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Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad
koncepcji

Uwagi wstepne

Od kilkunastu lat w kazdej prawie publikacji dotyczacej zarzadzania, w kazdej dia-
gnozie czy projekcie rozwoju przedsiebiorstwa szczegolnie wiele rozwazan 1 rozwiazan
dotyczy fenomenu spotecznego, ktory (jak si¢ powszechnie uwaza) decyduje, obok stra-
tegii 1 struktury, o trwaniu, rozwoju, a takze upadku przedsigbiorstwa. Fenomen ten na-
zwano kulturg organizacyjng. Mimo wielkiego zainteresowania tym zjawiskiem wciaz
pozostaje ono do konca nierozpoznane, a wiedza na jego temat nieusystematyzowana.

Podejmujac probg zdefiniowania kultury organizacyjnej tatwiej jest wyjasnié, co nie
jest uwazane za to zjawisko. Otdz kultura organizacyjna to nie osobliwa architektura
przemystowa, estetyczny wyglad wyrobéw produkowanych przez przedsigbiorstwo,
nowoczesny wystrdj budynkow, wieczorki poetyckie dla pracownikow, kota jakosci czy
programy udziatu pracownikéw w zysku [B. Wiernek 2000, s. 28]. Sa to mozliwe kompo-
nenty kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ale nie musza one koniecznie wchodzi¢
w jej sktad. Bardzo czgsto kultura organizacyjna jest utozsamiana z wymienionymi sktad-
nikami, jest to jednak ujgcie nadmiernie uproszczone, nie oddajace w pekni ztozonosci
tego zjawiska. Nie mozna, bowiem myli¢ kultury organizacyjnej z jej przejawami. Poza
tym istotny jest sposob i jakos¢ wzajemnych powiazan poszczegélnych elementéw skta-
dowych kultury organizacyjnej. Bowiem jej istota jest ukryta we wzajemnych relacjach
1 powiazaniach migdzy poszczegdlnymi elementami, dlatego szczegdlna warto$¢ poznaw-
cza maja modele! kultury organizacyjnej. Ponad to, w praktyce zarzadzania wyraznie do-
strzega sie, iz ztozonos$¢ kultur organizacyjnych utrudnia kierownictwu przedsigbiorstwa
sprawnie i skutecznie nim zarzadza¢. Znajomos¢ wewnetrznej budowy kultury organiza-
cyjnej moze ten proces uczyni¢ fatwiejszym.

Celem artykuhu jest zapoznanie Czytelnika z budowa kultury organizacyjnej poprzez
przedstawienie modeli kultury organizacyjnej w uje¢ciu réoznych autoréw. Podano takze

' Modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest przykladem modelu systemowego, ktory jest rozumiany
jako celowe i ,,wiclowymiarowe” (wieloaspektowe) uproszczenie, ujmujace badany obiekt, zjawiska i procesy
w ich zlozonosci (zasada niezbgdnej réznorodnosci), wzajemnych powiazaniach i dynamice [Zarzadzanie...
2001, s. 759].
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wlasna koncepcj¢ tego zjawiska. Aby ulatwi¢ zrozumienie istoty kultury organizacyjnej
wczesniej scharakteryzowano pokrotce jej elementy, eksponujac dwa z nich: zatozenia
1 wartosci.

1. Elementy kultury organizacyjne;j

Wewnetrzng tres¢ kultury organizacyjnej mozna najlepiej poznaé poprzez charaktery-
styke jej elementow sktadowych. Mozemy tutaj wyr6zni¢ zewngtrzne formy, w jakich sie
ona przejawia oraz jej mniej lub bardziej gltgboko ukryte sktadniki.

Przejawami kultury organizacyjnej sa: symbole, sposoby komunikowania sig, rytualy, mity
i tabu [L. Zbiegien—Maciag 1999, s. 44-50], [C. Sikorski 1999, s. 236-237] oraz klimat
organizacyjny [B. Kozusznik 2002, s. 232], [J. Stachowicz, J. Machulik 2001, s. 35-37].

