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Streszczenie: Podstawg funkcjonowania kazdej organizacji i osiggania zatozonych celow
sa pracownicy. To oni ksztattuja wizerunek, tworza kultur¢ organizacyjng i renom¢ firmy
W otoczeniu. Ich kompetencje, wiedza i umiejetnosci decyduja o efektywnosci
i skutecznosci dziatania danej organizacji. Dzigki ich pracy powstaja produkty i ushugi
zaspokajajace potrzeby spoteczne a tym samym postep organizacyjny.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigbiorstwem, kultura organizacji pracy, identyfikacji
Z przedsigbiorstwem, wizji oraz misji firmy.

1. Geneza i rozwoj kultury organizacyjnej w przedsigebiorstwie

Kultura organizacji jest pojeciem, ktore na szersza skale weszto do Teorii Organizacji
Zarzadzania w latach 80 i 90 XX wieku a narodzito si¢ w roku 1951 i stato si¢ przedmiotem
prac badawczych podejmowanych przez wielu naukowcow. Rozkwit badan nad kultura
organizacyjng nastapil w latach 70-tych, na czolo wysunal si¢ wtedy nurt badan
antropologicznych. W ostatnich latach coraz cze$ciej poruszany jest problem kultury
organizacyjnej. Wiaze si¢ to z odpowiedzig na nurtujgce ludzi pytanie dotyczace przyczyn
podejmowanych przez nich dziatan. Kultura organizacji jest specyficznym sposobem
funkcjonowania, opartym na wspolnocie wartosci, norm i idei, reprezentuje ona wartosci
i idee, wspolne dla grupy oséb pracujacych w jednym przedsiebiorstwie. Warto$ci te
objawiajg si¢ poprzez symbole (np. znak firmowy, marka), opowiesci (przekazy, historie
i anegdoty), bohaterow, hasta i rytuaty. Tak wiec, kultura organizacji to zestaw wartoSci,
ktore pomagaja jej cztonkom zrozumie¢, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje, co
uwaza za wazne. Jest ona pojgciem nieuprzedmiotowionym, ktéore wymyka si¢
obiektywnemu wymiarowi czy obserwacji, niemniej jednak odgrywa ona wazng rol¢
w ksztaltowaniu zachowania menedzerow jako podstawy wewnetrznego otoczenia
organizacji.

W literaturze angloamerykanskiej pojecie kultura organizacyjna pojawito si¢ po raz
pierwszy w 1960 roku jako synonim pojecia "klimat". Spopularyzowanie tego pojecia
nastgpito w latach siedemdziesiatych, od 1980 roku w wielu krajach prowadzone sa badania
naukowe zakrojone na szeroka skale. Organizacja i jej kultura staty si¢ przedmiotem badan
szczegOlnie w zakresie struktury, strategii, kontroli oraz kierowania ludzmi, a wigc
systemem zarzadzania. Kultura organizacyjna nie jest jednoznacznie definiowana,
w literaturze przedmiotu wystgpuja pojecia: kultura organizacyjna, kultura organizacji,
kultura korporacji i kultura przedsigbiorstwa. Zdefiniowanie kultury organizacji jest trudne,
jako ze zardwno pojecie organizacji, jak i kultury sa niejednoznaczne.

