KULTURA ORGANIZACYJNA

Po latach fascynacji metodami matematycznymi i statystycznymi nastgpit okres pozytywnego
realizmu. Dostrzezono wreszcie, iz sq to techniki niezwykle uzyteczne w rozwigzywaniu
problemow tzw. Swiata materialnego, ale rowniez istnieje olbrzymia sfera dziatalnosci
ludzkiej, ktorej nie da sie przedstawi¢ za pomocq liczb w sztywnych ramach modeli
matematycznych. Zjawiska z nig zwiqzane mozna jednak opisaé, wyjasni¢ i starac sig
zrozumie¢. Jednym z tych zjawisk jest wlasnie KULTURAL

DEFINICJE?:

1. Kultura jest zbiorem norm, wartosci, do ktérych pracownicy si¢ stosuja; zawiera w
sobie hierarchi¢ warto$ci, wynagrodzenie, rozwdj kariery, lojalnos¢ 1 wiladze,

wspotuczestnictwo, wzajemne komunikowanie si¢, innowacyjnos$¢ [Jacques].

2. Kultura organizacyjna polega na niepisanych, postrzeganych czesto pod§wiadomie
zasadach, ktore wypetiajg luk¢ migdzy tym, co niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie
dzieje. Dotyczy ona wspolnych pogladow, ideologii, warto$ci, przekonan, oczekiwan

i norm [Deshapande i Parasurman].

3. Kultur¢ mozemy definiowa¢ jako wierzenia, przekonania szerzace si¢ w firmie,
dotyczace tego, jak prowadzi¢ interesy, jak powinni si¢ zachowywac pracownicy 1 jak

powinni by¢ traktowani [Rue, Holland].

4. Kultura organizacyjna stanowi zespol wartosci, tradycji, dazen, przekonan,
postaw, ktore sg istota wszystkiego, co si¢ robi 1 0 czym si¢ mysli w organizacji. Jest
ona zasilana przez system obrzedow, rytuatow, wzorcow komunikowania sig,

nieformalnych struktur [Mullins].

Kultura przejawia si¢ jako swoiscie ludzka dziatalno$¢ ktora wynika nie tylko z potrzeby
cztowieka rozumienia celowosci swojej aktywnos$ci ale tez 1 jej sensu. Innymi stowy nie

tylko pytamy si¢ o to ,,p0o c0” ale tez ,,jaki to ma sens”.

! M. Cywoniuk, w: B. Kozuch (red.), Wstep do teorii zarzqdzania, Warszawa 1999, s. 54.
2 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, WN PWN, Warszawa 1999.
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Z perspektywy badaczy organizacji kultura moze by¢ tym ,,czyms™:

1) co organizacja,,ma”, lub tez,

2) jako co$, czym organizacja ,,jest”3.

Te dwie perspektywy opisuja fenomen kultury organizacyjnej w zasadniczo inny sposob.

Jezeli przyjmiemy, ze zjawisko kultury jest czym$ co organizacja posiada to probujemy
opisywac¢ powyzsze zjawisko na wzor modelu mechanistycznego co moze stanowi¢ powazny
btad poznawczy. W tym znaczeniu kultura organizacyjna stanowi odrgbny podsystem
zarzagdzania w odniesieniu do szerszej calosci — tj. innych podsystemow 1 podlega

oddziatywaniu na zasadzie przyczyna-skutek.

W przypadku zatozenia, ze organizacja jest kulturg to podejmujemy refleksj¢ autonomiczna,
w odniesieniu do cztowieka, jego indywidualnych postaw, oczekiwan i interakcji. W tym

przypadku ,.kulture” jako zjawisko spoteczne (organizacyjne) mozemy zdefiniowac jako:

1) Dziedzine swoiscie ludzkiej aktywnosci i jej rezultatow — ,,swoisto$¢ ta polega na
swiadomosci, tj. zdawaniu sobie sprawy z tego, Zze co$ robimy, z tego, co robimy, 1

Z tego — po co robimy”’;

2) Dziedzine zjawisk majgcych odniesienie do wartosci, umocowanych w
wartosciach — wyrozniamy kultur¢ techniczng (obszar cywilizacji) oraz

symboliczng (obyczaje, religia, sztuka);

3) Dziedzine zjawisk znaczgcych, jako uniwersum symbolicznego — ,,Swiat w ktorym
zyjemy jako istoty duchowe — kulture — odr6zni¢ musimy od $wiata, w ktorym
przebywamy cieles$nie — od natury. Do kultury nalezy to wszystko, co nosi na sobie
pigtno duchowego pochodzenia. Granica pomig¢dzy naturg a kulturg biegnie ‘w

poprzek’ kazdego z nas™.

