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Streszczenie

Efektywne funkcjonowanie organizacji jest bezposrednio zwigzane z poszukiwaniem nowej
jakosci szczegdlnie w zakresie kultury organizacyjnej. Termin kultura odnosi do wielu
czynnikow zaadoptowanych przez pracownikow i czynigcych organizacj¢ unikatowa,
wyrdzniajacg si¢ wsrod innych. Czynniki te moga by¢ wykorzystywane w procesie tworzenia
1 utrwalania wsrod pracownikow, okre§lonych modeli zachowan i postaw. Kadra zarzadzajaca
petni kluczowa rol¢ w procesie adaptacji 1 dostosowywania pracownikow do nowe kultury
organizacyjnej.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, modele zachowan, r6znorodno$¢ kulturowa.
DETERMINANTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

Effective functioning of an organization is directly connected to looking for new quality
measures, especially in the field of the organizational culture. A term ‘culture’ is related to
whole scope of meanings (a range of features), accepted by workers, and making the
organization unique, differentiating it from other organizations. The features might be taken
advantage of during a process of creation and stabilization of desired attitudes and behavior
models among employees. A managerial personnel has a key-role during a whole procedure
of adoption and adjustment of the employees to new organizational rules, i.e. the
organizational culture.

Key words: organizational culture, employees’ behaviors models, multitude of cultural
models (patterns).

Wprowadzenie

Pojecie ,,kultura organizacyjna” stanowi coraz czesciej przedmiot analiz i badan, gdyz
uwazana jest za istotny czynnik warunkujacy funkcjonowanie i rozwdj. Najsilniej oddziatuje
ona zarOwno na wewnetrzne jak i zewnetrzne otoczenie organizacji. Jej wlasciwosci — styl,
charakter, specyfika funkcjonowania zaliczane sa do ,,0sobowosci” konkretnej organizacji.
Mozna ja zaobserwowa¢ w organizacji jako catosci i w poszczegolnych jej elementach
(B. Kozusznik: 2002, s. 372).

1 Elementy kultury organizacyjnej

Do przejawow kultury Hofstede zalicza: symbole, bohaterow, rytuaty i wartosci.
Przedstawit je na r6znych poziomach jako warstwy cebuli. Widoczng jej warstwg z zewnatrz
jest otoczka obejmujaca symbole, warstwami posrednimi sg bohaterowie 1 rytuaty
(G. Hofstede: 2007, s. 20). Symbolami sg stowa, gesty, obrazy, przedmioty charakterystyczne
dla cztonkéw danej grupy. Bohaterowie to wybitne postacie - historyczne, wspotczesne,
realne, fikcyjne, stanowigce wzorzec zachowan. Rytualy to zbiorowe dziatania uznawane w
danej kulturze za spotecznie nieodzowne. Naleza do nich: zwyczaje powitan, spotkania
cztonkow grupy organizowane z roéznych okazji. Wartosci to zasady, cele, standardy
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akceptowane przez spoleczenstwo i okre$lajace hierarchie wazno$ci (A. Czerminski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz: 2002, s. 589).

Sposrdéd zaprezentowanych przejawow kultury, trzy ujeto w kategorig praktyk. Naleza
do nich: symbole, bohaterowie i rytuaty. Cho¢ dostrzegane s3 na zewnatrz, nie kazdy jest
swiadom ich znaczenia kulturowego. Czytelne sg tylko dla czlonkéw danej kultury
(G. Hofstede: 2007, s. 21).

Rysunek 1. Przejawy kultury na r6znych poziomach glebokosci

Zrodlo: G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 16.

Najtrudniejsze do wychwycenia i zrozumienia sg zalozenia kulturowe. Kozminski
dokonat ich podzialu w zaleznosci od tego, czego dotyczg. W organizacji funkcjonujg
zatozenia, ktore odwotuja si¢ do: natury ludzkiej, stosunkéw miedzyludzkich, samej
organizacji, natury otoczenia, relacji organizacji z otoczeniem (A.Kozminski, W. Piotrowski:
1996, s. 376). Na podstawie dominujacych w grupie spotecznej zalozen kulturowych
ksztalttujg si¢ wartosci z uwagi na ktére ludzie dokonujg wyboru 16l spotecznych, oceny
sytuacji (Cz. Sikorski: 2002, s. 10)