Symbole

Zdaniem A.M. Pettigrawa symbole utatwiaja identyfikacje, budza emocje i popychaja
do okreslonych dziatan [C. Sikorski 1999, s. 236]. Za najwazniejsze uznaje si¢: — sym-
bole architektoniczne, np. rozplanowanie biura, wystroj wngtrz, rodzaj mebli i urzadzen
biurowych, zewnetrzna architekture budynkéw; — symbole fizyczne, np. sposob ubierania
sig, styl uczesania, stroj stuzbowy, identyfikatory, logo; — symbole statusu (hierarchii, pozy-
cji spotecznej), np. samochdd stuzbowy, sekretarka, miejsce na parkingu, stotowce.?

Sposoby komunikowania sie

Do najwazniejszych sposobdéw porozumiewania si¢ naleza: jezyk (wspdlne wyraze-
nia, skroty myslowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla ,,kogos$ z zewnatrz”; formuty
lingwistyczne, hasta, zawotania, przydomki, krétkie zwroty; sposob przyjmowania inte-
resantdw, klientow; sposdb odnoszenia si¢ ludzi do siebie nawzajem.

Wiele organizacji i zwigzkdw, organizacji formalnych i nieformalnych uzywa specy-
ficznego jezyka jako sposobdw identyfikacji cztonkdéw pewnej kultury czy subkultury.
Poprzez opanowanie wspolnego jezyka nastgpuje poswiadczenie przynaleznosci do danej
kultury 1 proces jej stabilizacji.

Rytuaty

Rytuat zawiera przekaz, a takze powtarzalnos¢ gestow i sytuacji. To czynnosci podej-
mowane wspolnie przez uczestnikow danej organizacji, ujawniaja si¢ w (zewngtrznych)
zachowaniach uczestnikow organizacji, np.: sposobach witania si¢ (japonskie §piewanie

2 Polczynski wyroznia sze$é kategorii symboli statusu [L. Zbiegiefi-Maciag, 1999, s. 44]: tytut
zajmowanej pozycji, wyposazenie biura, przestrzen biura, posiadanie prywatnej sekretarki, przywileje stuzbo-
we wynikajace z pozycji w organizacji, prestiz pozycji.
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hymnu fabryki), a takze ceremoniach religijnych (poswigcenie nowej hali produkcyjnej)
1 spotecznych (sposoby prowadzenia negocjacji, spotkania biznesmenow).

Mity

Stanowia je anegdoty i opowiesci odnoszace si¢ do historii organizacji, dotycza szcze-
gblnie waznych 0sob (realnych badz wymys$lonych), uczestniczacych w istotnych wyda-
rzeniach, ktore utrwalily si¢ mocno w pamigci cztonkdéw danej spotecznosci. Mity pehnia
funkcje wychowawcza, podkreslaja to, co w danej kulturze jest uprawnione i akceptowa-
ne, a takze to czego tolerowac nie mozna. Charakterystyczne sg dla nich uproszczenia
1 odstepstwa od faktoéw, ktore stuza lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy
iutwierdzaniu cztonkdw danej spotecznosci o shusznosci przyjetych wzoréw kulturowych.

Tabu

Sktadaja si¢ na nie sprawy, ktérymi zajmowac si¢ lub méwic o nich nie wypada oraz
dzialania, ktérych wykonanie jest niemozliwe. Tabu w organizacji moze dotyczyé wyso-
ko$ci wynagrodzenia, szczegotdéw z zycia prywatnego ludzi, kryteriow polityki awansow,
przyznawanie si¢ do swoich stabosci.

