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2.5.
Przeobrazenia kultury organizacyjnej

Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie zawiera opis elementow kultury
organizacyjnej w podziale na organizacje tradycyjne, wspotczesne i
przysztosci oraz akcentuje zmiany, jakie dokonaty si¢ iwciaz sig
dokonuja w tej dziedzinie zarzadzania. Trudno jak A. Toffler [2006]
wybiega¢ mysla o cate lata do przodu, jednak nalezy zauwazy¢, ze
wspolczesnie wciaz jeszcze mozna spotkaé organizacje oparte na
hierarchii. Nie sa one jednak juz tak tradycyjne jak w rozumieniu
klasycznej szkoly zarzadzania, gdyz jest to niemozliwe, jesli istnieje si¢
we wspotczesnym, na wskro§ turbulentnym otoczeniu. Niniejsze
opracowanie jest proba odnalezienia punktow przetomowych w nauce o
kulturze organizacyjnej i okreslenia ich wptywu na organizacje.

Badacze probleméw organizacji i zarzadzania twierdza (mimo
pewnych roznic w pogladach), ze ,decydujacy czynnik rynkowych
i finansowych sukcesow przedsigbiorstw lezy w kulturze organizacyjnej
instytucji bedacej fundamentem 1 zrodtem réznorodnosci zardéwno
sposobow pracy, jak i zachowan organizacyjnych pracownikow. (...)
O efektach bowiem wspodtdecyduja (...) przede wszystkim: wspdlne
warto$ci uznawane i akceptowane przez cala organizacyjna spotecznos¢”
[Tyrala 2004, s. 163—164]. Praktyka zarzadzania wymaga nie tylko
uswiadomienia sobie wptywu kultury na funkcjonowanie organizacji, ale
tez umiejgtnosci postugiwania si¢ nia po to, by osiagna¢ $wiadomie
zaplanowane cele [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 283]. Kultura
organizacyjna byla, jest 1 wydaje sig, ze wciaz bedzie istotna z punktu
widzenia zarzadzania organizacja. Zmiany dotycza jej elementow oraz
r6l, jakie kultura odgrywa w organizacji. Warto wigc przesledzi¢ wybrane
kierunki zmian, ktére dokonywaty si¢ i dokonuja w tym obszarze
zarzadzania wraz z rozwojem organizacji czy zmianami w otoczeniu
organizacyjnym.

Kultura jest pojeciem interdyscyplinarnym, rozwazanym na
gruncie takich nauk, jak socjologia, antropologia, filozofia czy historia.
Jest to wigc zjawisko spoteczne (kultura nie moze istnie¢ w oderwaniu od
jakiej$ grupy spolecznej), historycznie zmienne (wraz z uptywem czasu
kultura podlega zmianom), symboliczne, funkcjonalne 1 posiadajace
kontekst psychologiczny. Wiasnie ze wzgledu na ztozono$¢ zjawiska,
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jakim jest kultura, pojawiaja si¢ trudnosci w okresleniu jej za pomoca
jednej definicji [Olszewska-Dyoniziak 2001, s. 28-30]. Ze wzgledu na
charakter niniejszej pracy nie znajda si¢ w niej rozwazania definicyjne,
a pewne okreslenia zostang przyjete jako dane, gdyz celem opracowania
jest raczej proba pokazania zmian, jakie si¢ dokonuja w obszarze kultury
organizacyjnej, niz kompleksowe omowienie tego zagadnienia. Zreszta
A. L. Kroeber i C. Kluckhohn [Sikorski 2006, s. 8] po przeanalizowaniu
160 definicji pojgcia kultury, formutowanych na gruntach réznych
dyscyplin doszli do wniosku, ze kultura wciaz jeszcze pozostaje
rzeczywistoscia do wyjasnienia. Swiat kultury organizacyjnej jest tak
skomplikowany, ze trudno o jednoznaczne i pewne formutowanie opinii
na ten temat [Sikorski 2006, s. VI1].

Na gruncie nauk o zarzadzaniu kultura pojawiata si¢ stopniowo,
poczatkowo pod innymi nazwami. Trudno okres§li¢ doktadny czas
powstania pojecia ,,kultura organizacyjna”. Pierwsze badania nad tym
aspektem zarzadzania nie rozpoczely si¢ w latach 80., ale wczedniej, nikt
jednak wtedy nie uzywal jeszcze okreslenia ,kultura organizacyjna”
[Konecki 1985, s. 237—258]. Opisywane wyniki badan E. Mayo, znane
pod nazwa eksperymentu w Hawthorne [Madge 1963, s. 169-171],
zwracaly uwage na rol¢ grup nieformalnych, ale w zwiazku z tym i na
pewien rodzaj grupowej mentalno$ci. Najwigksze zainteresowanie mozna
dostrzec jednak dopiero w latach 80., kiedy to zaczgto poszukiwaé
nowych sposobow konkurowania [Zbiegien-Maciag 2005, s. 18—19].
Cho¢ pojecie ,klimat” w kontekscie organizacyjnym pojawiato si¢ juz
wczesniej [Blake, Mouton, Barnes, Greiner 1964, s. 134], to uznaje sig, iz
osoba, ktora wprowadzita pojgcie ,kultura organizacyjna” do dyskusji
naukowej, jest A. M. Pettigrew [Pettigrew 1979, s. 570-581].

Kultura organizacyjna nie jest zawieszona w prozni 1 maja na nia
wpltyw nastepujace grupy czynnikow [Kozminski, Piotrowski 2004,
s. 379-380]:

1. otoczenie,
2. typicechy organizacji,
3. cechy uczestnikdw organizacji.

Organizacje dzialaja w otoczeniu, w zwiazku z tym znajduja sig
W permanentnej z nim interakcji. Kultura narodowa wywiera, wedtug
badan G. Hofstede [2000], znaczny wplyw na normy i1 wartosci nie tylko
jej uczestnikow, ale takze na normy 1 warto$ci organizacji
funkcjonujacych w danym kraju. Na kulturg organizacyjna maja rOwniez
wplyw kultury regionalne, lokalne oraz aktualny system warto$ci
spoleczenstwa.
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Na ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej wpltywa roéwniez typ
organizacji. Kultura organizacyjna jest uzalezniona od warunkow
panujacych na rynku, intensywnosci konkurencji oraz od tego, w jakiej
branzy organizacja dziala. W literaturze podkresla si¢ takze wptyw formy
wlasnos$ci organizacji na system norm 1 wartosci w niej obowiazujacych.

Cechy organizacji, takie jak wiek, historia i wielko$¢ firmy,
roOwniez maja istotny wplyw na ksztattowanie si¢ jej kultury
organizacyjnej. Nalezy tu podkresli¢ znaczenie stylu sprawowania wtadzy
w organizacji, ktéry ma ogromne znaczenie dla kultury.

Wplyw na kulture organizacyjna ~ maja  roéwniez
cechy uczestnikow. Kazdy uczestnik organizacji ma  wlasne
doswiadczenia i poglady i w zwiazku z tym wnosi do kultury
organizacyjnej wlasne normy i warto$ci. Wplyw na nigq ma tez struktura
zatrudnienia uwzgledniajaca ple¢ oraz struktura wiekowa, np. milodzi
pracownicy na ogo6l maja wigksza sktonno$¢ do ryzyka i charakteryzuja
si¢ wigksza otwarto$cia na zmiany. Konecki piszac o czynnikach
wptywajacych na kulture organizacyjna, zwraca uwage na sprzezenia
zwrotne, ktore wystepuja miedzy elementami majacymi wptyw na kulture
danej organizacji [Konecki 2007, s. 16].

To od tych warunkéw zalezy, jak uksztattuje si¢ kultura
organizacyjna. Zmieniaja si¢ one wraz z uptywem czasu na skutek zmian
chociazby spotecznych, technologicznych czy kulturowych. ,,Kultura to
sposOb, w jaki organizacja nauczyla si¢ sobie radzi¢ ze swoim
otoczeniem” [Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 189]. Kultura bedzie wigc
odpowiedzia na warunki otoczenia. Wazna jest zgodno$¢ migdzy kultura
organizacyjna a struktura oraz wsparcie kultury przez przywodztwo czy
sposob motywowania pracownikow oraz wiasciwa polityke personalna
[Aniszewska 2007, s. 206].