Z zaprezentowanej przez Hofstede koncepcji formutowania si¢ paradygmatow
kulturowych wynika, Ze istotg kultury organizacyjnej sa wzory zachowan. Rozwijaja si¢ one
w wyniku upowszechniania postaw definiowanych w psychologii spotecznej jako ,trwate
predyspozycje psychiczne czlowieka do okreslonych sposobow reagowania na okreslone
rodzaje bodzcow” (Cz. Sikorski: 2002, s. 10). Postawy odzwierciedlaja stosunek do ludzi do
przedmiotdw 1 sytuacji. Zachowania ludzi w systemie organizacyjnym czesciowo zaleza od
kulturowych wzoréw myslenia. Uwarunkowania sytuacyjne z jakimi ludzie majg kontakt
uwazane sg za najwazniejsze. Realizowanie zadan w zmieniajgcych si¢ sytuacjach moze
wywota¢ zachowania obojetne lub sprzeczne cztonkéw organizacji z dominujaca
w organizacji ideologia (Cz. Sikorski: 2002, s. 10).

2 Czynniki ksztaltujace kulture organizacyjng

A.Kozminski dokonat klasyfikacji czynnikow wpltywajacych na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej. Zalicza do nich (A.Kozminski W. Piotrowski: 1996, s. 379):

Otoczenie. Wszelkie dziatania organizacyjne dokonujg si¢ w otoczeniu, ktdre stanowi
zrodlo interakcji. Nie sposoéb poming¢ wzajemnie zachodzacych zalezno$ci w organizacji
zktorych wynika, ze (Cz. Sikorski: 2002, s. 38):

pracownicy organizacji reprezentujagc roézne cechy osobowo$ciowe, aspiracje,
oczekiwania oddziatujg na siebie wzajemnie;

- na pracownikow i przetozonych oddziatuja wystepujace rozwigzania organizacyjne
I odnoszace si¢ do nich wymagania;
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- szczegblne znaczenie przypisuje si¢ oddzialywaniu tradycji na ugruntowanie wzorow
myslenia i dziatania.

Typ organizacji. Zmiana warunkéw panujgcych na rynku, nasilona konkurencja
intensywnie oddziatujg na kultur¢ organizacyjna, co sprawia, ze staje si¢ ona bardziej
restryktywna. Nie bez znaczenia dla kultury pozostaje rodzaj branzy, wystepujaca
technologia, forma wtasno$ci. Kazda z organizacji rzadzi si¢ wlasnymi prawami co wplywa
na obowigzujace normy 1 wartosci.

Cechy organizacji. Przyczyn ksztaltowania si¢ kultury upatruje si¢ rowniez
w podstawowych cechach organizacji — wieku, historii oraz wielko$ci, ktore znaczgco
wplywaja na pojawienie si¢ w starszych organizacjach sklonnosci do rytualizmu
I konserwatyzmu.

Nie bez znaczenia jest przewazajacy styl kierowania. W organizacjach
0 demokratycznym stylu kierowania wystepuje kultura otwarta skoncentrowana na
samodzielnosci pracownikow, ktérzy biora odpowiedzialno§¢ za swoje postepowanie.
Zarzadzanie organizacjami w SposoOb autokratyczny sprzyja formulowaniu si¢ kultury
skupionej na takich warto$ciach jak: uczciwo$¢, postuszenstwo, porzadek.

Cechy uczestnikow. Kazdy cztowiek zaangazowany w dziatalno$¢ organizacji wnosi
do kultury organizacyjnej indywidualne poglady, zasady postgpowania, wartosci.

Roéwnie silnie oddziatujagcym czynnikiem na wlasciwosci kultury organizacyjnej jest
struktura wiekowa pracownikdéw. Zaobserwowano, ze pracownicy starsi wiekiem hotduja
takim wartosciom jak tradycja, spokdj, bezpieczenstwo, rownowaga. Pracownicy mtodzi sg
otwarci na zmiany, sktonni do ryzyka, chetni do dziatania.

3 Wymiary kultury organizacyjnej

G. Hofstede odwotujac si¢ do badan empirycznych A. Inkles i D. Levinson
okreslajacych pozycje danej kultury wsrod innych kultur wyodrebnit 4 wymiary kultur
narodowych odnoszacych si¢ do nastgpujacych probleméw: dystansu wiadzy; kolektywizmu
i indywidualizmu; kobieco$ci i mesko$ci; unikania niepewnosci (G. Hofstede: 2007, s. 36).

