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Uwagi wstępne

Od kilkunastu lat w ka¿dej prawie publikacji dotycz¹cej zarz¹dzania, w ka¿dej dia-
gnozie czy projekcie rozwoju przedsiêbiorstwa szczególnie wiele rozwa¿añ i rozwi¹zañ
dotyczy fenomenu spo³ecznego, który (jak siê powszechnie uwa¿a) decyduje, obok stra-
tegii i struktury, o trwaniu, rozwoju, a tak¿e upadku przedsiêbiorstwa. Fenomen ten na-
zwano kultur¹ organizacyjn¹. Mimo wielkiego zainteresowania tym zjawiskiem wci¹¿
pozostaje ono  do koñca nierozpoznane, a wiedza na jego temat nieusystematyzowana.

Podejmuj¹c próbê zdefiniowania kultury organizacyjnej ³atwiej jest wyja�niæ, co nie
jest uwa¿ane za to zjawisko. Otó¿ kultura organizacyjna to nie osobliwa architektura
przemys³owa, estetyczny wygl¹d wyrobów produkowanych przez przedsiêbiorstwo,
nowoczesny wystrój budynków, wieczorki poetyckie dla pracowników, ko³a jako�ci czy
programy udzia³u pracowników w zysku [B. Wiernek 2000, s. 28]. S¹ to mo¿liwe kompo-
nenty kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, ale nie musz¹ one koniecznie wchodziæ
w jej sk³ad. Bardzo czêsto kultura organizacyjna jest uto¿samiana z wymienionymi sk³ad-
nikami, jest to jednak ujêcie nadmiernie uproszczone, nie oddaj¹ce w pe³ni z³o¿ono�ci
tego zjawiska. Nie mo¿na, bowiem myliæ kultury organizacyjnej z jej przejawami. Poza
tym istotny jest sposób i jako�æ wzajemnych powi¹zañ poszczególnych elementów sk³a-
dowych kultury organizacyjnej. Bowiem jej istota jest ukryta we wzajemnych relacjach
i powi¹zaniach miêdzy poszczególnymi elementami, dlatego szczególn¹ warto�æ poznaw-
cz¹ maj¹ modele1 kultury organizacyjnej. Ponad to, w praktyce zarz¹dzania wyra�nie do-
strzega siê, i¿ z³o¿ono�æ kultur organizacyjnych utrudnia kierownictwu przedsiêbiorstwa
sprawnie i skutecznie nim zarz¹dzaæ. Znajomo�æ wewnêtrznej budowy kultury organiza-
cyjnej mo¿e ten proces uczyniæ ³atwiejszym.

Celem artyku³u jest zapoznanie Czytelnika z budow¹ kultury organizacyjnej poprzez
przedstawienie modeli kultury organizacyjnej w ujêciu ró¿nych autorów. Podano tak¿e

1 Modelowe ujêcie kultury organizacyjnej jest przyk³adem modelu systemowego,  który jest rozumiany
jako celowe i �wielowymiarowe� (wieloaspektowe) uproszczenie, ujmuj¹ce badany obiekt, zjawiska i  procesy
w ich z³o¿ono�ci (zasada niezbêdnej ró¿norodno�ci), wzajemnych powi¹zaniach i dynamice [Zarz¹dzanie...
2001, s. 759].



160 Anna Wojtowicz

w³asn¹ koncepcjê tego zjawiska. Aby u³atwiæ zrozumienie istoty kultury organizacyjnej
wcze�niej scharakteryzowano pokrótce jej elementy, eksponuj¹c dwa z nich: za³o¿enia
i warto�ci.

1. Elementy kultury organizacyjnej

Wewnêtrzn¹ tre�æ kultury organizacyjnej mo¿na najlepiej poznaæ poprzez charaktery-
stykê jej elementów sk³adowych. Mo¿emy tutaj wyró¿niæ zewnêtrzne formy, w jakich siê
ona przejawia oraz jej mniej lub bardziej g³êboko ukryte sk³adniki.