Nalezy jednak podkresli¢, ze trudno o jednoznaczna odpowiedz,
jak ksztattuje si¢ kultura w organizacjach tradycyjnych, nowoczesnych
i jak bedzie sig ksztattowata w przysztosci. Nie istnieje bowiem jeden jej
typ. Kultura istniejaca w tradycyjnych organizacjach w okresie klasyczne;j
szkoty zarzadzania a kultura istniejaca w organizacji rOwniez opartej na
hierarchii, wigc wciaz tradycyjnej, ale funkcjonujacej obecnie to dwie
r6zne kultury. Réznicuja je np. wyznawane warto$ci (wynikajace m.in. ze
zmian spotecznych), jak roéwniez normy 1 wzorce kulturowe oraz
symbole. Tradycyjne organizacje chcac dostosowac sig¢ do wymogdéw
otoczenia, beda zmuszone dokonywac¢ zmian rowniez w obszarze kultury
organizacyjnej, jednak bedzie to proces bardzo powolny, poniewaz
zmiana kultury w organizacji musi dokonywaé si¢ stopniowo 1 jest
mozliwa jedynie w pewnym zakresie. ,,Logika zmian kulturowych polega
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ogolnie wilasnie na tym, ze $wiadome zamierzenia (...) splataja si¢
w jedno z niekontrolowanymi procesami spotecznymi” [Kozminski,
Jemielniak, Latusek 2009, s. 10]. Podzial na organizacje tradycyjne,
wspotczesne 1 przysztosci zaklada pewne uogodlnienie. Nie kazda
organizacja wspoiczesna istniejaca w kulturze wysokiej tolerancji
niepewnos$ci bedzie zachowywata si¢ zgodnie z jej zasadami. Moze si¢
zdarzy¢, ze przyjmie w dziataniu wzorce kulturowe charakterystyczne dla
kultury niskiej tolerancji niepewnosci. Trafne jest wigc zastrzezenie
dokonane przez Sikorskiego (2006, s. 16—18) dotyczace stopnia
uswiadomienia przez cztonkow grupy danych wzoréw kulturowych, gdyz
to ono bedzie decydowalo, czy wybierane wzorce bgda nalezaly do
jednej, czy do drugiej kultury.

Zmiany w otoczeniu oraz jego zlozono$¢ powoduja, ze kultury
organizacji beda si¢ réznity, cho¢ pewne elementy pozostana wspdlne.
Zmiana kultury jest wynikiem zmian dokonujacych si¢ w bardzo réznych
obszarach. Trudno wigc méwi¢ o idealnym modelu kultury, warto
natomiast zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie warto$ci czy wzory kulturowe
wazne z punktu widzenia zachowan organizacyjnych przewazaja w
organizacji tradycyjnej, wspotczesnej i przysztosci.

Kultura organizacyjna w tradycyjnych organizacjach

W zwiazku z faktem, ze kultura organizacyjna zainteresowano si¢
dopiero w latach 80., trudno mowi¢ o jej ksztalcie w czasie rozkwitu
szkoty klasycznej. Zaden z jej czotowych twércow, takich jak F. Taylor
czy H. Fayol [Kozminski, Piotrowski 2004, s. 621—623], nie prowadzit
rozwazan dotyczacych kultury organizacyjnej cho¢by z tego wzgledu, ze
w ogole nie prowadzono badah nad tym zagadnieniem, a w szkole
klasycznej czynnik ludzki byt traktowany jak trybik w maszynie. Dopiero
w latach 80. zaczgto interesowaé si¢ tym tematem, jednak mozna
przypuszczaé, ze w warunkach klasycznej szkoty zarzadzania
(obejmujacej naukowe zarzadzanie i nurt administracyjny) mozna
wyloni¢ najwazniejsze wartosci®®, obowiazujace w tamtym czasie
[Stanczyk 2008, s. 125—-128]. Scentralizowana struktura organizacyjna,
podzial na stanowiska kierownicze 1 wykonawcze, duze znaczenie
kontroli zewngtrznej, centralizacja wladzy moga sugerowad istnienie
duzego dystansu wtadzy. Z kolei wielo$¢ przepisow formalnych, waska
specjalizacja czy dziatania skierowane na wyniki oraz duze znaczenie
dyscypliny wskazuja na wysoki stopien unikania niepewnosci.
Formalizacja taczy wszystkie sktadniki w cato$¢ i postrzegana jest jako

Do analizy postuzyty m.in. wymiary kultur narodowych G. Hofstede (2000).
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stabilizator, jednocze$nie niwelujac zmienno$¢ 1 brak harmonii
W organizacji. W szkole stosunkow migdzyludzkich dominowata rola
cztowieka w organizacji. Wspotpraca kierownika z podwladnymi,
réwnos$¢ (w pordwnaniu z poprzednim podejsciem) oraz uznanie dla
pracy jako takiej sugerowaly mniejszy dystans witadzy, niz mialo to
miejsce w szkole klasycznej. Wciaz obserwowane bylo mate poczucie
ryzyka 1 nastawienie na stabilizacj¢, co wskazywato na unikanie
niepewnos$ci. Formalizacja za$ z jednej strony, pozwala na zrozumienie
porzadku spolecznego istniejacego w organizacji, a z drugiej, ogranicza
kontakty spoteczne. Podejscie do niej jest wigc zrdznicowane.

W wyniku zaostrzenia si¢ konkurencji na wielu rynkach, a takze
koniecznosci szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu organizacje
zaczely poszukiwa¢ nowych sposobow konkurowania. Zaczgto zwracaé
uwage na migkkie aspekty zarzadzania, ktére okazaty si¢ trudniejsze do
kopiowania. W tym czasie dostrzezono i doceniono rolg, jaka kultura
organizacyjna moze odegraé w organizacji. Takie dzialanie wynikato
m.in. z tego, ze zachowania organizacyjne zostaly tak mocno
uwarunkowane spotecznie, iz do rozwiazan kwestii z tym zwiazanych nie
wystarczaly techniki organizatorskie i metody zarzadzania stosowane do
tej pory [Kozusznik 2007, s. 222].

Kultura organizacyjna to wedlug E. H. Scheina wzor
podzielanych, podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w toku
rozwigzywania problemow, dotyczacych  jej zewngtrznego
przystosowania 1 wewngtrznej integracji, ktore dzialaja na tyle dobrze,
aby uwazano je za wartosciowe, dlatego tez sa one wpajane nowym
cztonkom jako wilasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
w stosunku do tych problemow [Schein 2010, s.18]. Kultura
organizacyjna w znaczeniu, w jakim jest uzywana w niniejszym
opracowaniu, traktowana jest jako jeden z podsystemow organizacyjnych,
aby mozna bylo bada¢ powiazania migdzy kultura a innymi
podsystemami lub cechami organizacji, takimi jak np. technologia,
metody zarzadzania czy rozwiazania strukturalne. Kultura organizacyjna
jest wige traktowana jako jedna z cech organizacji. Kulturg traktuje sig tu
rowniez w kategorii wartosciowania ze wzgledu na sprawnos¢
funkcjonowania organizacji, co jest zdecydowanie rzadszym podejsciem
niz niewartosciujace podejscie do kultury, spotykane na gruncie takich
nauk, jak socjologia czy psychologia. [Sikorski 1999, s. 233 oraz Sikorski
2006, s. 3-4].
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Kultura organizacyjna stanowi pewien system, w Kktérym
wyr6zni¢ mozna elementy powiazane wzajemnymi zalezno$ciami. Do
elementéw tych zalicza si¢ [Sikorski 2009, s. 17]:

1. wzory myS$lenia — dzigki ktorym cztonkowie grupy otrzymuja
kryteria oceny rozmaitych zjawisk i sytuacji,

2. wzory zachowan, dostarczajace wlasciwych form reagowania na
te zjawiska i sytuacje,

3. symbole, dzigki ktorym nastgpuje upowszechnienie i utrwalenie
wzoréw myslenia i1 zachowania wsrdd cztonkow grupy.

