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Wprowadzenie

Zmienno$¢ otoczenia, coraz wicksza komercjalizacja i urynkowienie roz-
nych rodzajow i form dziatalno$ci wskazuja na konieczno$¢ rewidowania do-
tychczasowych zasad i sposobow dziatania. Realia rynkowe powoduja, iz ko-
nieczne staje si¢ poszukiwanie nowych sposobow dziatania, w duzym stopniu
opartych na takich czynnikach, jak reputacja i wizerunek organizacji oraz kwali-
fikacje i motywacja do pracy jej pracownikow.

Kazda organizacja posiada mniej lub bardziej stabilng strukture organiza-
cyjng, sankcjonujaca wewngtrzny podziat pracy badz wypracowany sposob dzia-
lania. Dlatego tez znaczna cze$¢ proceséw odbywa si¢ wedlug ustalonych
wzglednie statych (statych w okre$lonym czasie) procedur [Nowicki 2002: 13].
W kazdej organizacji daja si¢ wyodrebni¢ pewne wartosci, normy i postawy
akceptowane przez wszystkich lub wigkszo$¢ pracownikow. Stanowig one mnigj
lub bardziej zwarte systemy, ktore zastugiwa¢ moga na miano kultury organiza-
cyjnej [Oleksiuk 2007: 101].

1. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna przedstawiana i interpretowana jest w sposob r6zno-
rodny. Poczatkowo termin kultura w odniesieniu do organizacji oznaczat ,,zwy-
czajowy i tradycyjny sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub
wigkszym stopniu przez wszystkich, bedacy warunkiem akceptacji srodowisko-
wej [Lucewicz 2002: 31].

Typowo instrumentalne podejscie do kultury organizacyjnej powoduje, ze
jest ona czesto rozpatrywana jedynie z punktu widzenia tzw. sprawnosci proce-
sowej. Skrajnie instrumentalne rozumienie kultury organizacyjnej ogranicza ja
do widocznych artefaktow, okreslonych m.in. przez strukture organizacyjna,
jakos¢ realizowanych proceséw, poziom obstugi klienta, przyjete zasady zatrud-
niania i wynagradzania, wypracowane procedury podejmowania decyzji itd.
[Aniszewska 2007: 14-15; Oleksiuk 2007: 103].

Podejscie funkcjonalne prezentuje kulture organizacyjna w ujeciu uzytecz-
nego instrumentu zarzadzania. Podstawa tego podejscia jest specyficzny sposob
postrzegania otaczajacej rzeczywistosci przez zbiorowo$¢ organizacji. Specyfika
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odbioru rzeczywistosci wynika z podzielania tych samych przekonan, zasad
I warto$ci, ktore stanowig podstawowe wzory zachowania si¢ przedstawicieli
danej zbiorowosci, a ktore zostaty wyksztatcone i wyuczone w trakcie wspolnej
realizacji zadan, przyczyniajac si¢ do efektywnego funkcjonowania w tej rze-
czywisto$ci. Kultura organizacyjna to mechanizm pomagajacy spotecznosci
danej organizacji radzi¢ sobie ze $rodowiskiem i jednocze$nie zachowaé spoj-
no$¢ i tozsamo$¢ podczas interakcji z innymi spoteczno$ciami (otoczeniem ze-
wnetrznym) [Aniszewska 2007: 17]. Na kulture organizacyjna skladaja sie¢
wspolnota symboli, zachowan i sposobu myslenia, okres$lone przez przyjete war-
tosci oraz normy. Przekazywanie systemow warto$ci, norm i zasad obowigzuja-
cych w okreslonej zbiorowosci nastepuje w procesie tzw. socjalizacji jednostki
ludzkiej. Skuteczna socjalizacja prowadzi do takiego stanu, w ktorym cztowiek
przyjmuje narzucone mu sposoby zachowania za witasne [Oleksiuk 2007: 113—
114]. Uzytecznos$¢ kultury organizacyjnej przejawia si¢ w tym, iz zawiera uni-
wersalne zasady, dzieki ktorym mozna kontrolowaé, utrzymywaé i rozwijaé
proces komunikacji spotecznej. Kultura organizacyjna stanowi istotny czynnik
warunkujacy powodzenie lub niepowodzenie w osiaganiu wytyczonych celow
organizacji. Niektore organizacje (np. przedsiebiorstwa japonskie) odnosza suk-
ces wlasnie dzigki kulturze organizacyjnej, ktéra scala i jednoczy, stabilizuje,
zmniejsza niepewnos$¢, sprzyja wspolnemu widzeniu celéw lub ulatwia efektywne
znajdowanie rozwigzania pojawiajacych si¢ problemow.