Przejawami kultury organizacyjnej s¹: symbole, sposoby komunikowania siê, rytua³y, mity
i tabu [L. Zbiegieñ�Maci¹g 1999, s. 44�50], [C. Sikorski 1999, s. 236�237] oraz klimat
organizacyjny [B. Ko¿usznik 2002, s. 232], [J. Stachowicz, J. Machulik 2001, s. 35�37].

Symbole

Zdaniem A.M. Pettigrawa  symbole u³atwiaj¹ identyfikacjê, budz¹ emocje i popychaj¹
do okre�lonych dzia³añ [C. Sikorski 1999, s. 236]. Za najwa¿niejsze uznaje siê: � sym-
bole architektoniczne, np. rozplanowanie biura, wystrój wnêtrz, rodzaj mebli i urz¹dzeñ
biurowych, zewnêtrzn¹ architekturê budynków; � symbole fizyczne, np. sposób ubierania
siê, styl uczesania, strój s³u¿bowy, identyfikatory, logo; � symbole statusu (hierarchii, pozy-
cji spo³ecznej), np. samochód s³u¿bowy, sekretarka, miejsce na parkingu, sto³ówce.2

Sposoby komunikowania się

Do najwa¿niejszych sposobów porozumiewania siê nale¿¹: jêzyk (wspólne wyra¿e-
nia, skróty my�lowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla �kogo� z zewn¹trz�; formu³y
lingwistyczne, has³a, zawo³ania, przydomki, krótkie zwroty; sposób przyjmowania inte-
resantów, klientów; sposób odnoszenia siê ludzi do siebie nawzajem.

Wiele organizacji i zwi¹zków, organizacji formalnych i nieformalnych u¿ywa specy-
ficznego jêzyka jako sposobów identyfikacji cz³onków pewnej kultury czy subkultury.
Poprzez opanowanie wspólnego jêzyka nastêpuje po�wiadczenie przynale¿no�ci do danej
kultury i proces jej stabilizacji.

Rytuały

Rytua³ zawiera przekaz, a tak¿e powtarzalno�æ gestów i sytuacji. To czynno�ci podej-
mowane wspólnie przez uczestników danej organizacji, ujawniaj¹ siê w (zewnêtrznych)
zachowaniach uczestników organizacji, np.: sposobach witania siê (japoñskie �piewanie

2 Polczyñski wyró¿nia sze�æ kategorii symboli statusu [L. Z b i e g i e ñ-M a c i ¹ g, 1999, s. 44]: tytu³
zajmowanej pozycji, wyposa¿enie biura, przestrzeñ biura, posiadanie prywatnej sekretarki, przywileje s³u¿bo-
we wynikaj¹ce z pozycji w organizacji, presti¿ pozycji.
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hymnu fabryki), a tak¿e ceremoniach religijnych (po�wiêcenie nowej hali produkcyjnej)
i spo³ecznych (sposoby prowadzenia negocjacji, spotkania biznesmenów).

Mity

Stanowi¹ je anegdoty i opowie�ci odnosz¹ce siê do historii organizacji, dotycz¹ szcze-
gólnie wa¿nych osób (realnych b¹d� wymy�lonych), uczestnicz¹cych w istotnych wyda-
rzeniach, które utrwali³y siê mocno w pamiêci cz³onków danej spo³eczno�ci. Mity pe³ni¹
funkcjê wychowawcz¹, podkre�laj¹ to, co w danej kulturze jest uprawnione i akceptowa-
ne, a tak¿e to czego tolerowaæ nie mo¿na. Charakterystyczne s¹ dla nich uproszczenia
i odstêpstwa od faktów, które s³u¿¹ lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy
i utwierdzaniu cz³onków danej spo³eczno�ci o s³uszno�ci przyjêtych wzorów kulturowych.

