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Z rozdzialu dowiesz sie:

o Czym jest kultura organizacyjna?

o Jakksztaltowa¢ kulture organizacyjna?

o Kultura organizacyjna a relacje spoleczne — wzajemne sprzezenie w organizacji?



Pracownicy nie zawsze uswiadamiajg sobie, ze organizacja, w ktorej pracuja,
podlega wptywowi nie tylko takich sktadnikéw jak zatrudnieni w niej ludzie,
wykorzystywane technologie czy zasoby finansowe, lecz réwniez tych, ktore
sg niewidoczne i czgsto nieuswiadamiane. Takim wlasnie elementem jest kul-
tura organizacyjna. Mozna nawet powiedzie¢, ze jest ona pewnym spoiwem
taczacym wszystkie elementy wchodzace w sktad organizacji. Za pomocg kul-
tury organizacyjnej mozna ksztaltowac atmosfere w miejscu pracy, budowac
identyfikacje pracownikéw z organizacjg oraz wspiera¢ dzialania menedzer-
skie w zakresie podejmowanego wysitku i trudu zwigzanego z zarzgdzaniem
organizacjg. Sg one wazne w kontekscie budowy i utrzymania wlasciwych re-
lacji spotecznych w organizacji, dlatego powinien zna¢ je kazdy zaréwno me-
nedzer, jak i pracownik wspodlczesnej organizacij.

Czym jest kultura organizacyjna?

Podejmujac trud dotyczacy analizy kultury organizacyjnej na poczatku trze-
ba zaznaczy¢, ze nie ma jednej definicji, ktéra wyjasnialaby jej istote. W za-
leznosci od dyscypliny wiedzy istnieje wiele definicji kultury, ktére — cho¢
koncentruja si¢ na réznych aspektach - dotycza tego samego zjawiska. Czyni
to kulture organizacyjna zjawiskiem interdyscyplinarnym, ztozonym i wie-
loaspektowym. Nie wnikajac jednak w analize poszczegolnych definicji, dla
zobrazowania, czym jest kultura organizacyjna, mozna przyjac, ze jest to ,,sy-
stem zalozen, wartoéci i norm spotecznych, bedacych stymulatorami zacho-
wan cztonkow w organizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia realizacji for-
malnie przyjetych celow™. To takze ,,podstawowe wzory zachowan czlonkéw
danej organizacji, ktore zostaty wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie
funkcjonowania organizacji”>. Taka interpretacja kultury zwraca uwage na
zachowania pracownikoéw, ktére wynikajg zaréwno z obowiazujacych norm
oraz procedur w organizacji, jak i z zachowan ksztattujacych sie w sposéb sa-
moistny. W tej sytuacji wydaje sie, ze to, jakie zachowania przejawiaja na co
dzien pracownicy jest wynikiem ich indywidualnych wartosci oraz uksztatto-
wania organizacji i jej Srodowiska.

Istnieje wiele modeli i typologii kultur organizacyjnych. W niniejszym
opracowaniu postuzono si¢ koncepcja E. Scheina, zgodnie z ktérg mozemy
mowic o trzech poziomach kultury organizacyjnej’. Wyjasniaja one i przy-
blizajg sposéb funkcjonowania organizaciji.

1 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, WN PWN, Warszawa 2001, s. 235.

2 T.Listwan (red.), Stownik zarzgdzania kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 74-75.
3 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wydawni-
ctwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 298.
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Zrédto: A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 298

Poziomy te r6znig si¢ jednak stopniem widocznoéci i uswiadomienia przez
pracownikéw. Pierwszym z nich jest poziom catkowicie widoczny i uswiado-
miony. Dla czytelnika bedzie on najlatwiejszy do zidentyfikowania. Zalicza
sie do niego tzw. artefakty (fizyczne, behawioralne i jezykowe). To wiasnie
one s3 elementem najbardziej widocznym, ktéry zauwaza si¢ w organizacji
po »przekroczeniu” jej progu. Osoba nie musi by¢ wcale zatrudniona w danej
firmie, aby mdc je opisaé. Najbardziej widocznym artefaktem sa artefakty
fizyczne (materialne). Odnosza sie one do ubioru pracownikéw, na przyklad
dress-code, ktory zauwazalny jest tez dla osoby niezwigzanej z dang organiza-
cja. To takze specyficzne wyposazenie, aranzacja okreslonej przestrzeni, logo,
znak firmowy czy identyfikatory pracownicze. Artefakty fizyczne to réwniez
nadawanie pracownikom, w celu podkreslenia ich statusu i pozycji w struk-
turze organizacyjnej, r6znego rodzaju przywilejow (wyznaczone miejsce na
parkingu, wlasny gabinet, szafka pracownicza), czy przydzial stanowiska
(kierownik, dyrektor badz zastepca).

