktury orga-
nizacji, przyczyniaja si¢ do eliminacji pewnych stanowisk pracy pociagajac
za soba zmiany w kulturze, zwlaszcza w obszarze wartosci organizacji. Zmiany
te najczesciej obejmuja: zwracanie coraz wigkszej uwagi na potrzeby kltentéw,
podejmowanie dziatan zmierzajacych do zdobywania nowych segmentéw ryn-
ku, czytelne komunikowanie otoczeniu najwazniejszych dla organizacji warto-
sci.

Innym elementem wplywajacym na kulture organizacji jest styl Kkiero-
wania preferowany przez menedzeréw. Tam, gdzie przewaza styl autokratycz-
ny, kultura koncentruje si¢ wokot takich wartosci jak dyscyplina, lojalnosé
1 postuszenstwo. Demokratyczny styl kierowania pozwala na skracanie dystan-
su migdzy przelozonym i podwladnym, oznacza wigksza swobod¢ pracowni-
kéw w zakresie podziatu zadan i stanowisk'’

CZEONKOWIE ORGANIZACIJI

W nowo tworzonej organizacji najwigkszy wplyw na ksztalt jej kultury
maja zaltozyciele, wlasciciele 1 reprezentujacy ich menedzerowie. Naczelna
kadra kierownicza wspdlnie dzialajaca na rzecz organizacji stanowi
dla pracownikéw wzorzec zachowan, wskazuje kierunek rozwoju firmy oraz
intensywnie wiacza pracownikéw do dziatania. Wraz z jej rozwojem liczba
pracownikéw wzrasta, formalizuje si¢ system motywacyjny, powstaja formalne
systemy oceny. Kazdy nowy pracownik wnosi do jej kultury wtasny wkiad
intelektualny, wlasne doswiadczenia, poglady i wartosci. Jednoczesnie nowi
pracownicy podlegajg procesowi adaptacji, ktérego eclementem jest poznanie
i przystosowanie si¢ do zastanej kultury firmy. Najczg¢sciej nowi czlonkowie
organizacji przyjmuja stan zastany bez glebszej analizy, choé¢ nalezy jednocze-
$nie podkreslié, ze zle pierwsze wrazenie wyniesione przez kandydata na pra-
cownika, np. dotyczace poziomu traktowania ludzi, moze sta¢ si¢ podstawg
jego decyzji 0 rezygnacji z pracy nawet w warunkach znacznego bezrobocia.

Kazda z grup pracujacych w organizacji (np. inZynierowie, pracownicy
administracyjni, robotnicy) wytwarza wlasna, odrgbna kulturg: wiasny jezyk,
wlasne rytualy. Znaczne rozbieznosci w tym zakresie moga utrudniaé, a nawet
uniemozliwiaé witasciwg komunikacje w organizacji. Stad donioste znaczenie

Por. J. F. Terelak, Psychologia menedzera, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 106.
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ma proces socjalizacji pracownika, ktéry polega na transmitowaniu przez oto-
czenie spoteczne norm, wartosci, wzorcéw zachowan'’> Socjalizacja pracowni-
kéw moze by¢ uznana za zakonczona, kiedy nowi czlonkowie dobrze czuja si¢
w organizacji i w swojej pracy. Przyswoili normy organizacji t swojej grupy
roboczej; sa traktowani jako osoby zaufane i cenione. W tym kontekscie kultu-
ra organizacji moze by¢ rozpatrywana jako element ograniczajacy indywidual-
nos¢ na rzecz wartosci, jaka jest zespot.

OTOCZENIE

Kultura organizacji jest uzalezniona nie tylko od cech organizacji,
jej cztonkSw, ale réwniez od otoczenia. Przetrwanie i rozwdj organizacji czegsto
jest uwarunkowany jej sprawnoscia w zakresie reagowania na zmiany
w otoczeniu i umiejetnoscia dostosowywania sie do tych zmian. Firmy dziala-
jace w otoczeniu silnie konkurencyjnym musza budowaé kulturg silnie zorien-
towana na wydajnos¢ i indywidualny sukces. Im wigksza dynamika otoczenia,
tym wigksza potrzeba wyr6zniania si¢ na tle konkurentéw.