W podejsciu interpretacyjnym kulturg organizacyjng rozumie si¢ w kate-
goriach skrajnie indywidualnego i subiektywnego postrzegania spraw organiza-
cji i jej otoczenia przez poszczegdlnych cztonkoéw. Kulturotworcza wspodlnota
warto$ci, norm oraz zachowan zostaje zastapiona przez zbidr indywidualnych
warto$ci tworzonych w umystach poszczegdlnych ludzi.

Przedstawione skrajne sposoby postrzegania kultury organizacyjnej (podej-
$cia funkcjonalne oraz interpretacyjne) praktycznie nie wystepuja w czystej po-
staci. Podejscie zintegrowane wykazuje, iz w kazdej organizacji istnieje kultura
dominujaca, zgodna z podstawowymi zalozeniami jej funkcjonowania oraz
mniej lub bardziej liczne i wptywowe subkultury (wzbogacajace, ortogonalne,
kontrkultury) [Aniszewska 2007: 19-20]. Zazwyczaj wigkszos$¢ duzych organi-
zacji posiada jedna dominujacg kulture oraz liczne zbiory subkultur. Dominujaca
kultura wyraza fundamentalne wartosci, ktdre podzielane przez wigkszos¢
cztonkow nadajg organizacji jej wyrazisto$¢ i osobowos¢. Powstajace subkultury
mogg by¢ wyznaczane m.in. przynaleznoscig do dziatéw organizacji lub podzia-
lem terytorialnym, by¢ wynikiem gtoszonych $wiatopogladéw lub wspolnoty
réznorodnych interesow.

W przypadkach, kiedy organizacje nie miatyby zadnej dominujgcej kultury
i sktadaty si¢ jedynie z licznych subkultur, znacznie zmalataby wartos¢ kultury
organizacji jako niezaleznej, poniewaz nie byloby jednolitej interpretacji tego,
co stanowi zachowania wlasciwe, a co niewlasciwe. Wspolne aspekty kultury
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organizacyjnej powoduja, ze staje si¢ ona poteznym instrumentem kierowania
i ksztaltowania zachowaniem jednostki i grupy spoteczne;.

Wplyw kultury organizacyjnej na tzw. sprawno$¢ procesowg oraz stopien
integracji spotecznej wskazuje na jej silny zwigzek ze sposobem funkcjonowania
organizacji. Zalezno$¢ pomiedzy kulturg organizacyjng a efektywnoscia dziatal-
no$ci pozwala interpretowac jej znaczenie rowniez w kategoriach czysto eko-
nomicznych, rozpatrywanych w ujeciu tzw. kapitatu intelektualnego organizacji
[Mroziewski 2008: 36-45]. Warto$¢ kultury organizacyjnej interpretowa¢ moz-
na z punktu widzenia tego, iz stanowi¢ moze wazny ,regulator” relacji we-
wngtrznych, uzupehiajacych standardowe procedury oraz marketingowo po-
strzegany wyrdznik identyfikujacy organizacje w otoczeniu.

2. Elementy ksztaltujace kulture organizacji

Kazda organizacja funkcjonuje w okreslonym, mniej lub bardziej ztozonym
otoczeniu, ktore ma wpltyw na jej funkcjonowanie. Przyjmuje sie, iz efektyw-
no$¢ funkcjonowania organizacji uzalezniona jest od tzw. czynnikow wewnetrz-
nych, tj. np.: poziom wyposazenia technicznego, kwalifikacje i motywacja do
pracy personelu, metody i procedury dziatalnosci, zasady wspotzycia spoteczne-
go itp. Czynniki wewnetrzne okreslaja tzw. site kultury organizacyjnej, na ktorg
sktadaja sie: wyrazisto$¢ (przejrzystos¢ zasad i standardow obowiazujacych
W organizacji), stopien upowszechnienia (tzn. skala, w jakiej kultura jest znana
i podzielana przez personel), glebokos¢ zakorzenienia (stopien zastosowania
norm i warto$ci w codziennym dziataniu), zakres obowigzywania i sposob pod-
trzymywania [Aniszewska 2007: 23-24].

W zakresie czynnikow zewngtrznych, mogacych w sposob posredni lub
bezposrednio oddziatywaé na sposob i efektywnos¢ funkcjonowania, zaliczy¢
mozna m.in. kondycje ekonomiczna kraju lub regionu, trendy ekonomiczne,
rynkowe 1 spoteczne, polityke rzadu i wprowadzane regulacje panstwowe
(w szczegdlnosci ingerujace w autonomi¢ organizacji).