Klimat organizacyjny

Przyjmuje sie, ze klimat w organizacji jest ,,powierzchnia kultury” i jej bezposrednim,
fatwo obserwowalnym przejawem [B. Kozusznik 2002, s. 233]. Wedtug M. Bratnickiego,
R. Krysia, J. Stachowicza klimat organizacyjny to zbior subiektywnie spostrzeganych
przez pracownikoéw przedsigbiorstwa tych cech charakterystycznych sytuacji organiza-
cyjnych, ktore sg wzglednie trwalymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji,
ksztattujacymi motywy zachowan organizacyjnych tych pracownikow [M. Bratnicki,
R. Krys, J. Stachowicz 1988, s. 95]. Ztozonos¢ tego zjawiska przedstawia rys. 1.

Z jednej strony klimat ksztattuje motywacj¢ pracownikow i efektywnos$¢ ich pracy,
a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikow, ich osobowosci, uzyski-
wanych sukceséw oraz korzysci, jak rowniez organizacji pracy. Typ klimatu organizacyj-
nego® mozna subiektywnie odczu¢ w postaci atmosfery: przyjazni lub wrogosci, ciepta
Iub chtodu, otwartosci lub nieufnosci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji,
zaangazowania lub pasywnosci, nieustgpliwosci lub ustepstw [B. Mikuta 2000, s. 36].

Sekwencje sktadnikow kultury organizacyjnej mozna przedstawic nastepujaco: zato-

zenia — warto$ci — normy — postawy.

3 Najczesciej wyroznia si¢ cztery typy klimatu organizacyjnego: klimat autorytarny, klimat biurokratyczny,
klimat towarzyski, klimat innowacyjny.



162 Anna Wojtowicz

Pracownik
indywidualne normy,
poglady wartosci,
temperament, 0SObowos¢,
motywacja wewngtrzna,
kompetencje zawodowe, Efekty

pelniona rola zawodowa,

1 spoteczna, percepcja rél ; ; ; :
istposunkéwp Pq R Klimat organizacyjny Satysfakcja

miedzyludzkich T l T lT stopien zespotowosci

l T Zachowanie ludzi
Organizacja W procesie pracy :
misja i strategia, struktura (rodzaj dziatalnosci) | produkty lub ustugi
organizacyjna, organizacja mnowacje
pracy, kultura organizacyjna,
styl kierowania, materialne
srodowisko pracy, system
partycypacji

Rys. 1. Mechanizm ksztaltowania si¢ klimatu organizacyjnego

Z 16 d?o: [B. Mikuta 2000, s. 36].

Zatozenia

Zatozenia maja charakter filozoficzny i §wiatopogladowy. Sa $cisle powigzane otocze-
niem kulturowym organizacji, pochodza z pozostatych kregow kulturowych — kultury
narodowej, kultury wyznaniowej. Dotyczg one rozstrzygnig¢ w sprawach podstawowych
dla cztowieka, chodzi o to, jaki stosunek cztonkow danej grupy do zycia i $wiata, i co
oznacza to w kontekscie konkretnej organizacji. W szczegdInosci obejmuja;

® relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem,
naturg rzeczywistosci i prawdy,
natur¢ cztowieka,
istot¢ ludzkich dziatan,
relacje migdzyludzkie.

Wedlug E. Scheina zatozenia kulturowe sa rezultatem, pod§wiadomego czgsto, wybo-
ru odpowiedzi na te fundamentalne kwestie, co jest jednoznaczne z przyj¢ciem okreslone-
go paradygmatu kultury organizacyjnej. Zatem chodzi o to, jak cztonkowie organizacji
postrzegaja jej stosunki z otoczeniem: w kategoriach dominacji, podporzadkowania czy
harmonii; jakie sg lingwistyczne i behawioralne reguly okreslania, co jest elementem rze-
czywistos$ci, a co nim nie jest; czy prawda jest ,,objawiana” czy ,,odkrywana”, absolutna
czy relatywna; czy cztowiek jest z natury dobry, zty czy neutralny, czy nalezy by¢ aktyw-
nym, czy biernym; czy zycie spoteczne ma polega¢ na wspotpracy, czy na konkurencji itp.
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[C. Sikorski 1999, s. 238]. Poza tym maja charakter normatywny, zyczeniowy i uzasad-
niajacy. Znajduja swe odbicie zard6wno w tworzeniu i funkcjonowaniu uznawanej
powszechnie w organizacji hierarchii wartosci, norm, celéw i regut dla standardow poste-
powania, czy tez rozumieniu symboli, znakéw, form stosunkdéw miedzyludzkich oraz
rytuatéw i procedur organizacyjnych.