Poznanie relacji migdzy kultura organizacji a jej otoczeniem wymaga
réwnieZz uwzglednienia perspektywy narodu i panstwa. Eksponuje si¢ wyrazne
powiazanie kultury organizacji z kulturg danego narodu, ktérego cztonka-
mi sa jej menedzerowie 1 pracownicy. Wskazuje si¢ na przyklad,
ze w poszczegollnych krajach inaczej ksztaltuja si¢ takie elementy kultury
jak indywidualizm oraz dystans do innych ludzi. W takich krajach jak Nowa
Zelandia, Kanada, Stany Zjednoczone, Australia czy Holandia dominuje kultu-
ra oparta o maly dystans miedzy czlonkami organizacji i jednoczes$nie wysoki
poziom indywidualizmmu. Z kolei w Austrii, Izraelu, Niemczech czy Irlandii
preferuje sie skracanie dystansu migdzy ludZmi i niski poziom indywidualizmu
w zachowaniach organizacyjnych. Hiszpania, Francja, Belgia, Japonia, Argen-
tyna to przyklady krajéw, w ktérych dominuje wysoki poziom dystansu migdzy
ludzmi i wysoki poziom indywidualizmu. Natomiast duzy dystans wobec in-
nych idacy w parze z postawa kolektywizmu (niskiego indywidualizmu) jest
typowy dla kultur organizacji w Wenezueli, Kolumbii, Pakistanu, Meksyku czy
Filipin. Podkresla sig, ze kultura danego narodu przektada si¢ na poziom zaufa-
nia do wspoélpracownikéw, a ten z kolei wyraznie koreluje z sukcesami organi-
zacji takich panstw jak USA, Japonia czy Niemcy'

Opisany tu zwiazek kultury organizacyjnej z kultura danego kraju
nie moze by¢ traktowany jednostronnie. Mozna nawet zaryzykowacé twierdze-
nie, ze koncepcja ta znajdzie znaczne grono przeciwnikéw podkreslajacych

'2 Por. S. P. Robbins, Zachowania w..., op. cit., s. 414.
¥ Por. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
Wroclaw 1997.
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role¢ zjawiska.globalizacji, ktéra ujawnia si¢ takze na plaszczyznie uniezalez-
niania kultury od kultury narodu czy panstwa, unifikacji i uniwersalizacji zwy-
czaj6w, norm i wartosci oraz bedacych ich konsekwencja zachowan.

2. Model kultury organizacyjnej E. Scheina

W  koncepcji najbardziej znanego badacza kultury organizacji,
E. Scheina kultura firmy jest wielopoziomowym ukladem obejmujacym trzy
poziomy funkcjonowania organizacji:

— podstawowe zalozZenia,

— uznane normy i wartosci,
14

— artefakty

Zostaly one wyodrgbnione na podstawie takiego kryterium jak trwato$é
i widocznosé.

Najbardziej widocznym elementem kultury sa artefakty, czyli elementy,
ktére sktadaja si¢ na obraz calej kultury i ujawniaja, czym jest ona dla czion-
kéw grupy. Obejmujg one wyroby, ustugi, wzory zachowan czionkéw organi-
zacji. Artefakty dziela sie na:

— jezykowe (jezyk, mity, legendy, opowiesci, bohaterowie);
— behawioralne (ceremonie, rytuaty);
— fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne)'”

Sposréd wymienionych artefaktéw na szczegdlnag uwage zastuguja mity.
Stanowia one odwotanie do historii organizacji 1 jej sukceséw. Ich funkcja
polega na tworzeniu lub wzmacnianiu idealnego obrazu organizacji oraz wyja-
$nianiu zjawisk, a nawet sprzeczno$ci wystepujacych w firmie. Zwykle sa
to wyidealizowane opowiesci, ale dotyczace realnych faktéw. Odzwierciedlaja
korzenie powstania organizacji, nadaja dodatkowy ,mityczny” sens
jej istnieniu. Z badafn wynika, ze mity w organizacjach koncentruja si¢ wokét
trzech gtéwnych tematéw:

1. Ogélne spojrzenie na problem réwnosci i nieréwnosci w firmie (np.
mit humanitaryzmu przelozonego, ktéry zastgpuje pracownika znaj-
dujacego sie w trudnej zyciowej sytuacji i wykonuje jego pracg, mit
awansu spolecznego ,,samoukéw”, mit pracownika naduzywajacego
swojej wladzy 1 surowo za to ukaranego).

Za: K. J. Kilmann, Corporate Culture, ,Psychology Today” 1985, April, 5.63.
A. K. Kozminski. W. Piotrkowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktvka, PWN, Warszawa
1996, s. 440.
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2. Ogélne spojrzeniec na pewno$¢ i niepewno$¢ zatrudnienia (np. mit
o sposobie i przyczynach zwalniania pracownikéw, mit reakcji szefa
na pormnytke¢ pracownika w postaci ostrej i przesadnej krytyki).

3. Ogdlne spojrzenie na sposéb pokonywania przeszkéd (mit
o wzajemnych relacjach pracownik- firma, mit o sposobie przezwy-
cigzenia kryzysu w organizacji) '®

Artefakty behawioralne kultury odnosza si¢ do powszechnych
w organizacji schematéw zachowan. Sa nimi rytualy, ceremonie, zwyczaje
formalne i nieformalne np. calowanie kobiet w reke. Waznym artefaktem be-
hawioralnym jest sposéb obshtugi klienta. W kulturach wielu organizacji przyje-
te sa takie zasady jak usmiech, zyczliwos¢, uprzejmosé, szczere zainteresowa-
nie potrzebami klienta. Sa to powtarzajace si¢ sekwencje dziatan, wyrazajace
i wzmacniajace wartosci organizacji. Wskazuja, ktére cele sa dla niej wazne,
a ktére nie. Rytualy takie jak coroczne spotkania optatkowe, swigto firmy pota-
czone z uroczysto$cig wreczania nagréd dla najlepszych pracownikéw stano-
wig istotny czynnik motywujacy do pracy 1 integrujacy czlonkéw organizacji.

Artefakty fizyczne sa namacalnymi tworami danej kultury, takimi jak
wystréj wnetrz, oswietlenie, ubidér personelu, elementy dekoracyjne. Tworza
swoisty klimat istotny dla samopoczucia pracownikéw i klientéw.

Kolejnym poziomem kultury organizacyjnej sa normy i wartosci. Sa
trwalsze od artefaktéw i znacznie trudniej je zauwazyé. Dzielg sie¢ na:

— normy i wartosci deklarowane;
— normy i wartosci przestrzegane.

Normy i1 wartosci deklarowane sa gloszone i oficjalnie si¢ do nich odwo-
huje. Natomiast druga kategoria: ,,przestrzegane” to te, ktére stanowig swoisty
,.kregostup moralny”, na ktérym opiera si¢ Zycie spoteczne w organizacji. Za-
Zwyczaj nie sg one wyrazane na pismie, a jednak w znacznym stopniu okres$la-
ja, co 1 jak pracownicy maja robié¢, a nawet w co wierzyé. Stanowig zrédto
presji wywieranej na cztonkéw organizacji, sa egzekwowane czy wrecz kontro-
lowane poprzez reakcje innych na ich naruszenie. Normy w organizacjach naj-
czesciej dotycza:

— sposobu odnoszenia si¢ przetozonych do podwtadnych i podwtadnych

do przetozonych,;

— obowiazujacej etyki i dyscypliny pracy;

—~ znaczenia statusu pracownikéw;

— ambigcji;