Oddziatywanie wymienionych czynnikow wskazuje, iz kultury organizacji
nie mozna w pelni zrozumie¢ w oderwaniu do kultury kraju, jego sytuacji go-
spodarczej oraz spoteczno-politycznej. Niemozliwe jest jej zrozumienie bez
uwzglednienia profilu gospodarczego i poziomu technologicznego oraz dokona-
nia wnikliwej analizy spotecznosci organizacji (wiek, wyksztatcenie, postawy
i systemy wartosci, pte¢ itp.) [Oleksiuk 2007: 104]. Wydaje si¢ rowniez konieczne
uwzglednienie wzajemnego oddzialywania czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych.

3. Otoczenie zewnetrzne a efektywno$¢ funkcjonowania organizacji
Dziatalno$¢ tzw. organizacji spotecznie odpowiedzialnych (edukacja, stuzba
zdrowia) postrzegana jest (lub powinna by¢) w kategoriach ,,misji”, akcentujac
jednoczesnie aspekty moralne i etyczne. Funkcjonujac w obszarach zycia wraz-
liwych spotecznie, jednostki te powinny wykazywac¢ wysoki poziom kultury
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organizacyjnej, gdyz podlegaja powszechnej (zazwyczaj surowej) ocenie spole-
czenstwa. Wymiar etyczny dzialalnosci powinien by¢ widoczny nie tylko
w wizerunkowym odbiorze zewngtrznym, ale powinien stanowi¢ norme¢ po-
wszechnie obowigzujaca w zakresie wypelniania zadan statutowych oraz za-
chowan personelu.

Przyjeta powszechnie normg cywilizacyjng spoteczenstwa informacyjnego
staje si¢ sposOb osiggania celéw i zamierzen ,,wplywowych” grup spotecznych,
polegajacy na wprowadzaniu korzystnych dla ich tworcow norm prawnych,
okreslajacych m.in. zasady funkcjonowania, kryteria oceny, wymagania posia-
dania réznego rodzaju pozwolen i certyfikatow itp. Norma ogdlnie obowiazujaca
jest takze powszechne akcentowanie efektywnosci ekonomicznej, dotyczacej
dziatalno$ci organizacji, takze tych reprezentujacych pozagospodarcze obszary
zycia spolecznego (edukacja, stuzba zdrowia).

,Urynkowienie” tych obszarow dziatalnosci czgsto prowadzi do powstania
sytuacji, w ktorych aspekty moralne i etyczne zastgpowane sg prawami ekono-
mii, powodujac m.in. konieczno$¢ rygorystycznego przestrzegania przepisow
prawa, ,,ponadnormatywng” sprawozdawczos¢ i obieg dokumentoéw. Przedsta-
wione przyktady wskazujg, iz narzucone organizacji zasady funkcjonowania
powoduja, ze prospoteczna dziatalnos$¢ statutowa (,,misja”) staje si¢ niezauwa-
zalna w obszarze réznorodnych, czgsto niespdjnych i zmiennych w czasie prze-
pisow prawa, klasyfikatorow i wytycznych — prowadzac czgsto do bezproduk-
tywnej tzw. pracy organizacyjnej, administracyjnego formalizmu i instrumental-
nego wypeltniania obowiazkow.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na istnienie i rozwdj organizacji spo-
lecznie odpowiedzialnych jest oddziatywanie czynnika zewnetrznego — W szcze-
golnosci Panstwa. Forma bezposredniego lub posredniego wptywu na zasady
funkcjonowania organizacji jest szeroko pojmowana legislacja, wskazujac zara-
zem na odpowiedzialno$¢ Panstwa, ktore musi zachowac szczegdlng ostroznosé
w zakresie wprowadzanych regulacji, poniewaz przez stanowienie niewlasciwe-
go prawa uzyska¢ mozna efekt odwrotny do zamierzen. Istotne wydaje si¢ row-
niez, iz tworzac prawo i organizujac zasady funkcjonowania zycia spoteczno-
-gospodarczego kraju, konieczne jest uwzglgdnienie zasady rownowazenia ce-
16w makro- i mikrogospodarczych i spotecznych [Durlik 1995: 40]. Skuteczna
strategia rozwoju kazdej organizacji obejmowac powinna w roéwnym stopniu
wymiar ekonomiczny i spoteczny. Wprowadzane regulujaca ,,reka rzadu” pra-
wo, ktoérego koncepcja wyznaczona jest przez ideologi¢ i $wiatopoglad rzadza-
cych opcji politycznych, okresla sposob dziatalnosci, wptywajac zarazem na
efektywnos¢ funkcjonowania organizacji [Zaorski-Sikora 2007: 51-52].