Dystans wtadzy odzwierciedla stopiefn postrzegania przez pracownikow jej formalnej
hierarchii Jednostki o duzym dystansie wladzy uznajg hierarchiczny porzadek, natomiast
osoby u ktorych jest on maty potgpiaja nierdowno$¢ spoteczna, a hierarchi¢ uznaja za przejaw
nieréwnego petienia rol.

Indywidualizm - kolektywizm oznacza w jakim zakresie pracownicy toleruja
dominowanie interesow grupowych nad jednostkowymi i odwrotnie. Indywiduali$ci z uwagi
na preferowane luzne relacje przeciwstawiaja si¢ dobru ogdélnemu na rzecz wlasnego.
Organizacja oparta na kolektywizmie wykazuje zainteresowanie powigzaniami spotecznymi,
mozliwo$cig oddzialywania na zadowolenie i oczekiwania pracownikow.

Meskos¢ — kobiecos¢ nawigzuje do wartosci ekonomicznych (wynagrodzenie, awans)
i spolecznych ksztattujacych motywacje pracownikow. Meskos¢ charakterystyczna jest dla
spotecznosci przywigzujace] wage do heroizmu, osiggnie¢, pewnosci siebie, sukcesow
materialnych. Kobieco$¢ jest wilasciwa spoteczno$ciom o pozytywnym stosunku wobec
kontaktow migdzyludzkich, jako$ci zycia, opieki nad stabszymi.

Poszczegolne wymiary w badaniach Ch. Handy stanowig podstawe do wyodrebnienia
czterech typow kultury organizacyjnej (B. Kozusznik: 2004, s. 119):

Kultura wladzy - czgsto wystgpuje w malych organizacjach utworzonych za
posrednictwem osoby, ktérej wizja organizacji jest bardzo wyrazna. Przekazywane przez nig
informacje docieraja kanatami do cztonkdéw organizacji, dostarczane instrukcje s3
bezwzglednie przestrzegane. Sposob realizacji kontroli nadaje organizacji biurokratyczny
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charakter. Tylko ze wzgledu na szybka reakcje w sytuacji zagrozenia organizacje
zorientowane na wiladzy odnoszg sukcesy osiggajac dobre rezultaty. Firmy, ktore nie
dostosowujg si¢ do warunkéw otoczenia narazone sg na ciggle narastanie problemow,
a ostatecznie na upadtos¢.

Kultura roli — nalezy do najbardziej biurokratycznych z uwagi na przywigzywanie
wagi do stanowiska czy specjalizacji, ktorym podporzadkowuje si¢ obowiazki i przywileje.
Organizacja symbolizuje $wiagtyni¢ o stabilnych filarach reprezentujacych poszczegodlne
dzialy i sekcje, ktore czerpig swa sile ze specjalizacji. Kontakty miedzyludzkie reguluja
procedury, okre$lajace sposéb podejmowania decyzji, rozwigzywania konfliktow.
Wyznacznik sukcesu stanowig dobrze odegrane przez pracownikow role na podstawie
obowiazujacych zasad.

Kultura zadania — charakterystyczna jest dla organizacji o zmiennej strukturze.
Ktadzie nacisk na wydatkowanie wysitku w celu efektywnego wykonania pracy. Nadzor nad
wykonaniem zadania sprawuja zespoty, natomiast naczelne kierownictwo odpowiada jedynie
za lokalizacj¢ zasobow.

Kultura jednostki — zorientowana jest na cztonkéw organizacji podporzadkowujac im
istniejgcg strukture. Kultura ta wystgpuje wsrod grup nastawionych na osigganie celow
z wykorzystaniem zasobow. Przyktad kultury jednostki stanowi partnerstwo w zawodach
adwokat, dentysta, doradca.

Whioski:

1. Kultura jest czgscig skladowg organizacji. Odzwierciedla sposoby radzenia sobie
organizacji ze swoim §rodowiskiem.

2. Gltowne elementy kultury organizacyjnej: symbole, bohaterowie, uznawane wartosci
I zaloZenia stanowig podstawe jej zrozumienia.

3. Kultura organizacji wyznacza pracownikom sposoby codziennych dzialan i decyzje
prowadzace do realizacji zalozonych celéw organizacji.
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