ROZDZIAYL 13

KULTURA ORGANIZACYJNA A TEORIA NAUK
O ZARZADZANIU

Malgorzata Szeliga

1. Istota kultury organizacyjnej w aspekcie zarzadzania

Proces globalizacji i ciggle zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania oraz kon-
kurowania przedsi¢biorstw wplynely na zmiany w podejsciu do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Z jednej strony gospodarka rynkowa stwarza podmiotom
okreslone warunki dzialania, w ktorych realizuja swoja strategie i cele. Z drugiej

natomiast stawia im pewne wymagania, ktérym przedsiebiorstwo musi sprostac.
W realizacji proceséw zarzadczych decydujace znaczenie ma kapitat intelektu-
alny oraz kultura organizacyjna przedsigbiorstwa'. Podstawg dazenia i osiaga-
nia celow oraz funkcjonowania kazdej firmy i organizacji s pracownicy, ktérzy
ksztaltujg wizerunek firmy, tworzg jej produkt oraz kulture organizacyjng i w re-
zultacie réwniez renome w kraju i na $wiecie. Skuteczno$¢ i efektywnos¢ (zysk)

dziatania kazdej takiej organizacji zalezy wiec od wiedzy i umiejetnosci, kompe-
tencji jej pracownikow. To wiasnie dzigki ich pracy powstaja produkty i ustugi

zaspokajajace potrzeby spoteczne a tym samym postep organizacyjny>. Jak pisze

! Por. P. Bagk, M. Sukiennik, B. Kowal, Kultura korporacyjna w aspekcie procesow zarzgd-
czych w polskich przedsiebiorstwach wydobywczych, Inzynieria Mineralna, Polskie Towa-
rzystwo Przerébki Kopalin, Krakéw 2016, R. 17, nr 2, s. 135.

Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem produkcyjnym (w:) R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu i in-
zynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja,
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W. Banka (2002 r.), kultura organizacyjna tkwi przede wszystkim w osobowosci
pracownikow, profilu zawodowym pracownikéw, wyposazeniu stanowisk pracy,
procesie pracy, stylu zarzadzania firma i pracownikami, wizji, celach strategicz-
nych i operacyjnych przyjetych do realizacji’.

Kultura organizacyjna wyrosta z wielu dyscyplin naukowych: socjologii or-
ganizacyjnej, psychologii spolecznej, antropologii. Wedle definicji Encyklopedii
Zarzadzania, kultura organizacyjna jest definiowana zgodnie ze wzorcem ,,pod-
stawowych zalozen, wymyslonym, odkrytym lub zbudowanym przez dang grupe
W procesie uczenia sig, jak radzi¢ sobie ze swoimi problemami zewnetrznej adapta-
cji i wewnetrznej integracji, badz jako wzor wartosci, czgsto uwazanych za oczywi-
ste, pomagajacy czlonkom organizacji, zrozumie¢, ktére dzialania sg mozliwe do
przyjecia, a ktore nie™. Kultura organizacyjna wplywa na wyniki pracy jednostek,
wydajnos¢ organizacyjng, satysfakcje z pracy i zaangazowanie, strategie planowa-
nia i realizacje zadan, rekrutacje i selekcje pracownikéw oraz ich akceptacje przez
firme, skale wystepowania oporéw wobec zmian i konfliktéw organizacyjnych, so-
cjalizacje i charakter interakcji, innowacje i rozw6j nowych produktéw, marketing
i sprzedaz’. Nic dziwnego zatem, ze kulture organizacyjng nazywa si¢ czasem ,,au-
tonomicznym systemem nerwowym organizacji’®. Kultura organizacyjna stuzy eli-
minowaniu organizacyjnej dwuznacznosci zachowan i promuje proefektywne za-
chowania pracownikéw firmy. Dzieki temu podzielaja oni uksztaltowane w firmie
wzory zachowan i zalozenia. Jak pisze S. Sudot (2006), kulture organizacji uznana
za korzystng nalezy utrzymac i pielegnowa¢ miedzy innymi przez:

- uwzglednienie jej w organizacji przedsiebiorstwa, co mozna tez wyrazi¢

w postulacie zgodnosci organizacji z jej kulturg organizacyjna,

Opole 2012, s. 929 - 938, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/
p084.pdf (dostep: 13 grudnia 2017 r.).

W. Banka, Zarzgdzanie personelem w malej i Sredniej firmie (wybrane problemy), Wydaw-
nictwo Adam Marszalek, Torun 2002, s. 132.

Por. Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Kultura_organizacyjna (dostep: 11 grudnia 2017 r.).

K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajgcy realizacje strategii przedsie-
biorstwa, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-

towicach, nr 222, Seria: Zarzadzanie; nr 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach 2015, s. 87.

R.H. Kilmann, M.]. Saxton, R. Serpa, Gaining Control of the Corporate Culture, Jossey-
-Bass, San Francisco 1985, s. 123.
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- zatrudnianie osob, ktére odznaczaja sie cechami pasujacymi do istniejacej
juz kultury przedsiebiorstwa a pozbywanie si¢ tych pracownikow, ktdrzy
jej nie przestrzegaja,

— ksztalcenie i doskonalenie personelu oraz wplywanie na ich nastawienia,

- nagradzanie i awansowanie ludzi, ktérzy zachowuja sie zgodnie z istnieja-
cg kultura; niekorzystna bylaby sytuacja, gdyby nagradzanie i awansowa-
nie bylo realizowane w sposéb sprzeczny z wyznawanymi oficjalnie zasa-
dami i warto$ciami,

- dawanie prze kierownictwo przykladéw zachowania stanowigcych model
do nasladowania przez personel,

- rozwijanie wspolpracy przede wszystkim z tymi partnerami zewnetrzny-
mi, ktérzy pielegnujg zblizong do przedsigbiorstwa kulturg organizacyjna,

- wdrazanie kultury poprzez hasla i uroczystosci’.