W 1952 r. antropolodzy Kroeber i Kluckhohn zidentyfikowali ponad 150 réznych
definicji kultury podawanych w literaturze. Definicje przyjmujg rézny ksztatt zaleznie od
koncepcji jaka odzwierciedlaja, podej$¢ ich autorow oraz roztozenia akcentow. Trudno
przytoczy¢ jedna, powszechnie uznawang i stosowana, definicj¢ kultury organizacyjne;j.
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I cho¢ nietatwo o spojng i powszechnie uznawalng definicje, to wigkszo$¢ badaczy
podkresla, iz kultura danej organizacji jest unikatowa, a takze stanowi budulec pozadanych
zachowan, tozsamosci wewngtrznej przedsigbiorstwa i jego wizerunku na zewnatrz.
J. Stoner, E. Frejman i D. Gilbert podaja definicj¢, przyjmujac, iz ,,jest to zbior waznych
poje¢, takich jak: normy, wartosci, postawy i przekonania, wspolnych dla cztonkoéw
organizacji”’. Podobnie kultur¢ korporacyjng definiuje B. Fryzel, wskazujac, iz
W potocznym rozumieniu oznacza zarys powszechnie wyznawanych wartosci, ktory
przejawia si¢ w zestawie norm i artefaktow specyficznych dla danej organizacji. Kultura
organizacyjna w teorii organizacji rozumiana jest najczgséciej jako pewien zespot zatozen,
warto$ci i norm — wspdlnych cztonkom danej instytucji, wywierajacy istotny wptyw na
zachowanie tychze cztonkéw organizacji. Przewaznie tak rozumiana kultura organizacyjna
utozsamiana jest z kulturg pracy czy kulturg zespotowa. Natomiast Cz. Sikorski okresla ja
jako ,,system wzoréw myslenia i dziatania, ktore sg utrwalone w Srodowisku spotecznym
organizacji i maja znaczenie dla realizacji jej formalnych celow.
Kultura organizacyjna to:
— calo$¢ fundamentalnych zalozen, ktore dana grupa wymyslita, odkryta lub
stworzyla, uczac si¢ adaptacji sSrodowiska i integracji wewnetrznej,
— niepisane, przestrzegane czg¢sto podswiadomie zasady, ktore wypetniaja luke
miedzy tym, co napisane, a tym co si¢ rzeczywiscie dzieje.

Kultura dotyczy wspolnych pogladow, ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan
i norm. Kultura jest zbiorem norm, warto$ci, do ktérych pracownicy stosuja si¢, zawiera
W sobie hierarchi¢ wartosci, wynagrodzenie, rozwo¢j kariery, lojalnos¢ i wiladze,
wspoétuczestnictwo, wzajemne komunikowanie si¢ oraz innowacyjnos¢. Kultura organizacji
polega na niepisanych, postrzeganych czesto pod§wiadomie zasadach, ktéore wypetniaja
luke miedzy tym, co niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje. Dotyczy ona wspdlnych
pogladow, ideologii, warto$ci, przekonan, oczekiwan i norm. Kultura organizacji to
wszelkie pojegcia, wartosci, normy i przekonania, ktore sa w firmie akceptowane
| przestrzegane przez wszystkich lub przez wigkszos¢. Dziatajg one jak system, tzn. ze
elementy oddziatujg na siebie wzajemnie i sa od siebie zalezne. Owa kultura jest jednym
z centralnych czynnikow pozwalajacych przedsigbiorstwu przetrwac. Pojecie kultury
obejmuje mnéstwo niepisanych regut istniejacych w organizacji, a charakteryzujacych
sposob wspotpracy zatrudnionych ludzi. Te reguly opieraja si¢ na podstawowych
warto$ciach przedsigbiorstwa, wyznaczonych, kultywowanych i chronionych przez kadre
kierownicza. Kultura organizacyjna obejmuje zatem podzielane zbiorowo w danej
organizacji i gloszone systemy wartosci, potoczne i czgsto nie uswiadomione zatozenia
oraz zwigzane z nimi obowigzujace cztonkoéw danej organizacji reguty dziatania, a takze
calg sfere¢ symboliczng funkcjonowania organizacji (...), jezyk organizacyjny, ideologie,
mity, przekonania, systemy wiedzy, rytualy, ktore wystepuja w danej organizacji. Wedtug
znawcy zagadnienia Edgara Scheina szerokg akceptacje zyskata definicja, wedtug ktdrej
kultura organizacyjna to: ,wzorzec podstawowych zatozen wymyslony, odkryty lub
rozwinigty przez grupe w trakcie uczenia si¢, jak radzi¢ sobie z problemami zewnetrznej
adaptacji i wewngtrznej integracji, ktory okazal si¢ wystarczajagco wartosciowy i ktory
powinni sobie przyswoi¢ nowi cztonkowie jako wilasciwy sposob postrzegania, myslenia
I odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw”.