Tabu

Sk³adaj¹ siê na nie sprawy, którymi zajmowaæ siê lub mówiæ o nich nie wypada oraz
dzia³ania, których wykonanie jest niemo¿liwe. Tabu w organizacji mo¿e dotyczyæ wyso-
ko�ci wynagrodzenia, szczegó³ów z ¿ycia prywatnego ludzi, kryteriów polityki awansów,
przyznawanie siê do swoich s³abo�ci.

Klimat organizacyjny

Przyjmuje siê, ¿e klimat w organizacji jest �powierzchni¹ kultury� i jej bezpo�rednim,
³atwo obserwowalnym przejawem [B. Ko¿usznik 2002, s. 233]. Wed³ug M. Bratnickiego,
R. Krysia, J. Stachowicza klimat organizacyjny to zbiór subiektywnie spostrzeganych
przez pracowników przedsiêbiorstwa tych cech charakterystycznych sytuacji organiza-
cyjnych, które s¹ wzglêdnie trwa³ymi skutkami funkcjonowania spo³ecznej organizacji,
kszta³tuj¹cymi motywy zachowañ organizacyjnych tych pracowników [M. Bratnicki,
R. Kry�, J. Stachowicz 1988, s. 95]. Z³o¿ono�æ tego zjawiska przedstawia rys. 1.

Z jednej strony klimat kszta³tuje motywacjê pracowników i efektywno�æ ich pracy,
a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracowników, ich osobowo�ci, uzyski-
wanych sukcesów oraz korzy�ci, jak równie¿ organizacji pracy. Typ klimatu organizacyj-
nego3 mo¿na subiektywnie odczuæ w postaci atmosfery: przyja�ni lub wrogo�ci, ciep³a
lub ch³odu, otwarto�ci lub nieufno�ci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji,
zaanga¿owania lub pasywno�ci, nieustêpliwo�ci lub ustêpstw [B. Miku³a 2000, s. 36].

Sekwencjê sk³adników kultury organizacyjnej mo¿na przedstawiæ nastêpuj¹co: za³o-
¿enia � warto�ci � normy � postawy.

3 Najczê�ciej wyró¿nia siê cztery typy klimatu organizacyjnego: klimat autorytarny, klimat biurokratyczny,
klimat towarzyski, klimat innowacyjny.
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Założenia

Za³o¿enia maj¹ charakter filozoficzny i �wiatopogl¹dowy. S¹ �ci�le powi¹zane otocze-
niem kulturowym organizacji, pochodz¹ z pozosta³ych krêgów kulturowych � kultury
narodowej, kultury wyznaniowej. Dotycz¹ one rozstrzygniêæ w sprawach podstawowych
dla cz³owieka, chodzi o to, jaki stosunek cz³onków danej grupy do ¿ycia i �wiata, i co
oznacza to w kontek�cie konkretnej organizacji. W szczególno�ci obejmuj¹:
l relacje przedsiêbiorstwa z otoczeniem,
l naturê rzeczywisto�ci i prawdy,
l naturê cz³owieka,
l istotê ludzkich dzia³añ,
l relacje miêdzyludzkie.
Wed³ug E. Scheina za³o¿enia kulturowe s¹ rezultatem, pod�wiadomego czêsto, wybo-

ru odpowiedzi na te fundamentalne kwestie, co jest jednoznaczne z przyjêciem okre�lone-
go paradygmatu kultury organizacyjnej. Zatem chodzi o to, jak cz³onkowie organizacji
postrzegaj¹ jej stosunki z otoczeniem: w kategoriach dominacji, podporz¹dkowania czy
harmonii; jakie s¹ lingwistyczne i behawioralne regu³y okre�lania, co jest elementem rze-
czywisto�ci, a co nim nie jest; czy prawda jest �objawiana� czy �odkrywana�, absolutna
czy relatywna; czy cz³owiek jest z natury dobry, z³y czy neutralny, czy nale¿y byæ aktyw-
nym, czy biernym; czy ¿ycie spo³eczne ma polegaæ na wspó³pracy, czy na konkurencji itp.

