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MANAGER W ZARZADZANIU KULTURA ORGANIZACJI

Streszczenie. Zarzadzanie kulturg organizacyjng decyduje o sukcesie lub porazce
organizacji. Wspotczesne organizacje funkcjonujace w konkurencyjnym, rynkowym
otoczeniu zmuszone sg do szukania wszelkich mozliwosci uzyskania przewagi. W tym
celu siegaja do innowacyjnosci, modernizacji 1 restrukturyzacji. Poszukuja energii do
przetrwania i rozwoju zarowno na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji. Poniewaz to
ludzie stanowig najcenniejsze zasoby kazdej firmy, wiec w ostatnich latach duza
popularno$¢ zyskuje pojecie zarzadzania przez kulture. Organizacja, ktéra potrafi
zjednoczy¢ pracownikow wobec wspolnych warto$ci 1 symboli i w ten sposob
najpelniej wykorzysta¢ ich wiedzg oraz motywacje ma duza szans¢ na sukces rynkowy.
Organizacje takie stawiaja na pracownikow, tworzac przy pomocy charyzmatycznych
przywddcoOw nowe wizje, inspiracje. Prawdziwi przywodcy sg w stanie pociggnac
z sobg ludzi, rozwina¢ ich zdolno$ci 1 przystosowaé organizacj¢ przez zmiang kultury
organizacyjnej do nieustannych zmian w otoczeniu. Zmiany w kulturze organizacyjnej
wymagaja raczej przywodcy niz managera. Termin przywodztwo jest uzywany zwykle
w sytuacjach kryzysu, zmiany, wyboru oraz podejmowania decyzji, za ktérymi ida
wdrozenia nowych rozwigzan. W tego rodzaju sytuacjach znacznie skuteczniejszy jest
przywoddca niz dobrze zarzadzajacy manager, skuteczny w codziennej, rutynowej pracy,
pozbawionej niepewnosci 1 konieczno$ci szczegdlnej mobilizacji wszystkich
uczestnikOw organizacji. Artykut pozwala na przeglad definicji kultury organizacyjnej
oraz jej funkcji. Wskazuje na konkretna warto$¢ kultury organizacji i jej znaczacy
wptyw na sukces rynkowy lub porazke.

Stowa kluczowe: wartosci i symbole, wizje 1 inspiracje, charyzmatyczne przywodztwo,
wzorce zachowan, lider zmian, zarzadzanie przez kulture, misja 1 wizja

MANAGING CULTURE OF ORGANIZATION, MANAGER ROLE

Summary. Managing culture of organization decides about success or failure an
company. Contemporary company operating at competitive business environmental
organizations must try to find any possibilities of advantage. In order to achieve these
competitive advantages organizations using innovations and restructuring. Companies
searching energy to survive and progression as well as inside and outside their structure.
The most valuable resources of all organizations are employees because of that;
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recently, conception managing by culture became very popular. Company which is able
to join employees around common values and symbols achieves goals. Organization
which fully using skills and knowledge of employees can attain success at a market.
Companies must put their money on employees, creating new visions and inspirations
by charismatic leaders. Thru heads of organizations are able to get people to bring
change, develop their skills and adapt company to permanent change in economic
environment by changing organization culture. Culture of organization changes needed
rather true leader than manager. The term leadership usually is using during crisis,
changes, choice and decision taking when new solutions implemented. In that situations
more effective is leader than manager doing his day by day routine job, without
uncertain and necessity mobilization all organization’s members The paper lets review
some definitions of organization’s culture and culture features. Highlighted precise
value of organization culture and significant influence on market success or defeat.

Keywords: values and symbols, visions and inspirations, charismatic leadership, leader
of changes, role models, managing by organization culture, mission and vision

Cel artykulu

Celami artykulu sg: krotki przeglad wybranych definicji kultury organizacyjne;j,
zasygnalizowanie jej elementow sktadowych oraz funkcji, zaprezentowanie czynnikéw, jakie
wplywaja na kultur¢ organizacji w tym waznej roli managera jako lidera zmian. Zamiarem
jest wykazanie w jaki sposob atrakcyjna, oryginalna i skuteczna kultura organizacyjna

przektada si¢ na sukces lub porazke organizacji w otoczeniu rynkowym.

1. Kultura organizacyjna

Pojecie kultury organizacyjnej zostatlo wprowadzone w 1979 roku przez A.M. Pettigrew,
kilka lat wczesniej postugiwano si¢ okresleniem ,,klimatu organizacyjnego”, wprowadzonego
przez Jane Moutona i Roberta Blaka. Podejmujac proby wyjasnienia zjawisk w organizacji
powolywano si¢ na pojecie kultury. Zakladano, ze kazda organizacja tworzy specyficzna
kulture, sktadajaca si¢ z poszczegdlnych elementow, ktore tworzag okreslong atmosfere,
stosunki miedzyludzkie, relacje kierownictwo — pracownicy, relacje klienci — pracownicy [7].

Elementy skladowe kultury organizacyjnej, ktore pozwalaja odrézni¢ cztonkow jednej
organizacji od innych to:

— symbole, czyli gesty, stowa, obrazy oraz przedmioty o szczegblnym znaczeniu,

rozpoznawalne przez wszystkich cztonkoéw organizacji (przyktadowo typowy jezyk,
sposob ubioru, znaki 1 logo firmy),
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— mity, czyli elementy 0 szczegdlnej wadze w organizacji, zwigzane z waznymi
wydarzeniami z historii organizacji, utrwalonymi w pamigci jej cztonkow. Nadaja one
postaciom szczegolnych cech i przymiotow; petnig one rol¢ wychowawcza,

— rytualy, czyli aktywnosci uczestnikOw organizacji, stanowigce uzewngtrznienie
okreslonych aktow spotecznych, manifestujace si¢ w sposobie zachowania si¢ ludzi
(np. sposob witania si¢, przebieg spotkan, ceremonii, imprez integracyjnych, rocznic
firmowych i innych),

— wartoSci, przekonania na temat pozadanych zachowan cztonkoéw organizacji, uznanych
za najbardziej cenne dla firmy,

— normy, odzwierciedlenie zaakceptowanych wartos$ci. Zachowania ludzi w organizacji
uzewngtrzniajace postawy i wartosci w niej preferowane [2].

Kultura organizacyjna oraz jej wplyw na zachowania ludzi w organizacji staty sie

przedmiotem uwagi badaczy ze wzgledu na fakt, ze do wyjasnienia zmian zachodzacych

w organizacjach przestaly wystarcza¢ teorie zarzadzania i techniki organizatorskie.