Kultura organizacyjna powinna by¢ silnie ugruntowana. Jej podstawowe
wartos$ci beda wtedy pozytywne, powszechnie uznawane i mocno zakorzenione.
Kultura ta bedzie za$ tym silniejsza, jak zaznaczaja M. Kopczewski i wsp. (2012),

»im wiecej cztonkow zaakceptuje jej podstawowe wartosci i im wigksze jest ich
zaangazowanie w te wartosci. Wskazuje to, ze silna kultura organizacyjna wy-
wiera wigkszy wplyw na zachowanie czlonkow tej organizacji, poniewaz znacz-
ny stopien uznawania i intensywnego odczuwania wartosci tworzy wewnetrzny
klimat $cislej kontroli zachowan. Inna wazna cecha silnej kultury organizacyjnej
to mniejsza ptynno$¢ kadr. Jest tak, poniewaz istnieje wtedy duza zgodno$¢ i jed-
nos$¢ cztonkéw odnosnie wyznaczonych celéw organizacji i metod ich osiggania
(jednomyslnos¢ dazen). W efekcie powstaje wielka lojalno$¢, spdjnosé i zaanga-
zowanie pracownikéw, co z kolei oslabia ich skfonnos¢ do niezadowolenia, pro-
testow i zmiany miejsca pracy®.

Kultura organizacji jest czynnikiem determinujacym zarzadzanie strate-
giczne w przedsigbiorstwie. Ksztaltuje strategie od samego poczatku, stanowi
podstawe formulowania wizji i misji przedsigbiorstwa. Poprzez ustalenie po-
zadanych wzorcow zachowan oraz norm i wartosci przyczynia si¢ do sprawnej
kontroli strategicznej. Jak wiec wynika z powyzszego, umiejetnos¢ obserwowa-

7 S. Sudol, Przedsigbiorstwo, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Zarzgdzanie przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2006, s. 323.

8 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu...,
op. cit., s. 934.
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nia, diagnozowania i ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej staje
sie koniecznoscig w praktyce zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie’.
A. Glinska-Newes$ (1999) zauwaza, ze zarzadzanie strategiczne stanowi kolej-
ny etap w ewolucji teorii i praktyki zarzadzania. Jest odpowiedzig na wyzwania
wspolczesnosci zwigzane przede wszystkim ze zjawiskami nieciaglo$ci rozwoju
globalizacji rynkéw klientéw i konkurentow'’. A. Wéjtowicz (2004) dodaje, ze
zarzadzanie strategiczne powstalo, jako potrzeba wilasciwej reakeji na zmiany
w otoczeniu przedsigbiorstwa. Zadecydowal o tym fakt, ze nie jest juz bowiem
wystarczajacym samo tylko sformulowanie oczekiwanych strategii dziatania
i trzeba zarzadza¢ praktycznie''.

2. Geneza i rozwoj kultury organizacyjnej

Kultura organizacji to pojecie, ktore powstalo w 1951 r., a potem w latach osiem-
dziesiatych i dziewiec¢dziesigtych XX wieku, weszlo do Teorii Organizacji Zarza-
dzania. Od poczatku ,kultura organizacji” stata si¢ tez przedmiotem licznych
badan i analiz naukowych. Pojecie to po raz pierwszy pod tym wzgledem po-
jawilo sie¢ w 1960 roku w literaturze angloamerykanskiej, jako synonim innego
okreslenia ,,klimat”. W latach siedemdziesigtych XX wieku, nastgpilo silne spo-
pularyzowanie tego pojecia i od 1980 r. zacz¢to juz prowadzi¢ duzo powazniej-
sze i obszerniejsze badania naukowe, z ktérych najpopularniejszymi okazaly sie
wtedy analizy antropologiczne. Potem temat kultury organizacyjnej ulegl pewne-
mu wyciszeniu, by z nowg moca powrdci¢ do dyskusji w ostatnich latach, praw-
dopodobnie w zwigzku z wszechogarniajacym kryzysem wartosci etycznych na
$wiecie i z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie dotyczace przyczyn podejmo-
wanych przez ludzi dziatan. Jak zauwazyli M. Kopczewski i wsp. (2012), organi-
zacja i jej kultura staly si¢ przedmiotem badan szczegdlnie w zakresie struktury,
strategii, kontroli oraz kierowania ludzmi, a wiec systemem zarzadzania'.

° Por. A. Woéjtowicz, Kultura organizacyjna a proces zarzgdzania strategicznego, Zeszy-
ty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, wydanie 6, 2004,
s. 152.

1% Por. A. Glinska-Newe$, Strategie ksztaltowania kultury organizacyjnej, Organizacja i Kie-
rowanie, nr 1, 1999, s. 55-60.

" A. Wéjtowicz, Kultura organizacyjna a proces zarzgdzania strategicznego, Zeszyty Na-
ukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, wydanie 6, 2004, s. 139.