Rys. 1. Mechanizm kszta³towania siê klimatu organizacyjnego

� r ó d ³ o: [B. Miku³a 2000, s. 36].
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[C. Sikorski 1999, s. 238]. Poza tym maj¹ charakter normatywny, ¿yczeniowy i uzasad-
niaj¹cy. Znajduj¹ swe odbicie zarówno w tworzeniu i funkcjonowaniu uznawanej
powszechnie w organizacji hierarchii warto�ci, norm, celów i regu³ dla standardów postê-
powania, czy te¿ rozumieniu symboli, znaków, form stosunków miêdzyludzkich oraz
rytua³ów i procedur organizacyjnych.

Wartości

Warto�ci to spo³ecznie uznawane zasady, cele i standardy, którym przypisuje siê jaki�
walor wewnêtrzny. Okre�laj¹ one, na czym cz³onkom organizacji zale¿y: na wolno�ci,
demokracji, tradycji, bogactwie, czy na wierno�ci. Stanowi¹ one podstawê os¹dzania
z punktu widzenia dobra i z³a; dlatego mówi¹c o nich u¿ywa siê okre�leñ takich jak:
kodeks etyczny czy moralny.

Na system warto�ci w organizacji sk³adaj¹ siê [G. Aniszewska, J. Gielnicka 1999, s. 31]:
l okre�lone cele i warto�ci, ku którym zmierza przedsiêbiorstwo, za pom¹c¹ których

mierzy siê sukces,
l sposoby kontroli autentyczno�ci zachowañ, ich stopieñ odzwierciedlania rzeczy-

wisto�ci,
l cechy, które nale¿y w pracownikach ceniæ, a tak¿e te, które nale¿y lekcewa¿yæ lub

karaæ,
l typy relacji przedsiêbiorstwo � otoczenie, np. agresywne wykorzystywanie nada-

rzaj¹cych siê okazji, odpowiedzialny sposób negocjowania itp.
Obszary, w których najczê�ciej wyra¿a siê warto�ci, to: troska o ludzi, innowacje,

obs³uga klienta, kompetencja etc. E. Schein uwa¿a, ¿e wiêkszo�æ uznawanych w danej
kulturze organizacyjnej warto�ci mo¿na przypisaæ za³o¿ycielom i kadrze kierowniczej
konkretnej organizacji.

Badacze kultur organizacyjnych zadaj¹ sobie pytania zwi¹zane g³ównie z warto�cia-
mi, a wiêc jakie warto�ci dominuj¹ w organizacji, jakie s¹ ich �ród³a, jakie jest ich oddzia-
³ywanie na organizacjê itp. Analizuj¹c kultury organizacyjne przedsiêbiorstw, które od-
nios³y sukces, mo¿na spróbowaæ stworzyæ listê warto�ci wspólnych, wzglêdnie sta³ych,
charakterystycznych dla nich. Przyk³adowo mo¿na tu wymieniæ: �ludzie� (traktowani jako
najcenniejszy zasób), �konkurencyjno�æ�, �klienci�, �jako�æ�, �adaptacyjno�æ�, �kreatyw-
no�æ�, �efektywno�æ pracy�, �innowacyjno�æ�, �spo³eczna odpowiedzialno�æ�, �rentow-
no�æ� (d¹¿enie do natychmiastowego zysku).

Normy

Normy nie s¹ warto�ciami sensu stricto, lecz wskazuj¹ warto�ci, do osi¹gniêcia któ-
rych prowadz¹. Dotycz¹ sposobów i granic, w obrêbie których mo¿liwa jest konkretna
realizacja warto�ci. Maj¹c odniesienie czasowe i sytuacyjne, maj¹ charakter funkcjonalny
i instrumentalny, pe³ni¹ rolê s³u¿ebn¹ wobec warto�ci. Normy okre�laj¹, do czego nale¿y
d¹¿yæ, a czego unikaæ i w jaki sposób nale¿y to czyniæ. W przeciwieñstwie do warto�ci, s¹
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to zazwyczaj wyra�nie artyku³owane w �rodowisku pracowniczym powinno�ci i wskaza-
nia o ró¿nym stopniu szczegó³owo�ci i kategoryczno�ci. Normy kultury organizacyjnej s¹
normami o charakterze moralnym, informuj¹cymi o tym, co w danym �rodowisku uwa¿a-
ne jest za dobre, a co za z³e; zwyczajowym � informuj¹cymi o tym, co wypada, a co nie
wypada; prakseologicznym � wskazuj¹cymi na uznane przez grupê kryteria sprawno�ci
dzia³ania [C. Sikorski 1999, s. 240].

