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1. Pojecie kultury organizacyjnej

Firmy chcac odrdzniac sie od siebie w dobie konkurencyjnego rynku wraz
z rozwojem gospodarki rynkowej zdaja sobie sprawe jak wazna jest umiejet-
nos¢ kreacji wtasnej firmy i poszukiwania dla niej zrédla przewag. Osiaganie
celow firmy, jej rozwdj i wlasnie kreacja uzaleznione sa od wielu czynnikéw.
Jednym znich jest kultura organizacyjna, ktéra moze bezposrednio nie sta-
nowi czynnika decydujacego o powodzeniu w biznesie czy efektywnosci
przedsiebiorstwa, ale na pewno odgrywa znaczaca role. Kulture organiza-
cyjna tworza, rozwijaja, podtrzymuja, zmieniaja ludzie, ktérzy przez swdj
sposOb myslenia, wartosci, idee, niepisane lub pisane reguty, postawy, przy-
zwyczajenia czy zasady tworza pewien porzadek spoleczny w organizadji.
Dlatego wplywajac na ich zaangazowanie, integracje, lojalnos¢ irozwoj
wplywamy takze na ekonomiczny wymiar sukcesu organizagji.

Kultura organizacyjna charakteryzuje sie fundamentalnymi zaloze-
niami, ktére ludzie opracowali dzigki swojemu do$wiadczeniu, nauce i ad-
aptacji do srodowiska pracy chcac zintegrowac sie z nim. Zatem kazdy pra-
cownik moze by¢ jednoczesnie twdrca kultury jak i jej odbiorca. Ksztattujac
kulture organizacyjna pracownicy moga tworzy¢ i wzmacnia¢ wiasnie ta-
kie jej elementy, ktdre pomoga organizacji realizowac jej strategiczne cele.

Kultura organizacyjna? jest pojeciem, ktére narodzito sie w latach 50-
tych XX w. stajac sie od razu przedmiotem wielu badan. W latach 70-tych
nastapil rozkwit tych badan, a dominujacym tu nurtem byl nurt antropo-
logiczny?®. W Polsce wieksze zainteresowanie kultura organizacyjna zaob-
serwowano od lat 90-tych. Poczatkowo rozwazano ja w kontekscie trans-
formagji ustrojowej. Dokonywano poréwnan polskich kultur organizacyj-
nych z tymi z krajéw zachodnich i $wiata, czyli krajéw gospodarki wolno
rynkowej. Dowodem tego sa prace Cz. Sikorskiego i ]. Pankowa, ktdrzy
rozwazania swoje kierowali na tory gotowosci polskich przedsiebiorstw

1 M. Armstrong: Jak byc¢ lepszym menedzerem. Warszawa: ABC 1999 s. 119

2 Na poczatku badacze postugiwali sie pojeciem kultura organizacji, cho¢ w nielicznych opracowa-
niach do dzi$ spotka¢ mozna taka nazwe. Uzywa sie jg zamiennie jako synonim kultury organiza-
¢ji z kulturg organizacyjna.

3 Dyscyplina nauk spotecznych badajaca kulture we wszystkich jej przejawach, akcentujac rézno-
rodnos¢ kultur odnosi sie do zachowarn ludzkich charakterystycznych dla danej kultury.
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do zmian w zakresie kultury. Pézniejsze prace polskich uczonych nie
opieraly si¢ juz na analizie w kontekscie ustrojowym, ale w kontekscie
globalnym. Jednoczesnie polskie firmy doceniajac wage kultury organi-
zacyjnej ijej wplyw na funkcjonowanie pracownikow coraz bardziej
zwracaly uwage na jej ksztattowanie.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji kultury organi-
zacyjnej, ktore rdznig sie w zaleznosci od tego czy dotycza sposobu mysle-
nia czy tez sposobu dziatania. Definicja dotyczaca sposobu dziatania, we-
dlug M. Bowera, dotyczy tego jak wykonujemy zadania czy rzeczy, ktore
nas otaczaja*. Natomiast C. Geetz ujmujac kulture organizacyjna jako spo-
sob myslenia okresla ja jako wytwarzanie znaczen, z ktorych ludzie czerpia
swoje do$wiadczenia i wzorce w dziataniu®. Wiekszos¢ definicji faczy oba
te sposoby: dziatania i my$lenia. Jedna z nich, czesto cytowana, jest defini-
¢ja E.H. Scheina (1985) wedtug, ktdrej kultura organizacyjna jest catoscig
fundamentalnych zatozen, wymyslonych, odkrytych i stworzonych przez
grupe pracownicza, w trakcie nauki rozwiagzywania problemoéw i adaptagji
do $rodowiska oraz integracji wewnetrznej. E.H. Schein twierdzit, ze zato-
zenia te maja potwierdzenie w praktyce, mozna je zatem uznac¢ za dobre
i wpaja¢ kazdemu pracownikowi, cztonkowi organizacji jako wtasciwy
sposob myslenia i zachowania — szczegélnie w zbiorowym dziataniu i od-
czuwaniu®. E.H. Schein wskazuje tu na reguty odnoszace si¢ do okreslonych
obszaréw zycia spotecznego organizacji.

Analizujac problematyke kultury organizacyjnej, mozna zdecydowa-
nie wskaza¢, ze wplywa ona na zachowania ludzi w organizacji, co
w konsekwencji wplywa na osiaganie celow organizacji, sprzyja efektyw-
nej pracy, zmniejsza ryzyko wystepowania konfliktéw, a takze wptywa
na skuteczno$¢é wspoltdzialania pracownikow miedzy soba.

Klasycy socjologii organizacji D. Katz i R.L. Kahn kulture organiza-
cyjna okreslaja jako specyficzne tabu, sposob zycia i dyscypline, ktéra od-
zwierciedla zarowno normy jak i warto$ci systemu formalnego oraz nie-
formalnego jako ich reinterpretacje’. Natomiast M. Croizer i C. Friedberg
definicje kultury organizacyjnej okreslaja w bardziej ztozony sposdb jako
catos¢ skomponowang z poznawczych, emocjonalnych i miedzyludzkich
elementow zycia psychicznego i umystowego. W takim aspekcie stanowi
ona catoksztatt zdolnosci pracownika, ktore nabywa, wykorzystuje i prze-
twarza w trakcie socjalizacji. Z jednej strony mowi sie tu o pewnych za-
ozeniach, elementach istniejacych w organizacji, a z drugiej zaznacza sie,
ze to co istnieje jest kompozycja ludzkich cech. Bez watpienia mozna
uznad, ze bez ludzi nie bytoby kultury, ale to co ona okresla jest pewnym

4 C.Sikorski: Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: PWN 2001 s. 223

5 Tamze

6 Strategor: Zarzqdzanie firmq. Warszawa: PWN 1995 s. 79 oraz E. Schein: Culture. The Missing
Concept in Organization Studies. NY: Prentice Hall 1996

7 D.Katz, R. L. Kahn: Spotfeczna psychologia organizacji. Warszawa: PWE 1979 s.

M. Crozier, E. Friedberg: Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego. Warszawa:

PWE 1982, s. 193
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drogowskazem dla pracownikéw w jakim kierunku organizacja zmierza
i co dla niej jest wazne.

Definicji kultury organizacyjnej jest wiele, przyjmuja one rézny ksztatt
zaleznie od koncepdji jaka odzwierciedlaja, réznych aspektow czy podejscia
autorow. Przytoczy¢ tu mozna podejscie do kultury organizacji L. Sutkow-
skiego, ktoéry definiowat ja w siedmiu wymiarach: jako sama organizacje,
jako jeden z kregdéw kulturowych, jako sprzeczne ,reguly gry”, jako tozsa-
mos¢ organizacji, system akceptowanych podstawowych znaczen lub war-
tosci, filozofia organizacji oraz jako wzory i wzorce zachowar?. Podkresli¢
nalezy, ze definiujac kulture organizacyjng wielu autoréw bierze pod
uwage wplyw ogolnej kultury danego kraju, regionu czy terytorium na kul-
ture organizacji funkcjonujacej w danym obszarze. W takim kontekscie G.
Hofstede ujmuje kulture organizacyjna jako fenomenem grupowy podzie-
lany przez ludzi, ktérzy Zyja w tej samej zbiorowosci spolecznej. Ta zbioro-
woscia moze by¢ wlasnie organizacja, w ktorej pracuja lub tez kraj czy re-
jon. Wazny jest tu takze aspekt, czesto podkreslany w definicjach, doty-
czacy grupy osob pracujacych w danej organizacji. Ponadto G. Hofstede
wskazuje na pewne zaprogramowanie umystu, ktéremu podlegaja po-
szczegolni cztonkowie organizacji jak i grupy oséb. To zaprogramowanie
umystu dotyczy sposobu myslenia majace odbicie w zachowaniu sie czton-
kow danej zbiorowosci, wskutek czego stanowi podstawe odréznienia jed-
nych zbiorowosci od innych'®. Kultura jest utrwalona w umystach czton-
kow przedsiebiorstwa, ale takze u wszystkich wspodtpracujacych z nig oséb
czy instytugji (kooperanci, podwykonawcy, interesanci itp.), a owe zbio-
rowe zaprogramowanie umystu, odréznia jednych cztonkéw organizacji
od drugich. Inaczej méwiac, kultura stwarza réznice, ktore odrozniaja jedna
organizacje od drugiej, bedac jednoczesnie spoiwem, ktdre dzieki wspol-
nym normom okresla co pracownicy powinni méwic i robi¢!!.