Przyczynity si¢ do tego takze sukcesy organizacji z krajow 0 odmiennej Kkulturze,

tzw. tygrysow azjatyckich, w ktéorych podstawowe role odgrywaty systemy wartosci

1 normy spoteczne. Przyczynit si¢ do tego takze migdzynarodowy charakter wspolczesnego,

globalnego kapitatu. Implikowato to konieczno$¢ identyfikowania i niwelowania réznic

kulturowych w ramach miedzynarodowych koncernéw, majacych filie w réznych krajach
o r6znych kulturach [12, 5].

2.

Cztery rodzaje kultury organizacyjnej, wedlug Charlesa Handy

Kultura wiadzy. Najczesciej spotykana w niewielkich firmach stworzonych przez
wilasciciela inwestora lub osobe posiadajagca wyrazng wizje organizacji. Kultura ta
koncentruje si¢ na postaci wilasciciela, ktory jest ,,gtowna sita napedowa” organizacji.
Ma ona charakter biurokratyczny, jednak jej zaletg jest szybkie reagowanie w sytuacji
zagrozenia 1 konieczno$ci zmiany. Czgsto poczatkiem takiej organizacji sg firmy
rodzinne.

Kultura roli, najbardziej zbiurokratyzowana organizacja, ktorej sita bierze si¢ z jej
specjalizacji 1 funkcji. Interakcje pomiedzy wydzialami zapewniajg jasno zdefiniowane
procedury. To samo dotyczy rozwigzywania sporow i podejmowania decyzji. W tej
kulturze stanowisko jest wazniejsze od osobowosci, zarzadzana jest przez nieliczny
zarzad, a poszczegdlne czeSci organizacji roli komunikujg si¢ pomiedzy sobg przez

zarzad.
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— Kultura zadania, opiera si¢ na pracy projektowej, czesto przedstawiana, jako sie¢, ktorej
jedne elementy maja wigcej wplywu 1 wladzy niz inne. Nacisk ktadzie si¢ na realizacje
zadan i na specjalizacjg; na co dzien kontrolg sprawujg poszczegdlne zespoly.

— Kultura jednostki, oparta jest na szczegélnym traktowaniu jednostki, struktury
podporzadkowane sa jednostkom bedacym cztonkami organizacji. Ten rodzaj wystepuje
tam, gdzie dana grupa decyduje, co lezy w jej interesie. Przyktadami takich organizacji sg
partnerstwa specjalistow takich jak: lekarze, adwokaci, doradcy i inni. Kontrola
sprawowana jest na zasadzie wzajemnej zgody [12].

Uwzgledniajac rozne definicje kultury organizacyjnej, mozna przyja¢, ze Kultura
organizacyjna to zbior nieformalnie powstalych w $rodowisku cztonkéw organizacji
schematow myS$lenia oraz dziatania, ktore maja wplyw na skuteczno$¢ ustalonych celow
danej organizacji [1].

3. Definicja A.L. Kroebera i C.A. Kluckhohna

Kultura organizacyjna to wzorcowe sposoby mys$lenia, odczuwania i reagowania,
przyswajane i przekazywane glownie przez symbole tworzone przez grupy ludzi i zawierajace
konkretyzacje w formie artefaktow. Czesto wymieniane skladniki kultury organizacyjnej to:
misje, symbole, rytuaty, wartosci i tym podobne. Skladniki te mozna podzieli¢ na trzy
rodzaje:

— wzory myslenia, dajace uczestnikom organizacji kryteria oceny zjawisk i sytuacji,
— wzory zachowan, determinujgce pozadane formy reagowania na zjawiska 1 sytuacje,
— symbole, pozwalajace na upowszechnienie i utrwalenie wzorcow zachowania i myslenia.

Wzory myslenia, czyli ideologia organizacji, sktadaja si¢ z zatozen kulturowych, wartosci
1 norm spotecznych. Zatozenia kulturowe okreslane sg takze w literaturze, jako wierzenia,
dominujace w danej grupie, okreslajagce zbior wartosci. Warto$ci to grupowe preferencje
narzucone cztonkom organizacji, determinuja one oceny, dla ktorej kryteriami sg zatozenia
kulturowe. Normy z kolei sg konsekwencjg narzuconej grupie hierarchii warto$ci, maja one
nastepujace cechy:

— moralny oraz informacyjny, co uznajemy za dobre, a co za zte w danej organizacji,

— zwyczajowy, determinujacy to, co wypada, a co nie wypada,

— prakseologiczny, wskazujacy na kryteria skutecznosci dzialania w grupie.

Kolejne sktadniki kulturowe to wzory zachowan, ksztaltowane przez upowszechnianie
postaw, jako konsekwencji preferowanych wzorcoOw myslenia. Psychologia spoleczna
definiuje postawy, jako trwate predyspozycje psychiczne cztowieka do okreslonych sposobdéw
reagowania na okreslone rodzaje bodzcow. Nastepnym sktadnikiem kultury organizacyjnej sg

symbole, petigce role kulturowej socjalizacji. Sprawiajg one, ze kultura organizacyjna jest
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widoczna na zewnatrz, dzigki nim kultura utrwala si¢ i upowszechnia, sprawiaja, ze wytwarza
si¢ poczucie wspolnoty. Symbole tworza takze rodzaj specyficznej, niepowtarzalnej
atmosfery w organizacji. Mozna je podzieli¢ na fizyczne, wyrazajace stosunek do okreslonych
warto$ci lub petnigce role identyfikacji roli spotecznej. Moze to by¢ specyficzny ubidr,
odznaki, emblematy lub wyznaczone miejsce na parkingu. Symbole jezykowe, dotycza
specyficznego sposobu porozumiewania si¢ czlonkdéw grupy. Zawieraja okreslenia i skroty
trudne do zrozumienia dla oséb spoza organizacji, zawierajg takze mity i opowiesci z historii
organizacji. Symbole behawioralne to ceremonie, rytualy oraz behawioralne tabu, czyli
zachowania uznane za niestosowne w danej kulturze. Rytualy stabilizujg rzeczywistos¢
1 sprawiajg ze jest ona bardziej zrozumiata 1 przewidywalna. Rytual moze by¢ widoczny
podczas celebrowania wydarzen z  historii organizacji, dziatalno$ci integracyjnej,
awansowania i nagradzania pracownikow. Symbole osobowe to bohaterowie organizacji,
pelnig oni role modeli do nasladowania, stanowig wzory osobowe pracownikow,
utozsamiajacych ideologie organizacji oraz metody dziatania [5]. Maja duze znaczenie
w upowszechnianiu Kkultury organizacyjnej, dzigki symbolom osobowym wymagania
kulturowe przestaja by¢ abstrakcyjne, uzyskuja potwierdzenie wiasnej uzytecznosSci
w organizacji (na przyktad zwycigzcy konkursu na najlepszego pracownika roku). Czgsto
spotykane zjawisko to podejmowanie prob przez pracownikoéw dziatow zasoboéw ludzkich
okreslenia tzw. Mr Company, czyli typowego, pozadanego pracownika organizacji, ktorego
cechy osobowosci stanowilyby syntez¢ i1 odzwierciedlenie atmosfery spolecznej danej
organizacji.