Wyodrebnit on w kulturze Kkilka charakterystycznych wzorcéw, ktére nazwal
poziomami kultury, przedstawia je rysunek 1.
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Rys. 1. Model E. Scheina - poziomy kultury organizacyjnej

Najbardziej widocznym poziomem kultury sa artefakty, czyli sztuczne twory danej
kultury. Sg widoczne, $wiadome ale wymagajace interpretacji, dzielg si¢ na:

—  artefakty jezykowe — jezyk, mity, legendy,

—  artefakty behawioralne — ceremonie, rytuaty,

— artefakty fizyczne — sztuka, technologia, przedmioty materialne.

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworza normy i warto$ci. Sa trwalsze od
artefaktow i trudniej je zaobserwowaé, mozna je znalez¢ w:

—  celach, ku ktérym zmierza firma,

—  okreslonym wizerunku,

—  zestawie cech, ktore nalezy pracownikach ceni¢ lub za ktore nalezy karac,

—  relacjach firmy z otoczeniem,

— wcelach i strategii firmy,

—  w cechach struktury organizacyjnej,

—  w stylu kierowania,

—  w stereotypach i subkulturach.

Normy natomiast sa zapisane, mozna je przeanalizowa¢ np. w ,,Kodeksie etycznym"
przedsigbiorstwa. Naleze¢ do nich beda: zasady dlugosci czasu pracy, preferowanie
punktualnosci. Okres$laja w jaki sposob nalezy robi¢ to, co powszechnie uwazane jest za
wazne.

Najglebszym, a jednocze$nie najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyfrowania
poziomem kultury organizacyjnej sa zalozenia podstawowe. Tworzg poziom catkowicie
niewidoczny 1 nieu$wiadomiony. Mozna powiedzieé, ze sg fundamentem kultury
organizacyjnej firmy. Odnoszg si¢ do:

—  natury cztowieka,

—  relacji miedzyludzkich,

—  samej organizaciji,

—  natury otoczenia,

—  relacji organizacji z otoczeniem.

931



Na obraz kultury danej instytucji znaczacy wptyw ma historia jej dziatalno$ci. Na
kulturg organizacji wplywa rowniez kultura kraju, w ktérym prowadzi ona dziatalnosc,
a takze w ktorym miesci si¢ jej gtowna siedziba. Tak wigc podczas analizowania kultury
instytucji nalezy pozna¢ jej dzieje, a takze ewolucj¢ S$rodowiska gospodarczego,
politycznego i spotecznego kraju. W przypadku polskich przedsigbiorstw ma to szczegdlne
znaczenie. Inaczej ksztaltowata si¢ kultura organizacji przed 1989 rokiem, a inng jej forme¢
mozna byto zaobserwowaé w latach 90. Coraz bardziej dojrzala gospodarka rynkowa w
Polsce ksztattuje obecne uwarunkowania otoczenia firmy, za$ ruch globalizacji i idea
budowy gospodarki opartej na wiedzy determinujg dalsze zmiany tego srodowiska.

Kultura organizacyjna nie istnieje w prozni. Uzalezniona jest od szeregu czynnikow
zewngtrznych 1 wewnetrznych. Podstawowe czynniki wptywajace na kulture organizacyjna
to: typ otoczenia, typ organizacji, cechy organizacji i cechy uczestnikdéw, czynniki te
zostaty przedstawione na rysunku 2.

Typ otoczenia:

- kultura narodowa Typ organizacji:
- system wartosci spoleczenstwa - sytuacja rynkowa
- system wartosci spolecznosci - produkty 1 technologia
regionu - biEEE

- lokalny system wartosci

Kultura
organizac

i

Cechy uczestnikow:

Cechy organizacji: - wartoscl
- historia - postawy
- wielkos¢ - wyksztalcenie
- przywodztwo - plec
- system administracji - wiek
- struktura - doswiadczenie zyciowe

‘ - wiezi emocjonalne

Rys. 2. Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Typ otoczenia - kultura narodowa wywiera wptyw na normy i warto$ci jej uczestnikow
oraz na normy i warto$ci dziatajacych w danym kraju organizacji. Nie bez znaczenia jest
réowniez wptyw kultur regionalnych, lokalnych i aktualny system wartosci spoteczenstwa.