2. Typologia i determinanty kultury organizacyjnej

Znaczenie kultury organizacyjnej wynika zjej funkcji jaka speinia
w srodowisku pracy. W literaturze przedmiotu autorzy wyrdzniaja rézne
jej funkcje, m.in.: funkcje integrujaca, percepcyjna i adaptujaca oraz funk-
cje wyznaczajaca granice, poczucie tozsamosci, angazowanie sie¢ w co$
wiecej niz interes wlasny, zwigekszanie stabilnosci systemu spotecznego,
stuzaca jako mechanizm wyjasniajacy ikontrolujacy, ksztattujaca po-
stawy i zachowania pracownikdw,

Funkgja integrujaca laczy to co jest wspolne, wspoélnie okreslone
i utrzymywane w danym srodowisku, pomija to co indywidualne i rézni-
cujace. Jest tzw. ,klejem spotecznym”, ktéry powoduje, ze organizacja
utrzymuje sie jako calos¢. Wszyscy uczestnicy organizacji akceptujq

9 k. Sutkowski: Kulturowa zmiennos¢ organizacji. Warszawa: PWE 2002 s. 54-57.

10 G. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa: PWN 2007 s. 40 oraz
G. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa: PWN 2011 s. 61.

S, Robbins: Zachowania organizacyjne. Warszawa: PWE 1998 s. 408.
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wspdlne cele, wartosci, normy i poglady®2. E. H. Schein podkresla, ze
ksztaltowanie kultury w organizacji jest takze procesem formutowania sie
grupy. Jej cztonkowie, aby do niej naleze¢ wyznajq te same wzory mysle-
nia, wierzenia, wartosci, tozsamosci grupy, sa wynikiem wspolnych do-
$wiadczen i procesu uczenia si¢!®. Wyznawane wartosci czy poglady dla
jednych sa istotne, wazne i wspolne, a dla drugich moga by¢ nie do przy-
jecia i decyduja o tym, ze do tej spolecznosci nie przystapia. W oparciu
o swoje wyniki badan G. Hofstede uznal, ze istotq kultury organizacyjnej
jest poczucie wspolnoty codziennych praktyk. Kultura tworzy sie przez
wspdlna prace, ideaty, wartosci, wierzenia, pokonywanie problemoéw, ra-
do$¢ z odnoszonych sukceséw cementujacych ludzi w grupie i organiza-
¢jit. Silna integracja grupy moze jednak spowodowaé podziat na , swo-
ich” i ,,obcych”. Wowczas owa integracyjna funkcja kultury organizacyj-
nej prowadzi do konfliktéw, do wykluczenia oséb spoza danej spoteczno-
$ci, grupy. Natomiast funkcja percepcyjna dotyczy sposobu postrzegania
otoczenia grupy i nadawania znaczenia zyciu spotecznemu i organizacyj-
nemu. Jest to postrzeganie przez pracownikow rzeczywistosci, samej or-
ganizacji, a takze siebie jako cztonkéw organizacji. Percepcja organizacji
zalezy od poziomu $wiadomosci postrzegania akceptowalnych znaczen,
zrozumiatych dla innych w okre$lonym czasie. Kultura organizacyjna nie
jest ani cechg organizacyjna, ani indywidualna, to raczej , konsensus per-
cepcji” bodzcéw organizacyjnych. Oznacza to, ze organizacja jest postrze-
gana przez tzw. kulturowe okulary. Kultura zawiera wzory zachowan or-
ganizacyjnych, tworzace charakterystyczny sposob widzenia, percepcji
ich srodowiska organizacyjnego's. Funkcja adaptacyjna zwigzana jest
z funkcja percepcyjna. Jest Scisle powiazana z przygotowaniem pracow-
nika do realizacji zadan, pokonywania trudnosci, a takze z przystosowa-
niem sie do nowych wymagan srodowiska organizacyjnego. Funkgja ad-
aptacyjna kultury organizacyjnej jest zazwyczaj odbiciem strategii, misji,
wizji, a takze Srodkow stuzacych do realizacji celow m.in. zasobdw, spo-
sobow sprawowania wladzy, podziatu pracy’®. Ponadto wskazac nalezy,
ze kultura organizacyjna jest odbiciem wizji i misji zatozycieli firmy. To
oni ustanawiaja poczatkowaq kulture, tworzac obraz tego, czym powinna
by¢ ich organizacja, jakimi zasadami, normami, warto$ciami powinna sie
charakteryzowac. Z czasem organizacja zmienia sie szczegdlnie pod
wplywem otoczenia zewnetrznego. I tu wypracowane schematy reago-
wania na zmiany moga pomoc wiasnie dzieki adaptacyjnej funkgji kul-
tury organizacyjnej. Kultura odgrywa zatem istotna role w zmniejszaniu

12 P, Bate: The Impact of Organizational Culture an Approaches to Organizational Problem-Solving.

,Organization Studies” 1984, No. 5
13 E. H. Schein: Organizational Culture and Leadership. San Francisco-London: Jossey-Bass 1986
s. 50; E. H. Schein: Culture. The Missing Concept in Organization Studies. NY: Prentice Hall 1996.
4 G. Hofstede (2007): Kultury i... s. 300
15 P. Bate: op. cit.
% t. Sutkowski: op. cit. s. 62
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niepewnosci, wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i proceséw dostarcza-
jac dziatan przystosowawczych.

Probujac wyjasniac rozne zjawiska zachodzace w organizacji, odwoty-
wano sie najczesciej do analizy kultury, pod katem jej elementéw sktado-
wych. Wymienia sie tu: zatozenia, normy, postawy'’, symbolike, sposoby
komunikowania si¢, mity, tabu, wartosci i rytuaty's. Najbardziej rozpo-
wszechnionym sposobem interpretacji kultury organizacyjnej i sposobem
podziatu jej elementow jest model E.H. Schein’a, ktéry wyrdznia trzy pod-
stawowe poziomy: artefakty, symbole i twory kulturowe; normy i warto-
$ci oraz podstawowe zatozenia. Artefakty, symbole i twory kulturowe sa
widoczne, uswiadomione, ale wymagajace interpretacji®®. Sg fatwiejsze do
zmiany. Wartosci i normy? sa cze$ciowo widoczne i czgsciowo Swia-
dome, a gdy sa deklarowane oznaczaja standardy, ktére firma udostep-
nia, zawieraja filozofie, z ktdéra organizacja sie utozsamia. Pracownicy gto-
sza owe wartosci, mowigc co jest dobre aco zle wedlug organizagji.
Normy okreslaja co wolno, a czego nie wolno robi¢, czego unikac i do
czego dazy¢. Odzwierciedlaja zachowania pracownikéw w organizacji
i przyjety w firmie system wartosci. Wartosci okreslaja wzorce, ktore
przyjeto jako najlepsze dla organizacji i do osiagniecia, ktérych nalezy da-
zy¢. Stanowiag pewien drogowskaz postepowania, wiazg sie z ocena, kto-
rej kryteriami sg zatozenia kulturowe. Definiujg takze w pewien sposob
,sukces” w konkretnych kategoriach, ktére sa rozumiane przez wszyst-
kich pracownikéw okreslajac standardy jego osiagniecia?'.

Zalozenia podstawowe, wedlug E.H. Scheina s niewidoczne i nieu-
$wiadomione, sa takze najtrudniejsze do zmiany. Naleza do nich: pojmo-
wanie otoczenia, autorytety, wizja cztowieka, wizja ludzkich dziatan i sto-
sunkéw miedzyludzkich, znaczenie pracy w zyciu spoteczenstwa?. Pod-
stawowe zaloZenia sa najtrwalszym, trudnym do objasnienia poziomem

17C. Sikorski: Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: PWN 1999 s. 236-240. W niektorych
zrédtach wyodrebnia sie takze postawy jako element kultury organizacyjnej. Postawa to
stosunek ludzi do konkretnych sytuacji i czynnikéw otaczajacego Swiata. Z uwagi na
mozliwe do przewidzenia bodzce, czesto cykliczne, ludzie na przestrzeni czasu zdotali
wyksztalci¢ w sobie okreslone relacje. Dlatego tez postawy mozna analizowa¢ zaréwno
na plaszczyznie osobistej jak i jako element kultury organizacyjne;j.
L. Zbiegien-Maciag: Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. Warszawa: PWN
1999 s. 43-51.
E.H. Schein zaliczyt do nich: symbole jezykowe (jezyk, anegdoty, obejmuja swoisty sposéb poro-
zumiewania sie, mity i jezykowe tabu), symbole behawioralne (ceremonie, rytuaty, zachowania,
zebrania, narady, uroczystosci), symbole materialne (ubiér, budynki, wyposazenie, aranzacja
wnetrz, dokumenty, sposéb ubierania sig, fryzura, logo, wystrdj wnetrz, rodzaj samochodu stuz-
bowego, wyglad i wielko$¢ gabinetu, miejsce na parkingu) oraz artefakty osobowe (narzedzia
socjalizacji kulturowej-bohaterowie organizacyjni, spetniajacy role do nasladowania) zob.
H. Krél: Uwarunkowania kultury organizacyjnej, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krél, A. Ludwiczyriski. Warszawa: PWN 2006 s. 133.
E.H. Schein zaliczyt do nich: maksymy, ideologie, wytyczne zachowan, zakazy, hierarchie warto-
Sci (rzeczywiste i deklarowane). Normy i wartosci przestrzegane nie zawsze pokrywajg sie z de-
klarowanymi wartosciami i normami, bowiem pracownicy moga zupetnie inaczej postepowac
niz deklaruja. Sg one trudne w zdefiniowaniu.
21 C. Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa: C.H. Beck 2002 s. 9
22 H. Krol: Uwarunkowania kultury organizacyjnej, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krél, A. Ludwiczyriski. Warszawa: PWN 2006 s. 133.
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kultury organizacyjnej. Maja charakter abstrakcyjny, filozoficzny i $wia-
topogladowy, ale stanowig klucz do zrozumienia pozostatych poziomow,
gdyz dotycza podstawowych dla czlowieka kwestii i okreslaja stosunek
do otoczenia.