Na wzory myslenia sktadaja sig [Sikorski 1999, s. 237-240]:

e zalozenia kulturowe — dotycza stosunku danej grupy do zycia,
$wiata i1 znaczenia tego w kontek$cie konkretnej organizacji,
nazywane wierzeniami, najtrudniejsze do zaobserwowania
I zbadania, gdyz cz¢sto sa nieuswiadomione;

e wartosci — to, co cenne, warto§ciowe, pozadane, to, co nadaje
sens wyborom [Hartman 2004], zbiorowe preferencje narzucane
W grupie, zwiazane z ocena, u podstaw ktorej leza okreslone
zatozenia kulturowe, wazne, aby warto$ci deklarowane mialy
odzwierciedlenie w zachowaniu, gdyz tylko wtedy ich wplyw
jest znaczacy;

e normy spoleczne — niepisane reguly, zasady postgpowania,
nieformalne = wskazowki zachowan ludzkich wynikajace
bezposrednio z przyjetej hierarchii wartosci; okreslaja one, do
czego nalezy dazy¢, a czego unika¢ 1 w jaki sposob nalezy to
czyni¢. Wyrdznia si¢ normy o charakterze: moralnym -
informujace o tym, co w danym $rodowisku jest dobre, a co zle,
zwyczajowym — okre$lajace, co wypada, a czego nie wypada,
| prakseologicznym — wskazujace na uznane przez grupg kryteria
sprawnosci dziatania.

Model sktadnikow kultury organizacyjnej zostat przestawiony na rys. 1.
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Rysunek 1. Skladniki kultury organizacyjnej

Zatozenia Wzory
kullturov«./e myélenia
(wierzenia)
Kulturowe wzory
> zachowan «
Wartosci
N . Wzory
ormy spoteczne ,
ysp zachowan
A
>
Postawy
Symbole
fizyczne
Symbole
jezykowe
Symbole

behawioralne

Symbole

osobowe Symbole

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Cz. Sikorski, Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2009, s. 21.

Kultura organizacyjna spelnia zadanie spoiwa organizacji 1 petni
w niej trzy podstawowe funkcje [Sikorski 2006, s. 16—18]:
e integracyjna,
e percepcyjna,
e adaptacyjna.
Funkcja integracyjna kultury w tradycyjnych organizacjach oznacza
integracj¢ cztonkow w ramach pewnej grupy, akcentujac to, co wspdlne,
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a pomijajac to, co indywidualne. Kultura organizacyjna poréwnywana
jest do pewnego rodzaju ,kleju”, ktory utrzymuje organizacje w catosci
i stanowi forme selekcji cztonkow danej grupy spotecznej, gdyz wzory
kulturowe, ktore dominuja w danej grupie, jednych moga przyciagac,
ainnych odpycha¢. Wewnetrzna integracj¢ osiaga si¢ poprzez np.
wypracowanie wspodlnych kategorii pojeciowych, umozliwiajacych
jednoznaczne porozumiewanie si¢ mi¢dzy cztonkami grupy, okreslenie
granic danej grupy oraz kryteriow przyjecia lub odrzucenia czy okres$lenie
zasad sprawowania wiladzy. Konsekwencja takiej integracji moze by¢
dyskryminacja okazywana cztonkom innych grup, stabilno$¢ wigzi
spotecznych 1 zaspokojone poczucie przynaleznosci.

Funkcja percepcyjna polega na sposobie postrzegania otoczenia
grupy przez pryzmat ,.kulturowych okularow” i w ten sposob nadawania
znaczenia  spotecznemu  zyciu  zardwno  spotecznemu, jak i
organizacyjnemu. Funkcja ta wynika gtownie ze wzorow myslenia, ktore
dostarczaja czlonkom grupy kryteridw oceny §wiata i1 otaczajacych ich
zjawisk.

Funkcja adaptacyjna kultury organizacyjnej sprowadza si¢ do
zmniejszenia niepewnosci poprzez stabilizowanie rzeczywistosci dzigki
istnieniu schematow reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Dzigki obecnosci gotowych wzoréw zachowan grupa, atakze jej
poszczeg6lni cztonkowie moga przewidywaé i planowaé, co zwigksza
poczucie bezpieczenstwa.

Jak twierdzi Cz. Sikorski [1999, s. 251]: ,,wszystkie trzy funkcje
kultury organizacyjnej zmierzaja do ograniczenia poczucia niepewnosci.
Stuza temu konformizm 1 kolektywizm, zwiazane z funkcja integracyjna.
Stuzy temu selektywne postrzeganie otaczajacej rzeczywistosci, dajace
poczucie porzadku 1 stabilno$ci. Stuzy temu wreszcie stosowanie
stabilnych 1 dobrze znanych regul w procesie adaptacji do otoczenia”.
Gtowna funkcja kultury organizacyjnej jest wigc ograniczenie
niepewno$ci. Mozna traktowa¢ zatem kultur¢ organizacyjna jako
pewnego rodzaju stabilizator stosunkdéw spotecznych.

Biorac pod uwagg umiejscowienie poczucia kontroli jako
podstawowe zatozenie kulturowe, wyrdznia si¢ kulture pasywna (por. tab.
1), charakterystyczna dla organizacji tradycyjnych [Sikorski 2007,
s. 36—40]. W kulturze tej wartoscia naczelna jest satysfakcja z akceptacji
spolecznej, ktéra jest zwiazana z wlasciwie pelnionymi rolami
spotecznymi (np. cztonka organizacji, wspotpracownika, kierownika)
I ktora jest zrodlem poczucia bezpieczenstwa.
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Tabela 1. Kultura pasywna a lokalizacja kontroli

SKELADNIKI KULTURY KULTURA PASYWNA
Podstawowe zalozenia poczucie kontroli zewngtrznej
kulturowe
Wartos¢ sukcesu zwigzana z potrzebami bezpieczenstwa
Normy prakseologiczne skierowane na obrong przed zagrozeniami
Cecha kulturowa niska tolerancja niepewnosci
Postawa poznawcza subiektywizm
Normy moralne skierowane na odpowiedzialno$¢ zbiorowa
Cecha kulturowa kolektywizm
Postawa moralna partykularyzm
Normy obyczajowe skierowane na spojnos¢ spoteczng
Cecha kulturowa rygoryzm obyczajowy
Postawa obyczajowa egalitaryzm

Zrédlo:  Opracowanie whasne na podstawie Cz. Sikorski, Drogi do sukcesu.
Profesjonalizm kontra populistyczna kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007,
S. 40.

Konsekwencja takiego postrzegania kultury organizacyjnej jest
istnienie stabilnej kultury, majacej pomodc radzi¢ sobie organizacjom
Zrosnaca zlozono$cia otoczenia 1powszechna niepewnoscia. Wsrod
warto$ci dominuje poczucie bezpieczenstwa, emocjonalny charakter
w relacjach wladzy, z ktérego wynika potrzeba S$lepego zaufania
autorytetowi. Utrwalonym wsrdd pracownikOw niezmiennym warto§ciom
i umigdzynarodowionym normom przypisuje si¢ cechg uniwersalnos$ci.
Uwaza si¢ je zawsze iniezmiennie (bez wzgledu na warunki
organizacyjne) za dobre i pozadane. Kultury organizacyjne tradycyjnych
organizacji mozna wigc scharakteryzowa¢ nastgpujaco [Sikorski 1998,
S. 66—77]:

e powszechne jest w nich unikanie niepewnosci,

e relacje z otoczeniem oparte sa na zasadzie dominacji
I podporzadkowania,
istnieje poczucie braku wptywu na rzeczywisto$¢,
relacje spoteczne oparte sa na zasadach wspotpracy,
wystepuje w nich homogenicznos¢,
wystepuje w nich koncentracja na rolach odgrywanych przez
pracownikow,
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e powszechne jest dazenie do poczucia bezpieczenstwa
i stabilizacji,
e 53 to raczej kultury pasywne,
e organizacja ksztattuje cztowieka.
W kontekscie funkcji kultury organizacyjnej mozna zaobserwowac
[Sikorski 1998, s. 66—77, Sikorski 2006, s. 16—18, Sikorski 1999,
S. 247-251]:
o stato$¢ wiezi spotecznych zaspokajajaca poczucie przynaleznos$ci
1 tozsamoscl,
e tlumaczenie rzeczywisto$ci na j¢zyk wiasnej kultury,
e przystosowanie otoczenia do wymagan wtasnej kultury.