Typ organizacji - kultura organizacyjna uzalezniona jest od branzy i technologii. Istotna
jest takze forma wlasno$ci, warunki panujagce na rynku i intensywnos$¢ konkurencji.
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W czasach recesji kultury organizacyjne sa bardziej restrykcyjne, za§ w czasach dostatku
pozwalaja sobie na wigksza swobodg i luz.

Cechy organizacji - historia, wiek i wielko$¢ firmy - maja niebagatelne znaczenie dla jej
kultury organizacyjnej. W przedsigbiorstwie z dilugimi tradycjami wystepuja zwykle
tendencje do rytualizmu i konserwatyzmu w przeciwienstwie do mtodych i niewielkich
firm. Duzy wplyw na kultur¢ ma takze dominujacy styl kierowania. W stylu
autokratycznym kultura organizacyjna skoncentrowana jest wokoét takich wartosci jak
dyscyplina, postuszenstwo i lojalno§¢. Demokratyczny styl to kultura bardziej otwarta,
zorientowana na samodzielno$¢ pracownikow.

Cechy uczestnikdw - kazdy uczestnik organizacji wnosi indywidualny wktad do kultury
organizacyjnej. Nie bez znaczenia jest struktura wiekowa pracownikéw. Tam, gdzie mamy
do czynienia z pracownikami starszymi wiekiem, kultura bedzie obracac si¢ wokoét takich
wartosci jak bezpieczenstwo, spokdj i tradycja. Natomiast pracownicy miodzi wnosza
wigcej dynamiki i sktonnosci do ryzyka oraz otwarto$ci na zmiany. Na wlasciwosci kultury
organizacyjnej wptywa takze struktura zatrudnienia z podzialem na pte¢. Kobiety sa
bardziej tolerancyjne wobec jednostek nieprzystosowanych, megzczyzni natomiast majg
tendencje¢ do tworzenia zwartych zespotow i wytwarzania silniejszych wigzoéw niz kobiety.

2. Istota kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Najglebszym, a jednoczesnie najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyfrowania
poziomem kultury organizacyjnej sa podstawowe zalozenia kulturowe. Zalozenia sg
fundamentem, na ktérym spoczywa caly ,gmach” kultury. Dzielimy je umownie
w zalezno$ci od tego, czego dotycza. Podstawowe zatozenia to przekonania, ktére
czlonkowie organizacji przyjmuja bezkrytycznie. Kultura okre§la wilasciwy sposdb
postepowania w organizacji, czesto za pomocg milczaco przyjetych zatozen. Ogdlnie
przyjmuje sie, ze kultura organizacji oznacza system wspdlnych znaczen uznawanych przez
cztonkéw, odrozniajacych dang organizacje¢ od innych. Ten system wspolnych znaczen jest
zbiorem podstawowych cech, ktore organizacja uznaje za wartosciowe. Badania wykazuja,
ze istot¢ kultury organizacji mozna sprowadzi¢c do siedmiu nast¢pujacych cech
podstawowych:

1. Nowatorstwo i podejmowanie ryzyka — stopien w jakim zacheca si¢ pracownikow,

zeby wprowadzali innowacje i podejmowali ryzyko.

2. Dbatos¢ o szczegdty — stopien, w jakim od pracownikow oczekuje si¢ doktadnosci
i zwracania uwagi na szczeg6ly.

3. Postawienie na wyniki — stopief, w jakim kierownictwo koncentruje si¢ na wynikach
lub efektach, a nie na metodach i procesach zastosowanych w celu osiagnigcia tych
wynikéw.

4. Nastawienie na czlowieka — stopien, w jakim decyzje kierownictwa uwzglgdniaja
skutki uzyskanych wynikéw dla cztonkéw organizacji.

5. Nastawienie na zespoty — stopien, w jakim dziatania organizacji obejmujg raczej
zespoly niz jednostki.

6. Agresywno$¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywno$¢ i raczej
rywalizujg z innymi niz zadowalajg si¢ swoja pozycja.