Funkcja kultury organizacyjnej to adaptacja grupy do otoczenia oraz integracja
wewnetrzna jej uczestnikow. Integracja ta jest wynikiem wypracowanego porozumienia
uczestnikOw organizacji, co do wspdlnych wyobrazen na temat pozadanych cech
I elementéw sktadowych organizacji, w ktorej funkcjonujg. Wypracowany wspolny obraz
organizacji 1 jej kultury organizacyjnej jest procesem w duzym stopniu nieswiadomym
1 ukrytym. Obraz ten ma shuzy¢ grupowemu zaspokajaniu potrzeb uczestnikow. Sktadowe
organizacji, jakie podlegajg uzgodnieniom, to [1, 2]:

— misja firmy, strategia i wynikajace stad konsekwencje,

— cele organizacji, bedace gwarantem realizacji misji firmy,

— $rodki niezbedne do realizacji wyznaczonych celow, podziat obowiazkow, lokacje
zasobow, motywacje, system nagrod i kar, technologie,

— sposoby oceny efektywnos$ci organizacji,

— metody korygowania funkcjonowania firmy.

Misja organizacji ma szczegllne znaczenie w ksztaltowaniu kultury organizacyjne;,
z jednej strony uzasadnia istnienie organizacji, a z drugiej pelni szczegodlng funkcje
integrujaca z otoczeniem oraz komasujacg oCzekiwania uczestnikow. Podczas ksztattowania
kultury organizacyjnej nastgpuje interakcja organizacji i kultury. Ksztaltuje si¢ wyobrazenie
wspolnych celow 1 norm oraz wzorce zachowan. Zachowania i normy nigdy nie sg identyczne
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z formalnymi procedurami i zapisami organizacji. Obszar norm i wartosci oraz obszar

zachowan wystepuje zarowno w kulturze, jak 1 w organizacji, w efekcie wystepuja z jednej

strony sformalizowane procedury, cele i normy, a z drugiej warto$ci i normy kulturowe.

Kulturowa interpretacja formalnoprawnych wymogéw, norm i procedur skutkuje

rzeczywistymi zachowaniami organizacyjnymi. Formalne aspekty organizacji sa korygowane

i uzupeliane w rezultacie interpretacji kulturowej. A. Wilkins twierdzi, ze powodem takiej

interpretacji sg potrzeby informacyjne pracownikow, dotyczace ich wlasnej sytuacji, oficjalne

kanaty informacyjne tylko w czg$ci zaspokajaja te potrzeby. Dlatego cztonkowie organizacji
staraja si¢ dowiedzie¢, jakie sg preferencje przetozonego, jakie s3 autentyczne przyczyny
awansu w hierarchii, jakie sg rzeczywiste priorytety itp. Razem z wypracowywaniem
wspdlnego stanowiska wobec organizacji przebiega proces integracji pracownikow. E. Schein

wyodrebnil nastgpujace czynniki integracji kulturowej uczestnikow organizacji [6, 9]:

— wypracowanie wspdlnego jezyka oraz kategorii pojeciowych w celu nadania wspdlnego
znaczenia abstrakcyjnym terminom, takim jak ,.kluczowy klient”, ,,strategiczny produkt”
czy ,,wzorzec jakosci”,

— wyznaczenie granic grupy oraz zasad wlaczania i wylaczania jej uczestnikow, okreslenie
zasad stratyfikacji uczestnikow organizacji ze wzglgdu na ich znaczenie,

— utrwalenie zasad stosunkéw migdzyludzkich w grupie,

— wypracowanie systemu rozdzialu nagrod i kar, uzgodnienie wspolnej ideologii

wyjasniajacej rzeczywisto§¢ w organizacji.

4. Czynniki wplywajace na kulture organizacyjng

Wsrdéd czynnikéw oddziatujagcych na kulture organizacyjng wyrdzniono wewnetrzne
czynniki, takie jak: cechy osobowosci cztonkdéw organizacji, tradycje kulturowe, stosowane
rozwigzania organizacyjne oraz wplyw kadry kierowniczej. W zrdéznicowanych sytuacjach
kazdy z tych czynnikdOw moze mie¢ znaczacy wplyw na wypracowanie wspolnych cech,
warto$ci, norm, postaw 1 wzorcoOw zachowania. Koncepcja cztowieka ztozonego, oparta na
teorii roznic indywidualnych, szczeg6lng role przypisuje cechom osobowosci, ktore decyduja
o zdolnosci przystosowania si¢ uczestnika do okre§lonej organizacji. Czynniki zewngtrzne,
wystepujace w makroskali spolecznej, sa przedmiotem wielu badan poroéwnawczych.
W badaniach tych traktuje si¢ organizacje, jako rezultat rozwoju kulturowego okreslonego
spoteczenstwa. Poszukuje si¢ zwigzku kultury organizacyjnej z doswiadczeniami
historycznymi, wierzeniami, uwarunkowaniami geograficznymi. Wytworzone na bazie tych
doswiadczen systemy wartosci oraz wzorce zachowan sg elementem wychowania 1 s3
wpajane w rodzinie 1 szkole. Nastepnie stanowig one baze organizacji spotecznej oraz

sprawowania wladzy. Postawy 1 hierarchie warto$ci przechodza takze do struktur
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organizacyjnych i metod zarzadzania. Warto$ci kulturowe, ktére dominuja w danym kraju
okresla sie, jako osobowos¢ modalng. Osobowos¢ taka jest rezultatem procesu socjalizacji,

sktadajacego si¢ z roznorodnych mechanizmoéw przystosowania spotecznego.

