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MGR SZYMON JOPKIEWICZ
Niektoére problemy kultury organizacyjnej.

Wstep

Wedtug Satha (por. Stoner 1 Wankel, 1994) kultura organizacyjna jest
zbiorem waznych poje¢, podzielonych przez cztonkdéw danej wspdinoty
.Te wspolne pojgcia obejmuja normy, wartosci, postawy 1 wierzenia.
Wspolnota, o ktorej mowa moze by¢ duza jak np. spoleczenstwo lub
mata , jak przedsigbiorstwo czy konkretna grupa robocza.

Jak stwierdza Alvesson 1 Berg (por. Aniszewska i Gielnicka 1997)
pojecie kultury organizacyjnej narodzito si¢ w 1951 r. Przedmiotem za-
interesowania pierwszych badaczy kultury organizacyjnej byla dyna-
mika grupowa i procesy tworzenia wspdlnych mitéw i1 wyobrazen.

W latach siedemdziesiatych powstalo wiele prac o podstawowym
znaczeniu dla dzisiejszego rozumienia kultury organizacyjnej. Znaczny
wzrost literatury popularnej pos§wigconej kulturze organizacyjnej nastapit
we wczesnych latach osiemdziesiatych wraz z tzw. ,nowa falg” w za-
rzadzaniu. Alvesson i Berg (por. Aniszewska i Gielnicka 1997) pisze, ze
literatura popularna uczynita z kultury organizacyjnej recept¢ na sukces,
tajemniczy klucz, ktory mial otworzy¢ przedsigbiorstwom drzwi do
efektywnosci, innowacyjnosci i wewngtrznego konsensusu. Te wiasnie
publikacje bardziej niz inne wptyngly na tworzenie si¢ mody na kulturg
organizacyjna, ktéra w nastgpnych latach opanowala praktyke i do-
radztwo organizacyjne.

Zainteresowanie kulturg organizacyjng ttumaczy si¢ z jednej strony
potrzeba alternatywnych modeli i metod, ktore od dawna istniaty w lite-
raturze poswigconej kulturze organizacyjnej, a z drugiej potrzebg prak-
tyki wynikajaca z problemdéw gospodarczych i niekorzystnej sytuac)i
przemyshu amerykanskiego 1 europejskiego w pordwnaniu z Japonia.

Ponadto mozna méwi¢ o przyczynach spotecznych szybkiego roz-
woju kultury organizacyjnej, gdyz w latach osiemdziesiatych zaczgto
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interesowac si¢ symbolizmem i mitologia. W epoce przejscia do nowo-
zytnosci akceptuje si¢ coraz bardziej wszystko to, co indywidualne,
unikalne i ekspresywne, kosztem tego co funkcjonalne.

Obecnie w drugiej potowie lat dziewigédziesiatych, mozemy juz mowié
o pewnej dojrzatoci kultury organizacyjnej. Schein (por. Aniszewska,
Gielnicka 1997) w swej znanej definicji kultury wyr6znit trzy poziomy
zlozonego systemu, ktorym jest wedtug niego kultura:

— artefakty i wytwory ( widoczne manifestacje kultury, ktére obej-
mujg jej jezyk, sztuke, architekturg i inne wytwory materialne, oraz
jej widoczny system organizacji, relacji interpersonalnych, po-
ziomow statusow, rol piciowych, rél zwigzanych z wiekiem itd.),

— warto$ci, ideologie ( reguly, normy, zasady, wartosci, moralnos¢
i etyka, ktore ukierunkowuja zaréwno cele danego spoleczenstwa
czy grupy, jak i srodki jakimi mozna je osiagnac),

~ podstawowe zatozenia i przestanki ,,bazowe”( na ogét nieswia-
dome, zalozenia dotyczace natury, relacji czlowieka wobec
czlowieka, natury czasu 1 przestrzeni).