7. Stabilno$¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach utrzymacé
istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwoju.
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Kazda z tych cech moze wystgpowa¢ z wigkszym lub mniejszym nasileniem. Ocena
organizacji na ich podstawie daje zlozony obraz jej kultury. Obraz ten staje si¢ dla
cztonkow organizacji podstawa wspolnych pogladow na jej charakter, sposobem dziatania
i zachowania oczekiwanym od pracownikdw. Istote kultury organizacyjnej, okreslaja
réwniez nizej wymienione cechy, ktore wskazujg czym jest kultura organizacji:

— czynnikiem wyrdzniajacym dang organizacj¢ od innych z uwagi to, ze kultura
stanowi system norm, przekonan i warto$ci zbudowany na tradycji i podzielany
przez uczestnikéw organizacji,

—  waznym punktem odniesienia w procesie formulowania celow i strategii,

— wzorcem oceny, selekcji i interpretacji programéw dziatania, czynnikiem
ksztaltujacym zachowanie i dziatania ludzi w organizacji,

—  elementem integrujgcym, prowadzacym do ujednolicenia dziatan poszczegdlnych
uczestnikow organizacji,

— odzwierciedleniem zwiazkow organizacji z otoczeniem: jej uczestnicy wnosza
wilasne wzorce i normy dziatania, a zastane wzorce Kulturowe modyfikujg ich
dotychczasowe systemy wartosci, oddziatujac na kulturg otoczenia,

—  mechanizmem uzmystawiajacym nowym cztonkom organizacji, jak nalezy dziataé
w danej kulturze organizacji.

Ogdlnie rzecz biorgc, istotg kultury organizacji jest jej zdolno$¢ do porzadkowania zasad
funkcjonowania organizacji. Kultura organizacji jest zazwyczaj odbiciem wizji lub misji
zatozycieli. To oni ustanawiajg poczatkowa kulture, tworzac obraz tego, czym powinna by¢
ich organizacja. Mate rozmiary wigkszosci nowych organizacji rowniez ulatwiajg tym
osobom narzucenie ich wizji wszystkim cztonkom. Kultura organizacji jest zatem
wynikiem interakcji miedzy zalozeniami i pogladami zatozycieli a tym, czego pierwsi
pracownicy ucza si¢ na podstawie wiasnych doswiadczen. Kultura organizacji to zestaw
wartos$ci, przekonan, zachowan i postaw, ktdry pomaga czlonkom organizacji zrozumie¢,
za czym organizacja si¢ opowiada, jak dziala i co uwaza za wazne.

Do charakterystyki kultury organizacji mozna postuzy¢ si¢ réznymi jej kwalifikacjami.
Wedhug jednej z typologii, kultury organizacyjne mozna podzieli¢ na silne i stabe
W zalezno$ci od stopnia intensywnosci ich oddziatywania na organizacj¢. Kultury silne
w spos6b widoczny i trwaty ksztaltuja rzeczywisto$¢ organizacyjna, cho¢ ten wptyw nie
zawsze jest pozytywny. O sile danej kultury decyduja jej trzy wymiary:

—  wyrazisto$¢, czyli jednoznaczno$¢ i czytelno§¢ wzorcéw norm i symboli,

—  stopien upowszechnienia, czyli akceptacja i przestrzeganie w praktyce wzorcow

kulturowych przez cztonkéw organizacji,

—  glebokos¢ zakorzenienia, czyli zakres przyswojenia przez cztonkOw organizacji jej

wzorcow 1 symboli i dlugotrwalo$¢ ich stosowania.

Silna kultura charakteryzuje si¢ tym, ze jej podstawowe warto$ci sa zarOwno mocno
zakorzenione, jak i powszechnie uznawane. Kultura jest tym silniejsza, im wigcej cztlonkow
akceptuje jej podstawowe wartosci i im wicksze jest ich zaangazowanie w te wartosci.
Zgodnie z tg definicja silna kultura ma wigkszy wptyw na zachowanie cztonkoéw, poniewaz
znaczny stopien uznawania i intensywnego odczuwania wartosci tworzy wewngtrzny
klimat $cistej kontroli zachowan. Szczegolng cecha silnej kultury powinna by¢ mniejsza
ptynnos$¢ kadr. Kultura silna wykazuje bowiem duza zgodnos$¢ czlonkéw co do celow
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organizacji. Jednomyslno$¢ dazen prowadzi do spojnosci, lojalnosci i zaangazowania, co
z kolei ostabia sktonno$é pracownikéw do zmiany zaktadu pracy.

