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Celem artykutu jest zaprezentowanie filozofii kultury or-
ganizacyjnej okreslanej jako proces, ktory powoduje ukie-
runkowanie zachowan pracownikow i kadry kierowniczej
w kierunku neutralizowania totalnej ignorancji, komplet-
nego braku przyzwoitosci wewngtrz i na zewngtrz organiza-
¢ji. Filozofia ta eliminuje rowniez pogarde dla pracownikow,
a takze brak jakiejkolwiek empatii czy totalng glupote kadry
kierowniczej w realizacji strategicznych celow organizacji.
Nalezy podkreslic, iz kultura organizacyjna stanowi site dy-
namizujgcq zachowania i dziatania pracownikow i kadry kie-
rowniczej w relacjach integrujqcych ich z celami organizacji.
Szczegolng uwage nalezy zwroci¢ na czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne, ktore warunkujq sprawne funkcjonowanie orga-
nizacji.

WPROWADZENIE

W kazdej organizacji daja si¢ wyodrebni¢ pewne normy,
warto$ci 1 postawy, ktére sa akceptowane przez wickszo$¢
pracownikow. To, ze one sktadajg si¢ na pojgcie terminu ,kul-
tura” i przejawiaja si¢ w zachowaniach i reakcjach ludzi (jed-
nostek i zespoldow pracowniczych), ich postawach, pogladach
— jest tworem zbiorowosci (np. spotecznosci organizacyjnej).

Samo slowo kultura jest roznie definiowane. F. Znanie-
cki uwazat ja za ,, wszelkie wytwory czynnosci ludzkich oraz
wszelkie te czynnosci, ktorych dzialajgce jednostki uczq sie
od innych dziatajgcych jednostek” [24 s. 249]. Natomiast
J. Szczepanski uwazal, kulturg za ,,wytwor dziatalnosci ludz-
kiej, materialnych i niematerialnych wartosci i uznawanych
sposobow postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych
w dowolnych zbiorowosciach, przekazywanych innym zbio-
rowosciom i nastepnym pokoleniom” [22, s. 47]. Zas J.AF.
Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (jr.) podaja, ze kultura jest
to ,,zloZona mieszanka zatozen, zachowan, opowiesci, mitow,
przenosni 1 innych koncepcji, ktore sktadajq sie na definicje
tego, co oznacza przynaleznos¢ do danego spoteczenstwa”
[19,s. 186].

Po raz pierwszy termin ,,kultura” w odniesieniu do orga-
nizacji pojawit si¢ juz w 1951 roku. Zostat on uzyty przez

Key words: culture, organizational culture, organization, po-
wer, manager, managing conflict, effectiveness of the organi-
zation.

Introducing to philosophy the organizational culture de-
termined as the process which the orientation causes is a
purpose of the article of behaviours of employees and the
senior staff towards neutralizing the total ignorance, of com-
plete indecency in inside and outside the organization. This
philosophy is also eliminating the contempt for employees, as
well as in the realization of strategic aims an organization is
lacking any empathy or the total stupidity of the senior staff.
One should emphasize that the organizational culture consti-
tutes dynamizing power of keeping both action of employees
and the senior staff in reports integrating them with objectives
of the organisation.

One should return the particular attention to intrinsic factors
and outside which are conditioning the smooth functioning of
the organization.

E. Jacques’a, ktory zdefiniowal kultur¢ przedsigbiorstwa
jako: ,zwyczajowy i tradycyjny sposob myslenia i dzialania,
podzielany w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszyst-
kich cztonkow, a ktorego nowi cztonkowie muszq sie nauczy¢
i przynajmniej czesciowo zaakceptowac, aby sami mogli by¢
zaakceptowani w firmie” [1, s. 13].

Termin ,kultura organizacyjna” pojawit si¢ w literaturze
anglojezycznej w latach sze$édziesiatych jako kolokwializm
bedacy synonimem klimatu. W latach siedemdziesigtych po
raz pierwszy pojawila si¢ kultura organizacyjna jako koncep-
cja w nauce o organizacji i zarzgdzaniu, a popularnos¢ zyskata
dopiero w latach osiemdziesiatych jako ,kultura korporacyj-
na” [18,s. 11].

Na przestrzeni lat prowadzono wiele badan i analiz doty-
czacych zagadnienia kultury organizacyjnej. Zaowocowato to
powstaniem wielu uje¢ teoretycznych tego zagadnienia.

W literaturze przedmiotu istnieje jednak pewien klopot
z definiowaniem kultury organizacyjnej. Od pewnego cza-
su mozna spotka¢ inne, konkurencyjne okreslenie — kultura
organizacji. W Polsce do niedawna zwyklo si¢ uzywac tylko
tego pierwszego okreslenia.

Przeglad wybranych definicji kultury organizacyjnej za-
prezentowano w tabeli 1.