¢ Za: G. Aniszewska, J. Gielnicka, Firma to ..., op. cit., s. 25.
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— przystepnosci menedzeréw i jawnosci podejmowanych decyzji,
— profesjonalizmu (znaczenie, jakie w danej firmie przypisuje si¢ okre-
$leniu ,,profesjonalny”);

— wiladzy;

— polityki;

— lojalnosci;

— sposobu wyrazZania gniewu;

— etykiety 7

Trzeci poziom kultury organizacji wyrdézniony przez E. Scheina
to przekonania, ktére czlonkowie organizacji przyjmuja bezkrytycznie. Jest
to najgtebszy, a jednoczesnie najtrwalszy i1 najmniej poddajacy si¢ poznaniu
poziom kultury firmy. Zatozenia sa fundamentem, na ktérym opiera sie cata
kultura. Najczesciej odnosza si¢ do:

¢ natury czlowieka,

» relacji migdzyludzkich,

® samej organizacji,

e natury otoczenia,

e relacji organizacji z otoczeniem.

E. Schein twierdzil, ze trudno zbadal, opisaé, sprecyzowaé zatozenia le-
zace u podstaw kultury organizacji. Kultura okresla wtasciwy spos6b postgpo-
wania w organizacji za pomocg ,,milczaco” przyjetych zatozen

3. Wybrane typologie kultur organizacyjnych

Podstawowy podzial kultur organizacyjnych pozwala na wyodrebnienie
Kultury silnej i stabej. Silna kultura organizacji ma wigkszy wplyw
na zachowania jej cztonkéw 1 przyczynia si¢ do zmniejszenia fluktuacji zatrud-
nienia, procesy socjalizacji sa w tego typu kulturach bardziej intensywne i wy-
soce efektywne. Im silniejsza kultura organizacji, tym mniejsza koniecznos¢
opracowywania formalnych regut i przepiséw wyznaczajacych zachowania
pracownikéw. Podstawowe cechy silnej kultury to statos¢ systemu i struktury,
niepisanych norm, wysoki poziom kompetencji pracownikéw, wysokiej jakosci
produkty, poczucie dumy czlonkéw organizacji wynikajace z faktu przynalez-
nosci do niej '’ Bariera w budowaniu takiej kultury jest wystgpowanie subkul-

7 G. Aniszewska, J. Gielnicka, Firma to ..., op. cit. 5. 29-30,
"™ J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R, Gilbert, Kierowanie, op. cil., $.192,

¥ L. Zbicgich- Maciag, Kultira w ..., op. cit., s. 61,
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tur, czyli rozbieznosci w przyjetych wartosciach na réznych szczeblach hierar-
chii w firmie.
Najwazniejsze zalety silnej kultury to:
1. Ukierunkowanie dziatan przez redukcj¢ ich zlozonosci.

Silne kultury tworza wyrazny, prosty i zrozumiaty obraz $wiata, przez
co jest on zrozumialy dla pracownikéw. Nie czuja si¢ zagubieni wsrdd réznych
punktéw widzenia zjawisk, nie musza przeznaczac czasu na ich interpretacje.

2. Sprawna sie¢ komunikacyjna.

W organizacjach posiadajacych silng kulture szybciej 1 bardziej bezpo-
$rednio uzgadnia si¢ decyzje, przekazuje informacje. Znacznie rzadziej wystg-
puje zjawisko znieksztalcenia przekazywanych informacji.

3. Szybkie przetwarzanie informacji i podejmowanie decyzji.

Konsekwencja opisanych wczesniej elementéw jest szybsze dochodzenie
do porozumienia lub przynajmniej kompromisu w sytuacji rozwigzywania pro-
bleméw.

4. Szybkie wdrazanie planow i projektow.

W firmie o silnej kulturze, dzigki wspélnym przekonaniom 1 akceptacji
wizji organizacji, skutecznie wdrazane sa decyzje, plany, programy.

5. Male naklady na kontrole.

Wspdélnota przekonan i wizji powoduje, ze nie zachodzi potrzeba czeste-
gco sprawdzania tego, jak przestrzegane sa przyjgte wzorce i normy zachowan.
Czlonkowie organizacji posiadaja silng wewngtrzna motywacje do ich stoso-
wania.