5. Zarzadzanie przez Kkulture

Wspoélczesne organizacje funkcjonujgce W konkurencyjnym, rynkowym otoczeniu
zmuszone sg do szukania wszelkich mozliwosci uzyskania przewagi. W tym celu siegajg do
innowacyjno$ci, modernizacji i restrukturyzacji. Poszukuja energii do przetrwania i rozwoju
zarOwno na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji. Poniewaz to ludzie stanowig najcenniejsze
zasoby kazdej firmy, wiec w ostatnich latach duza popularno$¢ zyskuje pojecie zarzadzania
przez kulturg. Organizacja, ktéra potrafi zjednoczy¢ pracownikow wobec wspolnych wartosci
i symboli 1 w ten sposob najpelniej wykorzysta¢ ich wiedz¢ oraz motywacj¢ ma duzg szanse
na sukces rynkowy. Organizacje takie stawiaja na pracownikOw, tworzac przy pomocy
charyzmatycznych przywodcow nowe wizje, inspiracje. Prawdziwi przywodcey sa w stanie
pociagnaé z soba ludzi, rozwing¢ ich zdolnos$ci i1 przystosowaé organizacj¢ przez zmiang
kultury organizacyjnej do nieustannych zmian w otoczeniu. Zmiany w Kkulturze
organizacyjnej wymagaja raczej przywodcy niz managera [7]. Termin przywodztwo jest
uzywany zwykle w sytuacjach kryzysu, zmiany, wyboru oraz podejmowania decyzji, za
ktorymi idg wdrozenia nowych rozwigzan. W tego rodzaju sytuacjach znacznie skuteczniejszy
jest przywoddca niz dobrze zarzadzajacy manager, skuteczny w codziennej rutynowej pracy
pozbawione] niepewnosci 1 konieczno$ci szczegdlnej mobilizacji wszystkich uczestnikow
organizacji.

6. Trzy etapy uczenia si¢ kultury organizacyjnej

L. Zbiegien-Maciag wyodrgbnia trzy etapy uczenia si¢ kultury organizacyjne;j:

— pierwszy to bezrefleksyjne dziatania, majace na celu nasladowanie zachowan
starszych stazem cztonkow organizacji,

— drugi to tworzenie si¢ subkultur, poszczegdlne grupy pracownikow uswiadamiajg
sobie swoja odrgbnos¢ 1 tworzg wlasne wzory kulturowe,

— trzeci to budowanie wspolnoty pracowniczej, czyli integrowania powstatych w drugim
etapie subkultur pracowniczych.



328 M. Urbanski

W trzecim etapie mamy do czynienia ze $wiadomym tworzeniem przez kierownictwo firmy
wspolnej kultury organizacyjnej. Zmiany w kulturze organizacyjnej najczesciej majg miejsce
w sytuacjach:
— gwaltownego kryzysu, stawiajacego pod znakiem zapytania skutecznos$¢
dotychczasowej kultury organizacyjnej,
— wymiany kadry zarzadzajacej firmy, inna koncepcja zarzadzania niz dotychczas
obowigzujaca,
— krotkiego okresu istnienia organizacji i wynikajacego stad braku utrwalenia kultury,
— malych rozmiar6w organizacji, w ktorej tatwiej kierownictwu wpltywaé na zmiang
kultury organizacyjnej,
— stabosci kultury organizacyjnej, ktora utatwia zmiany [12].

7. Rola manageréow

Badania wskazujg na glebokie zmiany cech osobowosci pracownikow pod wptywem cech
formalnych organizacji oraz konieczno$¢ petnienia okreslonych rol wewnatrz organizacji.
Wielu autoréw wskazuje na decydujacy wplyw kadry kierowniczej na ksztattowanie
okreslonej kultury organizacyjnej. Zachowania manageroéw, ich postawy, preferencje czy styl
kierowania zwykle podlegaja uwaznej obserwacji pracownikdw 1 wzmacniaja wytwarzanie
okreslonych wzorcow kulturowych. Oddzialywanie managera na kulture organizacyjng firmy
budzi kontrowersje wsrdd badaczy. Zwolennicy koncepcji mowigcej, ze organizacja jest
kulturg twierdza, ze kierownicy nie Kksztattuja kultury. Badacze, ktorzy uwazaja, ze
organizacja nie jest kultura, a jedynie, ze organizacja ma kultur¢ sa zwolennikami
twierdzenia, ze zachowania kierownikow sg jednym z czynnikéw kulturotworczych. W tej
grupie badaczy popularny jest takze poglad o zbyt duzej zlozonosci zjawiska kultury, aby
management mial na nig wptyw. W duzych mig¢dzynarodowych koncernach przewaza
tendencja do odgornego wdrazania okreslonej kultury organizacyjnej, minimalizujac udziat
pracownikOow w tworzeniu obowigzujagcych wzordw postgpowania 1 ksztaltowania
wzajemnych relacji. Wspotczesne teorie zarzadzania podkres$laja jednak wyrazng potrzebe
formowania kultury organizacyjnej przez manageréow. A. Kozminski uwaza ksztaltowanie
kultury przez kierownika za podstawowa funkcj¢ zarzadzania; pisze menedzerowie muszq
zmienia¢ kultury organizacyjne po 10, aby wprowadzi¢ w Zycie wilasciwe nowe strategie,
zapewniajgce przezycie w ksztattujgcym sie wiasnie srodowisku rynkowym (...) Zmiana kultur
organizacyjnych warunkuje takie dostosowanie. Menedzerowie, jako przywodcy majg W niej
kluczowgq rolg do odegrania. E.H. Schein uwaza, ze tworzenie i zarzadzanie kulturg przez
managera jest faktem, przy zalozeniu, ze kierownik prezentuje duze zdolnosci przywodcze

i nie postuguje si¢ manipulacjg. Kultura organizacyjna bardziej podporzadkowuje sobie
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kierownika niz manager kulture. Skuteczno$¢ kierownika w implementacji kultury
organizacyjnej zalezy od tego, czy on sam jest jej przedstawicielem czy tez jest wobec niej
sceptyczny. Wedhug Scheina zbyt duze zaangazowanie emocjonalne managera w kulture
organizacji upo$ledza skuteczne zarzadzanie firmg. Wér6d badaczy panuje opinia, ze wptyw
kierownikow na zmian¢ lub upowszechnianie kultury organizacyjnej jest ograniczony,
poniewaz do konca nie mozna kontrolowa¢ zmian wywolanych przez aktywnos$c
kierownictwa. Cz¢$¢ managerow do podejmowania dziatan z zakresu kultury organizacyjnej

demotywuje brak sformalizowanych regut jej zarzadzania [10, 13].