Podsumowanie
W organizacjach spotecznie odpowiedzialnych zasady funkcjonowania pod-
porzadkowane by¢ powinny wypetnianiu zatozen statutowych, dla ktorych zo-
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staly powotane. W zakresie procesowym dominowa¢ musi dobro spoteczne,
a eksponowane powinny by¢ postawy moralne i etyczne. Prawa ekonomii, jak-
kolwiek istotne, powinny stanowié¢ tlo statutowej dziatalnosci, a nie jej podsta-
we. Nalezy szanowa¢ zasady ekonomii oraz z wyrozumieniem odnosi¢ si¢ do
proceséw redukcji kosztow dziatalnosci, jednakze szukanie oszczednosci w ob-
szarach zycia bardzo wrazliwych spotecznie, jakimi sg m.in. edukacja czy stuzba
zdrowia, wydaje si¢ wysoce ryzykownym posunigciem [Kesy 2006].

Zmiana zasad funkcjonowania organizacji powoduje zazwyczaj przejscio-
wa dezorganizacj¢ dziatalnosci, bedacg wynikiem zachwiania wzglednej row-
nowagi wewnetrznej. Zastgpowanie dotychczasowych zasad zasadami nowymi
powoduje ujawnienie si¢ lub powstanie grup spotecznych (subkultur), zazwy-
czaj kontestujacych wprowadzane zasady funkcjonowania. Poziom spotecznego
niezadowolenia oraz sita reakcji (konflikty spoleczne) wywotane by¢é moga
przewidywanymi konsekwencjami zmian, powszechnoscia ,,dotknietych”, ich
potencjalem ,,negocjacyjnym” oraz stopniem ingerencji reform w wartosci pod-
stawowe (warto$ci moralne, etyczne i $wiatopogladowe, zasady wyznawanej
religii oraz podstawy kultury osobistej jednostek i/lub okre$lonych zbiorowosci
spotecznych).

W okresach przej$sciowych dochodzi zazwyczaj do przemian dostosowaw-
czych, prowadzacych do zmian — w przyjmowanych i/lub akceptowanych przez
spotecznos$¢ organizacji — Systemach wartos$ci, norm i sposobu zachowan, ksztat-
tujac nowe formy kultury organizacyjnej. Istotny wydaje si¢ fakt, aby wprowa-
dzane zmiany nie wywotaty odejscia od podstawowych zatozen funkcjonowania,
co w przypadku organizacji spotecznie odpowiedzialnych prowadzi¢ moze do
ich stopniowej dysfunkcyjnosci.

Powyzej przedstawione zagrozenie wskazuje, iz autorzy reform, ,,stojac na
strazy” publicznych interesow, powinni mie¢ §wiadomos¢, a zarazem poczucie
odpowiedzialno$ci za skutki wprowadzanych zmian, ktoére nalezy analizowad
w sposéb kompleksowy. Podstawy ich wprowadzania oraz pdzniejsze oceny
uzyskiwanych efektow nalezy przedstawia¢ w ujeciu wielokryterialnych analiz,
prezentujac nie tylko skutki gospodarcze (ekonomiczne), ale takze konsekwen-
cje spoteczne.

W czasach szybkiego rozwoju cywilizacyjnego, globalizacji i rynkowej
konkurencji pragmatycznie wprowadzane zmiany zasad funkcjonowania organi-
zacji sg konieczne — stagnacja i konserwatyzm w dzialalno$ci prowadzg do bra-
ku rozwoju. Jednakze brak konsekwencji w zakresie wprowadzanych reform,
bedacy m.in. wynikiem doraznych celow rzadzacych opcji politycznych i/lub
oddziatywanie wptywowych grup partykularnych intereséw, wydaje si¢ niepo-
rownywalnie grozniejszym zjawiskiem gospodarczym i spotecznym.
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Streszczenie

W artykule rzedstawiono podstawowe informacje dotyczace kultury organi-
zacyjnej. Zaprezentowano wybrane podejscia wyja$niajace podstawy istnienia
oraz czynniki wptywajace na site 1 wyrazisto$¢ oraz funkcje kultury organiza-
cyjnej. Zasygnalizowano problematyke wptywu trendéw ekonomicznych oraz
oddziatywanie Panstwa na zasady funkcjonowania tzw. organizacji spolecznie
odpowiedzialnych, w kontekscie problematyki kultury organizacyjne;.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, efektywnos¢ organizacji, zasady funk-
cjonowania organizacji.

Organizational culture and effectiveness of the organization of socially
responsible

Abstract

Basic information applied to an organization culture has been presented.
A few chosen ways an explanation of using fundaments and factors determining
a force and distinct and functionality of organizational culture has been de-
scribed. The problems issues of economical trends and influence of government
on the functional rules of society’s responsibility organizations, in the aspects of
organizational culture has been signalized as well.

Key words: organizational culture, organizational effectiveness, principles of
functioning of the organization.
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