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KULTURA ORGANIZACYJNA
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Streszczenie: Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie podstawowych tre§ci na
temat kultury organizacyjnej i jej znaczenia we wspodtczesnej organizacji. Artykut przy-
blizy¢ ma kwestie socjokulturowego wymiaru organizacji, zaleznosci kultury i strategii
firmy oraz obszar zarzadzania przez kulture.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, organizacja, zarzadzanie przez kulturg, normy,
warto$ci.

Wprowadzenie

Zainteresowanie kultura organizacyjna ma zwiazek z jej rozlegtym wptywem
na rézne obszary zycia organizacyjnego, a takze otoczenia. Kultura organizacyjna
wplywa na wyniki pracy jednostek, wydajnos¢ organizacyjna, satysfakcje z pracy
1 zaangazowanie, strategi¢ planowania i realizacj¢ zadan, rekrutacje i selekcje
pracownikow oraz ich akceptacje przez firme, skale wystgpowania oporéw wobec
zmian i konfliktéw organizacyjnych, socjalizacjg i charakter interakcji, innowa-
cje 1 rozwoj nowych produktow, marketing i sprzedaz. Nic dziwnego zatem, ze
kultur¢ organizacyjna nazywa sig¢ czasem ,autonomicznym systemem nerwo-
wym organizacji” [Kilmann, Saxton, Serpa, 1985, s.123]. Kultura organizacyjna
shuzy eliminowaniu organizacyjnej dwuznacznosci zachowan i promuje proefek-
tywne zachowania pracownikéw firmy. Dzigki temu podzielaja oni uksztattowa-
ne w firmie wzory zachowan i zatozenia.
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1. Socjokulturowy wymiar organizacji

Najogolniej pojecie kultury mozna zdefiniowac jako ,,[...] og6t zasad, regut
1 sposobow ludzkiego dzialania, wytwordw ludzkiej pracy oraz tworczosci stano-
wiacy zbiorowy dorobek spoteczenstw ludzkich, powstajacy na gruncie swoistych
[...] cech cztowieka i warunkéw jego bytu, a rozwijajacy si¢ i przeksztatcajacy
w procesie historycznym” [Nowa Encyklopedia Powszechna, 1996, s. 618].

Analiza zjawiska kultury pozwala na wyodrgbnienie watkow, cech i ptasz-
czyzn tego pojecia. Wskazujac podstawowe watki kultury nalezy zwrdci¢ uwage
na fakt, iz:

e kultura jest zwiazana z cztowiekiem,
e kultura jest zjawiskiem powtarzalnym,
e kultura jest zbiorem zjawisk wyuczonych.

Kultura jest zwiazana z cztowiekiem, to on bowiem jest jej tworca i odbiorca.
Kultura ksztattowana jest przez cztowieka. To poprzez kultur¢ cztowiek wyraza
i zaspokaja swoje potrzeby. Kultura jest zjawiskiem spolecznym. Powstaje i rozwi-
ja si¢ w pewnej spotecznos$ci i dzigki relacjom spoltecznym. Kultura jest zjawi-
skiem powtarzalnym, a wigc moga do niej naleze¢ tylko te zjawiska, ktore cha-
rakteryzuja si¢ powtarzalno$cia. Aby pewne zjawisko lub zdarzenie mogto stac
si¢ elementem kultury, musi ono by¢ zachowane, utrwalone i przekazane na-
stgpnym pokoleniom. S. Czarnowski w trafny sposob definiuje kulture, podkre-
slajac zjawisko powtarzalnosci. W tym ujeciu ,,[...] o kulturze mowi si¢ wtedy,
gdy odkrycie lub wynalazek zostaje zachowany, gdy jest przekazywany z poko-
lenia na pokolenie, gdy staje si¢ dorobkiem trwatym zbiorowosci ludzkiej, nie
przyzwyczajeniem poszczegolnej jednostki czy jej mniemaniem osobistym”
[Godlewski (red.), 1995, s. 35]. Kultura jest zbiorem zjawisk wyuczonych, gdyz
jest przekazywana na drodze wychowywania i uczenia sig.

Wskazujac cechy zjawisk kulturowych zaznacza sig, ze:

e kultura ma wymiar czasowy,
e kultura ma wymiar przestrzenny,
e kultura jest systemem.

Czasowy wymiar kultury charakteryzuje si¢ rozciagtoscia w czasie. Kultura
jest dorobkiem wielu pokolen. Zadne pokolenie nie tworzy kultury od podstaw.
Przestrzenny wymiar kultury wskazuje, ze wraz z rozwojem ludzkos$ci 1 prze-
mieszczaniem si¢ czltowieka rozprzestrzeniala si¢ takze kultura. Kultura jest
systemem, jako ze ma wlasna wewngtrzna logike i jest catoScig ktorej czesci
sktadowe powiazane sa ze soba. Migdzy elementami kultury zachodzi proces
integracji. Badajac kultur¢ danej spolecznosci nalezy badaé jej poszczegolne
elementy, ich powiazania i znaczenia im przypisywane.
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Interpretujac ptaszczyzny zjawisk kulturowych zaznaczy¢ nalezy, iz w kaz-
dym zjawisku kulturowym wyr6zni¢ mozna cztery zasadnicze aspekty:
e materialny,

e Dbehawioralny,
e psychologiczny,
e aksjonormatywny [Nowa Encyklopedia Powszechna, 1996, s. 618].