Dla zobrazowania pojecia artefaktu fizycznego postuzmy sie przyktadem
firmy McDonalds. W organizacji tej pracownicy majq takie same uniformy,
na ktorych widniejg identyfikatory, a kazda placowka ma podobny wystroj
wnetrz. Kierownicy zas$ odrdzniajg sie od ,zwyktych pracownikéw” majgc
inne stroje firmowe. Taki zabieg podkresla tym samym ich status i pozycje
w organizacji.

Kolejna grupg artefaktow sa artefakty behawioralne. Obejmujg one ry-
tualy, ceremonie, zwyczaje, a takze tabu. Do tych typowych artefaktéw wy-
stepujacych w organizacji zalicza sie: wspdlne celebrowanie $wiat, pikniki ro-
dzinne, telekonferencje o ustalonej porze czy sekrety lub tajemnice skrywane
przez okreslony krag pracowniczy. Ich wystepowanie moze zacie$niaé wigzi
pracownicze oraz poczucie przynalezno$ci do organizacji.
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W organizacji McDonalds artefaktem behawioralnym bedzie na przyktad
obstuga klienta, charakteryzujqgca sie takimi samymi standardami bez wzgledu
na jej usytuowanie.

W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na site oddziatywania niektérych
artefaktow behawioralnych, zwtaszcza w kontekscie integracji pracowniczej.
To wlasnie one przyczyniaja si¢ do umacniania wiezi i modelowania zacho-
wan w organizacji (np. ksztalttowanie klimatu wewnatrz organizacji). Nalezy
jednak pamigta¢, ze nie wystarczy tylko wspolne $wigtowanie, aby zapewni¢
organizacji lojalnos¢ jej pracownikéw. Nie wolno réwniez zapomina¢ o in-
nych elementach tworzacych kulture organizacyjng. Kultura jest bowiem jak
obrazek z puzzli. Jedli zabraknie jednego elementu, bedzie on niekompletny,
cho¢ mozliwy do ulozenia i wyobrazenia sobie cato$ci. Podobnie jest z kultura
organizacyjna. Tylko wszystkie poprawnie dopasowane elementy gwarantuja
wla$ciwe relacje w $rodowisku pracowniczym.

Ostatnim widocznym i u$§wiadomionym sktadnikiem kultury organiza-
cyjnej sa artefakty jezykowe. Tworzy je przede wszystkim specyficzny jezyk,
ktérym postuguja si¢ pracownicy organizacji. Poniewaz jest on typowy dla
okreslonej organizacji, dlatego najczesciej rozumiany jest jedynie przez re-
prezentantéw danego $rodowiska pracowniczego, w ktérym wystepuje. Takie
porozumiewanie si¢ sprzyja umacnianiu wigzi pracowniczych i budowaniu
wzajemnych relacji spotecznych. Do artefaktéw jezykowych nalezg takze mity
i legendy, ktdére nawiazuja do historii organizacji, jej powstania oraz zalozy-
ciela. Sg to réwniez pewne zachowania typowe dla danej organizacji jak np.
moéwienie na ,ty” w relacjach miedzy przetozonym a podwladnym.

Czesto nie przywiazuje si¢ takze wagi do potegi znaczen nadanych pewnym
stowom. To one sg bowiem niejednokrotnie pomostem ksztaltujgcym relacje spo-
teczne w organizacji. W polaczeniu na przyklad z artefaktami behawioralnymi,
artefakty jezykowe moga nada¢ okreslong specyficzng subkulture organizacji.

»~Dobrym przyktadem obrazujgcym tego typu polgczenie jest historia pew-
nego ksiegowego, ktéry zatrudnit si¢ w organizacji w centrum Warszawy na
stanowisku analityka. Juz w pierwszym dniu pracy Adam na firmowg poczte
otrzymat email o nazwie »§limak«. Myslgc, ze to jakis blgd, skasowal powyz-
szg wiadomos¢. Sytuacja taka powtarzata sig przez nastepne pare dni. Zanie-
pokojony ksiegowy zwrécit sie o pomoc do zatrudnionych w organizacji infor-
matykéw. Okazalo sig, ze »Slimak« to nazwisko akwizytora, ktéry od wielu lat
codziennie odwiedza dang organizacje, sprzedajgc kanapki i napoje. Ta osoba,
ktéra pierwsza go zobaczy na korytarzu lub wpusci na pietro, wysyta do wszyst-
kich pracownikéw emaila, wpisujgc w tytule wiadomosci »Slimake, aby kazdy
chetny mogt zakupié napoj lub kanapke™.

4 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw..., s. 306.

Znaczenie kultury organizacyjnej w budowaniu relacji spotecznych 157



Dlaczego Adam nie wiedzial o tym zwyczaju? Czy organizacja powinna
w procesie adaptacji pracownikéw zaznajamiaé z takimi zachowaniami i sto-
sowanym jezykiem? Odpowiedzi na te pytania czytelnik uzyska w dalszej cze-
$ci tekstu na temat ksztaltowania kultury. Zanim jednak oméwimy ten proces
nalezy wyjasni¢ dwa pozostale poziomy kultury organizacyjnej opisywane
przez E. Scheina.