2 Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski., Istota kultury organizacyjnej w zarzgdza-
niu..., op. cit., s. 929.
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Kultura organizacyjna nie posiada niestety jednej, $cisle okreslonej defini-
cji w literaturze przedmiotu. Istnieja tez rézne jej nazwy np.: kultura organi-
zacyjna, kultura organizacji, kultura przedsiebiorstwa, czy kultura korporacji.
Antropolodzy A.L. Kroeber i C. Kluckhohn przeszukali bibliografi¢ i zidentyfi-
kowali w 1952 r. ponad 150 réznych definicji kultury organizacji. Obecnie nic
sie nie zmienilo i nadal nie sposob uzna¢ jednej definicji, za najtrafniejsza do
ogolnego stosowania'.

Kultura organizacyjna w teorii organizacji jest zwykle okreslana, jako ze-
spot wartosci, zalozen i wiedzionych z tego norm, ktére sg wspolne dla czton-
koéw danej spotecznosci / instytucji / organizacji. Wywierajg one przez to istot-
ny wplyw na zachowanie i decyzje tychze czlonkéw organizacji. Tak rozumiana
kultura organizacyjna jest tez utozsamiana z kultura zespolowa i kulturg pra-
cy™. W. Kiezun (1997) uwaza, ze kultura organizacji jest wytworem historii or-
ganizacji, waloréw bylych i obecnych kierownikéw, wplywu srodowiska w kto-
rym dziala, specyfiki przemystu i jego technologii®. Te wszystkie elementy
wyksztalcajg system symboli, ktéry umozliwia okreslong interpretacje rzeczy-
wistosci i nadawanie realnego ksztaltu organizacji. K. Bolesta-Kukutka (2003)
pisze, ze kultura organizacji jest to utrwalony organizacyjna tradycja, przekazy-
wany z pokolenia na pokolenie, niepisany kodeks wartosci, wzorcéw zachowan
organizacyjnych, symboli, postaw i orientacji uczestnikdéw organizacji'®. M. Ko-
stera (2004) okresla, ze kultura organizacyjna jest to zbiér dominujacych war-
tosci i norm postepowania, charakterystycznych dla danej organizacji, podbu-
dowanych zalozeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy sie po przez
artefakty — zewnetrzne, sztuczne twory danej kultury'”. B. Nogalski w 1998 r.
napisal, ze kultura organizacyjna to ,normy spoleczne i systemy wartosci sty-
mulujace pracownikéw, wiasciwy klimat organizacyjny, sposdb zarzadzania,

B Ibidem.

" Por. M. Dabrowski, Kultura organizacyjna oraz zasady dobrych praktyk w korporacjach
a etos akademicki, Dwumiesiecznik Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie, E-mentor
nr 1(14), 2006, http://www.ementor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/14/id/263 (do-
step: 15 grudnia 2017 r.).

* 'W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa

1997, s. 271.
¢ K. Bolesta — Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 103.

7M. Kostera, Zarzgdzanie miedzykulturowe (w:) A.K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego

(red.), Zarzgdzanie, PWN, Warszawa 2004, s. 439.
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podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania™®.
Podobna definicj¢ podali tez J. Stoner, E. Frejman i D. Gilbert (,,jest to zbiér
waznych poje¢, takich jak: normy, wartosci, postawy i przekonania, wspdlnych
dla cztonkéw organizacji”) oraz B. Fryzel (,w potocznym rozumieniu oznacza
ona zarys powszechnie wyznawanych wartosci, ktory przejawia sie¢ w zestawie
norm i artefaktéw specyficznych dla danej organizacji’)”. L. Zbiegien — Ma-
ciag (1999), za R. Deshapande i R. Parasurmanem podaje natomiast, iz kultura
organizacyjna ,,polega na niepisanych, czesto pod$wiadomych zasadach, ktére
wypelniajg przestrzen miedzy pisanymi regulami a rzeczywistoscig™. Cz. Si-
korski w 2012 r. twierdzi, Ze jest to system wzoréw myslenia i dziatania, ktdre
s utrwalone w $rodowisku spolecznym organizacji i maja znaczenie dla reali-
zacji jej formalnych celéw?'. M. Dabrowski (2006) za E.H. Schein podaje z ko-
lei, iz kultura organizacyjna jest wzorem podstawowych zalozen, ktdre dana
grupa odkryla, wymyslifa lub rozwinegla podczas konfrontacji z problemami
wewnetrznymi tej grupy badz problemami otoczenia. Kultura organizacyjna
stanowi swoistg cato$¢ tych fundamentalnych zalozen, a skoro okazaly si¢ one
trafne, bo sprawdzily sie w praktyce, to sila rzeczy sa ogélnie obowiagzujace
i przekazywane nowym czlonkom grupy, jako odpowiedni sposéb percepcji*.
Kultura organizacyjna to bowiem niepisane, przestrzegane czgsto podswiado-
mie zasady, ktére wypelniajg luke miedzy tym, co napisane, a tym co si¢ rzeczy-
wiscie dzieje. Kultura dotyczy wspolnych pogladéw, ideologii, wartosci, prze-
konan, oczekiwan i norm*.

3

B. Nogalski, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza O$rodka Po-
stepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 105.

B. Fryzel, Kultura korporacyjna. Poglady, teorie, zarzgdzanie, Wydawnictwo U], Krakow
2005, s. 144.

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 15.

20

2

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 4.

22 Por. m. in. M. Dabrowski, Kultura organizacyjna oraz zasady dobrych praktyk w korpora-

cjach... op. cit.; Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.