6. Silna motywacja i wysoki poziom lojalnosci pracownikéw.

Pracownicy przejawiaja wysoki poziom gotowosci do zaangazowania
na rzecz firmy, okazuja na zewnatrz przywiazanie do niej i lojalnosé.

7. Poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa.

Silna kultura organizacji stanowi podstawe poczucia bezpieczenstwa
pracownikéw, zmniejsza lgk przed przyszioscia; wystepuje niski poziom fluk-
tuacji 1 nieobecnosci w pracy2

Przedstawiona powyzej analiza korzysci wynikajacych z silnej kultury
organizacji nie moze przystania¢ faktu, ze tego typu kultura moze pociagac

Por. H. Steinmann, G. Schreybgg, Zarzqdzanie, op. cit., s. 428; G. Aniszewska, J.Gielnicka,
Firma ro..., op. cit., s. 37-38.
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za soba skutki negatywne. Do najpowazniejszych mozna zaliczy¢: tendencje
do zamykania si¢ na nowosci, blokowanie wartosciowych zmian 1 innowacji,
opdr cztonkéw organizacji przed uzasadniona krytyka, wymuszanie postaw
konformistycznych, brak elastycznosci i zdolnosci adaptacji do zmian.

Przeciwienstwem silnej kultury organizacji jest kultura staba. Mozna
o niej méwic, gdy takie czynniki jak wspdlne wartosci, symbole nie sg ze soba
powiazane w spéjny system akceptowany przez wigkszo$é cztonkéw firmy.
Staba kulture cechuje chwiejno$é systemu, znaczny poziom sformalizowania
obowiazujacych w niej regut, niska jakos$¢ pracy i produktéw, poczucie ,,zwy-
czajnosci” korespondujace z niskim poziomem motywacji i lojalnosci pracow-
nikéw. W organizacjach o stabej kulturze obserwuje si¢ wigksza liczbe subkul-
tur, brak fundamentalnych wartosci nadajacych firmie swoista ,,0sobowos¢”
1 bedacych wykiadnia do wartosciowania zachowan jako wtasciwych i niewla-
Sciwych.

Inna typologia kultur organizacji zaklada podziai na kultur¢ meska
1 kobieca. Kultura meska to taka, w ktérej szczegllny nacisk kladzie sie
na zadania, wartoséci, dopiero w dalszej kolejnosci uwzglednia si¢ potrzeby
pracownikéw. Cenionymi wartosciami sg tu: energia i efektywno$¢ dziatania
cztonkéw organizacji, rywalizacja, ciagle podnoszenie jakosci produktéw
i dobywanie przewagi nad konkurencja. Kultura kobieca jest przyjazna
i ..tagodna” dla pracownikéw. Nawet pracownicy nickompetentni nie sg zwal-
niani, co powoduje wysoki poziom ich lojalnosci wobec firmy i przyjazne na-
stawienie do klientéw*'

Kolejny podziat kultur organizacji uwzglednia istnienie kultury intrower-
tycznej i ekstrawertycznej. W organizacji o kulturze introwertycznej dominu-
je koncentracja na wewnetrznych zasobach firmy, mate zainteresowanie oto-
czeniem i niechgé¢ do komunikowania si¢ z nim. Pracownicy przejawiaja niski
poziom tolerancji wobec odmiennych pogladéw 1 wartosci, nieufnos¢ wobec
nowych pracownikéw, silny poziom przywiazania do organizacji. Mocng stro-
ng kultury introwertycznej jest wysoka integracja pracownikdw, stabg - ograni-
czenie do niezbgdnego minimum rekrutacji pracownikéw spoza firmy i trudne
warunki ich adaptacji. Kulturg ekstrawertyczng cechuje aktywne uczestnic-
two w otoczeniu, otwarto$¢ na wplywy, sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.
Wzorce kulturowe najczesciej pochodza z zewnatrz, dlatego pracownicy sa
w malym stopniu zintegrowani, stabo si¢ znaja 2