Adres do korespondencji — Corresponding author: Marek Pawlowski, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, ul. Kawe-
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Tabela 1. Przeglad definicji kultury organizacyjnej
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Table 1. Review of the definition of the organizational culture
Definicja kultury organizacyjnej / kultury organizacji Autor
Kultura organizadji to ,zbiér waznych pojec, takich jak normy, wartosci, postawy i przekonania, wspdinych dla cztonkéw J.AF. Stoner,
organizacji”. R.E. Freeman,
D.R. Gilbert (jr.)
Kultura organizacyjna jest zestawem wartosci, ktére pomagajg jej cztonkom zrozumie¢, za czym organizacja sie R.W. Griffin
opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne. Kultura okresla,nastrdj” organizacji, za ktéry sa odpowiedzialni menedze-
rowie badz zatozyciele organizacji i wyksztatca sie ona w ciggu dtugiego okresu.
Kultura organizacji to ,system wspdinych poje¢, w znacznym stopniu wyznaczajqcy sposoby postepowania pracowni- S.P.Robbins,
kow”. D.A. DeCenzo
Ramy interpretatywne i podstawowe wartosci tworzgce unikalny sens znaczen w organizacji. S. Lewis
Kulture organizacji jako ,wzorzec wyznaczonych przekonari i wartosci, nadajqcy pracownikom sens dziatania i dostar- S.M. Davies
czajqcy im regut zachowania sie w ich przedsiebiorstwie”.
Kultura organizacji jako ,system wartosci i norm zachowar oraz sposobéw postepowania i myslenia, ktory zostat wy- E. Keller
ksztatcony i zaakceptowany przez pewien zespot ludzi i ktéry powoduje wyrazne wyrdznianie sie tego zespotu od innych”.
Wzér podstawowych zatozen, ktéry odréznia pracownikéw danego przedsiebiorstwa od pracownikéw innego M. Bartnicki,
i ukierunkowuje dokonane przez nich wybory. R. Krys,
J. Stachowicz
Kultura organizacyjna scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢, sprzyja wspdlnemu widzeniu celéw oraz B.R. Kuc
ufatwia znajdywanie sposobdéw rozwigzywania problemoéw. Daje ona mocne osadzenie dla posuniec strategicznych
organizagji.
Kultura organizacyjna jest to osobowos$¢ konkretnego przedsiebiorstwa, urzedu, firmy. Przejawia sie w zachowa- M. Kostera,
niach i reakcjach jednostek i grup spotecznych, w ich sadach i postawach, w sposobie rozwigzywania probleméw. S. Kownacki
To takze ,zbiér dominujqcych wartosci i norm postepowania, charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany
zatoZzeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajqcy sie poprzez artefakty zewnetrzne, sztuczne twory danej kultury”.
Kultura organizacyjna to,sposéb w jaki ludzie realizujq powierzone im zadania. To takze zespdt norm i wartosci, a takze | W. Kobylinski
zasad postepowania, ktérymi ludzie postugujq sie w procesach realizacji ich organizacyjnych zadan”.
Kultura organizacyjna to nieformalny system wzoréw myslenia i postepowania w organizacji. Majg one przy tym M. Juchnowicz.
istotne znacznie dla formalnych celéw organizacji.
Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa to wszelkie zachowania pracownikéw, zwigzane z wykonywanga przez nich | L.Jabtonowska,
praca, jak tez z rozwigzywaniem probleméw i konfliktéw. G. Mysliwiec

Zrédio: Opracowanie na podstawie [19, s. 186]; [3, s. 116—117]; [15, s. 251]; [12, s. 13-23]; [7, s. 7]; [9, s. 298-299]; [8, s. 269-270];

[2,s.70]; [11, s. 279]; [5, s. 36]; [4, s. 11-12]; [13, s. 23]

Source: Study based on [19, s. 186]; [3, s. 116-117]; [15, s. 251]; [12, s. 13-23]; [7, s. 7]; [9, s. 298-299]; [8, s. 269-270]; [2, s. 70];

[11,s.279]; [5, s. 36]; [4, s. 11-12]; [13, 5. 23]

Wszystkie zaprezentowane wyzej definicje przedstawiaja
kulturg organizacyjna w pozytywnym S$wietle. Warto jednak
odnotowa¢, ze kultura organizacyjna bywa rowniez przed-
miotem krytyki m.in. na gruncie nurtu Critical Management
Studies. W jego ramach traktuje si¢ ja m.in. w kategoriach
psychicznego wigzienia, pseudonaukowej mody, ideologii,
a nawet narzgdzia dominacji i opresji [21, s. 9].

Najogolniej rzecz biorac ,, kultura organizacyjna” jest to
zbiér dominujacych warto$ci i norm postepowania, charakte-
rystycznych dla danej organizacji.

Kultura organizacyjna spelnia¢ moze wiele funkcji, a tym
samym shuzy¢ realizacji wielu celow. J. Skalik wyrdznia jej
trzy funkcje [17, s. 124]:

+ integracyjng — proces formowania si¢ kultury organizacyj-
nej jest procesem formowania si¢ grupy; kultura organiza-
cyjna jest czyms$ w rodzaju ,,kleju” utrzymujacego instytu-
cje w catoscei;

+ percepcyjng — umozliwia postrzeganie srodowiska i rozu-
mienie sensu rzeczywistosci, w ktorej organizacja dziata;

+ adaptacyjng — zmniejsza niepewno$¢ oraz umozliwia
stabilizowanie rzeczywistosci przez wykorzystanie goto-
wych schematéw reagowania.

Natomiast powszechnie uznany na $wiecie E. Schein wy-
roznit dwie ich grupy [9]:
1. funkcje dotyczace probleméw zwiagzanych z dostosowa-
niem zewnetrznym,

2. funkcje dotyczace problemow zwigzanych z funkcjono-
waniem wewnetrznym organizacji.