Wartosci

Wartosci to spotecznie uznawane zasady, cele i standardy, ktérym przypisuje si¢ jakis
walor wewngetrzny. Okreslaja one, na czym cztonkom organizacji zalezy: na wolnosci,
demokracji, tradycji, bogactwie, czy na wiernosci. Stanowia one podstawe osadzania
z punktu widzenia dobra i zta; dlatego mdowiac o nich uzywa si¢ okreslen takich jak:
kodeks etyczny czy moralny.

Na system wartosci w organizacji sktadaja si¢ [G. Aniszewska, J. Gielnicka 1999, s. 31]:

® okreslone cele 1 wartos$ci, ku ktérym zmierza przedsigbiorstwo, za pomaca ktorych

mierzy si¢ sukces,

® sposoby kontroli autentycznosci zachowan, ich stopien odzwierciedlania rzeczy-

wistosci,

® ccchy, ktore nalezy w pracownikach cenié, a takze te, ktore nalezy lekcewazy¢ lub

karac,

® typy relacji przedsigbiorstwo — otoczenie, np. agresywne wykorzystywanie nada-

rzajacych si¢ okazji, odpowiedzialny sposob negocjowania itp.

Obszary, w ktorych najczesciej wyraza si¢ wartosci, to: troska o ludzi, innowacje,
obstuga klienta, kompetencja etc. E. Schein uwaza, ze wigkszo$¢ uznawanych w danej
kulturze organizacyjnej warto$ci mozna przypisa¢ zatozycielom i kadrze kierowniczej
konkretnej organizacji.

Badacze kultur organizacyjnych zadaja sobie pytania zwiazane glownie z wartosScia-
mi, a wiec jakie wartosci dominuja w organizacji, jakie sg ich zrédta, jakie jest ich oddzia-
lywanie na organizacj¢ itp. Analizujac kultury organizacyjne przedsigbiorstw, ktore od-
niosty sukces, mozna sprobowac stworzy¢ liste wartosci wspdlnych, wzglednie statych,
charakterystycznych dla nich. Przyktadowo mozna tu wymienic: ,,ludzie” (traktowani jako
najcenniejszy zasob), ,.konkurencyjnos¢”, ,klienci”, ,,jakos¢”, ,,adaptacyjnosc”, , kreatyw-
nos¢”, ,,efektywnos¢ pracy”, ,,innowacyjnosc”, ,,spoteczna odpowiedzialnos¢”, ,,rentow-
no$¢” (dazenie do natychmiastowego zysku).

Normy

Normy nie sa wartosciami sensu stricto, lecz wskazuja wartosci, do osiagniecia kto-
rych prowadza. Dotycza sposobow i granic, w obrgbie ktorych mozliwa jest konkretna
realizacja warto$ci. Majac odniesienie czasowe i sytuacyjne, maja charakter funkcjonalny
1 instrumentalny, pelig rolg stuzebna wobec wartosci. Normy okreslaja, do czego nalezy
dazy¢, a czego unikaé i w jaki sposob nalezy to czyni¢. W przeciwienstwie do wartosci, sa
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to zazwyczaj wyraznie artykulowane w srodowisku pracowniczym powinnosci i wskaza-
nia o roznym stopniu szczegdtowosci i kategorycznosci. Normy kultury organizacyjnej sa
normami o charakterze moralnym, informujacymi o tym, co w danym srodowisku uwaza-
ne jest za dobre, a co za zle; zwyczajowym — informujacymi o tym, co wypada, a co nie
wypada; prakseologicznym — wskazujacymi na uznane przez grupg¢ kryteria sprawnosci
dziatania [C. Sikorski 1999, s. 240].