Narzedzia oddzialywania kierownikow na kulture organizacyjna mozna podzieli¢
na dwie grupy:

— posrednie oddziatywanie w zakresie zmian o charakterze organizacyjnym,
sformalizowane zmiany procedur, instrukcji, schematow, zmiany misji i celow, do
ktorych powinna dazy¢ cata organizacja. Wskazujg zatrudnionym na potrzeb¢ zmiany
I oczekiwany kierunek zmian,

— bezposrednie oddziatywanie, dotyczace relacji spotecznych, polegajace na
wykorzystywaniu  réznego rodzaju sytuacji praktycznych oraz schematow
interpretacyjnych do rozpowszechniania pozadanych wzorcow kulturowych.

Manager ma mozliwo$¢ bezposredniego wplywu na kultur¢ organizacyjng podczas

interakcji z pracownikami. Zachodza one w nastgpujacych rodzajach sytuacji:

— sytuacja pracy, w ktorej przetozony stosuje okreslony styl kierowania,

— sytuacja przygotowania do wykonania okreslonych zadan: merytoryczne dyskusje,
spotkania robocze i szkolenia. W takich sytuacjach relacje pomig¢dzy managerem

a podwladnym maja kooperacyjny, a nie stuzbowy charakter,

— sytuacja nieformalnych relacji, na przyktad podczas spotkan integracyjnych, uroczystosci
firmowych, wspolnych wyjazdow i spotkan.

We wszystkich tych rodzajach sytuacji manager postuguje si¢ instrumentami socjalizacji,
wptywa na wzory myslenia oraz zachowania. Dokonuje tego przez uczenie lub indoktrynacje.
Uzywajac tych narzedzi kierownik prezentuje pracownikom misje, cele 1 priorytety
organizacji, a takze zwraca uwage na uwarunkowania kulturowe. Manager petni role thumacza
elementow strategii firmy na jezyk kultury organizacyjnej. Poslugujac si¢ nauczaniem
manager wspiera podwladnych w zrozumieniu otaczajgcej rzeczywisto$ci, co pomaga
w osiggnieciu indywidualnych celéw. Instrument nauczania jest bardziej uzyteczny dla
pracownika niz dla przelozonego. Narzgdzie to angazuje uczestnikow w dyskusje nad
zmianami w kulturze, nowymi rozwigzaniami i sposobami ich praktycznego zastosowania.
W konsekwencji, nauczanic moze doprowadzi¢ do kulturowego otwarcia, jednak nie
gwarantuje zaakceptowania pozadanych wzorcéw kulturowych. Z tych powoddéw nauczanie
jest zdecydowanie bardziej skuteczng metoda oddzialywania na schematy myslowe
pracownikow niz kolejna metoda — indoktrynacji.
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Indoktrynacja w przeciwienstwie do nauczania jest instrumentem wiladzy autorytarne;.
Stosujac te metod¢ manager dazy do podporzadkowania podwiadnych przedstawiajgc im taki
obraz rzeczywistosci, ktory podleglos¢ pracownikow wspiera i uzasadnia. Jest to rodzaj
stanowczej instrukcji, ktéra nie podlega dyskusji. Indoktrynacja nie pozostawia pracownikom
prawa wyboru wlasnych pogladow i tworzenia prywatnej hierarchii wartosci. W tej metodzie
manager przetwarza fakty, a ich zrozumienie i zaakceptowanie niec wymaga duzego wysitku
intelektualnego. Nauczanie, w przeciwienstwie do indoktrynacji, pozwala uczniowi
przyswoi¢ metod¢ pozostawiajac rownocze$nie wybor, metoda indoktrynacji natomiast
oferuje odbiorcy stereotyp, pozbawiajac go mozliwosci wyboru. Manager moze oddziatywaé
gléwnie na wzory zachowania podwtadnych, a nast¢pnie w wyniku modyfikacji tych wzoréw
na wzorce myslenia. Moze tego dokona¢ w dwojaki sposob albo przez whasny przyktad, albo
przez styl kierowania [4, 8]. E.H. Schein wymienia nast¢pujace formy oddzialywania
managera przez wlasny przyktad:

— ustawiczne interesowanie si¢ wybranym zagadnieniem, kontrolowanie i mierzenie
réznego rodzaju wymiaréw tego obszaru, gwaltowne reakcje na zachowania, ktore
burza istotne elementy pozadanej kultury, przy jednoczesnej obojetnosci wobec
innych zachowan i postaw, ktore sg mato istotne z punktu widzenia managera,

— wybrany sposob reagowania na wydarzenia krytyczne dla sprawnego funkcjonowania
organizacji, bedace okazja do zaprezentowania pozadanych z punktu widzenia
kierownictwa wzorcow zachowan 1 wykazywanie ich skutecznosci,

— celowe, $wiadome modelowanie rol przez wtasne zachowania, ktore jest obserwowane
przez pracownikow i petni istotng role wychowawcza.

Formowanie oczekiwanych zachowan przez styl kierowania managera to wedhug

E.H. Scheina:

e Kkryteria rozumienia nagréod i statusu, petnigce funkcje informacyjne, okreslajace jakie
zachowania sg karane, a jakie nagradzane,

e kryteria rekrutacji i1 selekcji pracownikdéw, a takze awansu oraz degradacji, spetniajace
rowniez role informacyjna,

e kryteria planowania i kontroli pracy podwtadnych i osigganych rezultatow.

Wedhug E.H. Scheina do niezbednych cech przywddczych, pozwalajacych managerowi

ksztattowac kulture organizacyjng naleza:

— umiejetnos¢ wyrobienia u pracownikow zaangazowania 1 motywacji do uczestnictwa
w rozwigzywaniu kulturowych problemow,

— zdolnosci do zmiany zatozen kulturowych,

— sita emocjonalna, niezb¢dna do opanowania lgku pracownikow w czasie kryzysu
dotychczasowej kultury,

— umiej¢tnoscei i che¢ do krytycyzmu wobec wlasnych stereotypow kulturowych,

— intuicje 1 zdolno$¢ dostrzegania problemow uwarunkowanych kulturowo.
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8. Skutecznos¢ lub nieskuteczno$¢ managera