W zakresie dostosowania zewnetrznego kultura spetnia

ponizsze funkcje [9]:

+ umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji, iden-
tyfikacj¢ podstawowego celu organizacji przez jej uczest-
nikow,

+ umozliwia integracj¢ uczestnikow,

+ umozliwia integracj¢ wokot srodkow przyjetych dla reali-
zacji celow organizacji oraz zwigkszenie zaangazowania
uczestnikow,

+ oferuje uczestnikom jednoznaczne sposoby pomiaru i kry-
teria oceny efektow. Dzigki nim jednostki, grupy sa w sta-
nie zgodzi¢ si¢ co do tego, czy cele zostaly zrealizowane,
a jesli tak to w jakim stopniu.

+ umozliwia ulepszenie srodkow i przeformutowanie celow,
jesli konieczna jest zmiana. Dzigki kulturze uczestnicy sa
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w stanie wspolnie wypracowac strategi¢ zmiany oraz kie-
runki i sposoby doskonalenia organizacji.

A zatem ma ona zwigzek z realizowaniem przez dang or-
ganizacje celow i wptywa na jej efektywnosc.

Szczegolnie istotne znaczenie dla efektywnosci organi-
zacji ma typ panujacej wewnatrz niej kultury organizacyjne;j.
Aby organizacja mogta realizowac strategi¢ konieczne jest
wspoéldziatanie 1 wspotpraca wszystkich uczestnikow. Dla-
tego tez wazna jest integracja wewnetrzna. W zakresie we-
wnetrznej integracji kultura spelnia ponizsze funkcje [9,
s. 302-303]; [23, s. 369]:

+ oferowanie wspolnego jezyka i aparatu pojgciowego, kto-
ry jest niezbedny dla prawidlowej komunikacji i funkcjo-
nowania organizacji,

+ definiowanie granic grupy, kryteria przyjecia oraz odrzu-
cenia, czyli podzial grup i jednostek,

+ ,wyznaczenie” zasady wladzy i kryteria statusu np.: po-
przez okreslenie sposobu osiagni¢cia wladzy.

Ponadto:

+ sprzyja zaspokajaniu w organizacji potrzeb bezpieczen-
stwa oraz afiliacji,

+ zawiera kryteria nagradzania i karania,

+ oferuje ,religie” i ideologie.

Wplywa wiec na jednos¢, integracje, zgranie pracowni-
kéw danej organizacji.

Gloéwna funkcja kultury organizacyjnej jest ogranicze-
nie niepewnosci, wynikajace z funkcjonowania organizacji
W zmieniajacym si¢ otoczeniu, natomiast funkcje zapewniaja-
ce integracj¢ wewngtrzng pomagaja uporaé si¢ z wewnetrzng
niepewnoscig [25, s. 101-102].

KULTURA ORGANIZACYJNA
W DZIALALNOSCI PRAKTYCZNEJ
ORGANIZACJI

W organizacji, w ktorej dyrektor stosuje autokratyczny
styl kierowania, pracownicy w praktyce sg ubezwtasnowol-
nieni. W zwigzku z tym nie wychodzg oni z inicjatywami, sta-
ja si¢ bierni, wykonujac jedynie powierzone im obowiazki i to
w minimalnym zakresie. Sytuacja ta jest wynikiem osobo-
wosci dyrektora organizacji, ktory krytykuje pracownikow
rowniez wowczas, gdy wloza oni w wykonywane obowiaz-
ki wiele pracy i zaangazowania. Gdy sytuacja taka powtarza
si¢ wielokrotnie, pracownicy staja si¢ obojetni, spodziewa-
jac si¢ krytyki w kazdej sytuacji. Wowczas wykonuja swoje
obowiazki jedynie w zakresie niezbgdnego minimum, gdyz
w zasadzie spodziewaja si¢ krytyki bez wzgledu na wlozony
wysitek.

Jednoczesnie pracownicy nie koncentrujac si¢ na wyko-
nywanych obowiazkach, po§wiecaja wiele czasu na tworzenie
nieformalnych grup, koterii, ktorych cztonkowie wspieraja
si¢ nawzajem i s3 wrogo usposobieni do innych tego rodzaju
grup. Kazda z grup stara si¢ pozyskaé przychylnosé dyrekto-
ra organizacji. Energia pracownikow nie jest wykorzystywa-
na do twoérczej pracy na rzecz organizacji, lecz do tworzenia
nieformalnych grup oraz budowania ich przewagi nad innymi
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grupami w oczach przetozonego. Sytuacja jest bardzo nieko-
rzystna dla atmosfery panujgcej w organizacji oraz wskazuje
na konieczno$¢ zmiany istniejgcego stanu rzeczy.