Wyniki badan kultury narodowej i w ten sposéb wyodrebnione wy-
miary, po czesci sa przydatne do opisu kultur organizacyjnych?. Najbar-
dziej rozpowszechnionym podziatem jest koncepcja G. Hofstede, ktory
wyroznit pie¢ wymiardw kultury organizacyjnej: unikanie niepewnosci,
dystans wiadzy, meskos¢/ kobiecos¢, indywidualizm/ kolektywizm oraz
dtugookresowa/krétkookresowa orientacja. Wedtug G. Hofstede unika-
nie niepewnosci to wymiar, ktory opisuje jak ludzie radza sobie z niepew-
noscia, jak odczuwajg zagrozenia, oznacza stopien wrazliwosci pracow-
nikdéw na zmiany i sytuacje trudne do przewidzenia. Niski stopien nie-
pewnosci oznacza, ze organizacje lepiej sobie radza w nieznanym, maja
wrazenie bezpieczenstwa i poczucie pewnej przysztosci. Wysoki stopien
niepewnosci oznacza ciggle zmiany, konflikty, nietolerancje, preferowane
sg przepisy formalne. Wymiar dystans wtadzy dotyczy formalnej hierar-
chii wartosci, pozycji spolecznych i organizacyjnych. Maty dystans wta-
dzy oznacza, ze wszyscy sa sobie rdwni, stosunek z przetozonym jest de-
mokratyczny, przyjazny, natomiast duzy dystans wladzy to hierarchiczna
nierdwnos$¢, autokratyzm. Wymiar meskosé/kobiecos¢ okresla podejscie
organizacji do réznych aspektéw jej funkcjonowania. Do wartosci me-
skich zalicza si¢ m.in. rywalizacje, agresywnos¢, pewnos¢ siebie, przerost
ambicji, osiaganie dobr materialnych. Natomiast wartosci kobiece to:
wspotpraca, troska o innych, atmosfera w pracy. W kulturach indywidu-
alistycznych stawia si¢ na jednostke, kazdy cztowiek dba o wtasny inte-
res, a w kolektywnych stawia si¢ na prace zespotowa, ktora jest dla kaz-
dego cztonka grupy oparciem.

Powyzsze wymiary stanowily podstawe do wyodrebnienia kolejnych
typéw kultur organizacyjnych, opartych na koncepcji G. Hofstede. Typ
kultury w sposo6b istotny wplywa na funkcjonowanie organizacji i od-
wrotnie to organizacja wptywa na ksztaltowana kulture zwlaszcza, jesli
chodzi o forme organizacyjna — biznes czy organizacje publiczna.

3. Kultura organizacyjna w perspektywie porownawczej.
Biznes a organizacja publiczna

Na poczatku lat 2000 przeprowadzono badania kultury organizacyjnej
siedemnastu polskich przedsiebiorstw. Analiza wynikéw wykazata ukie-

23 G. Hofstede (2011): Kultury i... s. 61.

2 W swoich ostatnich studiach i badaniach G. Hofstede dodat kolejny wymiar kultury orga-
nizacyjnej — jest nim dlugookresowa/krétkookresowa orientacja zwana takze konfucjan-
skim dynamizmem. Wymiar ten odnosi sie do etycznych aspektéw, wywodzacych sie
z nauki Konfucjusza. Wymienia sie tu upér, poczucie wstydu, odnoszenie sie do tradycji
i ,zachowania twarzy” zob. ]. Szaban: Miekkie zarzqdzanie. Warszawa: WSPiZ 2003 s. 17-19.
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runkowanie menedzeréw na zadaniowo$¢, a minimalnie na ludzi. Za-
rzady nie byly zainteresowane aspiracjami i opiniami pracownikoéw, ich
potrzebami, a relacje byly jedynie natury stuzbowej, nie dochodzito do
rozmoéw i wymiany pogladéw. Badania wykazaty, ze realizacja zadan do-
tyczy gléwnie zadan biezacych zzakresu finanséw imarketingu,
a w wielu przypadkach stwierdzano nadmierne przywiazanie do juz pro-
wadzonej dziatalnosci. Natomiast jesli chodzi o otwartos¢ przedsiebior-
stwa na otoczenie to zauwazono, ze firmy obserwuja rynek i zachodzace
w nim zmiany, przy czym koncentracja jest gtéwnie na zaspokojeniu po-
trzeb klienta. Jednoczesnie wystepowala staba klarownos¢ systemu war-
tosci co mogto swiadczy¢ o chaotycznosci tych kultur. W obszarze kon-
taktow miedzyludzkich zaobserwowano ograniczenie si¢ do spraw stuz-
bowych. Zwrécono takze uwage na niski stopien identyfikacji grupowe;j,
a wiele symptomow wskazato na utrzymywanie sie dominacji celéw jed-
nostkowych nad zespotowymi. Pracownicy sygnalizowali brak blizszego
nimi zainteresowania ze strony kierownictwa, przedmiotowe traktowa-
nie, co zkolei przektadato si¢ na stabe zaangazZowanie w dziatalno$¢
firmy. Ponadto badanie wykazato, ze kultura organizacyjna w polskich
przedsiebiorstwach nie jest w peini uswiadomiona, a tym samym nie sta-
nowi stymulatora pozadanych zachowan pracownikéw?.

Z czasem obraz kultury organizacyjnej w polskich przedsiebiorstwach
zmieniat sie. Kierunki tych zmian dotyczyly sposobéw myslenia kadry
kierowniczej, ktéra zaczynata docenia¢ inicjatywe pracownikéw, zdol-
nos¢ do tworczego myslenia oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka
i brania na siebie odpowiedzialnosci za zadania i podwtadnych. Kadra
kierownicza dazyta do wytworzenia klimatu zaufania iotwartosci,
a takze stopnia identyfikacji pracownikéw z przedsiebiorstwem. Z cza-
sem kadrze kierowniczej zaczelo zaleze¢ na budowaniu takiego systemu
komunikacji, aby kazdy z pracownikow wiedziat co dzieje sie¢ w firmie
i dlaczego, jaki wptyw na firme beda miaty zmiany. Dziatania te miaty na
celu zapewnieniu pracownikom mozliwie duzego poczucia bezpieczen-
stwa. Taki sposob myslenia prowadzi¢ miat do tego, aby pracownicy po-
strzegali zmiany w przedsiebiorstwie jako sytuacje, ktore stwarzaja nowe,
atrakcyjne warunki rozwoju dla firmy, oraz nich samych?.

Polska administracja stale przechodzi zmiany, jednak do dzi$ nie
wprowadzono jednolitego i spojnego systemu funkcjonowania urzedow.
Wplyw na to maja rzadzace w danym czasie opcje polityczne. Koncentra-
¢ja decydentow jedynie na modyfikacji przepisow z perspektywy ogolnej
wydaje sie niewtasciwe. Kierunek ten powinien raczej is¢ w strone ulep-
szania praktyki zwigzanej z zasadami funkcjonowania i zarzadzania or-
ganizacjg publiczna. Naprawianie samych przepiséw czy procedur bez
wgladu i analize praktyki prowadzi¢ moze do ciaglego poglebiania sie
niewlasciwego zarzadzania.