Istota kultury organizacji przejawia si¢ w jej roznorodnych cechach i aspektach, przez
niektorych badaczy nazywanych wymiarami. Rozpatrywanie kultury organizacji z punktu
widzenia okreslonego kryterium prowadzi do rozréznienia rodzajow  kultur
organizacyjnych oraz ich typologii. Kets de Vries i Miller wyrdzniaja nastgpujace typy
kultur:

- paranoidalna — brak zaufania i strach, permanentna gotowo$¢ do odparcia ataku,
duza wrazliwo$¢ na zagrozenie jakiegokolwiek rodzaju, state dociekanie zamystow
innych, ozigblos¢,

- wymuszona — perfekcjonizm i drobiazgowo$¢, wszystko musi mie¢ swoj porzadek,
najwigksze zagrozenie wynika z chaosu, za wszelka cen¢ nalezy unikaé
niespodzianek, wszystko powinno by¢ przemyslane i uregulowane,

- dramatyczna — wszystko kreci sie wokot charakterystycznej osoby kierujgcej,
pracownicy idealizuja ja i popadaja w silng zaleznos$¢ i wszystkie istotne decyzje
nalezg do tej osoby, struktury i reguly uznawane sg za przeszkadzajace,

- depresywna — podstawowym tematem sg pesymistyczne prognozy i obawa, ze
niczego nie da si¢ zrobi¢, czlowiek jest wydany na pastwe sit przeznaczenia,
oczekuje si¢ inicjatywy z zewnatrz, wszystko ma swodj zwykly przebieg, rutyna
okresla zachowania,

- schizoidalna — dystans, samotno$¢ i obawa przed wdaniem si¢ w cokolwiek
okreslaja postawy osob na najwyzszych stanowiskach, dominuje oboj¢tnosé, nie
ma ani gniewu ani entuzjazmu. Prestiz i dgzenie do kariery sg dominujace.

Kultura organizacyjna spetnia¢é moze wiele funkcji i stuzy¢ realizacji wielu celow.
E. Schein wyr6znit dwie ich grupy:

- dotyczace problemow zwigzanych z dostosowaniem zewngtrznym;

- dotyczace problemoéw zwigzanych z funkcjonowaniem wewnetrznym organizacji.

W zakresie dostosowania zewnetrznego kultura spetnia ponizsze funkcje:

1. umozliwia zrozumienie misji 1 strategii organizacji, identyfikacj¢ podstawowego
celu organizacji przez jej uczestnikow,

2. umozliwia integracje uczestnikéw, ,,oferuje” bowiem consensus dotyczacy celdw,
jakie wprowadzi¢ mozna z misji i strategii organizacji,

3. umozliwia integracje wokot Ssrodkéw przyjetych dla realizacji celow firmy oraz
zwigkszenie zaangazowania uczestnikéw. Kultura oferuje porozumienie co do tego,
jak i przy pomocy jakich zasobéw mozna i nalezy dzialac,

4. oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektow. Dzigki nim
jednostki i grupy sa w stanie zgodzi¢ si¢ co do tego, czy cele zostaly zrealizowane,
a jesli tak, to w jakim stopniu,

5. umozliwia ulepszanie $rodkow i przeformutowanie celéw, jesli niezbgdna jest
zmiana. Dzigki kulturze uczestnicy sa w stanie wspolnie wypracowal strategie
zmiany oraz kierunki i sposoby doskonalenia organizacji.

Wazna jest funkcja integrujaca kultury organizacyjnej. Kultura organizacji okresla
wszelkie niezbedne elementy struktury i systemy zarzadzania, tzn. oferuje czionkom
organizacji wspolny jezyk i aparat pojgciowy, okresla zasady przynaleznosci do grupy,
wyznacza zasady wladzy i status organizacyjny poszczeg6lnych stanowisk, okresla kryteria
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karania i nagradzania uczestnikow, ulatwia interpretacje nietypowych i nagltych zdarzen.
Wszystkie te funkcje wewnetrzne kultury pozwalaja istnie¢ grupom nawet bez formalnych
regulaminow i struktur, gdyz w wystarczajacym stopniu porzadkuja organizacje.