Zdaniem Cz. Sikorskiego wyrézni¢ mozna cztery glowne

typy kultury organizacyjnej. Sa to [26, s. 47-49]:

+ Kaultura dominacji — charakteryzuje si¢ tym, iz pracow-
nicy podporzadkowuja si¢ zasadom panujacym w danej
organizacji. Nie doceniaja wlasnych umiej¢tnosci, zacho-
wuja si¢ rutynowo, mato kreatywnie, dzialaja w sposob
automatyczny, bezrefleksyjny. Negatywnie wptywa to na
konkurencyjno$¢ organizacji, poniewaz pracownicy nie sa
prawdziwie zaangazowani w Swoja prace,

+ Kultura rywalizacji — panuje wérdd pracownikow rywa-
lizujacych, skonfliktowanych ze soba. Pracownicy moga
tworzy¢ male grupy, wrogo nastawione wzgledem siebie
i wzajemne si¢ zwalczajace. Nie daza wigc do realizowa-
nia wspoélnych celoéw,

+ Kultura wspotdziatania — przejawia si¢ we wspotpracy,
wzajemnej otwarto$ci pracownikOw na propozycje oraz
pomysty innych o0séb, charakteryzuje ja rowniez praca ze-
spotowa oraz wzajemny szacunek pracownikow,

+ Kultura adaptacji — przejawia si¢ w adaptacji pracownikoéw
do osiggania celow organizacji oraz ich poczuciu nie tylko
zbiorowej, lecz rowniez indywidualnej odpowiedzialnosci
za ich osigganie.

T.E. Deal i A.A. Kennedy wymieniaja cztery inne typy
kultury organizacyjnej:
+ twarda (macho-guy culture);
+ ,.pracuj cigzko i baw si¢” (the work hard, play hard);
+ spokojnego dzialania (postaw na swoja firme);
+ trwania, stabilnosci [27, s. 67—68].

Dla G. Hofstede podstawowe wymiary, ktore pozwalaja
identyfikowac roéznice migdzy kulturami organizacji, skupiajg
si¢ wokot nastepujacych zagadnien:

+ dystans wiladzy;

+ indywidualizm/kolektywizm;

+ mgskosé/kobieco$e;

+ konfucjanski dynamizm [27, s. 70].

Na wspodiczesng kulture organizacji wedtug J. Petersa
sktadajg si¢ czynniki warunkujace:
+ innowacje, kreatywnos$¢, zmiang i wprowadzanie nowos-
ci;

+ dziatanie, osiagnigcia, energi¢ i wyniki;

*

kontrole, konsolidacj¢, ochrong i konserwatyzm;

+ harmonie, rozwagg, porozumienie i zabezpieczenie [27,
s. 72-73].

L. Zbiegien-Maciag uwaza, ze w firmach funkcjonuja na-
stepujace kultury:

+ twarda, oparta na wladzy;
+ innowacji;

+ biurokratyczna;

+

wspoélnoty, harmonii, oparta na zasobach ludzkich [27,
s. 76].
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Analizujac kulturg organizacyjng panujgcg w organizacji,
najlepiej jednak odwotaé si¢ do klasyfikacji kultury organiza-
cyjnej stworzonej przez R. Harrisona. Wskazal on na wyste-
powanie czterech typdw kultury organizacyjnej [14, s. 44—45]:

+ Kultura wtadzy — cechuje si¢ ona niskim poziomem forma-
lizacji, a jednocze$nie wysokg centralizacjg. Charaktery-
zuje si¢ rowniez brakiem formalnych regut postepowania.
Zarzadzanie ma charakter autokratyczny, scentralizowany,
silny. Wszelkie polecenia powinny by¢ bezwzglednie ak-
ceptowane i realizowane przez pracownikow. Wsrod za-
let tego rodzaju kultury organizacyjnej wskazuje si¢ m.in.
mozliwos¢ szybkiego wprowadzania zmian. Do jej wad za-
licza si¢ natomiast brak mechanizméw kontrolnych wobec
0s0b zarzadzajacych, a takze hamowanie rozwoju organi-
zacji. Czgsto spotykana jest ona tam, gdzie szefem firmy
jest jednoczes$nie jej wilasciciel. Problematyczne jest to,
ze podwladni moga bac si¢ przekazywaé przetozonym zle
informacje, przez co przetozeni moga nie posiadaé peinej
wiedzy na temat tego, co aktualnie dzieje si¢ w organizacji.

+ Kaulturaroli— opiera si¢ na poszanowaniu przepisow, norm.
Wiadza zalezna jest od miejsca zajmowanego przez dana
osobeg w strukturze organizacji. Wazna jest tu komunikacja
pionowa. Jednocze$nie nie oczekuje si¢ od pracownikow
zaangazowania oraz aktywnosci. Ten typ kultury organiza-
cyjnej spotka¢ mozna m.in. w administracji panstwowe;j,
duzych przedsigbiorstwach przemystowych jak rowniez
bankach.

+ Kultura wsparcia — cechuje si¢ niskg centralizacjg oraz wy-
soka formalizacja. Wazne jest w niej wzajemne zaufanie
pomiedzy organizacja a jej cztonkami. Pracownicy cechuja
si¢ duzym poczuciem podmiotowosci. Wage przywiazuje
si¢ do pracy zespolowej. Wiadza w tego rodzaju przypad-
kach opiera si¢ na wiedzy, kompetencjach, skutecznosci
danej osoby. Ten typ kultury wystepuje czesto w firmach
konsultingowych, agencjach marketingowych, biurach ba-
dawczych etc. Cztonkowie organizacji w ktorych panuje
ten typ kultury organizacyjnej cechuja si¢ wysokim pozio-
mem wlasnej wartosci oraz wewngetrznej motywacji.

+ Kultura sukcesu — panuje w niej klimat innowacyjnosci
oraz przedsigbiorczosci. Jednostka posiada duza swobodg
dzialania, niezaleznosci oraz zaangazowania. Kluczowe sa
efekty jej pracy. Kultura taka wystepuje czgsto w firmach
doradczych oraz kancelariach prawnych.