25 M. Gableta: Cztowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie. Wroctaw: AE 2003 s. 67—-70.
% Tamze
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Organizacje publiczne charakteryzuje m.in. brak kategorii rentowno-
Sci tj. brak warto$ci dodanej, ceny rynkowej; wystepuje ograniczona kon-
kurencja, monopolizm, tendencje do zamykania sie w swoich strukturach
wielofunkcyjnych oraz tzw. wyborcza wartos¢ dodana?. Ponadto organi-
zacje te charakteryzuje hierarchicznos¢ i wyraznie oddzielone obszary
funkcjonalne. Zwiazane jest to ze sformalizowanymi procedurami, podej-
mowaniem decyzji i mniejszg elastycznoscia. Ta hierarchiczno$¢ oznacza
mniejsza role menedzeréw w formutowaniu celéw, ktére w zasadzie for-
mulowane sa przez polityke, a wszechogarniajaca biurokracja objawia sie
jako: kierowanie za pomoca ustalonych regut i procedur, mechaniczne ad-
ministrowanie, obiektywnos¢ w podejmowaniu decyzji, zaspokojenie po-
trzeb publicznych, przekonanie o oferowaniu ustug na wysokim pozio-
mie satysfakcjonujacych spoteczno$é. Natomiast odpowiedzialnos¢ jaka
posiadajq menedzerowie dotyczy bardziej odpowiedzialnosci politycznej,
odpowiedzialnosci przed organem wtadzy politycznej. Z kolei odpowie-
dzialno$¢ wewnetrzna powinna przejawiac sie w odpowiedzialnym dzia-
faniu wzgledem ludzi zatrudnionych w organizacjach?. Niestety we-
wnetrzne relacje maja jednak charakter subordynacji, z mniejsza autono-
mia menedzeréw. Natomiast dobrze, ze mowiac o nadrzednych warto-
Sciach i celach w organizacji publicznej wskazuje sie na stuzbe publiczna,
stuzenie spoteczenstwu, ktore jest dziataniem w interesie publicznym, dla
dobra wspolnego stosownie do potrzeb publicznych.

3.1. Analiza poréwnawcza funkcji kultury organizacyjnej

Analizujac poszczegdlne wymiary i elementy kultury organizacyjnej
dostrzega sie wiele réznicujacych organizacje aspektow. I tak dokonujac
poréwnania przedsigbiorstw nastawionych na zysk, posiadajacych wta-
snosciowq forme organizacyjna z organizacjami publicznymi, dostrzega
sie roznice pod wzgledem funkdji jaka petni kultura organizacyjna.

Funkgja integrujaca odnosi si¢ do ksztalttowania warto$ci, wzoréow my-
Slenia i dzialania formutujacych sie lub juz istniejacych grup i zespotéw
pracowniczych. Kultura integruje te osoby, ktére wyznajg podobny pre-
ferowany system wartosci, integruje srodowisko zawodowe, taczy to co
jest wspdlne, wspodlnie okreslone, a poczucie tozsamosci jednoczy czion-
kéw grupy czy organizacji. Wykazano w literaturze, ze tak dzieje sie
w biznesie, ale nie w administracji publicznej. Tu duza fluktuacja kadr
zwlaszcza na wyzszych szczeblach kierowania, dodatkowo czeste zmiany
kierunku funkcjonowania i strategii zarzadzania, brak spdjnosci celow
pomiedzy interesem organizacji i pracownikéw, nie przyczyniaja sie do
integracji tego srodowiska®. Doda¢ jednak nalezy, ze do czynnikéw silnie

27 F. Kuznik: Stare i nowe koncepcje zarzqdzania publicznego w strukturach samorzqdu terytorial-
nego, [w:] B. Kozuch, T. Markowski (red.): Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego. Biatystok:
Fundacja Wspétczesne Zarzadzanie 2005 s. 71-73

28 B. Kozuch: Specyficzne cechy organizacji publicznej, [w:] B. Kozuch, T. Markowski (red.): Z teorii
i praktyki zarzgdzania publicznego. Biatystok: Fundacja Wspédtczesne Zarzadzanie 2005 s. 37-39.

2 ) Slésarska (red.): Dyskursy o kulturze. £t6d#: SWSPiZ 2009 s. 17.
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integrujacych pracownikéw administracji publicznej zaliczy¢ mozna ich
poczucie przynaleznosci do korpusu stuzby cywilnej i srodowiska urzed-
nikéw, co w wielu przypadkach wywotuje poczucie dumy i che¢ wspol-
pracy zinnymi organizacjami o podobnej formie funkcjonowania np.
z organizacjami pozarzadowymi®. Dlaczego jednak tak silna integrujaca
funkcja kultury administracyjnej i poczucie dumy z przynaleznosci do
$rodowiska nie przektada si¢ na kontakt z klientami administracji?

Obserwujac praktyke w biznesie, integrujaca funkcje kultury organi-
zacyjnej pelni tu przyjeta swobodna relacja w gronie wspétpracownikow,
przekladajaca sie na swobodng atmosfere w kontaktach z klientami, a to
jest bardzo przydatne w budowanie zaufania i dobrej wspotpracy. Kolej-
nym atutem bezposrednich stosunkéw w przedsiebiorstwie jest uspraw-
nianie pracy oraz burzenie sztywnego muru. Podswiadomie wptywa to
na przyjazne podejScie do drugiej osoby. Pozytywna aura w miejscu
pracy jest pozadana przez wielu ludzi. W pracy spedza sie znaczaca czes¢
zycia, dlatego tez pracownikom zalezy, na takiej swobodnej, przyjaznej
atmosferze. Relacja o takim fundamencie czesto owocuje zawigzaniem
kontaktow prywatnych, jednoczesnie nie zatracajac indywidualizmu pra-
cownikow, ich aspiracji, ambicji i dazen.

Funkgcja percepcyjna, poznawczo-informacyjna kultury organizacyjnej
polega na sposobie postrzegania przez pracownikéw srodowiska pracy
i samej organizacji. Pracownicy powinni mie¢ poczucie sensu tego co robia,
rozumie¢ zasady funkcjonowania organizacji, a w przypadku organizacji
publicznych przede wszystkim swoja stuzebna role wobec spoteczenstwa.
Percepcja organizacji zalezy od poziomu swiadomosci postrzegania zna-
czen, co w organizacjach publicznych przekiada sie na postrzeganie po-
rzadku prawnego, samokontroli i utrwalenia wzoréw sadzenia. Swiado-
mos¢ ta nie powinna by¢ zbyt niska. W przypadku urzednikéw moze ozna-
cza¢ wtedy postugiwanie sie stereotypami upraszczajacymi rzeczywisto$¢
bez potrzebnej analizy zdarzen, czasu i danych?®. Ponadto niska $wiado-
mos¢ stuzebnej roli urzednika prowadzi¢ moze do przedkladania interesu
wlasnego ponad interes spoteczny i panistwa®. Pod tym wzgledem wydaje
sig, iz funkcja percepcyjna, poznawczo-informacyjna ma zdecydowanie
wieksze znaczenie w administracji publicznej niz w biznesie.

Natomiast funkcja adaptacyjna jako wzér podstawowych zatozen
funkcjonujacych w organizacji okresla sposob radzenia sobie z zewnetrz-
nymi problemami adaptacji i wewnetrzng integracjg. Okre$lana jest po-
przez misje, wizje i strategie, cele organizacyjne iich sposoby realizacji,
struktury organizacyjne z podziatem pracy isprawowaniem wiadzy,
a takze poprzez kryteria oceny wynikéw ikontroli spotecznej. Dodac
takze nalezy, ze wewnetrzna integracja sprzyja adaptacji do specyficznej
roli i funkcjonowania administracji®®. Gotowe wzory zachowan zapisane

30 s, pilipiec, P. Szreniawski: Socjologia administracji. Lublin: Verba 2008 s. 45-46.
31 Tamzes. 45.

32 Slésarska (red.): op. cit. s. 17.

3 S, Pilipiec, P. Szreniawski: op. cit. s. 45-46.
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jako formalne procedury pomagaja pracownikom organizacji publicz-
nych odnalez¢ sie¢ w réznych sytuacjach lub okreslaja jak wspdtpracowac
z réznymi osobami, takze z tymi, dla ktérych petni si¢ role stuzebna. Ta-
kie gotowe rozwiazania i techniki pomagajace radzi¢ sobie z réznymi sy-
tuacjami w srodowisku pracy, odnajdujemy takze w biznesie. Wypraco-
wane przez badaczy i praktykow owe gotowe rozwiazania sprawdzaja sie
zaroOwno w biznesie jak i organizacji publicznej np. sposoby radzenia so-
bie ze stresem czy z trudnym klientem.

Funkcja stymulowania zmian organizacyjnych w organizacji publicz-
nej zwiazana jest gldwnie ze zmianami w zewnetrznym otoczeniu, ktdre
z kolei wptywaja bezposrednio na zmiany wewnetrzne. Zmiana doty-
czaca przestrzeni prawnej i rzadzacej opcji politycznej ma tu zasadnicze
znaczenie. Zmianom tym towarzysza czesto, a by¢ moze zawsze, zmiany
personalne zwlaszcza w obrebie kadry kierowniczej wyzszego i nizszego
szczebla. Taka sytuacja dla organizacji i zachodzacych w niej proceséw
w sferze zarzadzania i realizacji strategii moze mie¢ fundamentalne zna-
czenie. Zdarza si¢ bowiem tak, ze wraz ze zmianami nastepuje przekre-
Slenie wczesniej okreslonej praktyki i wprowadzenie w to miejsce no-
wych zasad funkcjonowania. Zmiany czesto wtedy dotycza struktur or-
ganizacyjnych, podzialu pracy, a zwlaszcza sprawowania wtadzy. Prak-
tyka niektorych panstw wskazuje, na odejscie od takiego funkcjonowania
aparatu administracji i panstwa. W Polsce niestety nie wypracowano pra-
widlowej reakcji na zmiany w otoczeniu zewnetrznym dotyczacej gtow-
nie zmian w obszarze rzadzacych opgji politycznych.