Postawy

Sa to oceny — pozytywne lub negatywne — przedmiotow, ludzi lub zdarzen.* Dotycza
stosunku cztowieka do konkretnych przedmiotow i sytuacji. Postawa jest wynikiem za-
stosowania si¢ do konkretnych norm i wartosci kulturowych.

2. Modele kultury organizacyjne;j
Model kultury wedtug G. Hofstede

Model ten G. Hofstede odnosi do kultury narodowej, lecz moze by¢ on rowniez stoso-
wany w odniesieniu do kultury organizacyjne;.

Symbole

Bohaterowie

Bohaterowie

Symbole

Rys. 2. ,,Diagram cebuli”: przejawy kultury na réznych poziomach glgbokosci
Z 16 d?o: [G. Hofstede 200, s. 43]

4 W psychologii spotecznej postawami nazywa si¢ trwate predyspozycje psychiczne cztowieka do okre$lo-
nych sposobow reagowania na okreslone rodzaje bodzcow [C. Sikorski 1999, s. 240].
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Sednem kultury organizacyjnej sa wartosci; otoczka, czyli warstwa najbardziej wi-
doczna z zewnatrz to symbole, warstwami posrednimi sa bohaterowie’ i rytualy. Symbole,
bohaterowie i rytuaty zostaly uj¢te w szersza kategorig, a mianowicie praktyki. Praktyki
sa widoczne z zewnatrz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla kazdego jest czytelne, moga
by¢ trafnie interpretowane przez cztonkéw danej kultury.

Wartos¢ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, ktére sktadniki kul-
tury organizacyjnej sg sktadnikami ,,zywymi”, ,,uzytkowanymi” na biezagco w codzien-
nym zyciu organizacji. Poza tym model ten ukazuje kulture jako wynik naszej percepcji —
zardwno jako uczestnikow danej kultury jak i obserwatorow zewnetrznych.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury (organizacyjnej) jako jednego z pozio-
moéw ,,zaprogramowania umystowego” jednostki (rysunek 5).

Specyficzna dla jednostki Dziedziczna i nabyta
OSOBOWOSC
Specyficzna dla Nabyta
grupy lub kategorii KULTURA
Uniwersalna NATURA LUDZKA Dziedziczona

Rys. 3. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego

Z 16 dto: [G. Hofstede 2000, s. 40]

Kazdy z nas posiada pewien wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktory przy-
swajamy w ciagu naszego zycia (takze zawodowego). Tym wzorcem jest kultura (organi-
zacyjna).® Ludzie reprezentujacy rézne kultury (organizacyjne) czesto respektuja wiele
zbieznych pogladow i idei, lecz ujawniaja je na podstawie roznych punktéw widzenia
1z réznych perspektyw.

5 Bohaterowie to postacie z mitéw organizacyjnych, ktore utozsamiaja pewne cechy szczegélnie cenione
w danej kulturze organizacyjnej i tym samym stanowig pewien wzorzec zachowan.
¢ Przyjmujac zalozenie, iz nasze rozwazania dotycza naszego zycia w ramach jakiej$ organizacji.
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Model kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym w literaturze przedmiotu jest model E. Sche-
ina, w ktorym poszczegdlne elementy sktadowe kultury organizacyjnej zostaly wyrdz-
nione na podstawie dwoch kryteridw: tatwos¢ obserwacji (widoczno$¢) i stopien ich
uswiadomienia (trwato$¢), a nastgpnie pogrupowane w trzy poziomy: artefakty (sym-
bole), normy i wartos$ci, zatozenia podstawowe (rys.4).

Najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej sq jej artefakty, czyli to, co
widzimy, czujemy i styszymy w zetknieciu z dana kulturg organizacyjna, artefakty stano-
wig o stylu organizacji. W literaturze wyroznia si¢ ich podziat na: jezykowe, behawioral-
ne i fizyczne (tabela 1).