Analizujac przywotane wyzej charakterystyki poszcze-
gblnych typow kultury organizacyjnej wydaje si¢, iz w orga-
nizacjach panuje przewaznie kultura organizacyjna witadzy.
W organizacji wladza skupiona jest w rgkach dyrektora, co
rodzi wiele negatywnych skutkow. Jego decyzje nie zaleza
bowiem od jakichkolwiek formalnych regut, ale raczej od
jego subiektywnych przekonan i opinii. W takiej sytuacji pro-
by przypodobania si¢ dyrektorowi przez poszczegoélne grupy
wydaja si¢ zrozumiate. W ten sposdb starajg si¢ one wptynaé
na subiektywng opini¢ kierownika na swoj temat, zbudowac
pozytywny wizerunek w jego oczach, czgsto kosztem innych
grup i pracownikow.

Sytuacja ta nie jest korzystna dla opisywanej instytucji,
gdyz antagonizuje pracownikow wzgledem siebie, nie sprzyja
ich wspolpracy, a tym samym nie przyczynia si¢ do jednosci,
integracji oraz zgrania zespotu pracownikow.

POSTEPY TECHNIKI PRZETWORSTWA SPOZYWCZEGO 1/2019

KULTURA ORGANIZACYJNA
A WLADZA MENEDZERA

Wyrézniki kultury typowej dla danego spoteczenstwa
maja istotne znaczenie przede wszystkim dla:

+ specyfiki zarzadzania organizacjami mi¢dzynarodowymi;
koncepcji i metod doboru menedzerow;

<+
+ skali stosowania pracy zespotowe;j;
+ stylu kierowania pracownikami;

<+

stopnia akceptacji roznych wartosci 1 przejawiania postaw
mniej lub bardziej proefektywnosciowych [16, s. 51].

Majac na uwadze przywolany wyzej opis sytuacji panu-
jacej w organizacji zauwazy¢ mozna, iz zagadnieniem, ktore
wydaje si¢ leze¢ u podstaw wystgpujacych problemdéw jest
wladza, wykorzystywana w sposob niekorzystny dla organi-
zacji oraz panujacej w niej kultury organizacyjne;j.

W istniejacej literaturze wskazuje si¢, ze wladza ma istot-
ny zwiazek z kulturg organizacyjna, opisywang wrecz jako
sie¢ relacji wladzy, w ktorej tkwia pracownicy, a jednoczes-
nie z ktorej korzystaja oni zaréwno dla realizacji swoich in-
dywidualnych jak i grupowych celéw. Wskazuje sig, iz rela-
cje wladzy mogg funkcjonowaé zaréwno jako czynnik, ktéry
jednoczy, lecz rowniez jako czynnik, ktéry dzieli, co wynika
ze zroznicowanego dostepu do zasobow. Ten fakt w bardzo
transparentny sposob przedstawia obecny konflikt panujacy
w organizacji, a dotyczacy wynagrodzen. Brak od 10 lat pod-
wyzek wynagrodzen spowodowat wystapienie sporu zbioro-
wego pomig¢dzy dyrektorem organizacji a pracownikami. Wy-
wotalo to falg negatywnych emocji oraz agresywnych dziatan.

Kultura pracy menedzerow zalezy nie tylko od ich osobo-
wosci, przekonan i hierarchii warto$ci, ale rowniez od czynni-
kéw kultury organizacji i kultury narodowej, ktorymi sa:

+ stosunek do otoczenia;
sposob postrzegania kultury firmy;

ludzka asertywnosc¢;

+
+ natura cztowieka;

‘

+ stosunki migdzyludzkie [16, s. 48].

Tworzenie kultury jest zwiazane z dziatalnoscig liderow.
W praktyce wszystkie liczace si¢ koncerny wptywajace na
gospodarke §wiatowa zostaly uksztaltowane przez wybitne
osoby. Nawet w matych firmach menedzerowie przyjmuja na
siebie funkcj¢ tworcow kultury, liderow zmian [27, s. 88].

Pojecie ,lider zmian” zawiera w sobie wzorzec osoby
tworczej, zdolnej zintegrowa¢ ludzi wokoét misji, oddziatywaé
nie tylko na sfere racjonalna, ale i emocjonalng pracownikow.
Lider zmian dba o pozyskanie do zespotow takich ludzi, kto-
rych cechy osobowos$ci bedg wspolgraty z osobowoscig firmy
[27,s. 88].

Dla M. Armstronga ,kultura organizacji przejawia si¢
w tym, jak menedzerowie i zatrudnieni pracownicy indywidu-
alnie lub w grupach zachowuja si¢ w organizacji. Wptywy za-
chowan zgodnie z kulturg organizacji przejawiaja si¢ w trzech
obszarach [27, 88—89]:

1. warto$ci firmy — wiara w to, co jest dla firmy najlepsze;

2. klimacie firmy — atmosfera pracy postrzegana i odczuwana
przez ludzi;
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3. stylu zarzadzania — sposdb w jaki menedzerowie zacho-
wuja si¢ i kieruja ludzmi”.