Zadna organizacja nie funkcjonuje w prézni. Wptyw na nie maja rézne
czynniki znajdujace sie w bezposrednim lub posrednim otoczeniu. Sa to
elementy, ktére nie wchodza w sklad organizacji, ale majg z nig Scisty
zwiazek. Elementy te oddziatujq na organizacje lub organizacja oddzia-
tuje na te elementy otoczenia, dajac Zrodto szans lub zagrozen, a wptyw
ten moze by¢ pozytywny lub negatywny. Swiadomo$¢ tych relacji wydaje
sie silniejsza w praktyce biznesu, ktdry w sposob szczegdlny obserwuje
swoja konkurencje, sytuacje gospodarcza czy branze. Natomiast organi-
zacja publiczna bedac monopolistg nie styka sie¢ z problemem konkuren-
qji, jej uwaga zwraca sie gléwnie na otoczenie polityczne i prawne.

3.2. Analiza poréwnawcza przejawow kultury organizacyjnej

Przejawy kultury organizacyjnej sa dostrzegalne z zewnatrz organiza-
i, ajednym z nich sg symbole i artefakty. Sq one najbardziej widoczne
zarowno dla srodowiska zewnetrznego jak i samych pracownikéw. Z ra-
qji tego, iz kultura organizacyjna jest jak uktadanka, symbole i artefakty
dopetniajq catosci. Artefakty to wszelkie elementy, ktére sa tworem mate-
rialnym oraz umystowym cztowieka. Majq charakter jawny nie tylko dla
pracownikow, ale takze klientéw, konkurengji, branzy czy sektora gospo-
darki. Zaliczamy tu zaréwno przedmioty, schematy organizacyjne, spo-
soby porozumiewania sie, logo, technologie czy sposob ubierania sie.
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W przypadku symboliki charakteryzujacej administracje publiczng ocze-
kiwania urzednikéw dotycza eleganckiego wystroju pomieszczen, mozli-
wosci korzystania z nowoczesnego sprzetu biurowego, a takze bezptat-
nego korzystania z parkingdw. Analizujac symbolike architektoniczna or-
ganizacji publicznych mozna uzna¢d, ze w calej Polsce podnoszony jest
w tym zakresie standard jakoéci. Swiadczy o tym zewnetrzna architek-
tura, wystrdj wnetrz, rodzaj mebli, usytuowanie i organizacja parkingow.
W przypadku symboli fizycznych juz tak dobrze nie jest. Sposdb ubiera-
nia sie czy ogdlny wyglad urzednikow (fryzura, makijaz, ozdoby) pozo-
stawiajg wiele do zyczenia, ale zauwazalng zmiang w tym zakresie widac
jedynie u 0s6b majacych bezposredni kontakt z osobg z zewnatrz. Urzed-
nicy ci majg obowigzek dbania o wlasny wyglad. Brak jest jednak ujedno-
liconych zasad dotyczacych ubioru urzednikéw np. okreslona dtugos¢
spodnicy, rodzaj butow (nie klapki, ,japonki” czy sandaty), makijaz czy
rodzaj bizuterii. W biznesie ogromna wage przywiazuje si¢ do ubioru pra-
cownikow. Zreguly regulaminy okreslajg go jako elegancki, schludny
ubidr, np. w przypadku mezczyzn wymaga si¢ garnituru oraz koszuli
z krawatem, natomiast kobieta obowigzana jest nosi¢ spodnie lub spddnice
zakrywajaca kolana, do niej obowigzkowo rajstopy. Bluzka powinna zakry-
wac ramiona, buty, w ktérych nie wida¢ palcéw oraz niewyzywajacy ma-
kijaz. Dodatkiem do ubioru moga by¢ znaczki, ktére nie tylko pomagaja
w identyfikacji z przedsigbiorstwem, ale réwniez sa oznaka prestizu. Takie
znaczki uznawane sg jako symbol — oznake pozycji w firmie oraz utozsa-
miania sie z nig.

Natomiast symbole fizyczne oznaczajgce status i pozycje w hierarchii
organizacji wyrazone sa w jednoznaczny i widoczny sposéb. Tu przywileje
stuzbowe typu sekretarka, samochdd stuzbowy, gabinet wyraznie okreslaja
status pracownika w hierarchii. Przywileje te nie r6znig sie zasadniczo po-
miedzy biznesem a organizacjg publiczng. Jedno co jest tu wazne, to nie-
stety w realiach polskiej administracji publicznej niekiedy obserwuje sie ra-
zaca réznice pomiedzy jakosciq obstugi klienta a wysokim standardem oto-
czenia, w ktérym obstugiwana jest osoba przez urzednika.

Symbole zaliczane do grupy jezykowych to gtéwnie sposoby komuni-
kacji, przekazywanie informagji o firmie, o zwyczajach, normach w niej
panujacych, to takze forma przekazywania komunikatéw. Na budowanie
jezyka wptyw ma forma organizacyjna (branza, wiasnos¢), atmosfera
w firmie, a takze struktura organizacyjna. To ludzie ksztattuja jezyk orga-
nizagji, stanowiacy takze swego rodzaju specyficzny zargon, slang, gesty
np. w biznesie w obrebie organizacji powszechne sg sformutowania doty-
czace poszczegdlnych oferowanych przez firme produktow, ktdre z re-
guly sa charakterystyczne i niepowtarzalne. Ponadto zaréwno w rozmo-
wach formalnych jak inieformalnych rzadko styszy sie kolokwializm,
sformutowania potoczne, czy wrecz niezrozumiate stownictwo.

Potocznie uznaje sig, ze urzedniczy jezyk jest niezrozumiaty dla ze-
wnetrznego odbiorcy, bowiem nacechowany jest wyrazami z plaszczy-
zny prawnej bez ich zrozumiatej interpretacji, stowami bliskoznacznymi,
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synonimami, pseudo naukowymi, a przede wszystkim zauwaza si¢ brak
umiejetnosci jasnego i czytelnego przekazania stanowiska w konkretnej
sprawie. Jezyk urzedniczy wykazuje wiele cech wspdlnych do jezyka
prawniczego, dlatego tez moze by¢ dla klientéw administracji jezykiem
obcym. W sferze komunikacji zewnetrznej na ptaszczyznie urzednik —
klient, chodzi takze o zachowanie spokoju, opanowania i kompetencje
dotyczaca wiedzy, doswiadczenia, zdolnosci iumiejetnosci. Niestety
z praktyki wiemy, ze czgsto mamy do czynienia z niekompetencja urzed-
nikow, a wrecz brakiem dobrej woli z ich strony. Dlatego tez, duzego zna-
czenie nabiera rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych urzednikow.

Niektdre badania polskich przedsigbiorstw, wskazujg, ze komuniko-
wanie w organizacji ma charakter bezposredni i otwarty, a takze wysoko-
kontekstowy, polegajacy na dyplomacji iniemoéwieniu wszystkiego
wprost. Podzielono takze poglad, Zze nalezy kontrolowa¢ swoje emocje
w sytuacjach zawodowych. Wyniki badan wskazujq takze na silng kon-
trole emocjonalng w miejscu pracy®. W przypadku organizacji publicznej
zauwaza si¢ braki w zakresie radzenia sobie ze stresem, z nieuprzejmym
klientem, zdolnosci skutecznego odmawiania czyli umiejetnoscia komu-
nikacji asertywne;j.

Kolejnym przejawem kultury organizacyjnej sa rytualy i ceremonie,
ktére moga by¢ widoczne w sposobie witania sig, spedzania czasu wol-
nego, przyjmowania interesantéw, przechodzenia na emeryture, obcho-
dzenia imienin, urodzin i innych uroczystosci itp.*> Rytualem w organiza-
¢ji publicznej moze by¢ rozpoczynanie dnia pracy od $niadania, kawy,
herbaty, nieprzestrzegania zakazow dotyczacych np. palenia papieroséw,
dtugosci przerw w pracy. Takie rytuaty odbijajq sie na jakosci i termino-
wosci wykonywanych zadan. Natomiast pozytywnym rytuatem w orga-
nizacji publicznej moze by¢ np. sposéb odchodzenia pracownikéw na
emeryture, rézny od innych firm. Temu odejciu towarzyszy czesto spe-
cjalny swiateczny proceder. W biznesie, ale takze w organizacjach pu-
blicznych powszechne sa takze wszelkie imprezy, szkolenia czy narady,
uwazane za wazne, lub niemal obowiazkowe. W $wiadomosci wspdtpra-
cownikow aktywny udzial w zyciu organizacji nie jest przykrym obo-
wigzkiem, araczej okazja czy szansa na lepsze zrozumienie ideologii
firmy, integracje z kolegami oraz nieustanny rozwdj. Najbardziej po-
wszechnym rytualem jest narada. Popularne sa w biznesie narady otwie-
rajace kazdy dzien lub tydzien roboczy. Za drzwiami omawiane sa rezul-
taty pracy poszczegélnych zespotdw, analizowane sa wyniki pracy naj-
lepszych pracownikéw. To na tych spotkaniach decyduje si¢ o ewentual-
nych awansach czy degradacjach. Cykliczno$¢ organizowanych przez
firme konferencji i seminaridéw moze takze swiadczy¢ o ich rytualnym
charakterze. Te z kolei mogg mie¢ charakter otwarty, to znaczy biorg

34A, Sitko-Lutek: Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw. Lublin: Uniwersytet Marii
Curie-Sktodowskiej 2004.
35 C. Sikorski (1999): Zachowania... s. 236
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w nim udziat zaréwno wspoétpracownicy firmy jak iosoby zaintereso-
wane firma lub podjeciem wspotpracy.