# Por. m.in. K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura Organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficy-

na Ekonomiczna Oddzial Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakéw 2003, s. 28—
59; Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.
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3. Cechy charakterystyczne kultury organizacyjnej oraz poziomy i sfery kul-
tury organizacyjnej
Podstawowe cechy wyrdzniajace kulture organizacyjna to:

- podswiadomo$¢ i bezrefleksyjno$¢ z jaka ludzie przyjmuja wzorce kultu-
rowe i stosuja sie do nich: reakcje kulturowe cechuje automatyzm i two-
rzenie stereotypow,

- wielopoziomowos¢ i wieloptaszczyznowos¢,

- sprzezenia zwrotne miedzy kulturg organizacyjna a jej determinantami*.

Jednym z najbardziej znanych modeli kultury organizacji jest model autor-

stwa Edgara H. Scheina. Model ten, przedstawia trzy poziomy kultury organiza-
cji*® (Rysunek 1).

ARTEFAKTY

A

NORMY | WARTOSCI

ZAtOZENIA

Rysunek 1. Model E.H. Scheina - poziomy kultury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E.H. Schein, Organizational Culture and Leader-
ship, Jossey — Bass Publishers, San Francisco 1992, s. 26 .

Artefakty - sztuczne i Swiadome twory danej kultury, ktére sg tez dobrze wi-
doczne, cho¢ wymagaja interpretacji. Artefakty maja swoje uzasadnienie, historie
i rodowdd. Dodatkowo dzieli si¢ je jeszcze na:

- artefakty jezykowe (jezyk danej spolecznosci oraz jej mity i legendy),

— artefakty behawioralne (rytualy i ceremonie danej spotecznosci),

- artefakty fizyczne (przedmioty materialne, jak np. sztuka, a takze tech-
nologia).

Normy i warto$ci — trwalsze od artefaktow (cho¢ trudniejsze do obserwacji),
obecne w:

#* Por. Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.

» Por. E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey — Bass Publishers, San
Francisco 1992, s. 25-37.
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celach i strategii danej firmy/organizacji,

- jej wizerunku,

- stylu kierowania / zarzadzania tg firmg / organizacja,

- cechach panujacych w jej strukturze organizacyjnej,

- zestawie cech, ktdre sa w pracownikach cenione oraz tych, ktére sg karalne,

- subkulturach i stereotypach,

— relacjach tej organizacji/firmy z otoczeniem.

Wystepuje tu podzial na normy i wartosci przestrzegane (przekazywane sobie
w sposéOb nieformalny, fatwiejsze do zaobserwowania) oraz deklarowane (ujete
w kodeksie etycznym organizacji, a nie zawsze respektowane). Normy i wartosci
bardzo czesto wyrazajg sie w misji i/lub filozofii organizacji.

Zalozenia podstawowe — najglebszy, najtrwalszy i najtrudniejszy do rozszyfro-
wania poziom kultury firmy / organizacji, fundament panujacej tam kultury organi-
zacyjnej. Zalozenia te tworza poziom niewidoczny i nieuswiadomiony i odnosza sie
do natury czlowieka i relacji miedzyludzkich, natury otoczenia i samej organizacji,
a takze jej relacji z tym otoczeniem. Literatura podaje, Ze znaczny wplyw na ksztalt
tego poziomu ma kultura narodowa, mentalnos¢ ludzi tworzacych organizacje.

Jak zauwazyla E. Glowacka (2011), kultura organizacyjna stanowi nastgpstwo
wieloletniego rozwoju organizacji i zasadza si¢ na okreslonej misji, filozofii, prze-
strzeni fizycznej (obszary wpltywéw, budynki) oraz psychologicznej (struktura
formalna organizacji, kryteria selekcji pracownikéw, styl zarzadzania). Kultura
organizacyjna jest przy tym trwalg warto$cig kazdej organizacji oraz wyznaczni-
kiem jej efektywnosci i oryginalno$ci. Mozna zatem wyrdzni¢ nastepujace sfery
jej uzewnetrznienia / uwidocznienia / objawienia®:

- sfere wspolzycia spotecznego (wigzi miedzyludzkie, np. wzajemny sza-

cunek),

- sfere informacyjng (formy wymiany informacji oraz sposoby wzajemne;j

komunikacji cztonkéw organizacji, np. jezyk i pisownia),

- sfere warunkéow materialnych (obejmuje wszystkie elementy umozliwia-
jace dziatanie organizacji, np. urzadzenia i maszyny, komputery, telefony),

¢ E. Glowacka, Kultura organizacyjna w procesie zarzgdzania administracjg publiczng, Stu-
denckie Konferencje Naukowe 2011, nr 1, s. 65-66, http://www.wspia.eu/file/20242/11-
-G%C5%810WACKA+EDYTA.pdf (dostep: 14 grudnia 2017 r.).
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- sfere wlasnej osobowosci (zwigzana z akceptacja odrebnosci jednostek,
a wiec ich wolnosci osobistej, Zycia rodzinnego, dazenia do samoreali-
zacji itp.).