Interesujacy jest podziat kultur organizacji na biurokratyczng
i pragmatyczng. W kulturze biurokratycznej wszyscy pracownicy zobowia-

Por. B. Bombata, Sprawnosé i stveznosé komunikowania sig a tvp kultury organizacji, ,Ze-
szyty Naukowe WSZiP im. B. Janskiego w Lomzy” 2000, nr 3, s. 152,
L. Zbicgien- Maciag, Kidturaw  op. cit., s. 56.
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zani sa do $cislego trzymania si¢ regul, procedur, zasad. W dziataniach czion-
kéw organizacji do minimum ograniczona jest dowolnos¢. Promowana jest
praca zespotowa. Przeptyw informacji na temat sukceséw i porazek pracowni-
kéw jest znikomy. Odmienne normy obowigzuja w kulturze pragmatycznej.
Tu liczy si¢ przede wszystkim skuteczno$é dziatania, dlatego dopuszczalne jest
pomijanie norm i sztywnych regut. W takiej kulturze dobrze radza sobie indy-
widualisci; osoby cenigce niezalezno$¢, wolnosé, nastawione na rywalizacje
i zaspokajanie indywidualnych potrzeb. Pracownicy maja duze mozliwosci
w zakresie samorealizacji. Liczy si¢ ich profesjonalizm, wiedza ekspercka.

Godna uwagi jest rowniez typologia pozwalajaca na wyrdznienie kultury
elitarnej i egalitarnej. Kultura elitarna dotyczy organizacji, w ktérych staran-
nie wybiera sie¢ nowych pracownikéw (zwykle sa to absolwenci renomowanych
uczelni). Przywiazuje si¢ ogromna wage do kwalifikacji zawodowych i posza-
nowania przez pracownika tradycji. Awans obwarowany jest wieloma trudnymi
do spetnienia warunkami. Od czlonkéw organizacji wymaga si¢ podporzadko-
wania si¢ wladzy wedlug zasady ,,znaj swoje miejsce w szeregu” Natomiast
w kulturze egalitarnej nie ma sztywnej hierarchii wladzy. Dommujq postawy
konformistyczne, niecheé do ,,wyrézniania si¢” i wzajemne zaufanie”

Problem znaczenia kultury organizacyjnej, czy tez szerzej, kultury
w dzialalnoéci gospodarczej nie jest jednoznaczny®® Znajdziemy zaréwno ba-
daczy widzacych w niej najwazniejszy czynnik sukcesu organizacji, jak i tych,
ktérzy przypisza jej mniejsze znaczenie koncentrujac uwage na innych czynni-
kach rozwoju. Nie ma jednak dzi§ watpliwosci, ze organizacja bez kultury po
prostu nie istnieje, a proby przypisania kulturze okreslonej wagi liczbowej czy
miejsca w szeregu uwarunkowan sukcesu organizacji odgrywaja w tej perspek-
tywie mniej istotng role. Tak jak kazdy czlowiek ma swoja osobowosé,
tak kazda organizacja ma wtlasna kulture. Tak jak jednostka ludzka nie zawsze
u$wiadamia sobie przyczyny i motywy wiasnych zachowan, tak réwniez czton-
kowie organizacji nie zawsze sg Swiadomi, do jakiego stopnia ich decyzje i po-
stawy sa uwarunkowane kulturg ich organizacji.

E. Mastyk- Musial, Spofteczenstwo i organizacje, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
Sktodowskiej, Lublin 1996, s. 129; L. Zbiegien- Maciag, Kultura w ..., op. cit., s. 60.

B. Mazur, Debate of the Role of Cultural Conditioning of Trust In Organizations,
[w:] K. Saeed, R. Mosdorf, J. Pejace, O.P. Himola, Z. Sosnowski, . El-Fray (red.), Computer
Information Systems and Applications, vol. Il, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania, Biaty-
stok 2004, s. 285 — 291.
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