M. Maccoby wyrdznia cztery podstawowe typy menedze-

réw majacych wpltyw na zmiang kultury [27, s. 89]:

+ rzemieSlnik — niezalezny profesjonalista, ktorego pasja
jest jakos$¢ i tworzenie coraz lepszych rzeczy;

+ wojownik dzungli — osoba z3adna wladzy lubi wzbudzaé
strach, odnosi niepowodzenie, jezeli o sukcesie decyduje
wspolpraca grupy;

+ czlowiek firmy — uprzejmy, lojalny, ktéry wierzy w osiag-
nigcia i ludzi, lecz bardziej niz sukcesu pragnie bezpie-
czenstwa;

+ hazardzista — silny, elastyczny, lubigcy zmiany, odczuwa
przyjemnos¢ zwyci¢zajac.

Kazdy z nich w inny sposob ksztattuje kulture organizacji.

W opisywanej organizacji wladza przetozonego jest czyn-
nikiem, ktory dzieli pracownikéw, co jest zjawiskiem nieko-
rzystnym z jej punktu widzenia. Skutkiem sg starania poszcze-
golnych grup pracownikow o zyskanie sympatii czy uznania
przetozonego kosztem pozostatych grup. Pracownicy nie kon-
centruja si¢ na celach organizacji, ale na wlasnych, partyku-
larnych interesach. Moga oni m.in. utwierdza¢ przelozonego
w shusznosci jego decyzji, nawet gdy faktycznie uznajg je za
btedne, co moze negatywnie wplywac na funkcjonowanie ca-
lej organizacji. Ich postawa wynika z konformizmu stuzacego
osigganiu wilasnych, doraznych celow.

Zagadnienie to znajduje potwierdzenie w literaturze przed-
miotu, w ktorej podkresla sie, iz rdznice dotyczace udziatu we
wladzy maja wptyw na to, co czlonkowie organizacji mys$la
o wartosciach gloszonych jako wspdlne dla cztonkow grupy.
W zwiagzku z tym, osoby zarzadzajace dana organizacja moga
odnosi¢ mylne wrazenie, iz nawet, gdy pracownicy publicznie
wyrazaja poparcie dla pewnych warto$ci, w istocie sg oni do
nich przekonani i uznaja je za wlasne. Pracownicy ponadto
moga zachowywac si¢ zgodnie z warto$ciami organizacji nie
dlatego, iz zgadzaja si¢ z nimi, ale dlatego, ze wyzej cenia
inne wartosci, takie jak stabilno$¢ zatrudnienia (bardziej istot-
ny cel osobisty).

Opisywana sytuacja negatywnie wplywa na relacje po-
miedzy poszczegolnymi pracownikami, co finalnie rowniez
negatywnie oddziatuje na panujaca w organizacji kulture or-
ganizacyjng. Kultura organizacyjna jest bowiem wypadkowa
relacji pomiedzy przetozonym, a podwtadnym, relacji pomig-
dzy pracownikami, jak tez relacji pomigdzy organizacja a jej
otoczeniem [23, s. 367]. Opisywana w organizacji kultura or-
ganizacyjna wptywa rowniez na efektywnos$¢ funkcjonowania
tej instytucji.

KULTURA ORGANIZACYJNA
A EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI

Istotne jest pytanie o to, w jaki sposob kultura organiza-
cyjna organizacji przektada si¢ na jej efektywnos¢ w kon-
tekscie faktu, iz opisana instytucja jest instytucja publiczna,
finansowang z budzetu panstwa. Jej gtownym celem dziatania
nie jest tym samym dzialalno$¢ zarobkowa, jak ma to miej-
sce w przypadku organizacji gospodarczych, przedsi¢biorstw.
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Instytucja ta zostata powotana do kultywowania i wzbogacania
swoja dziatalno$cig np. historycznych tradycji kulturowych,
krzewienia wspodtczesnej rodzimej tworczosci muzycznej oraz
upowszechniania najbardziej warto§ciowych utwordéw reper-
tuaru $wiatowego. Instytucje kultury maja na celu przede
wszystkim wykonywanie zadan, do ktérych zostaly powota-
ne, podlegajacych ocenie pod wzgledem ich celowosci oraz
zgodnos$ci z prawem. Majg one za zadanie wypetnianie celow
ustawowych, spelnianie oczekiwan interesariuszy oraz wyko-
nywanie swoich zadan mozliwe jak najtaniej [20, s. 105].

Z harvardzkich badan J.P. Kottera, J.L.. Hesketta wynika,
ze kultura ma silny — i rosngcy wptyw na efektywno$¢ organi-
zacji. Badania doprowadzily do czterech gtéwnych wnioskow
[19,s. 193-194]:

1. Kultura korporacji moze wywiera¢ istotny wptyw na dhu-
gofalowa efektywno$¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa;

2. Kultura korporacji zapewne bedzie w nastepnym dziesig-
cioleciu jeszcze wazniejszym czynnikiem, decydujacym
o powodzeniu albo niepowodzeniu firm;

3. Nierzadko wystepuja kultury korporacji utrudniajace dtu-
goterminowg efektywno$¢ finansowa; rozwijaja si¢ one ta-
two nawet w tych firmach, w ktorych jest duzo rozsadnych
1 inteligentnych ludzi;

4. Kulture korporacji trudno zmienia¢, mozna jednak spowo-
dowaé, ze bedzie ona bardziej sprzyjac efektywnoscei.

J.P. Kotter i J.L. Heskett odkryli, ze niektore kultury kor-
poracji, w odroznieniu od innych, sprzyjaja dostosowywaniu
si¢ do zmian i utrzymaniu efektywnosci organizacji. Roz-
rozniali oni kultury elastyczne (,,dostosowawcze”) i sztywne
(,,niedostosowawcze™) oraz zdefiniowali podstawowe warto-
$ci i zwyczajowe zachowania w obu rodzajach kultury. Roz-
roznienia te przedstawia tabela 2 [19, s. 193—194].