Plaszczyzna materialna wskazuje, ze wszystkie zjawiska kulturowe maja
pewien wymiar materialny. Plaszczyzna behawioralna podkresla, ze zjawiska
kulturowe sa nierozerwalnie zwiazane z zachowaniami motorycznymi lub werbal-
nymi. Zachowania motoryczne moga by¢ zewngtrzne (sg to czynno$ci zwigzane
z tworzeniem i odbiorem dzieta kulturowego) lub wewngtrzne (przezycia i odczu-
cia). Istotng warstwe zjawisk kulturowych stanowi ptaszczyzna psychologiczna,
czyli wartoSciowanie, oceny, postawy, motywy, znaczenia nadawane przez
czlowieka przedmiotom materialnym i zachowaniom. Plaszczyzna aksjonorma-
tywna to normy i wartos$ci, jakimi kieruja si¢ cztlonkowie spotecznosci w swym
postgpowaniu.

Patrzac na kultur¢ organizacyjna z punktu widzenia zarzadzania organiza-
cja, a zarazem traktujac ja jako cechg jej srodowiska spotecznego, nieuchronne jest
wartosciujace podejscie do kultury [Sikorski, 2002, s. 4]. Takie ujecie zdecydowanie
dominuje w teorii organizacji i zarzadzania. Natomiast w socjologii i psychologii
organizacji kulturg rozumie si¢ najczgsciej w sposob niewartosciujacy.

W organizacji, pojmowanej w ujgciu dynamicznym jako system, wszystkie
zmienne podlegaja wzajemnym wspoétzaleznosciom. Wsérdd glownych sktadni-
kéw organizacji obok strategii i struktury wyr6znia si¢ kulturg organizacji. Na
owa kultur¢ ma wptyw wiele czynnikow. Wedlug D. Drennama sa to:

e wplyw dominujacych liderow,

e historia i tradycje firmy,

o technologie, produkty i ustugi,

e klienci,

e oczekiwania firmy,

e gsystem informacji i kontroli obowiazujacy w firmie,

e ustawodawstwo i otoczenie firmy,

e system kar i nagrod stosowany w przedsigbiorstwie,

e organizacja i zasoby firmy,

e cele, warto$ci i przekonania pracownikow [Perechuda, 2000, s. 286].

Zrédta tworzace kulture zaczynaja swéj bieg w trzech punktach: otoczeniu,
organizacji oraz jej uczestnikach. Otoczenie zalezne jest od szeregu zmiennych.
Sa to np. zmienne spoteczno-kulturowe, zmienne ekonomiczne, regulacje praw-
ne 1 trendy technologiczne. Na organizacj¢ sktadaja si¢: misja, tradycja i historia
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firmy, jej wielko$¢, strategia i struktura oraz preferowany styl kierowania. Rola
uczestnikow firmy wspottworzacych jej kulturg to przede wszystkim ich jakose,
czyli wyksztatcenie i doswiadczenie oraz potrzeby i wyznawane warto$ci. Gra-
ficznie przedstawia to rys. 1.

otoczenie organizacja

zmienne spoteczno-kulturowe misja

(tradycja, demografia, style zycia) historia organizacji

zmienne ekonomiczne wielkos¢

regulacje prawne strategia

trendy technologiczne struktura

branza, w jakiej dziala organizacja wykorzystywana technologia

charakter konkurencji preferowany w firmie styl kiero-

wania

KULTURA
ORGANIZACJI

uczestnicy organizacji
wartos$ci

potrzeby

wyksztatcenie
doswiadczenie zyciowe
i zawodowe

Rys. 1. Czynniki ksztalttujace kulturg organizacyjna firmy
Zrédto: [Aniszewska, Gielnicka, 1999, s. 44].