4. Typy kultur organizacyjnych

Istota kultury organizacji przejawia si¢ w jej réznorodnych cechach i aspektach,
przez niektérych badaczy nazywanych wymiarami. Rozpatrywanie kultury orga-
nizacji z punktu widzenia okreslonego kryterium prowadzi do rozréznienia rodza-
jow kultur organizacyjnych oraz ich typologii”’. Oto typy kultur organizacyjnych:

- kultura wladzy - oparta na osobie lidera lub grupie lideréw, ktorzy sta-
nowig decyzyjne centrum, silnie wplywajace na calg organizacje. O decy-
zjach stanowig wplywy priorytetow tych lideréw lub lidera, a nie podstawy
procedur logicznych. To rodzaj kultury organizacyjnej praktyczny gtéw-
nie w matych organizacjach, ,w otoczeniu burzliwym, kiedy trzeba szybko
reagowac na nowe bodzce”. Jako$¢ dzialan i decyzji zalezy tu gtéwnie od
kwalifikacji centralnych lideréw/lidera. Organizacja moze upas¢, gdy roz-
winie sie lub zabraknie lidera / lideréw,

- kultura roli - oparta na duzej specjalizacji i silnemu zbiurokratyzowaniu.
Komorki organizacji wspolpracuja ze sobg dzigki procedurom i zakresom
czynnosci. Efektywnos$¢ w tej kulturze zalezy od racjonalnego wyznacza-
nia celow i przydzialu srodkow dla poszczegolnych komorek. Natomiast
wladza zalezy raczej od formalnej pozycji w strukturze organizacji, niz
cech osobowos$ciowych. Rola pracownika jest wazniejsza niz osoba, ktora
ja pelni. Ten typ kultury jest dobry w stabilnosci, przy celach ustalonych
na wiele lat z gory. Problemy stwarza dopiero nagla zmiana w otoczeniu,
np. gdy rozpadnie si¢ dotychczasowy zarzad lub kierownictwo,

- kultura celu (zadania) - ukierunkowana na prace zespotowa i grupe osia-
gajaca wspolny cel. Centrum stanowi wiec praca (zadanie, program lub
projekt), ktéra musi zosta¢ wykonana. Wladza opiera si¢ tu na wiedzy
i doswiadczeniu w wykonywaniu danego typu zadan. Kultura bardzo ela-
styczna i przystosowawcza do zmian*,

77 Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski., Istota kultury organizacyjnej w zarzgdza-
niu..., op. cit., 8. 935.

2 Ibidem.
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kultura jednostki — centrum stanowi tu jednostka, a rola firmy sprowadza
sie do zorganizowania wygodnego miejsca pracy. Ta kultura organizacyj-
na jest stworzona dla pracownika w celu zaspokojenia jego potrzeb zawo-
dowych i dlatego panuje gtéwnie w grupach np. ksiegowych, prawnikéw,
lekarzy, architektow, czy innych specjalistow wysokiej klasy uprawiajacych
wolne zawody, zawody prestizowe. Firma nie ma tu prawa decydowac
o pracowniku, bo kazdy pracownik jest tu decydentem®.

Manfred ER. Kets de Vries i Miller wyrdznili jeszcze inne typy kultury orga-

nizacji*® oparte na kryterium negatywnych skutkow, jakie moze wywota¢ w or-

ganizacji, zle zaprojektowana lub realizowana kultura. Staje si¢ ona woéwczas

zbednym balastem dla firmy, ,,chorobg” dotykajaca pracujacych w niej ludzi oraz

uniemozliwia realizacje celéw biznesowych.

Typologia Kets de Vries i Miller:

kultura wymuszona - cechuje ja perfekcjonizm i drobiazgowos¢, wszystko
musi by¢ w idealnym porzadku, przemyslane i uregulowane, zwalcza sie
chaos i niespodzianki,

kultura dramatyczna - centrum stanowi silna osoba kierujaca (decydent
i kontroler regul oraz struktur), idealizowana przez silnie od niej uzalez-
nionych pracownikéw,

kultura paranoidalna - cechuje ja strach, nieufnos$¢ i dociekanie zamystow
innych, nieporozumienia wynikajace z licznych domystéw, nieustanne
oczekiwanie na zagrozenie i atak oraz gotowos$¢ do jego odpierania,
kultura depresywna — podstawe stanowia pesymistyczne prognozy i nie-
ustanna obawa, Ze nic nie sie nie uda zrobi¢, rzadzi tu przeznaczenie, po-
nadto ,,oczekuje si¢ inicjatywy z zewnatrz, wszystko ma swoj zwykly prze-
bieg, rutyna okresla zachowania’,

kultura schizoidalna — u pracownikéw rzadzi tu dystans, samotnos¢, oba-
wa przed zaangazowaniem i obojetnos¢, za to jest uwielbienie do prestizu
i kariery.

29

30

G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 15.

Por. m.in. Kets de Vries M. E R., Miller D., Personality, culture, and organization, Aca-

demy of Management Review 11 (2), s. 266-279; M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobol-
ski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem produkcyjnym (w:)
R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 935.
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Badania kultury organizacyjnej organizacji / firmy sa bardzo wazne, ponie-
waz umozliwiaja poznanie i sprecyzowanie sposobu myslenia jej uczestnikow
oraz zasady i normy jakimi kierujg si¢ w swoich zachowaniach. Poznanie kultury
organizacyjnej pozwala tez wyjasni¢ motywy zachowania ludzi i dobra¢ skutecz-
niejsze metody oddzialywania na te zachowania®'.