Przyjmuje sig, ze organizacja sklada si¢ z rdznych osobowosci,
zespolow, komorek, ma swoja specyfikg, charakter, czyli styl funkcjo-
nowania. Cechy te wptywaja na to co dzieje si¢ wewnatrz firmy i jak
kontaktuje sie ona z otoczeniem. Sposéb w jaki menadzerowie
podejmuja decyzje, formutuja cele, a potem je realizuja, zalezy w du-
zym stopniu z jakiej kultury si¢ wywodza i w jakim kraju dzialaja.
Kultura wptywa na preferencje i postawy pracownikow, wyznaczajac
réwniez odpowiedni do nich system motywacyjny. Okresla takze styl
pracy poprzez aspiracje pracownikéw.

Kultura organizacyjna nie istnieje wigc w prozni, nie jest tez
tworem idealnym. Podobnie jak wszystko, co dzieje si¢ w organizacji,
uzaleznione jest od wielu czynnikdw zewngtrznych i wewngtrznych.
Najbardziej interesujacy moze si¢ wydawa¢ wptyw kultury narodowe;j
na system warto$ci i norm w niej wystgpujacych. Nalezy jednak
pamigta¢, ze kultura narodowa nie jest ani jedynym, ani naj-
wazniejszym czynnikiem wplywajacym na zarzadzanie 1 funkcjo-
nowanie organizacji. Jest jednym z elementéw otoczenia przedsig-
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biorstwa. Kultura nie tworzy bowiem jednakowych zachowan orga-
nizacyjnych uczestnikéw, lecz tylko je upodabnia.

Normy i warto$ci roznych kultur w odmienny sposdb wplywaja na
organizacje. We wspolczesne] nauce zajmujacej si¢ elementami
kultury i ich wplywem na spoleczenstwo, wyodrgbni¢ mozna grupy,
normy i wartosci silnie wptywajace na organizacje. Aniszewska i Giel-
nicka (1997) wyrdzniaja nastgpujace elementy kultury organizacyjne;j:

1) Indywidualizm 1 kolektywizm,

2) Dystans wiadzy,

3) Stopien unikania niepewnosci,

4) Mgskos$¢ 1 kobiecose,

Indywidualizm i kolektywizm

Wedlug Aniszewskiej i Gielnickiej (1997) spoteczenstwem indy-
widualnym nazywamy takie, w ktérym jednostka odbierana jest jako
podstawowy element zbiorowosci. Czlowiek jest postrzegany jako oso-
bnik niezalezny emocjonalnie od firmy. W spoteczenstwie tym, wazne sa
osiagnigcia i inicjatywa, a cztowiek przystgpuje do organizacji, poniewaz
w ten sposob moze realizowa¢ swoje indywidualne cele. W spote-
czenstwie indywidualistycznym organizacje maja ograniczony wptyw na
zadowolenie pracownika, ktory dazy do oddzielenia emocji od pracy.
Filozofia organizacji opiera si¢ na inicjatywie i przedsigbiorczosci, pra-
cownicy s3 awansowani na podstawie wynikow i osiagni¢¢ indywi-
dualnych. Zdecydowanie dominuja indywidualne decyzje 1 odpowiedzial-
no$¢, a praca jest przyjmowana 1 ograniczana dla kazdego stanowiska, za$
system wynagradzania ukierunkowany jest na jednostke. Przykladem takie;j
kultury organizacyjnej jest kultura pétnocnoamerykanska.