Jak twierdza niektorzy autorzy, wlasciwie skonstruowana kultura powinna za-
pewniaé zbieznos¢ celow jednostek z celami organizacji bez koniecznosci akcento-
wania tej jednosci dazen. Powinno wystarczy¢ samo zaangazowanie i §wiadomos¢
sprawiedliwego wynagrodzenia za uczestnictwo w dziataniach na rzecz firmy
[Strategor, 2001, s. 521]. Kultura wedlug P. Bourdieu to jedna z podstawowych
form kapitatu przedsigbiorstwa przynoszaca zysk zaréwno jemu samemu, jak
ijej cztonkom. W organizacji dzialania wykonywane wspolnie nacechowane sa
osobowoscia zespolow ludzkich. Kazda z osob kieruje si¢ realizowaniem osobi-
stych ideatow (teoria C. Barnarda) lub ksztaltowaniem wlasnego wizerunku
(teoria P. Selznicka). W obu przypadkach dostarcza to satysfakcji motywujacej
do dalszego dziatania [Strategor, 2001, s. 504]. Kultura organizacji jest praktycz-
nym wyrazem stosowania naczelnych dla danej organizacji wartosci. Lezy ona
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bowiem u podstaw wszystkich waznych proceséw zachodzacych w firmie.
Wptywa na ksztalt realizacji wszystkich dziatan wewnatrz organizacji. Wplywa
tez na sposob wypehiania relacji zewngtrznych.

Przyblizajac pojecie kultury nalezy stwierdzi¢, iz w procesie ksztattowa-
nia si¢ jakiejkolwiek wspodlnoty (takze i organizacji) fundamentalnego znaczenia
nabieraja wyobrazenia, symbole, warto$ci, wierzenia i normy podzielane przez
czlonkow grupy. Strategor przytacza koncepcje przedstawicieli szkoty har-
wardzkiej, dla ktorych rozwdj grupy staje si¢ harmonijnym, gdy dostrzegalne
jest ciagte dazenie do przystosowania si¢ do uwarunkowan tak wewngtrznych,
jak 1 zewngtrznych [Strategor, 2001, s. 507]. Istotnym jest tu jednak fakt, ze
widoczne jest sprzezenie zwrotne, silna organizacja jest bowiem w stanie wply-
na¢ na kulturg otoczenia, a nawet kreowac jego system wartosci. Wiadomo tez,
ze ludzie w organizacji to reprezentanci spoleczenstwa. To wlasnie oni, w wyni-
ku wspolnej pracy, tworza i odkrywaja calos¢ fundamentalnych zatozen czgsto
poréwnywanych za E. Scheinem do gory lodowej o trzech poziomach (rys. 2).

ARTEFAKTY

widoczhe i uswiddomione

aspekty formalne

RMY I WARTOS(CI

aspekty nieformalne

ZALOZENIA

catkiem niewidoczne i nieuSwiadomione

Rys. 2. Poziomy kultury organizacyjnej wedtug E. Scheina
Zrodto: [Aniszewska, Gielnicka, 1999, s. 10].

Widoczna czgs¢ gory lodowej to jawne elementy kultury, czyli widoczne dzia-
fania organizacji. Sktadaja si¢ na nie m.in. formutowane cele, stosowane technolo-
gie, struktura organizacyjna, zasady polityki i postgpowania, zasoby finansowe.
Kultura jawna, czyli widoczne i w petni u§wiadomione elementy kultury, to artefak-
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ty, do ktorych zalicza si¢ jezyk, ubior, maniery, sposob wyrazania si¢. W. Dyer cha-
rakteryzuje artefakty jako twory:
e werbalne — jezyk, opowiesci, mity, podania,
e Dbehawioralne — ceremonie, rytualy,
o fizyczne — materialne wytwory, sztuka, architektura, technologie [Kostera, 1989].
Elementy te pozwalaja odrozni¢ jedna kulture od drugiej, sa pierwszymi
obserwowanymi zjawiskami. Mozna je bardzo dokladnie opisaé. Pod po-
wierzchnig, a wigc w formie ukrytej, identyfikowany jest udziat i oddzialywanie
aspektow niewidocznych, czyli nieformalnych. Sa to m.in. wspolne spostrzeze-
nia, postawy 1 odczucia oraz istota stosunkow migdzy pracownikami. Te dwie
czescei kultury — jawna 1 ukryta — pozostaja w stosunku do siebie jak 1:7 [Ani-
szewska, Gielnicka, 1999, s. 11].
Zazwyczaj elementy kultury posiadaja swe korzenie w kulturze ukrytej, na-
tomiast uwidaczniaja si¢ w kulturze jawne;j.