Tabela l
Artefakty kultury organizacyjne;j
Kategoria ogolna Przyktady
Artefakty jezykowe (werbalne) — opowiesci, mity, historia
— bohaterowie
— zargon

— przezwiska, pseudonimy
— anegdoty, dowcipy
— metafory

Artefakty behawioralne — wzorce komunikacji

— sposoby powitania i zegnania
— ceremonie, rytualy

— nagrody, kary

— tradycje, obyczaje

Artefakty fizyczne — architektura przemystowa
—  Wwystoj wnetrza

— logo

— produkty

— sposob ubierania si¢, wyglad

Z 16 dto: opracowanie wlasne, na podstawie [H. Steinmann, G. Schreydgg 1998, s. 443], [M. Czerska
2003, s. 13-14]

Kolejny poziom tworza normy i wartosci, ktére mozna podzieli¢ na deklarowane
i przestrzegane. Te, ktore naleza do deklarowanych sa widoczne i stosunkowo tatwo je zaob-
serwowaé, czgsto istniejg zapisane zestawy norm, o ktdrych sg informowani nowi cztonko-
wie organizacji. Wartosci rzeczywiscie przestrzegane przez pracownikow stanowia swego
rodzaju ,.etykiete organizacji”’, wedtug ktorej nalezy postgpowaé. Ten rzeczywisty system
norm i wartosci jest ukrytym poziomem kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu.

Podstawe (rdzen) stanowia zafoZenia kulturowe, nieuswiadomione przez uczestnikow
organizacji. Kultura (organizacyjna) nie jest pojedynczym przekonaniem czy zatozeniem,
lecz zbiorem wzajemnie powigzanych (cho¢ nie koniecznie spojnych) przekonan i zato-
zen ( tab. 2).
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Tabela 2

Lista podstawowych zatozen kulturowych wedtug E. Scheina

Parametr

Problemy do rozwiazania

1. Stosunek organizacji
(do otoczenia)

2. Natura dziatan
czlowieka

3. Natura
rzeczywistosci
i prawda

4. Natura czasu

5. Istota natury ludzkiej

6. Natura tego,
co ludzkie

7. Stosunek
jednorodnosci
do réznorodnosci

Czy organizacja postrzega siebie samg w otoczeniu jako dominujaca,
podlegta, zgrana, czy probujaca wydostac si¢ z niszy?

Czy ,,wlasciwym” sposobem zachowania czlowieka jest dominacja
i aktywnos¢, harmonia, czy bierno$¢ i fatalizm?

Jak definiujemy prawdziwos¢ i fatsz: w jaki sposob dochodzi do okreslenia
prawdy, zarowno w $wiecie fizycznym, jak i spotecznym? Drogg sprawdzianu
pragmatycznego, wiary w madros¢, czy porozumienia spolecznego?

Co stanowi naszg gldwna orientacj¢ z punku widzenia przesztosci,
terazniejszosci i przysztosci oraz jakiego rodzaju jednostki czasu sg
najbardziej odpowiednie do zatatwiania codziennych spraw?

Czy ludzie sa w zasadzie dobrzy, obojetni, czy Zli i czy nature ludzka
mozna doskonalié, czy tez jest ona niezmienna?

Jaki jest ,,wlasciwy” sposdb odnoszenia do siebie nawzajem, podziatu
wiadzy i zwiazkéw uczuciowych? Czy zycie jest nastawione na konku-
rencj¢ czy na wspolprace? Czy najlepsza podstawg organizowania spote-
czenstwa jest indywidualizm czy kolektywizm? Czy najlepszy system
sprawowania wladzy jest autokratyczno-paternalistyczny, czy kolegial-
no-wsptouczestniczacy?