5. Funkcje i determinanty kultury organizacyjnej
Jak zaznaczaja Kopczewski i wsp. (2012) — kultura organizacyjna spelnia¢ moze
wiele funkgji i stuzy¢ realizacji wielu celow, ktore E.H. Schein podzielit na dwie
grupy™:
- cele zwigzane z problemami z funkcjonowaniem wewnetrznym organi-
zacji,
- cele zwigzane z problemami z dostosowaniem zewnetrznym.
- Wyréznia sie réwniez i inne, bardziej zfozone funkcje w kulturze organi-
zacyjnej*:
- integracyjna - wszystkie skladniki kultury organizacyjnej sa okreslone
i utrzymane w jednym srodowisku. Ksztattuja wspdlne wzory myslenia,
wierzen, uczuc i wartosci,
- adaptacyjna - kultura organizacyjna utrzymuje tu stabilnos¢, za pomoca
wypracowania gotowych planéw reakcji na pojawiajace si¢ zmiany,
- percepcyjna — kultura organizacyjna wyznacza tu sposob postrzegania
$rodowiska i nadawania znaczenia zyciu spolecznemu i organizacyjnemu.
Inne funkcje pelni kultura organizacyjna w zakresie dostosowania zewnetrz-
nego’*:
- umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji oraz identyfikacji
podstawowego celu organizacji przez uczestnikow,
- umozliwienie integracji uczestnikow (consensus celéw misji i strategii or-
ganizacji),

' M. Czerska, Zmiana kulturowa organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego menedzera,
Wydawnictwo Difin S.A., Warszawa 2003, s. 1-161.

32 Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski., Istota kultury organizacyjnej w zarzgdza-
niu..., op. cit., s. 935.

* Por. Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.

** L. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach, Wydawnictwo Dom Organizatora, To-
run 2002, s. 56.
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- umozliwienie integracji wokoét srodkéw przyjetych dla realizacji celow fir-
my oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikéw (daje bowiem porozu-
mienie co do tego, jak i przy pomocy jakich zasobdw trzeba dziata¢),

- umozliwienie stosowania jednolitych sposobéw pomiaru i kryteriéw oce-
ny efektéw” (pracownicy moga wtedy ustali¢, w jakim stopniu cele firmy
zostaly zrealizowane),

- umozliwienie polepszenia sposobow dzialania i przeformulowania celow,
jesli potrzebna jest zmiana (uczestnicy / pracownicy moga wtedy wspdlnie
wypracowac strategie ewentualnych zmian oraz kierunki i sposoby dosko-
nalenia firmy),

- oferowanie wspodlnego jezyka i aparatu pojeciowego,

- definiowanie granic grupy, kryteriéw przyjecia i odrzucenia, umozliwie-
nie ksztaltowania granic miedzy grupami,

- wyznaczanie zasad wiladzy i kryteriéw statusu, umozliwienie unikania
konfliktéw na tle wladzy, negatywnych emocji, agresywnych dziafan,

- okreslenie sposobu uzyskania autorytetu,

- okreslenie jak i kiedy mozna krytykowa¢ osoby sprawujace wtadze, ich
decyzje i propozycje.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna pelni wiec po-
trzeby bezpieczenstwa, przynaleznosci i przewidywalnosci, mocno wplywajac
i ksztaltujac zachowanie, cele i postawy pracownikow®. Kultura organizacji okre-
sla wszelkie niezbedne elementy struktury i systemy zarzadzania, tzn. oferuje
czlonkom organizacji wspoélny jezyk i aparat pojeciowy, okresla zasady przyna-
leznosci do grupy, wyznacza zasady wladzy i status organizacyjny poszczegolnych
stanowisk, okresla kryteria karania i nagradzania uczestnikow, utatwia interpreta-
cje nietypowych i naglych zdarzen. Takie funkcje wewnetrzne kultury porzadkuja
organizacje i umozliwiajg jej funkcjonowanie nawet bez struktur i regulaminéw?.

Kultura organizacyjna jest zmienna i zalezy przy tym od wielu réznych czyn-
nikéw wewnetrznych i zewnetrznych, ktére oddzialujg przez to na organizacje /
firme. Podstawowymi determinantami kultury organizacyjnej sa przy tym?*”

% Por. Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.

3 Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski., Istota kultury organizacyjnej w zarzgdza-
niu..., op. cit., s. 936.

3 Ibidem.
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- typ organizacji — kultura organizacyjna zalezy tu od branzy, technolo-
gii, formy wlasnosci, sily konkurencji, warunkéw panujacych na rynku.
W czasie hossy kultura organizacyjna jest swobodna, natomiast w czasie
bessy jest restrykcyjna,

- cechy tej organizacji — kultura organizacyjna zalezy tu od historii, wieku
i wielkosci przedsigbiorstwa, stylu kierowania/zarzadzania. W starych
przedsiebiorstwach z tradycjami panuje zwykle konserwatyzm i rytu-
alizm. Odwrotnie jest w mtodych i niewielkich firmach. Autokratyczny
styl zarzadzania preferuje lojalnos¢, dyscypline i postuszenstwo. Styl de-
mokratyczny woli otwarto$¢ i samodzielno$¢ pracownikow,

- typ otoczenia tej organizacji — znaczacy wplyw na normy i wartosci wy-
wierajg tu: kultury miedzynarodowe, kultura narodowa, system warto$ci
danego spoleczenstwa, normy i wartosci innych krajowych organizacji,
kultury lokalne/regionalne,

- cechy uczestnikow (pracownikow) tej organizacji - takze kazdy czlonek
organizacji z osobna wnosi swdj indywidualny wkiad do ogélnej kultu-
ry organizacyjnej firmy. Znaczenie majg zatem: struktura wiekowa pra-
cownikéw (starsi wolg tradycje, spokoj i bezpieczenstwo, a mtodzi lubig
dynamike, zmiany, a nawet ryzyko), ich wyksztalcenie, czy struktura za-
trudnienia z podzialem na plec.