Kultura w tradycyjnych organizacjach ma za zadanie chroni¢
pracownikéw przed niepewnoscia, pomagaé¢ im oswoic¢ to, co nieznane,
niewiadome. Pracownicy wchodza wigc wrol¢ dziecka, nad ktorym
organizacja roztacza opiekg, ktéremu nalezy pokaza¢ kierunek, w jakim
ma podazaé, i sposoby, jak ma to zrobi¢. Zwigzane jest to
zZ paternalistycznym stylem kierowania, statymi zespotami, w ktorych
kazdy ,,nowy” jest obcym, pdoki nie przyswoi obowiazujacych wzoréw
kulturowych. Jest to wigc stabilna, hermetyczna kultura, dajaca poczucie
bezpieczenstwa cztonkom danej grupy.

Kultura organizacyjna we wspolczesnych organizacjach

Pod wptywem zmian w technice i1 technologii czy postepujacej
globalizacji otoczenie organizacyjne zaczglo stawac si¢ turbulentne i cho¢
dopiero pozniejsze lata przyniosty rozkwit globalizacji, to rozpoczgta sig
juz wezesniej. A. K. Kozminski [2004, s. 29] piszac o wielkiej przemianie
wywotanej procesami globalizacyjnymi, zwraca uwageg, ze sprzyja ona
dezorganizacji i dezorientacji kulturowej. Jej przejawami moga by¢ takie
stany psychiczne, jak zal, Igk, brak zaufania do nieznanych instytucji czy
niepokd] 1 poczucie bezradnosci. Prowadzi¢ moga one do
nieprzewidywalnych zachowan (w kategoriach poprzedniego systemu
i dla innych uczestnikow Zzycia spotecznego) oraz do chaosu moralnego
i intelektualnego, utrudniajacego zrozumienie i oceng nowej sytuacji. Ten
czas to rowniez czas rewolucji technologicznej, ktora przyczynita si¢ do
przyspieszenia zmian w otoczeniu organizacyjnym. Stalo si¢ ono mniej
stabilne niz dotychczas. W otoczeniu i w organizacji zaczegta dominowad
niepewnos¢.

G. Hofstede badajac wptyw kultur narodowych na kulturg
organizacyjng, wyroznil kilka wymiaréw kultur narodowych [Hofstede
2000]:  dystans  wiladzy, indywidualizm/kolektywizm, unikanie
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niepewnosci, meskosc¢/kobiecos¢, a w podzniejszych badaniach dodat
jeszcze wymiar orientacji ze wzgledu na czas:
dhugoterminowej/krétkoterminowe;. Organizacje dotychczas
zréznicowane kulturowo zaczgly tworzyé wspolne przedsigwzigcia.
Pojawit si¢ problem wielonarodowosci i1 zarzadzania miedzykulturowego.
Waznym aspektem wspoétczesnych kultur jest wielokulturowosc.
W pewnym sensie kazda organizacja jest wielokulturowa, gdyz
uczestnicy pochodza z wielu zbiorowosci (r6znych kultur, nie tylko kultur
narodowych). Na kultur¢ organizacyjna wptyw maja nastepujace kultury
zewngtrzne [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 288—291]: kultury narodowe,
kultury regionalne czy lokalne, kultury kastowe czy klasowe, ptec
spoteczna, kultury profesjonalne, historia organizacji oraz kultury
jednostek organizacyjnych i matych grup (subkultury). Ta réznorodnos¢
kulturowa moze powodowaé problemy w sferze wspotdziatania,
komunikacji, spojnosci 1 jednolito$ci dziatania czlonkoéw organizacji.
Kultury organizacyjne sa antidotum na tego rodzaju problemy i staja si¢
plaszczyznami mediacji 1 uzgodnien pomigdzy poszczegodlnymi kulturami
obecnymi w organizacji [Kozminski 2004, s. 182]. Wielokulturowo$¢ ma
pozytywne strony, ale niesie za soba rowniez negatywne konsekwencje,
0 ktérych nie mozna zapominaé [Sikorski 2006, s. 29, za: N. J. Adler,
1986, s. 80]. Do pozytywow zaliczy¢ mozna poszerzanie znaczen z uwagi
na wielo$¢ punktow widzenia, wigksza otwarto§¢ na nowe pomysty i
wielo$¢ interpretacji oraz wigksza mozliwos¢ wyboru na skutek wigkszej
tworczosci, elastycznosci czy umiejetnosci rozwiazywania problemow.
Negatywnymi stronami ro6znorodnosci kulturowej sa zwigkszenie
niepewnosci spowodowane wigksza zlozono$cia 1 niejednoznaczno$cia
sytuacji spotecznych, trudnosci w uzgadnianiu znaczen na skutek btedow
w komunikacji 1 braku porozumienia oraz trudnosci w uzgadnianiu
dziatan.

O Kkulturze organizacyjnej profesjonalizmu pisze Cz. Sikorski
[2007, s. 36—44], Zze jej podstawowym wyznacznikiem jest przede
wszystkim wiedza, a obowiazujace zasady zycia spotecznego jak
wolno$¢, racjonalno$¢ i konkurencja sprzyjaja ksztaltowaniu kultury
profesjonalizmu. W kulturze tej gtdowna wartoscia jest satysfakcja ptynaca
z wykorzystania ujawnionych talentow i1 umieje¢tnosci. Stanowi ona
odpowiedZ na nowe potrzeby organizacyjne wynikajagce ze zmian
W otoczeniu. Jej gldéwne cechy to:

e umiejetnosci  pozwalajace na samodzielne rozwiazywanie
ztozonych, nierutynowych probleméw w danej dziedzinie,
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e postawa wobec wlasnej pracy, wynikajaca z akceptacji
prakseologicznych, moralnych 1 obyczajowych wzorow
kulturowych profesjonalizmu.

Biorac pod uwage umiejscowienie poczucia kontroli jako
podstawowe zatozenie kulturowe, wyrdznia si¢ kultur¢ aktywna, jako
przeciwwage opisanej wyzej kultury pasywnej. Kultura profesjonalizmu
nalezy do kultur aktywnych. Ilustracje lokalizacji kontroli w kulturze
aktywnej przedstawia tab. 2 [Sikorski 2007, s. 36—44].

Tabela 2. Kultura aktywna a lokalizacja kontroli

SKELADNIKI KULTURY KULTURA AKTYWNA
Podstawowe zalozenia poczucie kontroli wewngtrznej
kulturowe
Wartos¢ sukcesu zwiazana z potrzebami rozwoju
Normy prakseologiczne skierowane na wykorzystanie szans
Cecha kulturowa wysoka tolerancja niepewnosci
Postawa poznawcza obiektywizm
Normy moralne skierowane na odpowiedzialno$¢ indywidualna
Cecha kulturowa indywidualizm
Postawa moralna uniwersalizm
Normy obyczajowe skierowane na konkurencj¢
Cecha kulturowa liberalizm obyczajowy
Postawa obyczajowa elitaryzm

Zrodlo:  Opracowanie wlasne na podstawie Cz. Sikorski, Drogi do sukcesu.
Profesjonalizm kontra populistyczna kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007,
S. 40.