Upowszechnianie pozadanych wzorcéw kulturowych uzaleznione jest to od cech
przywodczych, ktore postrzegane sa, jako niezbgdne. Kierownik, wedlug A.M. Pettiegrewa,
ma by¢ postrzegany nie tylko, jako wspottworca formalnej organizacji, ale takze, jako tworca
ekspresyjnych i kulturowych sktadnikow zycia w organizacji. Wynika stad konkluzja, ze im
wiecej charyzmy posiada manager, tym bardziej jest skuteczny w ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej. Posiadajac charyzme znacznie tatwiej jest tworzy¢ autorytet i egzekwowac go
od podwiladnych. Wsréd badaczy panuje opinia, ze charyzma ujawnia si¢ w zdolnosci do
wyartykulowania wizji, w taki sposob, aby inni uczestnicy organizacji uznali ja za wiasng.
Wynika to z cech charakteru i umystu managera, a nie z powodu racjonalno$ci samej wizji.
Kierownik posiadajacy przywodztwo charyzmatyczne nie tylko inspiruje swoich
pracownikow, ale gtownie ich ogranicza; im bardziej on sam jest dominujacy i silny, tym
stabsi i mniej samodzielni sg jego pracownicy. Badania wykazuja, ze wtasnie charyzmatyczni
managerowie sa najbardziej skuteczni w ksztattowaniu kultur organizacyjnych. Badania
przeprowadzone przez C. Sichla wykazaly, ze sukcesy pojawialy si¢ szczegdlnie czgsto W
sytuacjach kryzysowych, a wiec w sytuacjach szczegodlnie wysokiej niepewnosci dla
pracownikoOw organizacji. W takich uwarunkowaniach pojawia si¢ szczegolnie silne
zapotrzebowanie na charyzmatycznych przywddcow, przy ktérych ponownie mozna poczud
si¢ bezpiecznie 1 ktorzy bez wahania wskaza wlasciwa droge wyjscia z zagrozenia i1 kryzysu.
Gdy manager w takiej sytuacji, w odpowiednim miejscu i czasie potrafi sprosta¢ takiej
spotecznej potrzebie, to nie napotka trudnosci w upowszechnianiu takiego rodzaju kultury
organizacyjnej, jakg uwaza za wilasciwg [5]. Dokona tego wykorzystujac zapotrzebowanie
oraz ogromne zaufanie w $rodowisku organizacji. Manager w firmie jest punktem, w ktorym
ogniskujg si¢ interesy pracownikow i pracodawcy. Sytuacja taka dotyczy wszystkich
organizacji, nie tylko tych z kapitalem zagranicznym. Praca managera to cig¢zkie, obfitujace
w stres zajecie. W jego pracy niezwykle istotna jest wspolpraca z podleglym zespotem, ktora
stanowi dla managera istotng warto$¢. Powstaje poczucie zwigzku z zespotem, co podkresla
czesto uzywane okreslanie zespotu pracownikéw, jako swojego. Dla przetozonych istotny jest
tez ich odbioér w oczach podlegtych osob. Dla skuteczno$ci managera bardzo istotne jest
wzajemne poszanowanie w zespole, sprzyja to odrzucaniu tradycyjnego podziatu na ,my
I oni”. Jesli zmiany w organizacji maja by¢ skutecznie wprowadzone, osoby odpowiedzialne
za ich implementacje muszg mie¢ poczucie samorozwoju, robienia czego§ wyjatkowego,
realizowania zadan odnoszacych si¢ bezposrednio do ich zainteresowan, ambicji i potrzeb.
Dzigki temu nawet cigzka i stresujgca praca, obfitujgca w stres moze by¢ interesujgca, a nawet
pasjonujgca. Bardzo wazne jest rowniez poczucie autorstwa lub wspotautorstwa zmian
W organizacji, kreowania czego$ nowego, wybiegajacego poza standardowe, codzienne
zarzadzanie. Ma to istotne znaczenie we wzbudzaniu motywacji do bycia liderem zmian.
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Wazna jest takze perspektywa rozwoju i awansu managera, oferowana zwykle, jako obietnica
po odniesieniu sukcesu (wdrozenia zmian zgodnie z zaakceptowanym planem). Managerowie
w organizacjach mig¢dzynarodowych zlokalizowanych w Polsce oprocz standardowych
funkcji kierowniczych, takich jak: kontrolowanie, organizowanie, planowanie i motywo-
wanie, petnig jeszcze jedng wazng rolg — posrednika, interpretatora dwoch odrebnych kultur
[6]. Rola taka wymaga cierpliwosci | zrozumienia dla pojawiajgcych si¢ problemow,
wymaga specyficznych kompetencji i cech osobowosci. Kazdy cztonek organizacji wnosi do
niej swoje wlasne doswiadczenia, umiejgtnosci i nawyki, a tym samym organizacja staje si¢
wielokulturowa. Skuteczny manager wdrazajacy zmiany to takze jednostka, dla ktorej bardzo
istotne sa relacje interpersonalne, ktore muszg pozostawa¢ W zgodzie z jego wewngtrzng
potrzeba kontaktow spotecznych. Praca zespotowa to dla managera cenna metoda
rozwigzywania codziennych problemow. Wspotpraca z innymi daje mu satysfakcje.
Znaczenie i warto$¢ pracy managera mozna odnies¢ do wyzszych poziomow piramidy
Maslowa — potrzeby uznania i rozwoju. Istotne jest wytworzenie poczucia wptywu

uczestnikOw organizacji na ksztaltowanie kultury organizacyjnej [3, 11].

9. Lider zmian i charyzmatyczny przywodca

Kultury organizacyjne wszystkich znanych koncernéw zostaly stworzone przez
charyzmatycznych lideréw, przywodcow, przez osoby posiadajace wizje 1 poczucie misji.
Czesto spotykane jest pojecie ,,lidera zmian”. Pod pojgciem tym rozumie si¢ osobe potrafigca
zjednoczy¢ pracownikéw wokot misji, oddziatujaca na sfere racjonalng oraz co wazniejsze na
sfer¢ emocjonalng uczestnikow organizacji. Lider zmian stara si¢ dobra¢ do zespotu takie
osoby, ktorych cechy osobowosci beda uzyteczne, z punktu widzenia zatozen kultury
organizacji. W zyciu kazdej firmy nadchodzi czas, kiedy okazuje si¢, ze dotychczasowa
kultura organizacyjna stata si¢ niefunkcjonalna i nalezy ja jak najszybciej zmieni¢ [1, 11].
Amerykanie spostrzegli, ze proby poprawy jakosci produktow i ustug podejmowane przez
zarzadzanie totalng jakoScig, ale bez zmiany kultury organizacyjnej nie przynosza
oczekiwanych efektow. ,,Kultura organizacji przejawia si¢ w tym jak menedzerowie oraz
pracownicy zachowujg si¢ w organizacji”. Zachowania te przejawiaja si¢ w trzech obszarach:

— wartosci firmy — wiara w to, co uwazamy za najlepsze w organizacji,

— klimatu firmy — atmosfera pracy odczuwana i postrzegana przez uczestnikow

organizacji,

— stylu zarzadzania — sposobu, w jaki managerowie zachowuja si¢ i kierujg ludzmi.
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Wyrdzniono cztery podstawowe typy manageréw, majacych wplyw na zmiane kultury
organizacyjnej (Maccoby):

e wojownik dzungli, osoba, ktora lubi wzbudza¢ strach, zadna wladzy, ale w przypadku

koniecznos$ci wspotpracy catej grupy ponosi niepowodzenia,

e rzemieslnik, z pasja oddaje si¢ tworzeniu coraz lepszych rzeczy, rodzaj niezaleznego

profesjonalisty,

e hazardzista, zwycigstwo sprawia mu przyjemnos$¢, lubigcy zmiany, silny i elastyczny,

e czlowiek firmy, zorientowany bardziej na bezpieczenstwo, wierzy w sukcesy

pracownikow, lojalny i uprzejmy.