6. Zarzadzanie przez kulture organizacyjna
Zgodnie z klasyczna definicjg encyklopedyczng, ,,zarzadzanie przez kulture or-
ganizacyjng obejmuje ksztaltowanie kultury organizacyjnej oraz jej zmiane”
Z kolei pojecie ,,kultura organizacji” obejmuje w sobie takie czesci skltadowe, jak
technika i technologie, struktury organizacyjne, zasoby ludzkie, normy etyczne,
przekonania, postawy i zachowania ludzi. W obrebie systemu symboli kultura
organizacji ujawnia si¢ swoistym jezykiem, ubiorem pracownika, wystrojem bu-
dynku firmy, czy jej logo-znakiem®.

Wiekszos¢ naukowcdw zgodnie uwaza, ze najwiekszy wplyw na tworzenie
kultury organizacji wywiera kadra menedzerska / kierownicza, bo to ona roz-
powszechnia cele, metody i przekonania. Na poczatku Zycia organizacji, czyli

* Por. Encyklopedia Zarzadzania, Zarzgdzanie przez kulture organizacyjng, https://mfi-
les.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_przez_kultur%C4%99_organizacyjn%C4%85
(dostep: 11 grudnia 2017 r.).
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w momencie jej tworzenia, niezwykle wazna jest wizja i energia przywodcy (dy-
rektor, wlasciciel, prezes). Przywddca zyskuje jeszcze wigkszy wplyw dzieki przy-
kfadowi wlasnemu, rekrutacji wlasciwych kadr, propagowaniu okreslonych ce-
16w i zachowan. Potem w fazie stabilizacji i wzrostu dziatalnosci (np. produkeiji)
przywddca powinien rozwija¢ sie wraz z organizacjg lub szuka¢ odpowiednich
nastepcow. W fazie przemian musi natomiast wytuska¢ i odrzuci¢ zachowania
zle wplywajace oraz wprowadzi¢ adekwatne zmiany kulturowe i inne*.

T.J. Peters i R.H. Waterman ustalili tzw. liste atrybutow firm z wlasciwie do-
brang kulturg organizacyjng. Na liScie tej umiescili nastawienie na dzialanie, bli-
ski kontakt z klientem, produktywno$¢ przez ludzi, proste struktury, stawianie na
pierwszym miejscu dziatalnosci, czy stwarzanie klimatu tolerancji. Z kolei narze-
dziami pozwalajacymi zarzadzajacym menedzerom oddzialywa¢ na te kulture sa:

- oddzialywanie bezposrednie - przekonywanie pracownikéw, by dobro-
wolnie przyjmowali okreslone wzorce kulturowe organizacji,

- oddzialywanie posrednie — wdrazanie pozadanych zmian w regulami-
nach, procedurach oraz rozmieszczaniu i wyposazaniu obiektéw czy sta-
nowisk pracy.

W dostepnej literaturze tematu, wiecej obecnie dyskutuje si¢ o zmianie, niz

o samym tworzeniu kultury organizacyjnej, dlatego nalezy wymieni¢ tzw. etapy
zmiany kultury organizacyjnej stworzone przez H. Geert'a®:

- zdiagnozowanie kultury z uwzglednieniem zdania pracownikéw i mene-
dzerow,

- dokonanie wybordw strategicznych, ocena: mocnych i stabych stron kul-
tury, zgodnosci ze strategia organizacji, szans, kosztow, korzysci wprowa-
dzonej zmian,

- wyznaczenie 0osob entuzjastycznie nastawionych do wdrozenia zmian,

- zaprojektowanie zmian strukturalnych,

- opracowanie zmian proceduralnych,

- dostosowanie procedur i narzedzi zarzgdzania personelem,

- monitorowanie kultury organizacyjnej.

Kultura organizacji powinna stanowi¢ obowigzkowy przedmiot zaintereso-

wania kazdego menedzera nie tylko w kwestii jej tworzenia, ale i w zmianach na

¥ Ibidem.
4 Ibidem.
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lepszg. Kultura niewatpliwie decyduje bowiem o prawidlowosci i skutecznosci
pracy z ludzmi, trafnoéci decyzji oraz tempie przeksztalcen. Nowoczesne przed-
siebiorstwa nie wyobrazaja sobie dzisiaj swojego funkcjonowania bez kultury
organizacyjnej. Jest ona dla nich czym$ oczywistym, integralng czedcig strate-
gii zarzadzania. Praktycy oraz teoretycy zajmujacy sie zarzadzaniem postrzegaja
kulture organizacyjna jako ,,zywy” komponent firmy. Jest ona dla wielu ,,duszg”
organizacji, stanowi o jej ,,osobowosci’, jest niczym filtr, przez ktory przepuszcza-
ne s3 wszelkie inicjatywy i dzialania w niej podejmowane?'.

7. Podsumowanie

Kultura organizacyjna ma olbrzymie znaczenie dla zarzadzania przedsiebior-
stwem, moze by¢ bowiem przydatna w stymulowaniu zachowan sprzyjajacych
realizacji celow firmy. Wplywa na ksztalt przedsigbiorstwa i zachowanie pracow-
nikéw, a przez to i na warto$¢ calego podmiotu (wspiera bowiem realizacje je-
go celow i strategii oraz efektywnos$¢ funkcjonowania). Musi by¢ wiec zawsze
uwzgledniana w analizie warto$ci firmy**.