2. Kultura organizacji a struktura i strategia firmy

Na ksztatt, sposob funkcjonowania i sukces organizacji maja wpltyw rozno-
rodne czynniki i sita ich oddziatywania. Do najbardziej znaczacych zalicza sig
strukturg organizacyjna, kulture organizacji i strategi¢ firmy. Struktura organiza-
cyjna to ,,uktad i wzajemne zaleznos$ci migdzy czg$ciami sktadowymi oraz sta-
nowiskami przedsigbiorstwa” [Stoner, Wankel, 1992, s. 208]. Stanowi ona co$
na ksztalt szkieletu organizacji, identyfikujac wszelkie elementy organizacji
1 powiazania migdzy nimi. Bez struktury nie moze istnie¢ ani tez sprawnie funk-
cjonowa¢ zadna organizacja. Kultura organizacji jest ,,systemem wspolnych
poje¢, w znacznym stopniu wyznaczajacym sposoby postgpowania pracowni-
kow” [Robbins, DeCenzo, 2002, s. 251]. Jako zbioér norm, wzorcow zachowan
i postaw kultura jest charakterystycznym aspektem dla danej tylko organizacji.
Jest niepowtarzalna i jedyna w swoim rodzaju, odnosi si¢ bowiem tylko do okre-
$lonej zbiorowosci pracownikow. W $cistym powiazaniu z tak opisana struktura
organizacyjng i kultura organizacyjna wystepuje strategia organizacji. Strategia
organizacji jest to ,,proces okreslania dtugofalowych celéw i zamierzen organi-
zacji oraz przyjecia kierunkow dziatania, a takze alokacji zasobow koniecznych
dla zrealizowania tych celow” [Penc, 1994, s. 142]. Strategia jest programem
dziatania dla danej organizacji majacej okreslong strukturg organizacyjna i jasno
zdefiniowana kulture. Struktura, kultura i strategia rozwijaja si¢ wedtug roznych
zasad i regut, ale w sposob zdecydowany wywieraja na siebie zasadniczy wptyw.
Zaktadajac, ze grupa ludzi tworzacych organizacjg posiada pewna kulture, nale-
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zy takze przyjaé, iz ta wlasnie kultura, wzorce i wartos$ci ksztaltuja strukturg
1 strategi¢ danej organizacji.

Odwolujac si¢ do badan przeprowadzonych przez L. Sulkowskiego stwier-
dzi¢ nalezy, iz na podstawie analizy wymiarow i typoéw kultury organizacyjnej
oraz towarzyszacych im rodzajow struktury i strategii wskaza¢ mozna zwiazki
miedzy kultura, struktura i strategia [Sutkowski, 2002, s. 88]. Zwiazki te bazuja
na identyfikowanych wymiarach kultur:

e na wymiarze hierarchiczno$ci i rownosci,
e na wymiarze indywidualizmu i wspolnotowosci,
e na wymiarze tolerancji niepewnosci (wysokiej lub niskiej).

Wymiar hierarchiczno$¢ i rownos¢ jest mocno zwigzany ze strukturg orga-
nizacyjna. W przypadku kultury o dominujacym wymiarze hierarchicznosci
nalezy spodziewac¢ si¢ rozbudowanej, pionowej struktury organizacyjnej. Pra-
cownik ma okre§lone miejsce w takiej strukturze. Strukturg charakteryzuje for-
malizacja, oparcie na przepisach, regutach i zasadach. Strategia takiej organiza-
cji formulowana jest przez kadrg kierownicza najwyzszego szczebla. Jest to
strategia szczegotowa, budowana i realizowana bez konsultacji z pracownikami
danej organizacji. Jej sformalizowanie bazuje na pelnej formalizacji i sztywnosci
struktury organizacyjnej oraz na autorytarnym stylu kierowania. Przeciwien-
stwem takiej struktury jest struktura identyfikowana w kulturze opartej na rownosci.
Taka kultura generuje strukture organizacyjna ptaska, o niewielkiej liczbie szczebli
i niskim stopniu sformalizowania. Podstawa takiej struktury jest duza samodzielnos¢
i dyspozycyjnos$¢ zespotow zadaniowych. Jest to mozliwe w przypadku partycy-
pacyjnego stylu kierowania i przetozeniu na strategi¢ organizacji formutowana
na bazie konsultacji kierownictwa z pracownikami.

Indywidualizm w kulturach identyfikowanych przez L. Sutkowskiego to
stawianie warto$ci jednostki ponad dobro grupy spotecznej. To zdecydowane daze-
nie do wolnosci jednostek. Organizacja o takiej kulturze powinna skupia¢ si¢ na
motywacji 1 kompetencjach jednostek — pojedynczych pracownikow. Indywidualizm
w organizacjach wyraza sig:

e stawianiem wolnosci jednostki jako warto$ci nadrzednej w organizacjach.
o akceptacja dazen jednostek do niezaleznosci,

e preferowaniem dobra jednostek,

e orientacjg rywalizacyjna w organizacjach,

e tworzeniem kultu jednostek [Sutkowski, 2002, s. 68].

Z kolei wspolnotowos¢, czyli kolektywizm, to przekonanie, ze dobro grupy,
zespolu, ogotu jest najwazniejsze. Przejawia si¢ taka kultura orientacja na cele
grupowe, nawet wbrew interesom jednostek. Motywacja ukierunkowana jest na
zespol. Sukces bazuje na pracy zespotowej. Wspolnotowos¢ przejawia sig:
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e uznaniem dobra wspolnego jako warto$ci nadrzgdne;j,

e podkresleniem znaczenia wspotpracy w grupie spotecznej,
e podkresleniem znaczenia wspolnoty,

e orientacja na wspotprace i jedno$¢ w organizacjach,

e tworzeniem kultu pracy grupowej [Sutkowski, 2002, s. 69].