Rola kultury polega na wyznaczaniu granic, czyli wyodrgbnianiu jednej organizacji
sposrod innych. Po drugie daje cztonkom organizacji poczucie tozsamos$ci. Po trzecie,
pobudza zaangazowanie w co§ wigcej niz prywatny interes. Po czwarte, wzmacnia
stabilno$¢ uktadu spolecznego. Kultura jest spoiwem spotecznym, ktére utrzymuje
organizacje w catosci dostarczajac pracownikom wilasciwych norm wypowiedzi
i zachowan. Kultura stuzy wreszcie jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ktory
wskazuje 1 ksztaltuje odpowiednie postawy i zachowania pracownikéow. Kultury nie
traktujemy w sposob oceniajacy. Nie mowimy, czy jest dobra czy zta, orzekamy tylko, ze
istnieje. Niektore jej funkcje okazuja sie korzystne zarowno dla organizacji, jak i dla
pracownikow. Kultura zwigksza zaangazowanie w sprawy organizacji oraz przyczynia si¢
do spdjnosci zachowan pracownikow. Jest to z pewnoscig korzystne dla organizacji. Z
punktu widzenia pracownika kultura jest cenna, poniewaz redukuje wieloznaczno$é.
Wskazuje pracownikom, jak nalezy postgpowaé i co jest wazne. Kultura staje si¢
obcigzeniem, gdy wspolne wartosci nie sa zgodne z tymi, ktoére prowadza do wzrostu
skuteczno$ci organizacji. Sytuacja taka wytwarza si¢ najcze¢sciej wtedy, gdy otoczenie
organizacji jest dynamiczne. Gdy $rodowisko przechodzi szybkie zmiany, utrwalona
kultura organizacji moze juz nie by¢ odpowiednia. Spojnos¢ zachowan jest cenna dla
organizacji w stabilnym s$rodowisku. Moze jednak stanowi¢ dla niej obcigzenie i
ograniczy¢ jej zdolno$¢ reagowania na zmiany w srodowisku.

Znaczenie kultury wynika z trzech funkcji, jakie ona spelnia w $rodowisku
pracowniczym. Sg to funkcje: integracyjna, percepcyjna i adaptacyjna. Integracyjna funkcja
polega na tym, ze wszystkie jej sktadniki sg wspolnie okreslane i utrzymywane w danym
srodowisku. Kultura obejmuje to, co taczy i jest wspdlne, pomijajac to, co indywidualne
i réznicujagce. W tym przypadku kultura ogniskuje sie na tym co wspolnego daje ludziom
uczestnictwo w organizacji. Nowi uczestnicy musza nauczy¢ si¢ wspolnych dla grupy norm
i wyznawanych wartoSci, 1 przynajmniej czg¢sciowo zaakceptowaé wspolny sposob
myslenia, aby sami mogli by¢ zaakceptowani. Kultura organizacyjna sprzyja osiagnigciu
wewngetrznej integracji w systemie organizacyjnym dzigki:

—  wypracowaniu wspolnego jezyka i kategorii pojeciowych, umozliwiajacych

szybkie i jednoznaczne porozumiewanie si¢ pracownikow;

—  okre$leniu granic danej grupy spotecznej oraz kryteriow przyjecia lub odrzucenia,

dajacych poczucie przynaleznosci i wyodrebnienia;

—  zaspokajaniu potrzeb emocjonalnych kolezenstwa i przyjazni na tle wspolnoty

przekonan i doswiadczen spotecznych.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie postrzegania otoczenia
grupy i nadawania znaczenia spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza
cztonkom grupy informacji na temat koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania
okreslonego porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci. Aby ludzie dziatali w ramach
jakie$ rzeczywisto$ci, muszg mie¢ nieustanne poczucie sensu tego, czego dana
rzeczywisto$¢ dotyczy i czym ona jest. Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej
oznacza, ze organizacja formalna zawsze jest widziana przez pracownikow przez
»Kulturowe okulary”, bedace przyczyna uzupelien i modyfikacji, ktorych kierownictwo
lub projektanci organizacji na ogét nie sa w stanie przewidzie¢. Obraz organizacji
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dostrzegany przez pracownikéw w takim zakresie, w jakim jest on zdeterminowany
kulturowo, moze by¢ okreslony mianem interpretacji kulturowej organizacji.