E. H. Schein jako przejawy kultury organizacyjnej wyrdznit takze mity,
ktére odwoluja sie do historii firmy, legend i opinii przekazywanych
z , pokolenia na pokolenie” np. o czyje$ potedze, wladzy czy pracowito-
Sci. Sq to historie krazace w organizacji lub w kilku organizacjach. Zawie-
rajg opis zdarzen dotyczacych zatozycieli firmy, robienia kariery, redukcji
zatrudnienia, reagowania na btedy, radzenia sobie z r6znymi problemami
itp. W administracji publicznej mity dotycza czesto zasad redukgji i prze-
mieszczen pracownikéw. Uslysze¢ mozna opowiadane przez pracowni-
koéw biznesu mity dotyczace np. historii kluczowych wspoétpracownikow,
ktérzy ,,zdradzili” firme. Owa zdrada miataby polegac na zatozeniu firmy
konkurencyjnej, a nastepnie probach zwerbowania najbardziej efektyw-
nych kolegéw. Cala sytuacja rozpatrywana moze by¢ jako spisek. Przy
okazji opowiadania réznych historii nie nalezy zapomnie¢ o odwolywa-
niu sie¢ do deklarowanych przez organizacje wartosci. Fundamentalne
znaczenie majg w takim przypadku uczciwo$¢ i zaufanie.

Natomiast tabu to rytualny zakaz wykonywania jakis czynnosci lub
poruszania tematéw niewygodnych, kontrowersyjnych, wzbudzajacych
strach i niepewnos¢. Tematy tabu sg jednak niezwykle pociagajace, gdyz
spowite pewna tajemnica urastajq do wysokiej rangi, a ,,zakazany owoc”
najbardziej smakuje®. W jezyku administracji publicznej dotyczy to poru-
szania tematow niepoprawnych politycznie, dyskryminacji, checi
awansu, wysokosci dochodow, prywatnych kontaktéw czy tez powiazan
i uktadow pracownikéw z politykami.

Innym przejawem kultury organizacyjnej sa normy i wartosci, ktore sta-
nowia zasady postepowania w danej organizacji. Przestrzeganie ich daje
prawo nazywania si¢ pelnoprawnym czlonkiem organizacji. Normga nazwac
mozemy niepisang regule, ktora jest fundamentem zycia spotecznego w or-
ganizagji, jest skutkiem obowiazujacego w firmie systemu wartosci. Normy
okreslaja co wypada, a czego nie wypada, co jest wazne a co nie, wskazujg
kryteria sprawnosci dzialania® isa wyraznie okreslane jako powinnosci.
Normy wystepujace w administracji publicznej mozna podzieli¢ na normy
prawne i spoteczne. Prawne normy sa ogdlna regula zachowania tworzona
przez organy panistwowe, poparte przymusem panstwowym. Normy spo-
feczne za$ dotyczq kazdej aktywnosci czlowieka w srodowisku spotecznym.
Reguluja kontakty miedzyludzkie i odnosza sie do réznych form i przeja-
wow funkcjonowania zbiorowego. Wartosci maja charakter wzoréw mysle-
nia, ideologicznych zalozen, krystalizuja cele dla wszystkich pracownikéw
organizacji, wskazujac droge do ich osiagniecia. Powinny by¢ zgodne z wy-
znawanymi wartoSciami przez poszczegolnych pracownikow, w przeciw-

36 C.Sikorski: Ksztattowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategie, metody. t6dz: Uniwersytet
£o6dzki 2009 s. 20.
37 Tamzes. 18.
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nym razie dochodzi do wewnetrznego konfliktu. Najwazniejszymi warto-
$ciami i normami administracji powinno by¢ zatem wykonywanie stuzby
publicznej dla dobra spoleczenistwa, regionu, panstwa, przedkladanie nad
wiasne interesy dobro publiczne, wykonywanie zadan i obowiazkow z po-
szanowaniem prawa, bezstronnoscig i apolitycznym podejsciem. Wartosci
inormy jasno okreslaja, gdzie lezy granica, ktdrej nie mozna przekroczyc,
wkraczajac juz w dziatania korupcyjne.

W biznesie na swoich oficjalnych stronach internetowych, firmy umiesz-
czaja deklarowane wartosci, jakimi kieruja sie pracownicy. Wartosci te cze-
sto dzielone sa na rdzne segmenty i dotyczy¢ moga np. obstugi partnera
biznesowego — firma wskazuje na priorytety, jednoczesnie je ttumaczy,
wskazuje tez na podstawy tworzenia dobrej relacji z partnerami bizneso-
wymi zwracajac uwage na zaufanie i uczciwosc. Jedli deklarowana warto-
Scig firmy jest profesjonalizm, to wida¢ to w kazdym dziataniu pracowni-
kéw. W biznesie sprawy trudne nie sa zamiatane pod dywan, a uczciwie
przedstawiane i omawiane. A jak jest w organizacjach publicznych?

W niektérych zrédtach dodatkowo autorzy wyodrebniaja jako element
kultury organizacyjnej rowniez postawy, ktore oznaczajq stosunek ludzi
do konkretnych elementéw otaczajacego Swiata, a takze gotowosc¢ do re-
agowania w okreslony sposdb na pewne sytuacje. Postawa niechetna
oznacza¢ moze, ze jednostka negatywnie bedzie reagowala w konkret-
nych sytuacjach i odwrotnie. Postawy maja charakter jawny i ukryty.
Jawne to takie, ktére mozemy zaobserwowac i ktore sg deklarowane, na-
tomiast ukryte to postawy trudne do zaobserwowania, nieuswiadomione
oraz sprzeczne z deklarowanymi. Jesli dochodzi do braku zgodnosci po-
stawy deklarowanej z konkretng sytuacja wystepuje wowczas zjawisko
dysonansu poznawczego. Jednostka w celu redukowania dysonansu
wprowadza pewne zmiany, albo swojej postawy czy zachowania dostoso-
wujac sie do wymagan otoczenia, albo zmienia postrzeganie swojego za-
chowania. Dlugotrwaty stan dysonansu poznawczego niesie za soba nie-
bezpieczenstwo skutkéw psychologicznych dla jednostki. Obserwujac po-
stawy urzednikow wskaza¢ mozna na postawy intelektualne, nacechowane
glownie emocjami np. zyczliwos¢ lub jej brak, opanowanie, wybuchowosé¢,
nienawi$¢, uwielbienie, lek czy strach, zrozumienie, szacunek. Generalnie
postawy oscyluja tu na dwdch przeciwleglych biegunach: lubienia badz nie,
obojetnoscia badz zaangazowaniem. Przyktadéw negatywnych postaw
urzednikéw mozna podac wiele np. wykorzystywanie stanowiska czy tez
nieprzestrzeganie prawa w celu uzyskania wtasnych korzysci, brak bez-
stronnosci i zachowania rownosci wobec 0s6b czy spraw.

3.3. Analiza poréwnawcza wymiaréw kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele klasyfikacji kultury
organizacyjnej, ale zadna z nich nie jest bardziej stuszna od pozostatych.
Usystematyzowanie informacji o kulturze w postaci wyodrebnienia réz-



Kultura organizacyjna. Analiza pordwnawcza — biznes a organizacja publiczna 159

nych typow kultur utatwily badania prowadzone przez G. Hofstede. Wy-
odrebnit on cztery wymiary kultur, ktére nazwat: dystansem wtadzy, ko-
lektywizmem i indywidualizmem, kobieco$cia i meskoscig oraz unika-
niem niepewno$ci. Wymiary te maja charakter mierzalny, w zwiazku
z tym udaje si¢ dokonywanie poréwnania jednych organizacji z innymi.

Wymiar dystans wtadzy to inaczej stosunek pracownikéw danej orga-
nizacji do 0séb na poszczegdlnych szczeblach wiadzy. Sa to relacje na
plaszczyznie pracownik — przetozony. G. Hofstede dystans wladzy defi-
niuje jako ,zakres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozktadu wta-
dzy, wyrazony przez mniej wplywowych (podwltadnych) cztonkéw in-
stytugji lub organizacji”3$. Kultury o niskim dystansie wtadzy charaktery-
zuje tendencja zdecentralizowania i plaska struktura organizacyjna, nie-
wielki nadzor, zréznicowanie ptac, a nieréwnosci spoleczne traktuje sie
jako zto konieczne. W tych kulturach dominuje podejscie ,,od pucybuta
po milionera”, zapewnienie wszystkim dostepu do $wiadczen socjalnych,
wyczuwa sie rownos¢ pomiedzy wszystkimi cztonkami organizacji, a re-
lacje pracownikow z przetozonymi sa przyjazne i wystepuje tatwy dostep
do przetozonego. W organizacjach tych menedzerowie konsultuja z pod-
wladnymi podejmowane decyzje, preferowana jest praca zespolowa,
duza wage przywiazuje si¢ do wspotzaleznosci, a zdobywanie wyksztat-
cenia stuzy bardziej zdobywaniu wiedzy niz statusu spotecznego.