Aniszewska i Gielnicka (1997) podkreslaja, ze gldwnym sktad-
nikiem spoleczenstwa kolektywnego jest grupa. Czlowiek jest czgscia
wigkszej grupy: rodziny, klanu, narodu. Tozsamo$¢ zyskuje si¢ dzigki
przynaleznosci do grupy, a jednostka jest emocjonalnie uzalezniona od
organizacji (Aronson 1997). Czlowiek angazuje si¢ uczuciowo 1 mo-
ralnie w dziatalno$¢ organizacji, a jego zycie prywatne jest podpo-
rzadkowane dobru spoteczenstwa. Jak z tego wynika wigzy spoteczne sa
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silne. W spoteczenstwie kolektywistycznym kultura organizacji jest
silna, ludzie spontanicznie i emocjonalnie angazuja si¢ w Zycie orga-
nizacji. Pracownicy oczekuja od przedsigbiorstwa, ze bedzie druga ro-
dzing. Organizacje maja duzy wplyw na to, czy ludzie czuja si¢ zado-
woleni, a pracownicy oczekuja od organizacji, ze bgdzie bronita ich
interesow. Filozofia organizacji oparta jest na wartosciach i zasadach
moralnych. Awans pracownikow to wynik stazu pracy i1 zaangazo-
wania, stad tez rzadko zatrudnia si¢ na wyzsze stanowiska ludzi spoza
organizacji. Praca organizowana jest w zespotach. Jest to wazny czyn-
nik motywacyjny. Przyktadem takiej kultury organizacyjnej jest Japonia.

Dystans wladzy

Cialdini (1996) pisze ,ze dystans wiladzy wiaze si¢ ze stopniem
spofecznej akceptacji dla nieréwnosci posiadanej wiadzy czy tez
akceptacji autorytetow. W spoleczenstwach tych jedna z cech charak-
terystycznych kultury organizacyjnej jest wymaganie, aby zwierz-
chnik utrzymywat staty kontakt z pracownikiem, a wladza byla legal-
na, poddawana stalej kontroli i sprawowana w sposob etyczny. W spo-
teczenstwach o matym dystansie wladzy zauwazy¢ mozna, iz:

a) struktury organizacyjne s raczej zdecentralizowane 1 plaskie,

b) réznice ptacowe sa niewielkie,

¢) pracownicy preferuja samokontrolg i samooceng,

d) przelozeni czesto kontaktuja si¢ z podwiadnymi, sa kolezenscy

i chetnie udzielajg informac;ji.

Przyktadem matego dystansu wiadzy sa kultury organizacyjne takie
jak: austriacka, dunska, izraelska.

Spoteczenstwo o duzym dystansie wladzy uwaza hierarchig¢ za
naturalna i aprobuje brak réwnosci migdzy ludzmi. Oznacza to, ze
osoby posiadajace wiadze maja prawo do przywilejéw, podwladni sa
statym zagrozeniem dla zwierzchnikéw, daza do przejgcia wiadzy 1 nie
mozna im ufa¢. Dystans wladzy jest szczegdlnie duzy w kulturze orga-
nizacyjnej np. Wenezueli i Panamy.
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Stopien unikania niepewnosci

Aniszewska 1 Gielnicka (1997) podkreslaja, ze stopien unikania
nie-pewno$ci to stopien wrazliwosci spoleczenstwa na zmiany,
sytuacje nowe, zaskakujace. Wrazliwos¢ ta przejawia si¢ migdzy
innymi w daze-niu do zapewnienia stabilnoéci zatrudnienia.
Spoteczenstwa o malym stopniu unikania niepewnosci charakteryzuja
nastgpujace czynniki:

— ludzie nie maja powodéw do odczuwania stresow,

— agresja zashuguje na potg¢pienie,

— roznica zadan jest akceptowana.

Spoteczenstwa te charakteryzuje réwniez wigksza sktonnos¢ do ry-
zyka, duzy szacunek spofeczny dla ludzi mtodych oraz akceptowanie
relatywizmu i empiryzmu. Ponadto mniej obserwujemy tu zachowan
rytualnych takich jak obchody, uroczysto$ci itp. a pracownicy
awansujg zarowno w pionie, jak i w poziomie. Spoteczenstwa o matym
stopniu unikania niepewnosci to takie kraje jak np. Austria i Dania.