Organizacje dostosowujac si¢ do wymogow otoczenia, zmieniaty
catkowicie sposob rozumienia funkcji kultury i cho¢ ich nazewnictwo
pozostato bez zmian, to ich sposdb rozumienia stat si¢ catkowicie inny od
dotychczasowego. Dostosowanie polegalo tez na zmianie istniejacych
wzorow kulturowych. Nowe sposoby rozumienia funkcji kultury
wynikalty z nowych warunkéw funkcjonowania organizacji. Wzory
kulturowe, ktore wspieraly tradycyjne systemy organizacyjne, sprzyjaty
niskiej tolerancji niepewnosci [Stanczyk 2008, s. 27]. Konieczna stata si¢
wigc zmiana od kultury niskiej tolerancji niepewnosci w kierunku kultury
wysokiej tolerancji niepewnosci [Sikorski 1998, s. 70, Sikorski 2006,
s. 16—18], ktora opiera si¢ na harmonii w relacjach jej przedstawicieli
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Z otoczeniem, w ktorej istnieje przekonanie o relatywizmie prawdy
I silnego wptywania na rzeczywisto$¢, za$ relacje spoteczne opieraja si¢
na zasadzie konkurencji.

Funkcja integracyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci
oznacza umicjetno$¢ latwej integracji (wchodzenia i wychodzenia
zZ grup), wige jej konsekwencja nie bedzie juz stabilno$¢, ale zmienno$¢
wigzi spotecznych. Wzory kulturowe traktowane sa racjonalnie
I instrumentalnie. Jesli stopien §wiadomosci, z jakim wzory kulturowe sa
przyswajane, jest wysoki, to przedstawiciele tej kultury beda racjonalnie
I instrumentalnie traktowali wzory kulturowe, akcentujac umiejgtnosci
integracyjne.

Funkcja percepcyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci
oznacza probe zrozumienia wlasciwych znaczen 1 uwarunkowan
obserwowanej rzeczywistosci. Wzory kulturowe opieraja si¢ na
poszerzaniu zbioru informacji ptynacych z otoczenia i na relatywizmie
sadow. Funkcja ta ma za zadanie zmniejsza¢ lgk wywotany dysonansem
poznawczym, ktorego najczestsza przyczyna jest dysonans kulturowy.
Jest to sytuacja, w ktorej ,ludzie uswiadamiaja sobie odmiennos¢
wlasnych reakcji kulturowych w danej sprawie” [Sikorski 2006, s. 24].
Jesli stopien $wiadomosci, z jakim wzory kulturowe sa przyswajane, jest
wysoki, to cztonkowie grupy beda poglebiali proces uczenia si¢ poprzez
otwarto$¢ na nowe procesy i zdarzenia, nie dokonujac préb tlumaczenia
ich na wilasna kulture.

Funkcja adaptacyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci
oznacza umiejgtnos¢ przystosowywania siebie do zmieniajacych si¢ w
otoczeniu sytuacji badz wspolitworzenia wzoréw kulturowych z
przedstawicielami réznych grup spotecznych dzigki instrumentalnemu
stosunkowi do skladnikow wtlasnej kultury. ,,Nowy sposob rozumienia
funkcji adaptacyjnej kultury oznacza przetamywanie leku zwiazanego
z odpowiedzialno$cia za wlasne dziatania idecyzje” [Sikorski 1998,
S.70]. Jesli stopien $wiadomosci, z jakim wzory kulturowe sa
przyswajane, jest wysoki, to cztonkowie grupy beda dostosowywali swoje
wzory kulturowych zachowan do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia
I wspottworzyli je z przedstawicielami innych grup spotecznych.

Wspotczesna kulturg organizacyjna cechowa¢ powinna otwarto$¢
oraz zdolno$¢ do samodoskonalenia si¢ i adaptacji. Moze to spowodowac
homogenizacj¢ kultur, czyli ich ujednolicanie. Wspodtczesne koncepcje
zarzadzania opieraja si¢ na cechach kultur otwartych. Cechuje je [Hope;,
Szeloch, Kaminski 2002, s. 143]: zasada innowacji i nadziei, pluralizm
(akceptacja zrdéznicowania interesow), rownos¢ szans w dazeniu do
celéw, indywidualizm, wolno$¢ jednostki, autonomia, tolerancja, uczenie
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sig. Wspotczesnos¢ nazywana jest przez niektoérych teoretykow
zarzadzania epoka wiedzy i informacji, w ktorej ilo$¢ wiedzy i informacji
narasta lawinowo. Powoduje to dezorientacjc i  problemy
W podejmowaniu  decyzji. Organizacje powinny wigc wlasciwie
wykorzystywac¢ wiedze 1 informacje, by uzyska¢ przewage konkurencyjna
[Zimniewicz 2000, s. 81-82]. Relacje pomigdzy wybranymi wymiarami
kultury organizacyjnej a zarzadzaniem wiedza w organizacji przedstawia
tab. 3 [Mesjasz, Michalak 2010, s. 504]. Organizacja, ktora pragnie
efektywnie zarzadza¢ wiedza, musi dokonywa¢ zmian przede wszystkim
w kulturze organizacyjnej [Grudzewski, Hejduk 2005].

Tabela 3. Relacje pomiedzy wybranymi wymiarami kultury a zarzadzaniem wiedzg
W organizacji

. 5 - WYSOKA TOLERANCJA
ROWNOSC NIEPEWNOSCI
Rownos$¢ sprzyja pracy zespotowe;, Pracownikow motywuja przede
zapewnia atmosfere¢ otwartosci, wszystkim osiagnigcia i uznanie

zaangazowania i tworczosci

Rownos¢ dopuszeza wigksza zmienno$¢ | Szybkie zmiany sa szansa dla organizacji,
wewnatrzorganizacyjng niz hierarchia a niepewnos$¢ otoczenia stanowi
wyzwanie dla pracownikoéw

Brak barier w kontaktach Istnieje tendencja do minimalizacji regut,
interpersonalnych sprzyja redukcji Igku | tak by nie ograniczaty one rozwoju
1 niepewnosci

W budzacym zaufanie srodowisku jest | Nowe i trudniejsze zadania daja szanse
wigksza szansa na ujawnienie poglebiania wiedzy
rzeczywistych kompetencji

Szybciej i bardziej spontanicznie Nowe zadania w zespole moga by¢
nastepuje dzielenie sie wiedza w przeanalizowane bardziej wszechstronnie,
organizacji a zarzadzanie ryzykiem staje si¢

efektywniejsze

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie J. Mesjasz, M. Michalak, Ksztaftowanie
kultury organizacyjnej a zarzqdzanie wiedzq, w: T. Listwan, S. A. Witkowski (red.),
Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 505.

We wspolczesnej literaturze z zakresu zarzadzania czgsto pojawia
si¢ aspekt uczacej si¢ organizacjiso, czyli takiej, ktora ,,ciagle rozszerza

% Takie dywagacje mozna prowadzi¢ w odniesieniu do innych koncepcji zarzadzania,
np. TQM, jednak na potrzeby opracowania wybrana zostata organizacja uczaca si¢ jako
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swoje mozliwo$ci tworzenia wlasnej przysztosci” [Senge 2004, s. 29].
W organizacji uczacej si¢ [Stanczyk 2008, s. 130] wszyscy musza
posiada¢ umiejetno$¢ analizowania probleméw, kreowania idei,
planowania dziatan, zbierania i1 wykorzystywania informacji oraz
osiagania porozumienia (niski dystans wiadzy). Partycypacja, wspolna
wizja, szybki przeptyw informacji, zespolowe uczenie si¢ sugeruja
kolektywizm, ale z drugiej strony, osiaganie mistrzostwa osobistego czy
zorientowanie na rozwdj kompetencji sugerowatyby indywidualizm.
Tolerancja niepewnosci natomiast wyraza si¢ w tym typie organizacji we
wprowadzaniu niekonwencjonalnych rozwiazan, eksperymentowaniu czy
nastawieniu na nowe idee i na informacje z otoczenia.