W Polsce, firmy glosza, ze najwazniejsze s relacje miedzy-pracownicze
w obrebie wszystkich szczebli kariery. Pracuja nad tym, aby w firmie pano-
wata atmosfera partnerstwa i checi pomocy, ktdrej nie mozna naduzywac.
Niektdre firmy biznesu wrecz deklaruja jako wartos¢, ze nie istnieje zjawi-
sko niezdrowej rywalizacji. Dzieki jasnym warunkom wspotpracy, kazdy
powinien wiedzie¢, za co jest wynagradzany i pilnowac swojego interesu
dla dobra siebie i organizacji. Ponadto zwraca sie uwagg, aby osoby pracu-
jace na najnizszych stanowiskach rowniez traktowane byly z szacunkiem,
uzasadniajac Ze ich praca takze przynosi korzysci calej firmie.

Duzy dystans wtadzy jest przeciwienstwem niskiego dystansu. Obja-
wia sie silnymi stuzbowymi relacjami przetozonych z pracownikami, wy-
stepuje centralizacja i hierarchicznos¢ struktury, duze zréznicowanie
ptac, wyrazny podziatl na zadania czy obowigzki, prace umystowe i fi-
zyczne. Charakterystyczne jest podkreslanie autorytetu przetozonego,
duzy dystans i niedostepnosc¢ przetozonego dla podwtadnych, a pracow-
nicy maja pracowac tak jak wymaga tego przetozony z ograniczona kon-
sultacjq i uzgodnieniami.

W biznesie czesto spotkac mozna odwotywanie si¢ do autorytetéw. Tu
sg nimi zatozyciele firmy lub inne firmy z rynku globalnego, ktore staty
sie inspiracja do powstania lub zatozenia nowej dziatalnosci na rynku pol-
skim. Z kolei zatozyciele firm stajac si¢ autorytetem dla swoich pracowni-
kéw swoja postawa pokazuja jak np. radzic¢ sobie z porazkami, wypale-
niem zawodowym czy z wlasnymi stabosciami. Zazwyczaj odbierani sa

3 G. Hofstede, G. J. Hofstede: Kultury i organizacje. Warszawa: PWE 2007 s. 59.
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jako osoby szczere, autentyczne w swoich wypowiedziach i gtoszonych
tezach, a takze obdarzani sg zaufaniem. W takiej sytuacji trudno powie-
dzie¢, czy jest to cecha wyrdzniajaca organizacje o duzym czy niskim po-
ziomie dystansu wiladzy. Autorytet kojarzony jest z duzym dystansem
wladzy, ale opisany powyzej autorytet zalozycielski nie wskazuje jedno-
znacznie na posiadanie przez firme takiego jego wymiaru.

Badania polskich przedsigbiorstw wskazujg, ze w zakresie dystansu
wladzy jego nasilenie zalezy od postrzegania przez menedzeréw poszcze-
gblnych aspektow organizacji. I tak, przy duzym dystansie wladzy, szcze-
gblnie wysoko oceniany jest stopien akceptacji nieréwnosci i hierarchii
spolecznej oraz podzial rél w organizacji (kadra kierownicza odpowie-
dzialna jest za funkcjonowanie przedsi¢biorstwa). Natomiast maly dy-
stans wiladzy charakterystyczny jest w zakresie wspodtpracy kadry kie-
rowniczej z podwladnymi, przetozeni czesto ichetnie kontaktujg sie
z podwladnymi, sa kolezeniscy i chetni do pomocy®.

W Polsce administracja publiczna przybiera posta¢ organizacji o wy-
sokim dystansie wladzy. Struktury organizacyjne sa zdecydowanie scen-
tralizowane o rozbudowanych strukturach nadzorczych, sa regulowane
przepisami prawnymi ograniczajacymi mozliwos¢ ich zmian. Wystepuje
duze zroznicowanie w wynagrodzeniach pomiedzy kadra kierownicza
a pracownikami. Relacje pracownik-przetozony charakteryzuja si¢ niedo-
stepnoscia przelozonego i okazywaniem duzego dystansu, wladza wiaze
sie z autorytetem formalnym®. Podwladny zgodnie z podlegloscig hierar-
chiczna winien jest wykonywac polecenia kierownika, a wtadza autory-
tarna jest norma. W organizacjach o duzym dystansie wtadzy pracownicy
na nizszych, szeregowych stanowiskach czuja si¢ zalezni od 0séb bardziej
wplywowych. Menedzerowie narzucaja pracownikom okreslony sposob
zachowania, a sami przybieraja poze zyczliwych decydentow*.

Wymiar indywidualizm/kolektywizm zwigzany jest z przewartoscio-
waniem celéw indywidualnych nad cele grupy i odwrotnie. Spoleczen-
stwa oparte na kolektywizmie zbudowane sa na przekonaniu, ze czlowiek
jest tylko czescia danej grupy. Atmosfera jest przyjazna, pozbawiona kon-
fliktéw, gdyz dazenie do wspdlnego celu wymaga harmonii i porzadku.
Istnieje zaufanie, poczucie odpowiedzialnosci za partnerow organizacji,
wspdtpracownicy dziela sie¢ wiedza i doswiadczeniem, kazdy pracownik
zwiazany jest emocjonalnie z innymi i organizacjq jako catoscia, wyste-
puje wysoki poziom komunikacji miedzyludzkiej. Indywidualizm nasta-
wiony jest na jednostke, jako osoby niezalezne i samodzielne, wyznajacy
zasade , w pracy nie ma sentymentéw”, najwazniejszy jest rozwdj oraz
kariera indywidualna. Menedzer w takiej organizacji lojalno$¢ postrzega
w kategorii wlasnych intereséw, kalkuluje jak dlugo i do kiedy bedzie
optacato mu sie by¢ lojalnym.

3 A. Sitko-Lutek: op. cit. s. 157.

40 J, Stésarska: op. cit. s. 24.

4 R. Mead, T. G. Andrews: Zarzqdzanie miedzynarodowe. Warszawa: Wolters Kluwer business
2011 s. 60.
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Badania polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze dominujace nastawie-
nie menedzeréw to gotowos¢ do wspodtpracy, ale pod warunkiem braku
rezygnacji z wlasnej niezaleznosci oraz kierowanie si¢ interesem wta-
snym. Wystepuje tu pewna sprzecznos¢, z jednej strony wystepuje silne
poczucie niezaleznosci (indywidualizm), a z drugiej ceniona jest opinia
innych i che¢ wspotpracy (kolektywizm)*.

W przypadku administracji publicznej bardziej wtasciwy jest wymiar
kolektywny, bowiem tu interes grupowy jest wazniejszy od dobra jed-
nostki. Menedzerowie bardziej s zainteresowani wykonywaniem zadan
przez pracownikow, niz zwracaniem uwagi na to kto je wykonat. Na-
grody za wykonanie zadan przydzielane sg wlasnie grupie pracownikéw
(dziat, biuro, departament). Podziatem tych srodkow zajmuje sie kierow-
nik, ktory niestety bardziej kieruje sie wlasng subiektywna, czesto nie-
sprawiedliwa oceng czy tez sympatig lub antypatia, niz oceng wykonania
danych zadan czy obowigzkéw. A to niestety jest oznaka , kolesiostwa”
czy tez zawigzywania sie specyficznych ,uktadéw-cos za cos”. Wystepu-
jacy w organizacji publicznej indywidualizm przejawia si¢ w dazeniu jed-
nostki do zachowania wlasnej niezaleznosci, pomimo przynaleznosci do
grupy, a takze dbaniu o wlasny rozwdj, a w szczegdlnosci o kariere.

Wymiar mesko$é/kobiecos¢ jest najbardziej krytykowanym wymia-
rem z uwagi na jego nazwe. Nazwa zwigzana jest z rolami odgrywanymi
przez pte¢ w kulturze. W kulturach ,, meskich” role obu pici s silnie zréz-
nicowane. Niektore zawody sa Scisle przypisane mezczyznom, a inne ko-
bietom. Mezczyzn cechuje wspoétzawodnictwo, asertywnos¢, a kobiety
wrazliwo$¢ i dbato$¢ o relacje miedzyludzkie. W kulturach , meskich” na-
stawienie jest na robienie kariery w organizacji, kladzie si¢ nacisk na wy-
niki i wynagrodzenie za nie, a miejsca pracy sa polem bitwy i rywalizacji.
Zjawisko wspodtpracy nie ma tu racji bytu, bo kazdy pracownik trakto-
wany jest jako konkurent. W kulturach ,, meskich” o skrajnych cechach
meskich panuje nadmierna pewno$¢ siebie, brak tolerangji i dyskrymina-
cja. Nastepstwem sa konflikty i rozdzielenie grup pracownikéw. Nato-
miast kultury ,zenskie” charakteryzuje wspdtpraca, wzajemna pomoc,
a konflikty rozwiazywane sa na drodze negocjacji i kompromiséw. Pod-
stawowym kryterium doboru pracownikéw jest lojalnosé¢, che¢ pomocy
i wspdtpracy, empatia, opiekunczosé¢ iuczciwosé. Fundamentem tego
typu kultury organizacyjnej jest wspdtpraca, otwartos¢ na nowe wyzna-
nia i doswiadczenia, a takze dzielenie sie wiedza.