Adaptacyjna funkcja kultury polega na stabilizowaniu rzeczywistosci dzigki
wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany zachodzgce w otoczeniu
grupy. Kultura odgrywa zatem istotng rol¢ w zmniejszaniu niepewnos$ci, wyjasniajac sens
rozmaitych zjawisk i proces6w oraz dostarczajac wzorow dziatan przystosowawczych.

Kultura organizacji spetnia rowniez funkcje kreatywng wobec pracownikow, wplywa na
cechy ich charakteru, a zwlaszcza:

—  utrwala poczucie integracji z firma,

— utrwala poczucie odpowiedzialnos$ci za realizowane zadania,

— umacnia emocjonalne wi¢zi migdzy pracownikami,

—  utrwala etos pracy,

—  umacnia poczucie obowiazku i odpowiedzialno$ci w ogole,

—  ksztaltuje poczucie przynaleznosci do zespotu, grupy.

Powyzsza funkcj¢ spetniajg te kultury, ktore uznaja pracownikéw za podmiot
organizacji, integruja z misjg i celami firmy, ulatwiaja samorealizacj¢ zawodowa. Nie
spetniajg takiej funkcji kultury ,,zimne”, bezduszne, nie sprzyjajace pracownikom.

Wtasciwoscig kultury organizacji jest to, ze nie mozna jej ksztaltowa¢ moca przepisow,
regulaminow itp. Wytwarza si¢ ona na drodze mimowolnej i obejmuje sfere psychiki
zatrudnionych, przyczynia si¢ do wysokiego morale pracownikow firmy. Kultura
organizacyjna nie istnieje w prozni i, podobnie jak wszystko, co dzieje si¢ w organizacji,
uzalezniona jest od szeregu czynnikdw zewnetrznych i wewngetrznych. Zarowno jednostki
jak 1 organizacje dzialaja w otoczeniu, znajduja si¢ w ciaglej z nim interakcji. Kultura
narodowa wywiera znaczny wptyw na normy i warto$ci jej uczestnikow, a takze na normy
i warto$ci dzialajacych w danym kraju organizacji. Nie bez znaczenia jest takze wptyw
kultur regionalnych, lokalnych, wreszcie aktualny system wartosci spoteczenstwa. Aktualna
kultura organizacji jest dziedzictwem jej przesztosci, musi uwzglgdniaé historie organizacji,
dobre i zle do$wiadczenia, wielko$¢ i sposob zarzadzania, a takze form¢ wlasnosci
i specyfike technologii. Kazdy z uczestnikow organizacji wnosi do jej kultury swoj
indywidualny wktad. Sklad wiekowy, etniczny, profesjonalny i socjalny cztonkow
organizacji, zréznicowanie zbiorowosci, konflikty interesow bardzo silnie wplywaja na
wytworzenie si¢ kultury organizacji.

3. Whnioski

Reasumujac, coraz wigcej pracodawcoéOw przywiazuje wage do kultury organizacyjnej,
to w niej upatrujg zrédla sukcesu firmy. Nowoczesne technologie, umiejetnie stosowane
przez pracownikow stanowig kluczowy element efektywnosci, jednak zainteresowanie si¢
poziomem zadowolenia pracownikéw i klientéw, a co za tym idzie przeprowadzenie badan
satysfakcji jest niezbedne dla wlasciwego poznania nastrojow i potrzeb. Poprzez badanie
kluczowych wartosci waznych dla pracownikow oraz dla klientow mozna uzyskaé
kompleksowe informacje dotyczace: wartosci waznych dla pracownikdw, ich identyfikacji
z przedsicbiorstwem, $wiadomosci wizji i misji firmy, potrzeb wprowadzenia zmian,
poziomu satysfakcji i zadowolenia pracownikéw oraz klientéw.
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