Prezentujac badane zwiazki kultury, struktury i strategii w organizacji w aspek-
cie wymiaru tolerancji niepewnosci nalezy rozwazy¢ dwie formy tych powiazan.
Powiazania te odnosza si¢ bowiem do kultury organizacyjnej o wysokiej Iub ni-
skiej tolerancji niepewno$ci. W pierwszym przypadku, tj. gdy w organizacji
dominuje kultura o wysokim stopniu niepewnosci, struktura organizacyjna cha-
rakteryzuje si¢ duza elastycznoscia i malym sformalizowaniem. Z reguty jest to
struktura ptaska. Duza elastyczno$¢ i mate sformalizowanie struktury potrzebne
jest w warunkach niepewnos$ci w jakich organizacja dziata. Uwarunkowania te
sprawiaja, ze wymuszana jest w takiej organizacji strategia elastyczna i podatna
na modyfikacje. Okre$lana jest wizja i misja organizacji, natomiast elastyczna
strategia formutowana i modyfikowana na biezaco daje szanse jak najlepszego
wpasowania organizacji w otoczenie. Strategia jest wigc w tym przypadku swo-
ista gra rynkowa. Wielowariantowo$¢ rozwoju sytuacji zmusza do tworzenia
wielu réznych scenariuszy zdarzen, by w konsekwencji wybrac i realizowac ten
najkorzystniejszy dla danej organizacji. Dlatego tez stosunkowo mala wagg
przypisuje si¢ do planowania strategicznego. Zdecydowanie inaczej ksztattuja
si¢ zaleznosci kultury, struktury i strategii jesli organizacj¢ charakteryzuje niska
tolerancja niepewnosci. Tak zidentyfikowana kultura organizacyjna przektada
si¢ na stabilng i sformalizowana hierarchiczng struktur¢ organizacyjna. Pelne
uporzadkowanie i sformalizowanie struktury zabezpiecza organizacje przed
oddziatywaniem otoczenia. Niska tolerancja niepewnosci przektada si¢ takze na
okreslone zalezno$ci wzglgdem strategii organizacji. Strategia takiej organizacji
jest z reguly przygotowywana na bazie planow i wczesniejszych diagnoz. Stra-
tegia jest jednowariantowym, szczegdtowym, optymalnym dla danej organizacji
programem dziatania.

3. Zarzadzanie przez kulture¢ organizacyjng

Kultura organizacji stala si¢ w ostatnich latach popularnym tematem.
Oczywistym jest fakt, ze kazda organizacja powinna mie¢ aspiracje osiagania
pewnych rezultatéw i stosowania okreslonych sposoboéw dziatania. W literaturze
te wtasnie aspiracje odnoszace si¢ do sposobu dziatania nazwane zostaty prefe-
rencjami dotyczacymi stylu dziatania. Inni badacze nazwali to stylem organiza-
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cji, klimatem organizacyjnym badz tez kultura organizacyjna [Serafin, 1996, s. 23].
H.I. Ansoff, prezentujac definicje strategicznej kultury grupy, nazywa ja zespotem
norm i wartosci determinujacych preferencje danej grupy spotecznej do szczegolne-
go typu dzialania strategicznego. W innych rozwazaniach na temat kultury organiza-
cyjnej przewija si¢ pewne nowatorstwo ujecia problemu, pozwalajace traktowad
organizacj¢ w calosci jako swego rodzaju system kulturowy. Ta wilasnie idea glosi,
ze przedsigbiorstwa rozwijaja wlasne, oryginalne wzorce i orientacje, ktore w sku-
teczny sposob wyciskaja swe pigtno na postgpowaniu pracownikow i na funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa [Steinmann, Schreyogg, 1992, s. 319].