W zyciu organizacji biznesu nieroztgcznym deklarowanym elemen-
tem jest dbatos¢ o dobre samopoczucie pracownika. Opieka przetozonego
i mozliwos¢ konsultacji ograniczaja stres towarzyszacy kazdemu cztowie-
kowi, ktéry znajduje sie¢ w nowym srodowisku. Propagowana jest aser-
tywnos¢, wspotpraca i che¢ pomocy, jednak tylko w przypadku, gdy nie
zagraza ona wlasnemu interesowi.

42 A. Sitko-Lutek: op. cit. s. 156-157.
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W badaniach polskich przedsiebiorstw uzyskane wyniki wskazujg na
dominacje kultury o meskich wzorcach. Swiadczy o tym wyznawany styl
zadaniowy, kultywowanie inicjatywy i przedsigbiorczosci, ambicje, awans,
bez stuzby innym. Jednoczesnie identyfikuje sie wzorzec kobiecy w zakresie
nastawienia na cztowieka, a nie na role, cztowiek staje sie tu najwazniejszy*.

Analizujac kulture organizacyjng administracji publicznej w wymia-
rze meskos¢/kobiecos¢ wydaje sie, ze blizsza jest kultura ,,meska”. Chec
robienia kariery w organizacji, rywalizacja i pewno$¢ siebie decyduja o ta-
kiej klasyfikacji. Wigkszosc¢ stanowisk kierowniczych zajmuja mezczyzni,
dla ktérych awans jest najwazniejszy mimo, iz nie idg za nim kwalifikacje,
umiejetnosci i wiedza. Natomiast stanowiska wykonawcze sg szeroko sfe-
minizowane. Dobér pracownikdw przebiega w drodze konkursu, jednak
czesto sie zdarza, ze konkursy te rozpisywane sa pod konkretne juz wcze-
$niej wybrane osoby. W kontaktach pomiedzy podwtadnym a przelozo-
nym nie ma mowy o innej drodze niz droga stuzbowa. Wydawane pole-
cenia nie podlegaja dyskusji i odmowie, bo w przeciwnym wypadku
groza konsekwencje stuzbowe i dyscyplinarne*. Poprzez wprowadzanie
roznych regulacji prawnych, probuje sie zmienia¢ obraz polskiej admini-
stracji publicznej. Normy prawne dopuszczaja juz, a wrecz nakazuja,
obecnosc¢ kobiet w polityce i naczelnej kadrze kierowniczej. Jednak to nie
wystarczy, aby zmieni¢ podejscie w zakresie kluczowych i charaktery-
stycznych kwestii. Historyczne naleciatosci biora tu gére, a walka z nimi
wydaje sie skuteczna w odlegtej przysztosci.

Wymiar unikanie niepewnosci moéwi o tym, w jakim stopniu akcepto-
wane jest ryzyko i stosunek pracownikéw do wszelkich zmian w organiza-
Gji. Wysoki stopient unikania niepewnosci wiaze sie z poczuciem bezpie-
czenstwa, niski odwrotnie. Silne unikanie niepewnosci charakteryzuje sie
istnieniem biurokracji objawiajacej sie¢ duza iloscia przepiséw, procedur,
dazeniem do ujednolicenia struktur organizacyjnych. Kadra menedzerska
zorientowana jest na realizacje planow, awansu pionowego, dyscypline,
a zmiany rozumiane sg jako koniecznos¢, kazda niepewnos¢ przejawia sie
niepokojem. Niski stopien unikania niepewnosci wiaze si¢ z opanowaniem,
powsciagliwoscia, wieksza swoboda dziatania, wystepuja nieformalne kon-
takty miedzyludzkie, a awans moze by¢ pionowy i poziomy.

W administracji publicznej zauwaza sie raczej wysoki stopien unikania
niepewnosci. Kazda publiczna organizacja funkcjonuje zgodnie z przepi-
sami prawa, regulaminami, procedurami, ktére decyduja o ich sformali-
zowanej strukturze organizacji, wskazujac konkretne cele i zadania do re-
alizacji. Unikanie niepewnosci zwigzane jest z akceptowaniem ryzyka.
W przypadku organizacji publicznych podejmowanie ryzyka jest niewta-
$ciwe. Organizacja realizuje swoje zadania wykorzystujac w tym celu
$rodki publiczne, aich dysponowanie powinno by¢ przejrzyste ijasne,
bez podejmowania zbytniego ryzyka.

* Tamies. 158.
4 ). Slésarska: op. cit. s. 26.
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W polskim biznesie mozna spotkac firmy, ktore deklaruja niski stopien
unikania niepewnosci, o czym $wiadczy brak jakichkolwiek procedur czy
sztywnych regul, dajace pracownikom wiele swobody. Ich dziatania sa
intuicyjne, a wszelkie zmiany wdrazane sg zazwyczaj bardzo powoli, po
zrobieniu starannej analizy SWOT. Pracownicy informowani sa na bie-
zaco o planach zarzadu oraz z duzym wyprzedzeniem przyzwyczajani sa
do kazdego etapu wdrozenia zmiany. Dzigki takim praktykom wspot-
pracy nie odczuwaja silnych streséw, a atmosfera nie psuje sie. Dodat-
kowo to komfortowa sytuacja dla ludzi o odmiennych swiatopogladach.
Poczucie akceptacji gwarantuje wysoki stopien tolerancji. Wytyczane sa
jasno Sciezki kariery, dajace bezpieczenstwo oraz stabilizacje, gdyz jasno
okreslajg droge awansu, stopnie, do jakich moga aspirowa¢ pracownicy,
jak rowniez zasady premiowania.

Podsumowanie

Nie ma na $wiecie organizacji, ktéra nie posiada wtasnej kultury orga-
nizacyjnej. Jesli nawet nie jest ona uswiadomiona lub wrecz spisana, to
i tak w pewien sposob istnieje. Warto$ci, normy, specyficzny dla firmy je-
zyk czy tez mity, postawy sa elementami kultury, ktére charakteryzuja
poszczegodlne przedsiebiorstwa. Oczywiscie kulture organizacyjng mozna
zbagatelizowac lub przeciwnie ksztattowac ja dla dobra i sukcesu organi-
zacji. Poczucie tozsamosci pracownikéw z firma jest podstawa w ksztat-
towaniu pozytywnego wizerunku wewnatrz organizacji, jak rdwniez na
zewnatrz niej. Z punktu widzenia obserwatora zewnetrznego pozytywna
atmosfera wsrod pracownikow daje poglad, ze ich pracodawca jest god-
nym zaufania i zapewne warto stac si¢ jego biznesowym partnerem.

Kultura organizacyjna w biznesie na przestrzeni lat odgrywata rézna
role, od jej dostownego niedostrzegania, wreszcie po przywiazywanie
ogromnej wagi do jej ksztattowania i funkcjonowania. Z czasem mene-
dzerowie dostrzegac¢ zaczeli, ze budowanie lojalnosci i przywiazania do
firmy jej pracownikow ma ogromne znaczenie i realnie przektada sie na
jej sukces. W polskich organizacjach administracji publicznej w ostatnich
latach takze dostrzega si¢ pozytywne zmiany. Wymagania spoteczenstwa
dotyczace postaw i zachowan urzednikéw stale rosna. Urzednicy staraja
si¢ sprosta¢ tym wymaganiom, ale jeszcze duzo czasu potrzeba, zanim
zostana w pelni spetnione te oczekiwania. Zmiana postaw, wartosci, stan-
dardéw myslenia i postepowania urzednikéow nie polega jedynie na
wprowadzaniu kolejnych regulacji prawnych. Jak zostalo wczesniej za-
prezentowane, obraz organizacji publicznych w oczach spoleczenstwa nie
jest korzystny, nalezy zatem mie¢ nadzieje, ze nad odbudowa autorytetu
administracji publicznej beda nadal trwaty intensywne dziatania, za-
rowno ze strony aparatu panstwa jak i samych urzednikéw.
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Summary

The organizational culture in the contemporary world may contribute to the com-
petition advantage. It is an extremely important aspect from the point of view of
the organization functioning and its employees. The objective of this article con-
sists in the presentation of the organizational culture in the comparative perspec-
tive of the business and public organization. After a short description of the no-
tion, typology, function and types of the organizational culture the author makes
an analysis of each aspect of the organizational culture paying special attention to
the functioning of business and public organizations. On the basis of models and
theories presented in the subject literature as well as on the basis of the research
conducted in this field the author also points out certain differences and similari-
ties of both such organizations.