Nie ma jednej, spdjnej i powszechnie uznanej definicji kultury organizacyj-
nej. Wigkszo$¢ specjalistow uwaza jednak, ze kultura organizacji jest unikato-
wa i stanowi budulec pozadanych zachowan, tozsamosci wewnetrznej przed-
siebiorstwa i jego wizerunku na zewnatrz. Kultura organizacji to specyficzny
sposdb funkcjonowania, oparty na wspélnocie wartosci, norm i idei, wspolnych
dla grupy oséb pracujacych w jednym przedsiebiorstwie. To zestaw wartosci po-
mocnych zrozumie¢ jej cztonkom, za czym dana organizacja si¢ opowiada, jak
pracuje, co uwaza za wazne. Mimo iz kultura organizacji to pojecie nieuprzed-
miotowione, jest tez bardzo wazna w ksztaltowaniu zachowania menedzerow,
jako podstawy wewnetrznego otoczenia organizacji®’. Zarzadzajacy instytucja-
mi i przedsiebiorstwami musza mie¢ $wiadomos¢, ze wlasciwe funkcje spelniaja
tylko te kultury organizacyjne, ktére uznaja pracownikéw za niezwykle wazny
podmiot organizacji, a wigc integrujg ich réwniez z misja i celami swojej firmy,
oraz ulatwiaja maksymalnie samorealizacje zawodowg tych pracownikéw i nie

1 Por. A. Bogucka, Kultura organizacyjna, https://kariera.sgh.waw.pl/artykuly/rynek-pra-
cy/kultura-organizacyjna (dostep: 12 grudnia 2017 r.).

# Por. Encyklopedia Zarzadzania, Kultura organizacyjna ... op. cit.

* Por. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski., Istota kultury organizacyjnej w zarzqdza-
niu..., op. cit., s. 929.
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rujnujg ich zycia osobistego / rodzinnego (nie ingeruja w nie, nie zmuszaja do
pracy nad sily, nieustannie w godzinach nadliczbowych i w weekendy, odpo-
wiednio godnie placg, nie dyskryminujg cig¢zarnych, nie patrzg krzywo na zwol-
nienia lekarskie matek z powodu choroby ich matych dzieci, dyskryminuja za
poglady polityczne i wyznawana religie). Nie spetniaja swoich wlasciwych funk-
cji natomiast te kultury organizacyjne, ktore sg ,,zimne’, bezduszne, wyzyskuja-
ce i w ogdle nie sprzyjajace swoim pracownikom mozliwym w kazdym aspekcie,
lub choc¢by tylko w czeéci z nich.

Kultury organizacji nie mozna ksztalttowa¢ mocg przepisow, regulaminéow
itp. Powinna zosta¢ wytworzona mimowolnie, w kompromisach. Bierze bowiem
pod uwage sfere psychiki zatrudnionych, ich mozliwosci i preferencje itp. Do-
brze i uczciwie zbudowana, kultura organizacji przyczynia si¢ do wysokiego
morale pracownikéw firmy, a przez to takze do jej ogélnego sukcesu. Kultura
organizacyjna uzalezniona jest tez od szeregu czynnikéw zewnetrznych, z ktory-
mi pozostaje w ciagtej interakcji. Na przyktadzie Polski wida¢ obecnie jak wielki
wplyw wywiera nasza kultura narodowa na normy i wartosci naszych rodakow
w kraju. Oddzialywaja na nas réwniez normy i wartosci innych organizacji krajo-
wych, w tym partie polityczne, a nawet Koscidt Katolicki itp. ,,Nie bez znaczenia
jest takze wplyw kultur regionalnych, lokalnych, wreszcie aktualny system warto-
$ci spoleczenstwa” (normy etyczne, moralne). Aktualna kultura danej organizacji
stanowi tez dziedzictwo jej doswiadczen, przesztosci (historii) i tradycji, formy
wlasnosci, sposobu zarzadzania, specyfiki technologii*.

Kultura organizacji to czynnik konieczny do stosowania w praktyce zarzadza-
nia strategicznego, bo determinujacy zarzadzanie strategiczne w kazdym przed-
siebiorstwie. Tworzy i ksztaltuje tam strategie, stanowi podstawe ustalania wzor-
céw i norm, misji i wizji przedsigbiorstwa®. Nic wigc dziwnego, ze pracodawcy
przywiazuja obecnie coraz wigksza wage do kultury organizacyjnej, upatrujac
w niej zrédia sukcesu swoich firm. Staje si¢ to jeszcze wazniejsze w obliczu ro-
snacego braku kadry zawodowej na rynku pracy oraz nieustannych zapowiedzi
mogacego ponownie grozi¢ swiatu kryzysu ekonomicznego. Kazdy z uczestni-
kow organizacji wnosi do jej kultury swoéj indywidualny wktad. Sktad wiekowy,

4 Ibidem.

* Por. A. Woéjtowicz, Kultura organizacyjna a proces zarzqgdzania strategicznego... op. cit.,
s. 152.
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etniczny, profesjonalny i socjalny cztonkéw organizacji, zréznicowanie zbioro-

woédci, konflikty intereséw bardzo silnie wplywaja na wytworzenie sie kultury

organizacji. Nowoczesne technologie, umiejetnie stosowane przez pracownikéw

stanowia kluczowy element efektywnosci, jednak zainteresowanie si¢ poziomem

zadowolenia pracownikoéw i klientéw, a co za tym idzie przeprowadzenie badan

satysfakcji jest niezbedne dla wlasciwego poznania nastrojow i potrzeb®.
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