Firmy celowo ksztattujace swa kulturg organizacyjna, traktujac ja jako je-
den z modyfikowalnych elementow, stosuja strategi¢ zarzadzania przez kulturg
organizacyjng [Perechuda (red.), 2000, s. 287]. Stosuje si¢ tu jedna z dwoch
sciezek postgpowania, zaktadajacych podporzadkowanie si¢ trendom otoczenia
lub kreowanie wtasnego modelu postepowania. Sciezka pierwsza opiera si¢ na
wdrazaniu i utrwalaniu kultury poprzez nowych pracownikéw. Bazuje si¢ w tym
podejsciu na rozpoznaniu kluczowych pozadanych cech kultury organizacyjnej
dla ktérych punktem odniesienia jest model kultury naczelnego kierownictwa.
Wazne jest wypracowanie narzgdzi do badania spojnosci cech osobowosciowych
kandydatow z przyjetym wzorcem kultury. Duza wage przywiazuje si¢ do selek-
cji kandydatéw do pracy odwotujac si¢ do aspektow formalnych, merytorycz-
nych i osobowosciowych. Cato§¢ musi zmierza¢ do utrwalenia przyjgtego wzor-
ca kultury organizacyjnej. W drugiej wersji wdrazanie i utrwalanie kultury
bazuje na wykorzystaniu kluczowych o0séb z organizacji poprzez okreslenie
grupy o charakterze kluczowym dla organizacji zwracajac szczegdlna uwagg na
cechy osobowosciowe i stosunek do pracy. Istotne jest tez stworzenie uprzywile-
jowanej pozycji dla wylonionej grupy i podporzadkowanie nowo zatrudnionych
grupie wzorcowej bez wzgledu na to, czy akceptuja oni, czy odrzucaja narzucane im
wzorce. | tak bowiem musi nastapi¢ identyfikacja nowo zatrudnionych z normami
lub odejscie ich z pracy na skutek konfliktu na linii przetozony — podwtadny.
Caly tez czas zmierza si¢ do wzmacniania kultury organizacyjnej. Jest to tzw.
homogenizacja kulturowa systemu spolecznego organizacji. W obu przypadkach
istnieje jednak grozba niedopasowania pracownikow do nowej kultury organiza-
cji. Przezwycigzenie tego problemu jest mozliwe dzigki przetamaniu barier akcepta-
cji zmian. Warunek ten jest spetiony, gdy w proces zaangazowana jest maksymal-
nie duza liczba pracownikow. Efekt fatwiejszy jest do osiagnigcia w drugim
podejsciu, jesli kluczowe osoby wybrane z organizacji ciesza si¢ jednoczesnie
autorytetem nieformalnym wsrod pracownikdéw. Zagrozeniem jest takze skupie-
nie si¢ na ideologii samej organizacji kosztem biezacej sytuacji na rynku. Prze-
stanki biznesowe trafiajace do wngetrza firmy dzigki nowo zatrudnianym pra-
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cownikom moga si¢ okaza¢ niewystarczajace w procesie dostrzegania i rozpo-

znawania szans w otoczeniu. Tym bardziej ze w praktyce przyszty pracownik

stoi z reguly na pozycji podporzadkowanego wobec organizacji i jej kultury.

Tymczasem to wykorzystywane szanse, w polaczeniu z unikalnymi kompeten-

cjami przedsigbiorstwa, S$wiadcza o jego wartosci.

Kultura jako warto$¢ niematerialna organizacji ewoluuje tylko w sposob
posredni, w §lad za modyfikacjami strategii, zachowan i schematéw struktural-
nych. Ewolucja w sferze kulturowej przebiega duzo wolniej i w sposob bardziej
rozproszony niz §ci§le ukierunkowane zmiany w strukturze organizacji. Mental-
no$¢ kadry menedzerskiej oraz os6b odpowiedzialnych za wdrazanie specyficz-
nych metod dziatania wplywa bezposrednio na adaptowany w firmie model
struktury. Czgsto widoczne sa uzaleznienia od unormowan narzucanych przez
otoczenie. Pojawia si¢ wowczas zagrozenie w postaci stosowania mechanizmow
w sferze struktury, bedacych prosta odpowiedzia na wymagania spoteczne,
prawne i techniczne. Powstala tak organizacja nie uwzgledniataby w swej struk-
turze ptaszczyzny kulturowej, ktorej obecnosc jest niezbedna, jezeli oczekuje sig
rozwoju przedsigbiorstwa spojnego z konkretnym otoczeniem. Relacja migdzy
struktura a kulturg podlega procesowi ewolucji w miarg wzrostu organizacji,
dazac do integracji. Wzajemne wspieranie si¢ i wzmacnianie, zarowno w wy-
miarze materialnym, jak i symbolicznym, daje w efekcie jednolita i niepodzielna
calos¢ akceptowana przez pracownikow [Allaire, Firsirotu, 2000, s. 291].

Kultura organizacji jest no$nikiem okreslonych norm i wartosci preferowa-
nych w zachowaniu kierownika i podwtadnych. Oznacza to, ze istnieje zalez-
no$¢ migdzy skuteczno$cia kierowania a zdolnoscia kierujacych do rozpozna-
wania wlasciwego, obowiazujacego w danej organizacji, systemu wartosci,
normami zachowan a systemem warto$ci oraz zasadami i sposobami postgpo-
wania 1 myslenia, ktérymi kieruja si¢ podwiadni. Posiadanie tej umiejgtnosci
przez kierownikow sprzyja doborowi odpowiednich metod i technik oddziaty-
wania na podwladnych, ktére pozwalaja osiagnaé zamierzone cele.