Tabela 2. Elastyczne i sztywne kultury organizacji
Table 2. [Elastic and stiff corporate cultures

Elastyczne kultury

Sztywne kultury

Podstawowe
Wartosci

Wiekszos¢ kierownikow
bardzo sie troszczy
o klientéw, akcjona-
riuszy i pracownikoéw.
Cenia ludzi i procesy,
ktére moga doprowa-
dzi¢ do pozytecznych
zmian (np. do przy-
wodztwa na rozmaitych
poziomach hierarchii).

Wiekszos¢ kierownikow
troszczy sie gtéwnie
o siebie, wtasng
grupe roboczg albo o
wyréb (lub technolo-
gie). Znacznie wyzej
cenia uporzadkowane
procesy zarzadzania
ograniczajace ryzyko
niz inicjatywy przywéd-
cze.

Powszechnie

wystepujace
zachowania

Kierownicy zwracaja
baczna uwage na
wszystkich intere-
sariuszy, zwlaszcza
na klientéw, oraz

inicjujg zmiany lezace

w ich uzasadnionym

interesie, nawet jezeli

to sie wigze z pewnym
ryzykiem.

Kierownicy zachowuja
sie w sposob nieco
zasciankowy, biurokra-
tyczny i politykierski.
W efekcie nie zmieniaja
dostatecznie szybko
strategii, aby sie dosto-
sowac lub aby wykorzy-
stac¢ zmiany zachodza-
ce w otoczeniu.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie [19, s. 194]
Source: Study based on [19, p. 194]
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Tabela 3. Cechy kultury organizacyjnej proefektywno$ciowej i anty-efektywnosciowej

Table 3. Features of the organizational culture pro-effectiveness and antas-effectiveness

KULTURA ORGANIZACYJNA

ANTYEFEKTYWNOSCIOWA

1. Wramach organizacji istnieje podziat jej cztonkéw na rézne

grupy, czesto przeciwstawne sobie;

Wtadze organizacji i jej przedstawiciele wyrazaja sie niezbyt

pochlebnie o podwifadnych;

Kierownictwo nie jest zorientowane ani zainteresowane aspi-

racjami, opiniami i postawami pracownikéw;

. Kontakty miedzy kierownictwem a podwiadnymi sa rzadkie;

. Kierownictwo i pracownicy sa nastawieni wobec siebie nie-
chetnie, a ich wzajemne kontakty przebiegaja w atmosferze
konfrontacji;

. Wyobrazenia kierownictwa o motywacjach szeregowych pra-
cownikéw sprowadzaja sie gtownie do obaw, braku zaufania
i uprzedzen;

. Widoczny brak pozytywnego trendu w zakresie produktywno-
$ci i wydajnosci pracy;

. Istnieje wyrazny podziat miedzy pracownikami réznych
szczebli, piondéw czy stuzb.

2.

3.

PROEFEKTYWNOSCIOWA

1. Pracownicy identyfikuja sie z firma, méwig,,my” o catej orga-

nizacji;

Wszyscy pracownicy sa angazowani w realizowanie celéw

organizacji, ktére przyjmuja jako wspdlne;

Kierownictwo traktuje swoich podwtadnych jako wspétpra-

cownikéw, z ktérymi ma wspdlnie realizowac cele organizacji;

. Pracownicy widza w przetozonych swoich przywédcéw i uwa-
Zajq ich za reprezentantéw catej organizacji.

2.

3.

Zrodlo: [10, s. 134]
Source: [10, p. 134]

Ostatnio coraz czg¢sciej] mowi si¢ 1 pisze o ksztattowaniu
proefektywnosciowej kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa. Kultura organizacji pozostaje w bardzo $cistym zwiazku
z efektywnoS$cig organizacji. Moze jej nie sprzyja¢ — wowczas
jest to kultura antyefektywnosciowa lub wrecz przeciwnie:
wspiera¢ 1 wspomagaé efektywnos§¢ — taka kultur¢ nazwie-
my proefektywnosciowa. Ogolnie mowiac kultura antyefek-
tywnosciowa dzieli nalezacych do danej organizacji ludzi,
natomiast proefektywno$ciowa taczy cala organizacje [10,
s. 133—180]. W tabeli 3 dokonano zestawienia cech kultury
organizacyjnej pro- i antyefektywno$ciowe;.

Do cech kultury proefektywnos$ciowej nalezy jeszcze do-
da¢ takie cechy jak [10, s. 180]:

+ stworzenie warunkow dla rozwoju i doskonalenia umiejet-
nosci pracownikow oraz ich przetozonych;

+
+

organizacja jest otwarta na otoczenie, ,,uczy si¢”’;
pracownicy, niezaleznie od petnionej przez siebie funkcji,
moga i nie bojg si¢ zgtasza¢ sposoby rozwigzywania prob-
lemoéw wystepujacych na odcinku ich pracy.