Kultura organizacyjna wspierajaca procesy zarzadzania wiedza
powinna promowa¢ m.in. takie wzorce kulturowe, jak ré6wnos¢,
wspolnotowosé 1 wysoka tolerancja niepewnosci. Nastgpuje wigc zmiana
wzorcow kulturowych z niskiej tolerancji niepewnos$ci na wysoka
(niepewnos$¢ z zagrozenia staje si¢ szansa) oraz z hierarchicznosci ku
réwnosci.

Pojawiaja si¢ nowe spojrzenia na organizacjg, np. organizacja
uduchowiona. Do cech kultury tego typu organizacji zalicza si¢ [Robbins
2004, s. 450—452]: silna swiadomos$¢ celow, skupienie uwagi na rozwoju
indywidualnym, zaufanie, uczciwo$¢ 1 otwarto$¢, upelnomocnienie
pracownikow i tolerancj¢ wobec wyrazania przez nich emocji. Zmieniaja
si¢ tez sami pracownicy, a wigc 1 wyznawane przez nich wartos$ci beda
przechodzity ewolucjg¢. Pokolenie X, ktore podjeto pracg w latach
1985-2000, jako dominujace wartosci w pracy uznaje [Robbins 2004,
S. 44]: rownowage migdzy praca a zyciem osobistym, nieche¢ wobec
przepisOw, nastawienie na zespot 1 lojalnos¢ wobec wzajemnych
zwiazkow. Nastgpne pokolenie (podjecie pracy od 2000 r.) akcentuje
takie cechy, jak sukcesy finansowe, samodzielno$¢, poleganie na sobie,
ale tez pracg zespotowa, wolnos¢ 1 wygodne zycie [Robbins 2004, s. 44].

Podsumowujac rozwazania dotyczace kultury wspodtczesnych
organizacji 1 jej wplywu na zachowania organizacyjne, mozna stwierdzic,
ze istnieje zbidr uniwersalnych cech, ktére w epoce globalizacji wydaja
si¢ niezbgdne. Najwazniejsze wydaje si¢ ksztaltowanie wartoSci
i zachowan, ktore wspieraja elastyczno$¢, gdyz warunki wynikajace
zZ globalizacji sprzyjaja nieprzewidywalno$ci funkcjonowania organizacji
[Stanczyk 2008, s. 131].

przyktad dopasowania zalozen wspolczesnych koncepcji do wymiaréw otwartej kultury
organizacyjnej.

175



Kultury organizacyjne wspoiczesnych organizacji mozna wigc
scharakteryzowac nastepujaco [Sikorski 1998, s. 66—77]:

e powszechna staje si¢ tolerancja niepewnosci,

e relacje z otoczeniem oparte sa na zasadzie harmonii,

e istniegje duze poczucie mozliwosci oddziatywania na
rzeczywistose,
relacje spoteczne oparte sa na zasadach konkurenc;ji,
wystepuje w nich heterogenicznos$¢ (wynikajaca z globalizacji),

e wystgpuje w nich koncentracja na jako$ci wigzi migdzyludzkich i
na komunikaciji,

e powszechne jest dazenie do elastycznoS$ci i samorealizacji,
sa to raczej kultury aktywne,

e czlowiek ksztaltuje organizacjg.

W kontekscie  funkcji  kultury  organizacyjnej mozna
zaobserwowa¢ [Sikorski 1998, s. 66—77, Sikorski 2006, s. 16-18,
Sikorski 1999, s. 247-251]:

1. latwos¢ integracji,

2. zrozumienie  rzeczywistych  znaczen 1 uwarunkowan
obserwowanych faktow, zdarzen, procesow,

3. przystosowanie siebie do warunkdéw zmieniajacego si¢ otoczenia
badz wspottworzenie wzorow kulturowych z przedstawicielami
réznych grup spotecznych.

Kultura we wspolczesnych organizacjach ma za zadanie
przygotowa¢ pracownikow do samodzielnego Zycia w gaszczu
zglobalizowanego otoczenia. Ma stworzy¢ im warunki, aby mogli si¢
rozwija¢ 1 realizowac. Zgodnie z koncepcja empowermentu ma wyzwalaé
w pracownikach drzemiaca w nich wiadze [Blanchard 2007, s. 58],
a granice dzialan pracownikow wyznaczaja takie obszary, jak warto$ci,
cele, role oraz wzorce zachowan. [Blanchard 1996, s. 1]. Jest to wigc
dynamiczna, otwarta kultura, ktora stwarza warunki rozwoju
pracownikow.

Kultura organizacji przyszlosci

Procesy wystepujace w otoczeniu, oddziatywanie migdzy nimi i
reakcje, ktore wywotaty, ,stworzyly nowa dominujaca strukture
spoteczna — spoteczenstwo sieci, nowa gospodark¢ — gospodarke
informacyjna/globalna oraz nowa kultur¢ — kulture rzeczywistej
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wirtualnogci™. (...) tworzenie kodéw kulturowych =zalezy teraz od

technologicznych mozliwos$ci spoteczenstw i jednostek, a rdzeniem tych
mozliwosci jest technologia informacyjna” [Castells 2009, s. 336].
Rowniez zmiany w technologii powoduja zmiany w kulturze
organizacyjnej [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009, s. 10].

K. Kumar [Sztompka 2002, s. 563] sformulowal pigc
fundamentalnych zasad epoki nowoczesnosci. Sa to: indywidualizm,
dyferencjacja, racjonalnos$¢, ekonomizm, ekspansywnos$¢é. W literaturze
socjologicznej funkcjonuje okreslenie ,,0sobowo$¢ nowoczesna”, ktora
charakteryzuje si¢ otwarto$cia na innowacje i zmiany, $wiadomos$cia
wielodci opinii 1 pogladow, gotowos$cia wypowiadania 1 uzasadniania
wiasnych opinii, prospektywna orientacja wobec czasu, poczuciem mocy
podmiotowej, planowaniem przysztych dziatan, zaufaniem do porzadku
spotecznego, poczuciem »sprawiedliwosci rozdzielczej”,
samodoskonaleniem, szacunkiem dla godnos$ci innych [Sztompka 2002,
S. 565—566]. Wigkszo$¢ z tych zasad w pdznej nowoczesnosci wydaje si¢
nie traci¢ znaczenia, a niektore z nich, jak np. otwarto$¢ na innowacje i
zmiany, przybieraja na znaczeniu.

Nowe pokolenie, nazywane Pokoleniem Y, juz ,,jutro” stanie si¢
pracownikami organizacji. Do charakterystycznych cech tego pokolenia
nalezy elastyczno$¢ stylow zachowan, ktére nie definiuja tozsamosci
| postaw, pragmatyzm zwiazany z brakiem posiadania zewngtrznych
autorytetow (jes$li istnieja, sa to autorytety przechodnie), akceptacja
rzeczywistosci 1 maksymalne wykorzystywanie pojawiajacych sig
mozliwo$ci, otwarto$¢ (tatwo$¢ poruszania si¢ w  obszarach
roznorodnosci kulturowej czy globalizacji), konsumpcjonizm, sieciowos¢
1 cyfryzacja, chg¢tnie podejmowana praca zespotowa, brak cierpliwo$ci
czy czesta komunikacja [Zydel 2010, s. 57—65, Fazlagi¢ 2008]. Mimo ze
autorzy artykutdow zastrzegaja, ze charakterystyka ta stanowi pewne
uproszczenie, to pozwala naszkicowac obraz pracownika jutra i istotnych
dla niego wartosci.