Istnieja zalezno$ci migdzy skutecznoscia kierowania a preferowanym sys-
temem wartosci w organizacji. Wynika to z tego, ze:

e kultura organizacyjna jest ksztattowana przez ludzkie poglady, sposoby my-
$lenia zachowania oraz zwrotnie wptywa na sposoby myslenia i postgpowa-
nia uczestnikow danej organizacji,

e zdecydowanie najwigkszy wplyw — chociaz nie jedyny — na ksztaltowanie
okreslonych wzoréow kulturowych w danej organizacji ma kadra menedzer-
ska. Szczegdlnie wazna rolg¢ do spelienia maja menedzerowie zajmujacy
najwyzsze pozycje w strukturze organizacyjnej, poniewaz to od ich kompe-
tencji, ich sposobu postrzegania strategii i celow organizacji oraz stosowania
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technik zarzadzania zalezy, czy kreowana kultura organizacyjna bedzie pro-
innowacyjna czy nastawiona na obrong status quo,

e kultura jest ponadindywidualnym fenomenem spotecznym, poniewaz jej wy-
stgpowanie uzaleznione jest od tego, czy poszczeg6lni uczestnicy organizacji,
grupy zadaniowe, kadra menedzerska akceptuja i przestrzegaja w praktyce
przyjete normy i systemy wartosci,

e kultura organizacyjna tworzy oczekiwania i motywuje uczestnikow organiza-
cji do podejmowania okreslonych dziatan, ktore stanowia podstawe oceny ich
postaw i zachowan w organizacji,

e kultura organizacyjna jest trudna do zmierzenia, poniewaz nie poddaje si¢
fatwo bezposredniej obserwacji i mierzeniu,

e kultura nie jest tworzona przez formalnie ustanawiane normy prawne czy
przepisy,

e kazda kultura organizacyjna ksztattowana jest w stosunkach z otoczeniem (kraj,
region, miasto, grupa spoteczna), w ktorym jest usytuowana i w zaleznosci od
panujacych w nim wartosci, dominujacego $wiatopogladu, a takze innych czyn-
nikdéw o charakterze spotecznym, gospodarczym, politycznym i religijnym.

Analiza zaprezentowanych elementow sktadajacych sig¢ na kulturg organiza-
cji wskazuje, iz rolg pierwszoplanowa w kreowaniu kultury odgrywa kadra me-
nedzerska, ktora dysponuje wladza w stosunkach przetozony — podwiladny oraz
srodkami sprawowania tej wladzy. W ten sposob kreowane sa normy i wartosci
pozadane z punktu widzenia zadan przyjetych w organizacji. Skuteczno$¢ stosowa-
nego stylu kierowania podnosi fakt, iz znajomo$¢ zasad, norm i wartosci kultury
organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach menedzer — podwladny,
utatwia wilasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji, a to z kolei
pozwala na wilasciwy dobdr stylu kierowania oraz podejmowanie decyzji na
szczeblu bezposrednich kontaktow przetozony — podwtadny, jak i tych o charak-
terze strategicznym, podejmowanych na najwyzszych szczeblach zarzadzania