Postawy

S¹ to oceny � pozytywne lub negatywne � przedmiotów, ludzi lub zdarzeñ.4 Dotycz¹
stosunku cz³owieka do konkretnych przedmiotów i sytuacji. Postawa jest wynikiem za-
stosowania siê do konkretnych norm i warto�ci kulturowych.

2. Modele kultury organizacyjnej

Model kultury według G. Hofstede

Model ten G. Hofstede odnosi do kultury narodowej, lecz mo¿e byæ on równie¿ stoso-
wany w odniesieniu do kultury organizacyjnej.

4 W psychologii spo³ecznej postawami nazywa siê trwa³e predyspozycje psychiczne cz³owieka do okre�lo-
nych sposobów reagowania na okre�lone rodzaje bod�ców [C. Sikorski 1999, s. 240].
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� r ó d ³ o: [G. Hofstede 200, s. 43]
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Sednem kultury organizacyjnej s¹ warto�ci; otoczka, czyli warstwa najbardziej wi-
doczna z zewn¹trz to symbole, warstwami po�rednimi s¹ bohaterowie5 i rytua³y. Symbole,
bohaterowie i rytua³y zosta³y ujête w szersz¹ kategoriê, a mianowicie praktyki. Praktyki
s¹ widoczne z zewn¹trz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla ka¿dego jest czytelne, mog¹
byæ trafnie interpretowane przez cz³onków danej kultury.

Warto�æ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, które sk³adniki kul-
tury organizacyjnej s¹ sk³adnikami �¿ywymi�, �u¿ytkowanymi� na bie¿¹co w codzien-
nym ¿yciu organizacji. Poza tym model ten ukazuje kulturê jako wynik naszej percepcji �
zarówno jako uczestników danej kultury jak i obserwatorów zewnêtrznych.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury (organizacyjnej) jako jednego z pozio-
mów �zaprogramowania umys³owego� jednostki (rysunek 5).

Ka¿dy z nas posiada pewien wzorzec my�lenia, odczuwania i zachowania, który przy-
swajamy w ci¹gu naszego ¿ycia (tak¿e zawodowego). Tym wzorcem jest kultura (organi-
zacyjna).6 Ludzie reprezentuj¹cy ró¿ne kultury (organizacyjne) czêsto respektuj¹ wiele
zbie¿nych pogl¹dów i idei, lecz ujawniaj¹ je na podstawie ró¿nych punktów widzenia
i z ró¿nych perspektyw.

5 Bohaterowie to postacie z mitów organizacyjnych, które uto¿samiaj¹ pewne cechy szczególnie cenione
w danej kulturze organizacyjnej i tym samym stanowi¹ pewien wzorzec zachowañ.

6 Przyjmuj¹c za³o¿enie, i¿ nasze rozwa¿ania dotycz¹ naszego ¿ycia w ramach jakiej� organizacji.

Rys. 3. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umys³owego

� r ó d ³ o: [G. Hofstede 2000, s. 40]
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Model kultury organizacyjnej według E. Scheina

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym w literaturze przedmiotu jest model E. Sche-
ina, w którym poszczególne elementy sk³adowe kultury organizacyjnej zosta³y wyró¿-
nione na podstawie dwóch kryteriów: ³atwo�æ obserwacji (widoczno�æ) i stopieñ ich
u�wiadomienia (trwa³o�æ), a nastêpnie pogrupowane w trzy poziomy: artefakty (sym-
bole), normy i warto�ci, za³o¿enia podstawowe (rys.4).

Najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej s¹ jej artefakty, czyli to, co
widzimy, czujemy i s³yszymy w zetkniêciu z dan¹ kultur¹ organizacyjn¹, artefakty stano-
wi¹ o stylu organizacji. W literaturze wyró¿nia siê ich podzia³ na: jêzykowe, behawioral-
ne i fizyczne (tabela 1).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 443], [M. Czerska
2003, s. 13�14]

T a b e l a  1
Artefakty kultury organizacyjnej

    Kategoria ogólna Przyk³ady

Artefakty jêzykowe (werbalne)

Artefakty behawioralne

Artefakty fizyczne

� opowie�ci, mity, historia
� bohaterowie
� ¿argon
� przezwiska, pseudonimy
� anegdoty, dowcipy
� metafory

� wzorce komunikacji
� sposoby powitania i ¿egnania
� ceremonie, rytua³y
� nagrody, kary
� tradycje, obyczaje

� architektura przemys³owa
� wystój wnêtrza
� logo
� produkty
� sposób ubierania siê, wygl¹d

Kolejny poziom tworz¹ normy i warto�ci, które mo¿na podzieliæ na deklarowane
i przestrzegane. Te, które nale¿¹ do deklarowanych s¹ widoczne i stosunkowo ³atwo je zaob-
serwowaæ, czêsto istniej¹ zapisane zestawy norm, o których s¹ informowani nowi cz³onko-
wie organizacji. Warto�ci rzeczywi�cie przestrzegane przez pracowników stanowi¹ swego
rodzaju �etykietê organizacji�, wed³ug której nale¿y postêpowaæ. Ten rzeczywisty system
norm i warto�ci jest ukrytym poziomem kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu.

Podstawê (rdzeñ) stanowi¹ za³o¿enia kulturowe, nieu�wiadomione przez uczestników
organizacji. Kultura (organizacyjna) nie jest pojedynczym przekonaniem czy za³o¿eniem,
lecz zbiorem wzajemnie powi¹zanych (choæ nie koniecznie spójnych) przekonañ i za³o-
¿eñ ( tab. 2).
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Jak widaæ podstawowe za³o¿enia stanowi¹ nie tylko podstawê dla kultury organi-
zacyjnej przedsiêbiorstwa, lecz równie¿ dla konkretnych rozwi¹zañ organizacyjnych:
struktury organizacyjnej, systemu planowania i kontroli czy formu³owania strategii
organizacji.

Na model E. Scheina mo¿emy popatrzeæ te¿ w nieco inny sposób, wyró¿niaj¹c ele-
menty kultury organizacyjnej percepcyjne (uchwytne) i elementy koncepcyjne (niedaj¹ce
siê bezpo�rednio uchwyciæ).7 Elementy koncepcyjne tworz¹ intelektualne podstawy wszel-
kich dzia³añ w organizacji. Warto�ci nadrzêdne, jak np. wolno�æ, sprawiedliwo�æ s¹ ogól-
nikowe i abstrakcyjne, musz¹ wiêc zostaæ dostosowane do specyfiki przedsiêbiorstwa,
wynikiem tego procesu s¹ elementy percepcyjne, czyli symbole, wzorce zachowañ.

T a b e l a  2
Lista podstawowych za³o¿eñ kulturowych wed³ug E. Scheina

� r ó d ³ o: [ M.J. Hatch 2002, s. 216]

Parametr Problemy do rozwi¹zania

1. Stosunek organizacji
(do otoczenia)

2. Natura dzia³añ
cz³owieka

3. Natura
rzeczywisto�ci
i prawda

4. Natura czasu

5. Istota natury ludzkiej

6. Natura tego,
co ludzkie

7. Stosunek
jednorodno�ci
do ró¿norodno�ci

Czy organizacja postrzega siebie sam¹ w otoczeniu jako dominuj¹c¹,
podleg³¹, zgran¹, czy próbuj¹c¹ wydostaæ siê z niszy?