® L. Zbiegen-Maciag, Op. cit., s. 13.
* A. Chmielecki, Op. cit., s. 113.



Struktura kultury organizacyjnej wg Scheina:

1. Poziom artefaktow i tworow Kkulturowych: widoczne, ale czesto

niezrozumiate (wymagajace interpretacji)

stosowana technologia
- sztuka

- wzory zachowania

- opowiesci

- symbole

- ceremonie

2. Poziom norm i wartoSci: powigkszony poziom $wiadomosci (czeSciowo
widoczne, czeSciowo nieswiadome)
- wytyczne zachowan
- zakazy

- ideologie

3. Poziom zalozen podstawowych: niewidoczne, najczesciej nie§wiadome

stosunek do otoczenia (jakie wyobrazenie, taka strategia dziatania, reakcji)

- natura rzeczywistosci, czasu i przestrzeni (pojmowanie prawdy — tradycja,
autorytety)

- natura ludzka (wizja cztowieka — np. teoria X/Y)

- natura ludzkiej aktywnosci (aktywnos¢, bierno$¢)

- natura stosunkow miedzyludzkich (formalnych 1 nieformalnych)




KULTURA a ORGANIZACJA

Symptomy kultury organizacyjne;j’:

sposob komunikowania si¢ w organizacji

- kryteria awansowania,

- Kkryteria naboru, rekrutacji, derekrutacji

- sposob prowadzenia rozméw z klientami (potrzeby, postawy)

- stosunki migdzyludzkie

- uktad formalny i sposob tworzenia dokumentacji organizacyjnej

- architekturg i stan zabudowan przedsigbiorstwa

- wystroj stanowisk pracy, biur, pomieszczen

- gotowos¢ pracownikéw do podejmowania prac w godzinach nadliczbowych

- postawa wzgledem ryzyka

Typowe obszary wystepowania symptoméw kultury organizacyjnej:

Zarzadzanie kadrami (funkcja personalna, systemy motywacyjne)
Metody i narzedzia zarzadzania

Profil osobowy kadry kierowniczej

System komunikacji wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji
Strategia przedsigbiorstwa (wizja, misja, strategia)

Struktura organizacyjna (formalna i nieformalna)

Mapa procesow
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System kontroli

Bez organizacji nie ma kultury,

. . . . , , . . g . . . 6
kazde zjawisko kulturowe jest rownoczesnie zjawiskiem organizacyjnym

® Z. Klos, Ksztaltowanie kultury przedsiebiorstwa, Radom 1997.
® M. Bielski, Op. cit., s. 75-77.




PROFILE KULTUR ORGANIZACYJNYCH

Zasadniczo wyrozniamy dwa profile organizacyjne:

1. Kultura pozytywna (konstruktywna) — motywuje ludzi do wydajnej pracy,

indywidualnego zaangazowania, partycypacji, innowacji, lojalnosci itd.

2. Kultura negatywna (biuropatologia) — brak motywacji do pracy, zaangazowania,

innowacji itd.

Sygnaly pojawiania si¢ (istnienia) kultury negatywnej (Hodgson):

- znaczna liczba pracownikow nie wie co robi¢, jak i dlaczego,

- wysokokwalifikowani pracownicy sa stale instruowani o formie i zakresie
pracy,

- brak obiektywnego systemu wynagrodzen,

- liderzy projektow, profesjonalisci i eksperci sg ,,odciggani” do prac typowo

biurowych, administracyjnych.