Kazda organizacja moze wytworzy¢ dobra lub zlg kulturg organizacyjng, ktéora moze
ostabia¢ energie organizacji, lub kulture, ktora przyczyni si¢ do sukcesu firmy. Kultura
organizacji przejawia si¢ nieomal w kazdym aspekcie dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Zadaniem kultury jest oddziatywa¢ wspierajaco na dziatalno$¢ organizacji. Dzieje si¢ tak
wtedy, gdy kultura jest poprawnie wygenerowana [7, 12]. Postrzeganie organizacji przez jej
otoczenie jest zalezne od jego kultury, a to przeklada si¢ na to, co jest bardzo wazne, na
stosunek klientow do firmy. Nie wystarczy raz stworzy¢ wilasciwg kulture organizacyjna,
harmonizujagcg z dziatalnoscia firmy, trzeba jeszcze regularnie kontrolowaé jej
funkcjonowanie. Kiedy dochodzi do konieczno$ci zmiany kultury organizacyjnej, na
pozadane efekty trzeba czeka¢ kilka lat. British Airways po wykreowaniu nowej misji
1 wyraznej wizji firmy w wyniku zmiany kultury stalo si¢ przodujaca firma w swojej branzy.
Trzeba jednak bylo czeka¢ na to wiele lat. W procesie zarzadzania zmiana kultury
organizacyjnej jest najwazniejszg i jednoczesnie najtrudniejsza zmiang. Zmiana kultury czesto
traktowana jest jako ostateczny sposob na powazne problemy organizacji. Szybkie i czeste
zmiany w gospodarce zmuszaja przedsigbiorstwa do modyfikacji sposobow dziatania.
Odpowiadajgc na wyzwania rynku wiele firm podejmuje proby zmiany metod
funkcjonowania. Jednak osiem na dziesig¢ prob konczy si¢ niepowodzeniem, stad niezwykle
wazna jest rola liderow zmian w organizacji [1]. Maja oni doprowadzi¢ do rzeczywistych
zmian zachowania uczestnikOw organizacji, bez tego proces zmiany skazany jest na
niepowodzenie. Zmieniajac kulture organizacyjng lider zmian, manager zmuszony jest do
przestrzegania pewnych regut, ktoére wprost przektadajg si¢ na skutecznos¢ 1 powodzenie
inicjowanych zmian:

e nie oczekiwac, ze uczestnicy organizacji zmienig si¢ z wlasnej inicjatywy, trzeba im to

umozliwic,

e nie spodziewac si¢, ze zmiana kultury zajmie krotki czas, jest to dziatanie 1 aktywnos¢

na lata,
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e zaprzesta¢ wspOtpracy z osobami, ktore odmawiajg zmiany swojego zachowania
I akceptacji nowej kultury organizacyjnej,

e nie informowa¢ o planowanych zmianach kultury, a nastgpnie odwlekaé procesy

przeksztatcen.

Wprowadzanie zmian zawsze napotyka opor, manager, przywddca musi pokonywaé
naturalny opor ludzki przed tym, co nieznane i nowe. Na kazdym etapie wprowadzania zmian
managerowie wymagajg od pracownikow nie tylko zdobywania nowych umiejetnosci, ale
zmiany dotychczasowych zachowan, takze w aspekcie stosunkow miedzyludzkich.
Wymagania te w naturalny sposob budzg Iek. Psychologicznie kazda zmiana czego$ znanego,
miejsca w organizacji, srodowiska, pozycji itp. wywoluje lgk, ktory obok niepewnosci oraz
przejawOw agresji jest naturalng reakcja na zmiany [9, 6]. Pracownicy obawiajg si¢ czy
podotaja nowym wymaganiom i zadaniom. W celu utrwalenia warto$ci i nowych wzorcow
zachowan kierownictwo firmy powinno:

— obserwowal, ktore wartoSci sg akceptowane, a ktére spotykaja si¢ z oporem

i forsowac te, ktore sg niezbedne dla firmy,

— wlasnym przyktadem dawa¢ mozliwos$¢ nasladowania pozadanych zachowan.

Wprowadzanie zmian najlepiej jest rozpocza¢ od kierownictwa, ktére powinno
praktykowa¢ na sobie to, do czego zacheca podlegltych pracownikow. Wielu manageréw
popelnia zasadniczy btad, agitujac do wdrazania zmian, a jednocze$nie prezentujac stare
postawy 1 poglady. Skuteczni kierownicy wdrazajacy zmiany charakteryzuja si¢ zaufaniem
ludzi. Potrafig pracowaé z réoznymi grupami pracownikow, prezentujacych rézne subkultury.
Rozumiejg znaczenie kultury organizacyjnej, majg dos¢ odwagi, aby wptywaé na kulture
| przeksztatca¢ ja. Maja $wiadomo$é, ze silne kultury charakteryzuje tolerancja wobec rdznic
oraz ze takie kultury modeluja réznorodno$¢ uczestnikow. Zadaniem Kkierownictwa
najczescie] jest przeksztalcanie kultury stabej w silng pro efektywng. W tym celu niezbedne
jest zintegrowanie uczestnikow kultury i zdolnosci do uwalniania nowej kultury, szczegolnie
jest to wazne w migdzynarodowych koncernach, dokonujacych fuzji i przeje¢. Nie bez
znaczenia jest tworzenie kultury organizacyjnej przez charyzmatyczne postaci takie jak Bill
Gates, tworca Microsoftu. Bedac szefem wymagat od pracownikéw wielkiego poswiecenia,
kazdy byt przecigzony pracg. Celowo zmniejszano liczebno$¢ zespotow produkcyjnych, aby
usprawni¢ komunikacje miedzyludzka, zaoszczedzi¢ pieniadze, zacheci¢ pracownikow do
indywidualnosci i wzmoc ducha wspolzawodnictwa. Microsoft szczegdlnie wspierat
indywidualno$¢, do tego stopnia, ze czesto moéwito si¢, ze pracownicy to ekscentrycy
i dziwacy, jednak tworzyli oni zespot gotowy broni¢ swoich idei i wartosci. Zesp6ot bardzo
logiczny, dobrze poinformowany i skuteczny. Microsoft rekrutuje pracownikow sposrod
absolwentow najlepszych uczelni, nastgpnie powierza im bardzo duzo odpowiedzialnej
i ambitnej pracy, obserwujac czy sobie poradzg. Cechy pozadane u pracownikoéw to
przebojowos¢ 1 dazenie do wspotzawodnictwa, gtowne cele tej organizacji to rozwoj 1 zysk.