Czy grupa korzysta najwigcej wtedy, gdy jest wysoce zrdznicowana, czy
wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna i czy jednostki nalezace do grupy
nalezy zach¢cac do eksperymentowania, czy do podporzadkowania sig?

Z 16 dto: [ M.J. Hatch 2002, s. 216]

Jak wida¢ podstawowe zalozenia stanowia nie tylko podstawe dla kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, lecz réwniez dla konkretnych rozwiazan organizacyjnych:
struktury organizacyjnej, systemu planowania i kontroli czy formulowania strategii

organizacji.

Na model E. Scheina mozemy popatrze¢ tez w nieco inny sposéb, wyrdzniajac ele-
menty kultury organizacyjnej percepcyjne (uchwytne) i elementy koncepcyjne (niedajace
si¢ bezposrednio uchwycic¢).” Elementy koncepcyjne tworzg intelektualne podstawy wszel-
kich dziatan w organizacji. Wartosci nadrzgdne, jak np. wolno$¢, sprawiedliwos¢ sg ogol-
nikowe i abstrakcyjne, musza wigc zosta¢ dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa,
wynikiem tego procesu sg elementy percepcyjne, czyli symbole, wzorce zachowan.

7 Czgsto pordwnuje si¢ ten model kultury organizacyjnej do ,,gory lodowej”. Nad powierzchnig ,,morza”
znajduja si¢ widoczne dziatania organizacji, natomiast pod powierzchnia znajduja si¢ ukryte, nieformalne aspekty

zycia organizacji.
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Latwiejsze Artefakty — symbole —mity, ane.gdoty, zargon,
do zmiany — jezykowe — ceremonie, rytualy,
Widoczne. ale __ behawioralne — ubior, budynki, logo,
L _ dokumenty, osazenie
wymagajace fizyczne Y, Wyp
interpretacji | l T
Wartosci i normy — misja, maksymy,
— deklarowane, kodeksy etyczne,
— przestrzegane wytyczne zachowan,
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do zmiany ieswiadome |
v

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

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wiasne, na podstawie: [H. Steinmann, G. Schreyogg 1998, s. 443-448],
[M. Czerska 2003, s. 13—-16]

Przedstawiona struktura kultury organizacyjnej jest obrazem procesu powstawania
i przechodzenia zatozen i warto$ci kulturowych istniejacych na poziomie podswiadomym
do symboli i znakdw, ktére odzwierciedlaja ten gleboko ukryty sposob myslenia i postrzega-
nia $wiata. Lecz na tym nie koniec, wektory w tym modelu sa skierowane w obie strony.
W czasie, gdy wartosci i zatozenia przenikaja ku gorze, do poziomu artefaktow, te podlegaja
takiej interpretacji, ze moga zmieni¢ te same wartosci i zatozenia, z ktérych powstaty.

Jest to model kultury stworzony przez grupe, bowiem kultura organizacyjna jest nie-
odtacznym elementem stosunkdéw miedzyludzkich, jest obecna w catej organizacji i po-
szczegolnych jej czgsciach [Koziot 1998, s. 216]. Wiaze si¢ to z tym, iz kulturg firmy
tworza pracownicy, ich osobowos¢ i inteligencja, takt w stosunkach mig¢dzyludzkich
i w obstudze klientow.

Model E. Scheina ma szczegdlng wartos¢ w badaniach kultury organizacyjnej, gdyz
ukazuje zwiazki zaleznosci migdzy poszczegdlnymi poziomami kultury organizacyjnej,
akcentujac przy tym trudnosc¢ ich szczegotowej analizy ze wzgledu na ograniczong per-
cepcj¢ wszystkich elementéw sktadowych tego zjawiska.
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Model kultury organizacyjnej wedlug S. M. Daviesa

Model ten jest szczegdlnie interesujacy z powodu odmiennego (w poréwnaniu do
wczesniej przedstawionych modeli) sposobu grupowania elementéw kultury organizacyj-
nej, a mianowicie wedtug celu i sposobu ich wykorzystania w dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Poza tym model ten ujmuje kulturg organizacyjna z perspektywy teorii zarzadzania,
natomiast modele wczesniejsze reprezentujg perspektywe socjologii organizacji.