Spoleczenstwa o duzym stopniu unikania niepewnosci charaktery-
zuja si¢ takimi zachowaniami jak wiara, iz przyszto§¢ jest za-
grozeniem, nalezy ja przewidzie¢ i przygotowac si¢ do niej, a czas jest
bardzo cenny zgodnie z powiedzeniem ,,czas to pieniadz”. Praca jawi
si¢ jako najwyzsza warto$¢, ale duzy nacisk kladzie sig¢ na bez-
pieczenstwo. W takim spoleczenstwie agresywne zachowanie jest
akceptowane, a dziatania ludzi sa bardziej ustruktualizowane, czyli
bardzie; wierzy si¢ w przepisy niz w zdrowy rozsadek. Wigcej
obserwuje si¢ tu zachowan rytualnych, pracownicy awansuja gléwnie
w plonie, menadzerowie sg za$ bardziej zorientowani na zadania.
Spoteczenstwami o duzym sto-pniu unikania niepewno$ci sa
mieszkancy Panamy, Gwatemali, Malezji.

Meskosé i kobiecosé

Tradycyjne rozumienie pojgceia ,,meskosci kultury”, oznacza, ze jej
uczestnicy maja takie cechy jak: agresywnos¢, aktywno$¢, nastawienie
na rywalizacj¢ 1 konkurencjg. Czynnikami charakterystycznymi jest
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rowniez przekonanie, ze role spoteczne sa bardzo wazne, a role zwia-
zane z plcia sa niezmienne. Mgskos$¢ kultury wywiera wplyw na
kulture organizacyjng w postaci prze§wiadczenia, iz praca w grupach
uwazana jest za nieatrakcyjna, stosunkowo niewiele kobiet zajmuje
wysokie po-zycje w firmie. Reasumujac konkurencjg w firmie uwaza
si¢ za pozyte-czna i naturalna, a kultura organizacyjna bazuje na
inicjatywie i przed-sigbiorczosci. Zachgca si¢ pracownikow, by dawali
z siebie wszystko. Austria i Wenezuela to przyklady takich kultur
organizacyjnych.

W ,.spoleczenstwie kobiecym” dominuje stereotyp czlowieka ta-
godnego, opiekunczego i wspolczujacego, a istota relacji miedzy-
ludzkich jest orientacja na wspotpracg i wzajemna pomoc. Kulturg tg
cechuje akceptacja dla faktu, iz nie wszyscy zainteresowani sa kariera,
a awansu nie uwaza si¢ za jedyny cel pracownika. Stosunkowo duzo
kobiet zajmuje wysoko platne i wymagajace kwalifikacji stanowiska.
Kultura organizacyjna integruje pracownikoéw a dominujacym stylem
kierowania jest styl demokratyczny. Zadaniem kierownika jest opieka
nad pracownikiem, zapewnienie mozliwosci rozwoju. Przykladem sa
takiej kultury organizacyjne takie jak: szwedzka, norweska, dunska,
holenderska.

Zakonczenie

Organizacje w takiej czy innej postaci zawsze bgda towarzyszy¢
ludziom. Sa one koniecznym elementem cywilizacyjnego zycia: umoz-
liwiaja nam dokonanie rzeczy nicosiagalnych dla jednostki, ulatwiaja
utrzymanie ciaglosci wiedzy, shuza tez jako wazny element kariery.
Kultura organizacyjna jest elementem integrujacym organizacjg.
Wskazuje normy i wartoci obowiazujace w odmiennych kulturach.

Wyzej zawarta charakterystyka kultury organizacyjnej pozwala
wskaza¢ na ogromng rolg réznic kulturowych, w rozmaitych organi-
zacjach, na sposob podejmowania decyzji, komunikowania sig, a takze
rozwigzywania problemoéw. Dzigki temu mozna lepiej motywowac
ludzi do pracy, a takze zapobiegaé sytuacjom konfliktowym.
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