w organizacji. Taka zalezno$¢ migdzy kultura organizacyjna a skutecznoscia

kierowania ludzmi w organizacji ma charakter zwrotny. Oznacza to, ze kadra

menedzerska ma mozliwos¢ wptywania na ksztattowanie si¢ okreslonego typu
kultury organizacyjnej za pomoca realizowanej funkcji personalnej, poprzez
realizacjg ktorej bedzie wnosita do organizacji okreslone wartosci, ksztattujace
pozadane zachowania uczestnikow organizacji, z drugiej za$ strony umozliwi to
kreowanie takiej sytuacji (kultury organizacyjnej), w ktorej proces kierowania
bedzie bardziej skuteczny. Podejmowane wigc decyzje, szczegolnie te dotyczace
wprowadzanych zmian, bgda akceptowane przez pracownikow. Badanie kultury
organizacyjnej pozwala na rozpoznawanie sktadajacych si¢ na nia elementow
oraz mechanizmow, ktorym podlegaja zachowania uczestnikow organizacji
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zjednej strony, a z drugiej — kadra menedzerska, dysponujac informacjami
o tych mechanizmach, moze dobiera¢ takie narze¢dzia, za pomoca ktorych bedzie
mogta oddzialywaé na stosunki kierownik — podwtadny oraz na zmiany w orga-
nizacji — zgodnie z przyjgta strategia i wymogami otoczenia. W trakcie funkcjo-
nowania organizacji podejmowanych jest szereg decyzji i realizowany ogrom
bardzo zréznicowanych dziatan. Trafne i przemyslane decyzje oraz wlasciwe,
prowadzace do celu dziatania bazuja na propozycjach i rozwiazaniach pozwala-
jacych organizacji sprawnie funkcjonowac¢ w burzliwym otoczeniu. Akceptowa-
nie i stosowanie przez pracownikow danej organizacji skutecznych rozwiazan
przyczynia si¢ do sukcesu firmy i wspoltworzy proces formowania kultury. Tak
wiec zarowno indywidualne do§wiadczenia i sukcesy pracownikow, jak tez ich
zespotowe osiagnigcia wptywaja na ksztalt kultury organizacyjnej. Na jej ksztaltt
wplywa takze szereg innych czynnikéw, m.in. zachowania lidera, kryteria sto-
sowane przy wyborze decyzji, system nagradzania w organizacji, kryteria kara-
nia, stosowane technologie, rodzaj struktury organizacyjnej, kulturowe symbole
[Mastyk-Musial, 1999, s. 117]. Formowanie kultury nast¢puje przez jej utrwale-
nie. Wedlug E. Mastyk-Musiat funkcjonuje szereg mechanizmoéw wzmacniaja-
cych kulture. Oparte sa one na systemach nagradzania, postawach liderow, se-
lekcji nowych pracownikéw i ich socjalizacji w firmie. Organizacja nie moze
jednak pozostawa¢ w stagnacji. Burzliwe otoczenie oraz wizja i misja firmy
wymuszaja zmiany konieczne do jej dalszego funkcjonowania. Zmiany te prze-
ktadaja si¢ na konieczno$¢ modyfikacji kultury. Ale i odwrotnie. Zmiany kultury
lacza si¢ z powstawaniem nowych perspektyw rozwoju organizacji. Tego rodza-
ju zmiany sa zwykle wynikiem znajdywania nowych sposobow rozwiazywania
probleméw 1 stosowania nowych metod dziatania. Tego rodzaju zmiany sa
szczegolnie trudne w organizacjach o wyksztatconych silnych kulturach, nasta-
wionych na ochrong organizacji przed niepozadanymi i krétkoterminowymi
zmianami. Kultura organizacyjna moze stanowi¢ barier¢ dla zmian. Ale jesli jej
przeksztatcenia sa zaplanowane, zamierzone i kierowane wlasciwie, moze kultu-
ra stanowi€ ich cenne wsparcie. Wedlug E. Scheina stopien trudno$ci zwiazany
z wprowadzaniem zmian kulturowych zalezny jest od cyklu zycia organizacji. Or-
ganizacja mloda nie przyjmuje zmian, gdyz dopiero ksztattuje swoja kulturg. Orga-
nizacja dojrzata potrzebuje rewolucji kulturowej. Wiasciwa podatno$¢ na zmiany
wystepuje w organizacjach w Srednim wieku [Mastyk-Musial, 1999, s. 134].

Podsumowanie

Istnieja r6zne sposoby zwigkszania efektywnos$ci dzialan organizacji i jej
zespohu. Jednym z nich — trudnym, ale dajacym dlugofalowe, wymierne efekty —
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jest swiadome budowanie kultury oraz klimatu organizacji. Wiedza o kulturze
danej organizacji, o panujacym w niej klimacie, o tym, jak pracownicy oceniaja
samych siebie, firmg i jej przysztos¢ na rynku pozwala z duzym wyprzedzeniem
przewidzie¢ jej efektywnos¢, zrodta sukcesow i porazek.

Literatura

Allaire Y., Firsirotu M.E. (2000), Myslenie strategiczne, WN PWN, Warszawa.

Aniszewska G., Gielnicka 1. (1999), Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organi-
zacyjnej firmy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk.

Godlewski G., red. (1995), Wiedza o kulturze. Antropologia kultury. Zagadnienia i wy-
bor tekstow, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

Kilmann R.H., Saxton M.J., Serpa R. (1985), Gaining Control of the Corporate Culture,
Jossey-Bass, San Francisco.

Kostera M., (1989), Kultura i kultura organizacyjna, ,,Przeglad Organizacji”, nr 8.

Mastyk-Musiat E. (1999), Spofeczenstwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzq-
dzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin.

Nowa Encyklopedia Powszechna (1996), tom 111, WN PWN, Warszawa.

Penc J. (1994), Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dzialanie,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

Perechuda K., red. (2000), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w przysziosci. Koncepcje,
modele, metody, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

Robbins S., DeCenzo D. (2002), Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa.

Serafin K. (1996), Czlowiek w organizacji, Goérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Ka-
towice.

Sikorski Cz. (2002), Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa.

Steinmann H., Schreyogg G. (1992), Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbior-
stwem, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

Stoner J., Wankel Ch. (1992), Kierowanie, PWE, Warszawa.

Strategor (2001), Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE,
Warszawa.

Sutkowski L. (2002), Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa,
www.mostwanted.com.pl/ kultura_organizacji.html (dostgp: 27.06.2009).



100 Krystyna Serafin

ORGANIZATIONAL CULTURE AS A SUPPORTIVE FACTOR
IN IMPLEMENTATION OF CORPORATE STRATEGY

Summary: This article’s goal is to present the basics of organizational culture and its
meaning for contemporary organization. The aim is to present the sociocultural aspect of
organization, the dependency between culture and strategy of the company as well as the
domain managed by culture.

Keywords: organizational culture, organization, management by culture, norms, values.
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