Elementy kultury organizacyjnej

— T~

Dalekosigzne (wiodace) Biezace

/ \ (zasady 1 odczucia odnoszace si¢
do zachowan codziennych,

wynikaja z sytuacji i zmieniaja

Zewnetrzne Wewnetrzne . si¢ zaleznie od okoliczno$ci)
(dotycza (dotycza zarzadzania
konkurowania przedsigbiorstwem)
na rynku)

Rys. 5. Elementy kultury organizacyjnej wedtug S. M. Daviesa
Z 1 6dto: [B. Wiernek 2000, s. 26].

Model wiasny kultury organizacyjnej

W proponowanym modelu kultury, podobnie jak w modelach G. Hofstede i E. Sche-
ina, wyrozniono elementy na podstawie kryterium tatwosci obserwacji oraz (podobnie
jak u S. M. Daviesa) celu i sposobu wykorzystania ich w przedsigbiorstwie.
Kulture organizacyjna przedsigbiorstwa tworzg zastgpujace elementy:
Elementy dalekosigZne- dajace podstawe dla wszelkich dziatan przedsigbiorstwa; dziela
si¢ na:
® Zalozenia — warto$ci nadrzedne, majace charakter warto$ci etycznych, wyrazane
poprzez filozofi¢ przedsigbiorstwa. Ten poziom kultury organizacyjnej jest scisle
powiazany z szerszym kontekstem kulturowym — kultura wyznaniowa, kulturg
narodowa (stanowi ich egzemplifikacje), przez co jest trudny do zaobserwowania,
a tym samym do zmiany.

® Elementy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym — takie rozréznienie wynika
z istoty dziatalnosci przedsigbiorstwa, na ktora sktada sie polityka zewnetrzna —
jak istnie¢ 1 radzi¢ sobie w otoczeniu oraz polityka wewngtrzna — jak zarzadzad
przedsigbiorstwem, aby mozliwe byto jego istnienie, wyrazem tego jest kreowanie
wizerunku wewnetrznego 1 zewnetrznego przedsiebiorstwa.
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A
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A A komunikacji wewngtrznej (formalne

i nieformalne), normy jakosciowe,
relacje kierownictwo — pracownicy,
A A lojalnos¢, rzetelnosé pracownikow

Zatozenia — warto$ci nadrzedne

> Filozofia przedsigbiorstwa

v
Koncepcyjne — trudne
do obserwacji

Rys. 6. Model kultury organizacyjne;j

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne

— Elementy bieZzace— wynikaja z elementow dalekosi¢znych — stanowia ich zewngtrz-
ny przejaw, sa praktykowane w przedsigbiorstwie, podlegaja interpretacji w zalez-
nosci od uktadu czynnikéw sytuacyjnych, przez co tatwo ulegajg zmianie.

Zakonczenie

Podstawowa warto$cia przedstawionych modeli jest ukazanie w kazdym z nich relacji
miedzy poszczegdlnymi elementami kultury organizacyjnej, czy to z perspektywy tatwo-
$ci ich obserwowania (modele Scheina i Hofstede) czy tez roli jaka one pelnia w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem (modele Daviesa i Wojtowicz). Poza tym modele te powstaly
na podstawie wnioskow z przeprowadzonych badan w praktyce dziatalno$ci firmy. Z dru-
giej strony modelowe ujecie kultury organizacyjnej jest duzym uproszczeniem i tylko
srodkiem pomocniczym, za pomoca ktorego mozna porzadkowacé spostrzezenia dotycza-
ce jej istoty. Dlatego formutowanie pewnych kategorycznych wnioskow tylko w oparciu
o jeden wybrany model moze prowadzi¢ do nadmiernego ,,sptaszczenia” i wypaczenia
zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna.
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