Waznym czynnikiem wplywajacym na ksztalt  kultury
organizacyjnej jest zjawisko rozdzielenia czasu 1 przestrzeni, ktore
jednoczesnie pozwala na wigzanie si¢ ich bez koniecznosci
uwzgledniania specyfiki miejsca. Nowoczesna organizacja (w znaczeniu

%! Rzeczywista wirtualnosé (real virtuality) to ,,system, w ktorym sama rzeczywisto$é (to
znaczy materialna/symboliczna egzystencja ludzi) zostaje w pelni zanurzona
w wirtualnym $rodowisku obrazéw, w $wiecie wyobrazania sobie, w ktorym symbole
nie sa tylko metaforami, lecz sktadaja si¢ na rzeczywiste do$wiadczenie. Nie jest to
konsekwencja mediow elektronicznych, mimo ze sa one nieodzownymi narz¢dziami
ekspresji nowej kultury” [Castells 2009, s. 349].
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czynnosciowym) zaktada ,precyzyjna koordynacj¢ dzialan wielu
jednostek ludzkich, ktore nie sa fizycznie wspolobecne. «Kiedy» tych
dziatan jest bezposrednio powiazane z «gdziey, ale juz nie, jak w epokach
przednowoczesnych, za posrednictwem miejsca” [Giddens 2001, s. 25].
Pojgcie poznej nowoczesnosci wprowadzone przez A. Giddensa to czas,
kiedy rysy nowoczesnosci przybieraja skrajna postaé. Do cech pdznej
nowoczesnosci zaliczane sa [Sztompka 2002, s. 575]:

e . wymodg zaufania do systemoéw technicznych i organizacyjnych

o wielkim stopniu skomplikowania,
e nowe wymiary ryzyka, zwlaszcza «ryzyka wyprodukowanego»
w toku zmian cywilizacyjnych i technologicznych,
e nieprzejrzystos¢, niepewnos¢ i chaotyczno$¢ zycia spotecznego,
e postepujaca globalizacja ekonomiczna, polityczna i1 kulturowa”.
Mechanizm  globalizacji  kultury  okresla  si¢  jako
rozprzestrzenianie si¢ roznych elementéw kultury, prowadzace do
zbieznos$ci kulturowej. Natomiast szanse rozprzestrzeniania elementow
kultury, takich jak wartosci, wzory i normy kulturowe, na skale¢ $wiatowa
maja te kultury, ktéorych wzory kulturowe dominuja w komunikacji i
wymianie migdzynarodowej 1 szybciej nastapi rozprzestrzenianie si¢
wzoré6w kultury, a wolniej norm i wartosci [Sutkowski 2002, s. 149].
Wyzwania wspotczesnego otoczenia [Grudzewski, Hejduk 2005], takie
jak globalizacja gospodarki $wiatowej (polegajaca na dominacji firm
migdzynarodowych, ktore poszukujac nowych rynkéw zbytu i tanszej sity
roboczej, chetniej i szybciej inwestuja w krajach mniej rozwinigtych, niz
to miato miejsce wczesniej) czy zjawisko przeskokow technologicznych
powodujace, ze firmy ucza si¢ na btedach poprzednikéw i w naturalny
sposob przechodzac do najnowoczesniejszych technologii z pominigciem
btednych rozwiazan, powoduja, Ze zmiana staje si¢ permanentnym
stanem w organizacji. Zmiana kultury organizacyjnej, ktéra powinna by¢
codziennos$cia [Stanczyk 2008, s. 72], ze swojej istoty zmienia si¢ wolniej
niz inne sfery organizacyjne, 1 sa to zmiany raczej ewolucyjne niz
rewolucyjne [Sutkowski 2002, s. 147]. ,,Trzecie tysiaclecie przynosi
raptowne przeobrazenia we wszystkich obszarach aktywnos$ci firmy,
wywraca lub odrzuca dotychczasowe kanony 1 zasady. Problem, z ktorym
boryka si¢ wigkszo$¢ przedsigbiorstw, polega na tym, jak sobie poradzic¢
W nowej erze — erze informacji i przetwarzania danych, erze wiedzy”
[Grudzewski, Hejduk 2005].
Trzeba przyzna¢ racje L. Sulkowskiemu, ktory zaklada, ze

,wnioskowanie na temat zmian w systemach wartosci 1 wzoréw zaréwno
spoleczenstw, jak 1 organizacji lepiej przeprowadza¢ a posteriori,
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poniewaz prognozowanie zmian jest bardzo trudne ze wzgledu na
znaczng liczb zmiennych” [Sulkowski 2002, s. 147]. W zwiazku
Z powyzszym uzasadniona wydaje si¢ raczej proba pokazania ogolnych
kierunkow zmian niz popularne ,wrézenie z fusow”, dotyczace
szczegdlowego ksztattu tych zmian. Warto tez zwrdci¢ uwage na mozliwe
negatywne konsekwencje braku dostosowywania si¢ organizacji do
zmian, ktore nastepuja w kulturze organizacyjne;.

Jesli chodzi o ksztatt kultur organizacyjnych, to wydaje sig, ze nie
nastapi ~ konwergencja  migdzynarodowych  wartos$ci. Wzrost
indywidualizmu stanowi tu wyjatek, ale moze on by¢ spowodowany
polepszeniem sytuacji majatkowej kraju lub zmiana spoteczna
(Pokolenie Y).

G. Hofstede twierdzi, ze ro6znorodno$¢ kulturowa nie tylko
utrzyma si¢ na stalym poziomie, lecz nawet si¢ zwigkszy [Hofstede 2000,
S. 342-343]. Zmiany w kulturze wciaz maja miejsce, ale nie zachodza
rownolegle we wszystkich krajach i1 nie dotycza wszystkich aspektow
kultury w tym samym stopniu [Hofstede 2003, s. 28]. Wydaje sig, ze
charakterystyka kultur wspolczesnych organizacji niewiele si¢ zmieni
(zwlaszcza w porownaniu ze zmiana, jaka dokonala si¢ od kultur
tradycyjnych do wspodlczesnych). Mozna przypuszczaé natomiast, ze
dynamika zmian bgdzie jeszcze wigksza i1 ze zmiany beda obejmowaty
coraz wigksza liczbe organizacji. Jest to jednak proces dlugotrwaty
i trudno spekulowaé, do kiedy potrwa. Zmiany w warto$ciach
wyznawanych przez uczestnikdw organizacji bgda powodowaty sita
rzeczy, ze warto$ci te beda wnoszone do organizacji i jej kultury. Istnieje
wigc pewien zbior wartosci z jednej strony pozadanych z punktu widzenia
organizacji, a z drugiej strony z punktu widzenia jej uczestnikow. Kulturg
organizacyjna powinni tworzy¢ wspoélnie kierownicy 1 pracownicy, gdyz
tylko wtedy kultura nie jest narzucona. W warunkach postepujacej
globalizacji, coraz bardziej turbulentnego otoczenia oraz nasilajacej si¢
konkurencji ,,wzglad na normy moralne wydaje si¢ konieczny, aby relacje
migdzy ludzmi 1 organizacjami nie zmienily sig¢, «wynaturzyly si¢»
W wyniszczajaca walke bez regul, w ktorej prawa czlowieka sa
podporzadkowane interesom firmy” [Sikorski 2009, s. 5]. Kierownik nie
powinien z etycznego punktu widzenia narzuca¢ podwladnym swojego
ksztaltu kultury, nie liczac si¢ z ich preferencjami dotyczacymi wzorow
kulturowych i dyskryminujac tych, ktérym te wzory nie odpowiadaja.
Kultura organizacyjna powinna by¢ tworzona w organizacji wspolnie
przez kierownictwo i pracownikow i tylko wtedy proces jej ksztattowania
jest etyczny.
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Jako pozadane charakterystyki kultur organizacji52, ktore maja by¢
dostosowane do realiow wspodtczesnego otoczenia, wymienia si¢ m.in.
takie cechy, jak: wysoka tolerancja niepewnos$ci, wolno$¢, nastawienie na
ryzyko, permisywizm, heterogeniczno$¢, instrumentalizm, proces uczenia
sig, elastyczno$¢, kreatywno$¢, wewnetrzne poczucie kontroli, rozwoj,
wymoOg  samodzielnosci  (wynikajacy z  ostabienia  zalezno$ci
hierarchicznych), odpowiedzialnos¢ za podejmowane dziatania,
identyfikacja dystrybutywna (oznaczajaca pragmatyczny charakter grupy
spotecznej),  otwartos¢, uniwersalizm  moralny, profesjonalizm,
sumienno$¢ i staranno$¢, wspotdziatanie, réwnos¢ i1 sprawiedliwosé,
konkurencja (ale tylko ta oparta na regulach wyznawanych przez
wszystkich), harmonia, spolegliwos¢ (ktos na kim$ mozna polegaé),
zaufanie, maty dystans wladzy. Permanentne zmiany zachodzace w
otoczeniu zmuszaja organizacje do ciaglej rewizji zalozen kulturowych,
przewartosciowywania hierarchii warto$ci 1 norm spotecznych. Takie
zachowanie ksztaltuje instrumentalny stosunek do kultury [Sikorski 2009,
s. 174-233 oraz Sikorski 2008, s. 45—46]. Kultura organizacyjna zmienia
si¢ 1 wciaz bedzie musiata si¢ zmieniaé, a je§li tego nie uczyni, to
konsekwencje braku zmiany beda mialy wplyw na inne elementy
organizacji. Do mozliwych negatywnych skutkéw braku zmiany kultury
zalicza si¢ [Sutkowski 2002, s. 94—95, za: E. H. Schein, 1985, s. 30—44]:

1. ograniczenie mozliwosci wdrazania nowych strategii (warto$ci
poprzedniej kultury ktdca si¢ z zatozeniami nowej strategii),

2. nieadekwatno$¢ kultur — problemy w sytuacji aliansow i
polaczen organizacji,

3. trudnosci z wdrazaniem nowych form organizowania, nowych
technologii i zmian struktury,

4. generowanie konfliktéw migdzygrupowych w organizacjach,

5. klopoty z systemem komunikacji,

6. trudnosci z socjalizacja wtorng pracownikow — Kultura
hermetyczna ogranicza mozliwosci asymilacji nowych cztonkow
organizacji,

7. zmniejszenie efektywnosci pracy — pojawienie si¢ norm
kulturowych obnizajacych wydajno$¢ 1 skutecznos$¢ dziatan
pracownikow.

%2 Autor dzieli organizacje na cztery typy (kazdy ukazujac dwubiegunowo) ze wzgledu
na stosunek do zmian, do hierarchii spotecznej, do otoczenia, do dominujacego typu
relacji spotecznych i dokonuje ich wartosciowania pod wzglgdem moralnym [Sikorski
2009, s. 174-233]. Wszystkie wymienione cechy sa charakterystyczne dla tych czterech
typow organizacji, jednak tylko nastawionych na przysztosé.
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Trzeba wigc wyznaczy¢ wlasciwy kierunek zmian. Na problemy
wspotczesnosci 1 problemy jutra wydaje si¢ odpowiada¢ kultura adaptacji,
w ktorej dysonans kulturowy stanowi zrddto ,kulturowej tworczosci
uruchamianej i dostosowywanej do zmiennych i zréoznicowanych potrzeb
organizacji. Zroznicowanie kulturowe cztonkéw organizacji pozwala
wykorzysta¢ elementy réznych subkultur dla tworzenia jednolitej, cho¢
nietrwatej zarazem, kultury organizacyjnej. Zmiany w tej kulturze maja
nadazac za zmianami w organizacji formalne;j” [Sikorski 2006, s. 136].

Cechy charakterystyczne dla kultury adaptacji to m.in.: [Sikorski
2006, s. 136—-160]:

e etyczny indywidualizm - indywidualistyczna orientacja na
osiagnigcia w powiazaniu z obiektywna ocena wlasnych i innych
potrzeb i celow,
intensywno$¢ 1 spontaniczno$¢ komunikacji,
koncentracja na potrzebach klientow i wlasnym rozwoju
zawodowym,
kultura homogeniczna (w sferze wartosci),
fatwos$¢ integrowania sig,
maty dystans wladzy — stosunki wiadzy oparte na partnerstwie,
nastawienie na przysztos¢,
nierutynowe dziatania w konkurencyjnym otoczeniu,
orientacja na osiagnigcia, rozwoj osobisty,
permisywizm i tolerancja dla nickonwencjonalnych pogladow
I zachowan — postawy proinnowacyjne,
profesjonalizm,

e spontanicznos$¢, otwarto$¢, duza dynamika zmian i r6znorodno$¢

kulturowa,

e wysoki stopien $wiadomosci wzorow kulturowych, ich

instrumentalne traktowanie,

e  wysoki stopien tolerancji niepewnosci.

Kultura ta wydaje si¢ by¢ szczeg6lnie pozadana w organizacjach
dziatajacych ~ w konkurencyjnym  otoczeniu i zmuszonych do
podejmowania niekonwencjonalnych dziatan. W tych niestabilnych
I niecjasnych warunkach kultura organizacyjna staje si¢ regulatorem
dziatalno$ci organizacyjnej, a jej skutkiem jest istnienie elastycznej
organizacji (utatwiajacej m.in. rozwoj struktur sieciowych), w ktorej
pracuja elastyczni pracownicy. W kulturze takiej istnieje jednak
zagrozenie relatywizmu moralnego [Sikorski 2006, s. 159], dlatego
uzasadniona wydaje si¢ rosnaca rola etyki w zarzadzaniu organizacjami.
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W zglobalizowanym $wiecie konieczno$cia wydaje si¢ powstanie
kultury przejrzystosci i szczerosci. Pojecie to pojawia si¢ wspotczesnie,
jednak jest to zjawisko rzadkie, gdyz wiele organizacji wyznaje takie
wartosci, jak otwarto$¢ 1 szczero$¢, wylacznie na poziomie
deklaratywnym. W kulturze tej dokonuje si¢ swobodny przeptyw
informacji zar6bwno w ramach organizacji, jak i pomigdzy organizacja
ajej interesariuszami [Bennis, Goleman, O’Toole 2009, s. 16-17].
Zadanie ksztaltowania takiej kultury nalezy do kierownikow, jednak
niezaleznie od ich dziatan rozwdj technologii cyfrowych powoduje
wzrost przejrzystosci [Bennis, Goleman, O’Toole 2009, s. 74 i 175].

W. Chan Kim i R. Mauborgne [Chan Kim, Mauborgne 2004,
s. 118] twierdza, iz ,jeszcze nigdy kwestia uczciwego podejscia
W zarzadzaniu nie byta tak wazna jak dzis”, gdy mamy do czynienia
z przejsciem od gospodarki opartej na produkcji do gospodarki opartej na
wiedzy. Uczciwe podejscie w zarzadzaniu tworzy klimat zaufania
I zwigksza kreatywno$¢ poprzez wplyw na postawy 1 zachowania
pracownikow, a ,,oczekiwania co do przysztosci, generalnie opierajacej
si¢ na przeszlych doswiadczeniach, stanowia znaczacy skladnik sity
taczacej ludzi w zwiazku opartym na zaufaniu” [Sztompka 2007, s. 175,
za: R. Hardin, 1991, s. 190].

»Zarzadzanie w $rodowisku miedzykulturowym jest wyzwaniem,
ale tez ogromna szansa dla menedzeréw wspotczesnych organizacji.
Wymaga ono jednak specyficznych kompetencji — nie tylko wiedzy
dotyczacej jezyka czy zwyczajow innej kultury, ale tez bardziej
subtelnych umiejgtnosci, opartych na emocjach: tolerancji, otwartosci
i akceptacji” [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009, s. 13]. Organizacje
przysztosci oparte wigc bgda na globalnej kulturze, a najwazniejszymi
czynnikami sukcesu stana si¢ wiedza i wyksztatcenie [Sitko-Lutek 2001].
,Cechami  podzielanych  wspolnie norm, wartoS§ci 1 postaw
W organizacjach przyszloSci stang si¢ wigc zaangazowanie, zaufanie,
integralno$¢, bazowanie na wiedzy, informacji 1 wykorzystywanie
technologii informatycznych” [Sitko-Lutek 2001].
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