Rysunek 1 przedstawia sposob w jaki kultura organizacyj-
na oddziatuje na efektywnos$¢ organizacji.

Do grupy interesariuszy opisywanej organizacji zaliczaja
si¢ rowniez jej pracownicy. W zwiazku, z tym w funkcjono-
waniu np. teatru nalezy uwzgledni¢ rowniez interesy i oczeki-
wania tej wlasnie grupy.

Jak wspomniano, kultura organizacyjna ma istotny wptyw
na funkcjonowanie organizacji jak i jej pracownikow. W toku
analizy przeprowadzonej w niniejszym artykule stwierdzono,
iz kultur¢ organizacyjng panujaca w opisywanej organizacji
okreslic mozna mianem kultury wtadzy oraz kultury domina-
¢cji, ktoére wywotuja wiele negatywnych nastepstw. Dziatanie
zmierzajace do zmiany kultury organizacyjnej obowigzujacej
W opisywanej organizacji wydaje si¢ by¢ zasadne m.in. ze
wzgledu na wewnetrzna funkcje kultury organizacyjnej, jaka
jest jej wptyw na jedno$¢, integracj¢ oraz zgranie pracowni-
kéw danej instytucji. Obowigzujaca obecnie w analizowanej
organizacji kultura organizacyjna wydaje si¢ natomiast nie
wplywaé na zadania zewngtrzne, polegajace na realizacji ce-
16w opisywanej organizacji.

/

STRUKTURA
ORGANIZACYJNA

STRATEGIA \ / ZATRUDNIENIE
KULTURA ORGANIZACJI

|

STYL KIEROWANIA

v

'\

MOTYWACJA

v

EFEKTYWNOSC JEDNOSTKI, ZESPOLU, ORGANIZACJI

Rys. 1. Sposob oddzialywania kultury organizacyjnej na efektywnos¢.
Fig. 1. Manner of having an influence of the organizational culture on the effectiveness.

Zrédlo: [10, s. 133]
Source: [10, p. 133]
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W przypadku opisywanej organizacji istotne moze byc¢
wigc wprowadzenie zmian, dotyczacych przede wszystkim
sposobu dziatania dyrektora oraz jego podejscia do pracowni-
kow. Istotne jest stworzenie atmosfery wzajemnego szacunku
oraz rownego traktowania wszystkich pracownikoéw ze strony
ich przetozonego.

Moze to przyczyni¢ si¢ do zaistnienia lepszej atmosfery w
opisywanej organizacji oraz wzrostu zadowolenia pracowni-
kéw z wykonywanej przez nich pracy.

PODSUMOWANIE

Nalezy stwierdzi¢, iz kultura organizacyjna w organizacji
nie ma bezposredniego wplywu na jej efektywnos¢, rozu-
miang jako realizacj¢ ustawowych celow w sposob zgodny
z obowigzujacymi przepisami prawnymi. Kultura organi-
zacyjna ma natomiast istotny wplyw na jednos$¢, zgranie
i wspotprace zatrudnionych w niej osob, a takze na ogolna
atmosfere panujaca w miejscu pracy.

Pochodnymi oddzialywania kultury organizacyjnej w pod-
systemach organizacji sg stany, ktore przejawiaja si¢ w poniz-
szych ptaszczyznach:

+ Komorki organizacyjne ewoluujg w kierunku powstawa-
nia autonomicznych zespolow, zintegrowanych z celami
organizacji,

+ Pracownicy pelnig samodzielne role oraz realizujg wielo-
funkcyjne i wyspecjalizowane zadania,

+ Aktywacja dynamicznego procesu edukacji, zmierza do
osiggania przez pracownikow wymaganych poziomow
wyksztalcenia,

+ Priorytetem staje si¢ przeorientowanie oceny efektywno-
$ci funkcjonowania organizacji na jej poziom skutecznos$ci
przetrwania, rozwoju i ekspansji w turbulentnym otocze-
niu,

+ Preferowana staje si¢ ocena mozliwosci pracownika w sto-
sowanym kryterium jego awansu,

+ W organizacjach dominujg struktury plaskie, wirtualne
i oparte na wiedzy,

+ Zmienia si¢ strategia zarzadzania organizacja, polegajaca
na przej$ciu z autokratycznego podejmowania decyzji na
petnienie roli przywodczej,

+ Zarzadzanie konfliktem staje si¢ elastycznym instrumen-
tem w procesie osiggania efektywnosci funkcjonowania
organizacji, a kadra kierownicza kieruje nim w sposob,
umozliwiajacy optymalizowanie sukcesu organizacji.

Biorac pod uwage fakt, iz rola kultury organizacyjnej jest
realizacja zaréwno jej funkcji zewnetrznej jak i wewngtrznej,
nalezy stwierdzi¢, iz w opisywanej organizacji istotne wydaje
si¢ wprowadzenie zmian w zakresie wewngtrznych skutkow
panujacej w niej kultury organizacyjne;.

Niniejsza analiza z pewnoscia nie wyczerpuje w petni zlo-
zonoS$ci podejmowanych w niej zagadnien. Autorzy wyrazaja
przekonanie, iz moze ona stac¢ si¢ przyczynkiem do kolejnych,
o wiele bardziej pogltebionych badan na temat kultury organi-
zacyjnej oraz jej wplywu na efektywno$¢ organizacji.

[3]

[6]

[13]

[14]
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