Microsoft stanowi silng i agresywna kultur¢ organizacyjna, ukierunkowang na rywalizacje
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z konkurencja, ale i pomigedzy swoimi wlasnymi pracownikami [12, 5]. Sam Bill Gates byt
czlowiekiem bardzo oszczednym, ambitnym, zadnym wiadzy i sukcesu, nastawionym na
rozwoj firmy. Zaproponowana i konsekwentnie wdrazana kultura okazata si¢ skuteczna, firma

odnosi sukcesy i z powodzeniem konkuruje na bardzo wymagajacym rynku.

10. Kultura organizacyjna i jej wartos¢

Od poczatku lat dziewigédziesigtych wigkszo$¢ polskich firm przechodzita
restrukturyzacje, pozyskiwano inwestora strategicznego, wprowadzano nowoczesne metody
zarzagdzania zasobami ludzkimi, zmieniano struktur¢ i polityke, uzyskiwano certyfikaty.
W tym celu czesto korzystano z tych samych firm konsultingowych i doradcoéw, stosujac
niejednokrotnie te same rozwigzania i schematy, co w wielu przypadkach doprowadzato do
sytuacji upodobnienia si¢ do siebie wielu organizacji. W zwigzku z tym, potencjalni
inwestorzy zaczynaja poszukiwaé¢ firm w jaki§ sposob wyr6zniajacych si¢, majacych
,0s0bowos$¢”. Inwestorzy rozpoznaja kultury organizacji, szczegodlnie tych na swoj sposob
oryginalnych, potrafigcych zdoby¢ 1 utrzymaé klientow, a takze pracownikéw oraz
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej obie strony, w wyniku wzajemnego kontaktu, uzyskaja jak
najwiecej korzysci. W tej sytuacji kultura organizacyjna traktowana jest w kategorii
najwazniejszego wskaznika przysztosci organizacji. Pracodawcy kreujac kulture, zmieniajac
ja, kontrolujac, dzialaja w sposob bardzo pragmatyczny, racjonalny zdajac sobie sprawe
z tego, ze organizacja o oryginalnej kulturze, wyrdzniajacej ja od wielu podobnych, innych
organizacji stanowi silny atut, ktory stanowi wymierng warto$¢ dla inwestorow Czy
akcjonariuszy [1, 2]. Firma z wyrazng ,,0sobowoscig”, ,,dusza” potrafi przyciagnaé zysk, czyli
klientow, odnies¢ sukces rynkowy. Wedtug twierdzenia Hofsteda, kultura to rodzaj
»Zbiorowo zaprogramowanego umystu”, jednak w obecnych realiach kultura organizacji
decyduje o sukcesie lub porazce firmy o jej stagnacji lub rozwoju, pozwala na prognozowanie
jej przysztosci. Podczas modyfikacji kultury ogromne znaczenie nabieraja mechanizmy
obserwacji, nasladownictwa, wazne jest otwarcie si¢ firmy na zewnatrz, staze w filiach
macierzystej firmy, szkolenia, aby dostarczy¢ pracownikom dobrych, zewn¢trznych wzorcow,
ktore trzeba skutecznie afiliowaé. Zmiane kultury nalezy rozpoczynac¢ od analizy stosunkow
migdzyludzkich, a wynika to z faktu, ze wtasnie rodzaj stosunkow ich jako$¢ jest najbardziej
zdeterminowane przez kulture organizacji. Przeprowadzajac analizg¢ trzeba odkry¢ wspolne
reakcje oraz wspolny sposob interpretowania wydarzen przez pracownikow [6, 8]; wspdlne
okreslanie swojego stosunku do pracy, interpretowanie wilasnych dziatan, wydarzenia
1 trudno$ci. Wspolne interpretacje i zachowania sktadaja si¢ bowiem na kulture
przedsigbiorstwa. Kolejny krok to zdefiniowanie priorytetow, czyli odpowiedZ na pytanie jak

poradzi¢ sobie z najwazniejszymi, wspolnymi problemami, przeprowadzi¢ badanie wzorcow
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wspolnych przekonan na temat wizji, misji, strategii, kar i nagrod w organizacji. Badania
i analizy powinny dostarczy¢ informacji, dotyczacych tzw. tajnych umow spotecznych,
stanowigcych meritum kazdej kultury organizacyjnej. Ostatni etap to okreslenie stosunku
manageréw do podstawowych obszaréw organizacji [3, 5, 13]. Prowadzac analize¢ kultury
nalezy zdefiniowaé postawy pracownikow wobec:

— struktury organizacyjnej organizacji, poziomu sformalizowania,

— oczekiwanych zachowan pracownikow,

— oczekiwanych postaw i wygladu zewnetrznego,

— etyki zawodowej,

— metod kontroli,

— jakoéci i liczby zadan,

— metod okreslania zyskow.

Podczas badan postaw stosowane sg takie same metody jak w badaniach spotecznych,
szczegolnie socjologicznych, czyli obserwacje, wywiady oraz ankiety.
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Abstract

Culture in organization there is something what can decide about future of business.
Important element of organization is manager, leader or charismatic leader. Most effective is
charismatic boss who is able implement new vision new mission of company and change
organization these way which let it not only survive but also develop structure and became
competitive on the market. Leader’s points of view, values, behaviors or ideas should be
imitate by stuff. Therefore figure of charismatic leader is important in case of crisis of
organization. At that time culture of organization must be changed as quick as possible. Crisis
is time for true leader not just for well administrative manager. Leader must be able create
community which share common values, which identify with same symbols and attitudes.
A lot of organizations using traditional methods changing their culture, therefore many of
them looking similar. Precisely for this reason it is important to find proper leader who can
entail all employees. When company has built quaint, interesting, unique culture of
organization, something what distinguish it by innovation and quality then easy find investors
and new customers. Interesting culture, different than in others companies there is real value
on a market that attract shareholders.