Czy �w³a�ciwym� sposobem zachowania cz³owieka jest dominacja
i aktywno�æ, harmonia, czy bierno�æ i fatalizm?

Jak definiujemy prawdziwo�æ i fa³sz: w jaki sposób dochodzi do okre�lenia
prawdy, zarówno w �wiecie fizycznym, jak i spo³ecznym? Drog¹ sprawdzianu
pragmatycznego, wiary w m¹dro�æ, czy porozumienia spo³ecznego?

Co stanowi nasz¹ g³ówn¹ orientacjê z punku widzenia przesz³o�ci,
tera�niejszo�ci i przysz³o�ci oraz jakiego rodzaju jednostki czasu s¹
najbardziej odpowiednie do za³atwiania codziennych spraw?

Czy ludzie s¹ w zasadzie dobrzy, obojêtni, czy �li i czy naturê ludzk¹
mo¿na doskonaliæ, czy te¿ jest ona niezmienna?

Jaki jest �w³a�ciwy� sposób odnoszenia do siebie nawzajem, podzia³u
w³adzy i zwi¹zków uczuciowych? Czy ¿ycie jest nastawione na konku-
rencjê czy na wspó³pracê? Czy najlepsz¹ podstaw¹ organizowania spo³e-
czeñstwa jest indywidualizm czy kolektywizm? Czy najlepszy system
sprawowania w³adzy jest autokratyczno-paternalistyczny, czy kolegial-
no-wsp³óuczestnicz¹cy?

Czy grupa korzysta najwiêcej wtedy, gdy jest wysoce zró¿nicowana, czy
wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna i czy jednostki nale¿¹ce do grupy
nale¿y zachêcaæ do eksperymentowania, czy do podporz¹dkowania siê?

7 Czêsto porównuje siê ten model kultury organizacyjnej do �góry lodowej�. Nad powierzchni¹ �morza�
znajduj¹ siê widoczne dzia³ania organizacji, natomiast pod powierzchni¹ znajduj¹ siê ukryte, nieformalne aspekty
¿ycia organizacji.
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Przedstawiona struktura kultury organizacyjnej jest obrazem procesu powstawania
i przechodzenia za³o¿eñ i warto�ci kulturowych istniej¹cych na poziomie pod�wiadomym
do symboli i znaków, które odzwierciedlaj¹ ten g³êboko ukryty sposób my�lenia i postrzega-
nia �wiata. Lecz na tym nie koniec, wektory w tym modelu s¹ skierowane w obie strony.
W czasie, gdy warto�ci i za³o¿enia przenikaj¹ ku górze, do poziomu artefaktów, te podlegaj¹
takiej interpretacji, ¿e mog¹ zmieniæ te same warto�ci i za³o¿enia, z których powsta³y.

Jest to model kultury stworzony przez grupê, bowiem kultura organizacyjna jest nie-
od³¹cznym elementem stosunków miêdzyludzkich, jest obecna w ca³ej organizacji i po-
szczególnych jej czê�ciach [Kozio³ 1998, s. 216]. Wi¹¿e siê to z tym, i¿ kulturê firmy
tworz¹ pracownicy, ich osobowo�æ i inteligencja, takt w stosunkach miêdzyludzkich
i w obs³udze klientów.

Model E. Scheina ma szczególn¹ warto�æ w badaniach kultury organizacyjnej, gdy¿
ukazuje zwi¹zki zale¿no�ci miêdzy poszczególnymi poziomami kultury organizacyjnej,
akcentuj¹c przy tym trudno�æ ich szczegó³owej analizy ze wzglêdu na ograniczon¹ per-
cepcjê wszystkich elementów sk³adowych tego zjawiska.

Rys. 4. Model kultury organizacyjnej wed³ug wed³ug E. Scheina

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie: [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 443�448],
[M. Czerska 2003, s. 13�16]
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Model kultury organizacyjnej według S. M. Daviesa

Model ten jest szczególnie interesuj¹cy z powodu odmiennego (w porównaniu do
wcze�niej przedstawionych modeli) sposobu grupowania elementów kultury organizacyj-
nej, a mianowicie wed³ug celu i sposobu ich wykorzystania w dzia³alno�ci przedsiêbior-
stwa. Poza tym model ten ujmuje kulturê organizacyjn¹ z perspektywy teorii zarz¹dzania,
natomiast modele wcze�niejsze reprezentuj¹ perspektywê socjologii organizacji.