CECHY kultury negatywnej:

1. Chldéd emocjonalny: brak uczu¢, emocji w relacjach interpersonalnych,

2. Depersonalizacja relacji: unikanie wskazywania okre$lonych o0sob (sa one
traktowane domyslnie),

3. Subordynacja: czekanie na pomoc (paraliz decyzyjny),

4. Konserwatyzm: upartos¢ ,,dla zasady”, brak elastycznosci, unikanie ryzyka,

5. Izolowanie si¢: wykonywanie tylko polecen i zadan stuzbowych (,,nie wychylanie
si¢”, ,,nie wtracanie si¢”),

6. Antypatia: chroniczny pesymizm, postawa ,,na pewno sie nie uda”’.

" L. Zbiegen-Maciag, Op. cit., s. 55.



Wyrdézniamy profile KULTUR:

1. Zachowawcza (warto$ci, normy i symbole sg na pierwszym planie) i innowacyjna

(ciggla zmiana, rozwdj, niepokoj tworczy, innowacyjnosc)

2. Meska (agresywna, silna, dominujaca) i kobieca (przyjazna, wspierajaca, opiekuncza,

intuicyjna, ciepta)

3. Biurokratyczna (wszystko jest regulowane przepisami) i pragmatyczna

(koncentracja na celach, zadaniach, projektach a nie na kwestiach formalnych)

4. Elitarna (szacunek do kwalifikacji, drobiazgowa selekcja na stanowiska, uzasadnianie
wiladzy — ,,zarzad wie lepiej”) i egalitarna (brak sztywnej hierarchii, brak tytutomanii,

moéwienie sobie po imieniu)

5. Silna (powigzanie wartosci z efektywnosci — sprawna komunikacja, szybkie
podejmowanie decyzji, niewielka kontrola, duza motywacja, lojalno$¢ pracownikow,
poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci) i staba (podzielone, rozbite, w permanentnym
konflikcie)

Typologia kultur organizacyjnych wg R. Harrison, Ch. Handy?®:

Organizacje zorientowane na:
- Wiladze: obrona ,,status quo”, $cista kontrola, szukanie , tatwego tupu”;
- Role: porozumienie, reguty, legalnos¢, procedury, odpowiedzialnosc,

- Zadania: realizacja postawionych celow, ciagta zmiana i rozwoj,

- Ludzi: unikanie dominacji, egalitaryzm, unikanie konfliktow, decentralizacja.

8 L. Zbiegen-Maciag, Op. cit., s. 63-67.



Typologia kultur organizacyjnych wg Deal i Kennedy®:

Kultura HAZARDZISTOW, RUTYNIARZY, INDYWIDUALISTOW, ZROWNOWAZONA

KRYTERIA Ryzyko podejmowanych zadan
Szybkos¢ Duze Mate
informacji | Wolna | Kultura HAZARDZISTOW Kultura RUTYNIARZY
zwrotnej z - duze ryzyko dziatania - powolnos¢ informacji zwrotnej
rynku - wolna informacja zwrotna - mate ryzyko dziatan
- kosztowne pomytki - dzialania dorazne

- supersprzedawcy (bohaterowie) |- ,,sztuczno$¢” wigzi miedzyludzkich

- duza rola kontaktow osobistych |- rozdrobnienie dziatan

- rytuat licznych spotkan - nadmierne celebracje

- obrzedy motywacyjne - nieche¢ do innowacji

- kierunek na ,,ilo$¢” - znaczenie pozycji formalnych

- krétki horyzont czasowy - protektorzy firmy — bohaterowie

Szybka | Kultura INDYWIDUALISTOW |Kultura ZROWNOWAZONA
- szybkie, zdecydowane dziatanie |- szybkie informacje zwrotne

- duze ryzyko, szybka informacja |- znaczenie hierarchii

- duza rola temperamentu i - duza rola rozwagi, rozsadki
wiedzy jednostki - wielka rola autorytetow

- ostro$¢ walki, agresywnos$¢ - popyt na mentorow

- Znaczenie szansy, okazji - praca jako zabawa

- rytuaty chronigce przed kleska, |- duza aktywno$¢ osobista, przy
stresem, konfliktem malym ryzyku dziatania

- szybkie widoczne rezultaty - fagodno$¢ obyczajow w biznesie
- szybki awans

- zmiennos$¢ sytuacji, wyzwan

T.A. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Cultures, The Rites and Rituals of Corporate Life,
Mass., USA 1982.

° L. Zbiegen-Maciag, Op. cit., s. 63-67.