 

   

  

 

Rys. 5. Elementy kultury organizacyjnej wed³ug S. M. Daviesa

� r ó d ³ o: [B. Wiernek 2000, s. 26].

Elementy kultury organizacyjnej

Dalekosiê¿ne (wiod¹ce) Bie¿¹ce
(zasady i odczucia odnosz¹ce siê

do zachowañ codziennych,
wynikaj¹ z sytuacji i zmieniaj¹
siê zale¿nie od okoliczno�ci)Wewnêtrzne

(dotycz¹ zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem)

Zewnêtrzne
(dotycz¹

konkurowania
na rynku)

Model własny kultury organizacyjnej

W proponowanym modelu kultury, podobnie jak w modelach G. Hofstede i E. Sche-
ina, wyró¿niono elementy na podstawie kryterium ³atwo�ci obserwacji oraz (podobnie
jak u S. M. Daviesa) celu i sposobu wykorzystania ich w przedsiêbiorstwie.

Kulturê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa tworz¹ zastêpuj¹ce elementy:
Elementy dalekosiê¿ne - daj¹ce podstawê dla wszelkich dzia³añ przedsiêbiorstwa; dziel¹

siê na:
l Za³o¿enia � warto�ci nadrzêdne, maj¹ce charakter warto�ci etycznych, wyra¿ane

poprzez filozofiê przedsiêbiorstwa. Ten poziom kultury organizacyjnej jest �ci�le
powi¹zany z szerszym kontekstem kulturowym � kultur¹ wyznaniow¹, kultur¹
narodow¹ (stanowi ich egzemplifikacjê), przez co jest trudny do zaobserwowania,
a tym samym do zmiany.

l Elementy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym � takie rozró¿nienie wynika
z istoty dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa, na któr¹ sk³ada siê polityka zewnêtrzna �
jak istnieæ i radziæ sobie w otoczeniu oraz polityka wewnêtrzna � jak zarz¹dzaæ
przedsiêbiorstwem, aby mo¿liwe by³o jego istnienie, wyrazem tego jest kreowanie
wizerunku wewnêtrznego i zewnêtrznego przedsiêbiorstwa.
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� Elementy bie¿¹ce � wynikaj¹ z elementów dalekosiê¿nych � stanowi¹ ich zewnêtrz-
ny przejaw, s¹ praktykowane w przedsiêbiorstwie, podlegaj¹ interpretacji w zale¿-
no�ci od uk³adu czynników sytuacyjnych, przez co ³atwo ulegaj¹ zmianie.

Zakończenie

Podstawow¹ warto�ci¹ przedstawionych modeli jest ukazanie w ka¿dym z nich relacji
miêdzy poszczególnymi elementami kultury organizacyjnej, czy to z perspektywy ³atwo-
�ci ich obserwowania (modele Scheina i Hofstede) czy te¿ roli jak¹ one pe³ni¹ w zarz¹-
dzaniu przedsiêbiorstwem (modele Daviesa i Wojtowicz). Poza tym modele te powsta³y
na podstawie wniosków z przeprowadzonych badañ w praktyce dzia³alno�ci firmy. Z dru-
giej strony modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest du¿ym uproszczeniem i tylko
�rodkiem pomocniczym, za pomoc¹ którego mo¿na porz¹dkowaæ spostrze¿enia dotycz¹-
ce jej istoty. Dlatego formu³owanie pewnych kategorycznych wniosków tylko w oparciu
o jeden wybrany model mo¿e prowadziæ do nadmiernego �sp³aszczenia� i wypaczenia
zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna.

Rys. 6. Model kultury organizacyjnej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne
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