Do drugiego poziomu zalicza si¢ wszelkie zakazy i ideologie® oraz nor-
my i wartosci. Sg one cz¢sciowo widoczne i uswiadamiane. Normy to pewne
wzorce postepowania, wytyczne, ktore s3 utrwalone w $rodowisku pracow-
niczym. Pracownicy organizacji wiedza, jakie zachowania sg akceptowalne,
aktdre catkowicie zakazane. Moga by¢ one okreslone w regulaminie pracy (np.
prace zaczyna si¢ o godz. 8) badZ ustanowione w sposob nieformalny przez
pracownikow (kazdy z pracownikéw celebruje swoje urodziny w organiza-
cji). Z kolei warto$ci w organizacji wystepuja jako deklarowane i przestrzega-
ne. Deklarowane wartosci sg zapisane i utrwalone w organizacji w postaci na
przyklad kodeksow, regulaminéw czy instruktazy. To wlasnie one stanowia
podstawowg informacje i sg drogowskazem dla pracownikéw w zakresie war-
tosci, jakie sg istotne w firmie, w ktorej sg zatrudnieni. Mozna takze powie-
dzie¢, ze warto$ci organizacyjne sg jak genotyp czlowieka. Kazda organizacja
ma swoj wlasny, niepowtarzalny i unikalny zestaw wartosci, odrézniajacy ja
od innych firm. Moga to by¢ na przyklad wartoéci ekologiczne, prorodzinne
czy prokonsumenckie. Sg one zalezne od charakteru i rodzaju konkretnej or-
ganizacji, gdyz to wlasnie one stanowig o jej fundamencie. Natomiast warto-
$ci przestrzegane to te, ktore rzeczywiscie realizujg i respektuja pracownicy.
Warto pamietad, Ze nie zawsze wartosci owe pokrywaja sie z warto$ciami de-
klarowanymi. Z taka sytuacja mozemy si¢ spotka¢ w dwoch okolicznosciach.
Po pierwsze wowczas, kiedy pracownicy sg niedopasowani do firmy. Wyni-
ka to przede wszystkim wiadnie z rozbieznosci miedzy wartosciami, ktérymi
kieruja sie na co dzien, a warto$ciami obowigzujacymi w firmie. Ilustracja jest
sytuacja, w ktorej wartoécig nadrzedna w danej organizacji jest klient i jego
potrzeby, a pracownik traktuje go w sposob lekcewazacy, niezgodny z okreslo-
nymi standardami organizacyjnymi. Z drugiej jednak strony to organizacja
powinna przyjrzec sie tym wartosciom, ktére zdefiniowata jako obowiazujace
i zada¢ sobie kluczowe pytania: czy sg one zrozumiate dla wszystkich pracow-
nikéw? Czy sa one powigzane z ogdlna strategia, misjg i wizjg organizacji?

Ostatnim poziomem, za pomoca ktérego mozna opisa¢ kulture organi-
zacyjna, sa zalozenia kulturowe. S one catkowicie niewidoczne i nieu$wia-
domione. Odnoszg si¢ do natury czlowieka, relacji miedzyludzkich, natury
samej organizacji i jej otoczenia, relacji organizacji z otoczeniem. Zalozenia

5 M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 75.
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utozsamiane sg najczesciej z korzeniami, z ktérych wyrastajg normy, warto-
$ci i artefakty ksztaltujace dziatania pracownikéw®. Poniewaz jest to poziom
calkowicie niewidoczny, jest on trudny do uchwycenia i zbadania przez osoby
nie tylko niezwigzane z organizacja, ale nawet przez jej cztonkéw. Wynika to
z dlugotrwalego procesu przyswajania tego poziomu. Wymaga on bowiem od
pracownikow czasu na zrozumienie trwalych podstaw danej kultury w orga-
nizacji. Poziom ten moze odzwierciedla¢ takze okreslona kultura narodowa
(kultura danego kraju), ktéra wptywa na kulture okreslonej organizacji.

Dla wyjasnienia zatozen kulturowych postuzmy sig przyktadem firmy Ikea,
powstalej w Szwecji. Otoczenie, w ktorym powstala ta organizacja, sprawia,
ze do gléwnych wartosci zalicza ona: punktualnosé, otwartosé, promowanie
roznorodnosci, kreatywnosci oraz mozliwosci zachowania rownowagi miedzy
pracg zawodowg a zyciem osobistym. Wartosci te bedg zatem fundamentem
zatozen kulturowych w organizacjach Ikea, bez wzgledu na ich rozmieszcze-
nie terytorialne. Przyktad ten pokazuje, ze okreslone parametry kultury dane-
g0 kraju bedg istotnie wplywaly na ksztalt poszczegolnych elementéw kultury
okreslonej organizacji.

Po zdefiniowaniu i zrozumieniu pojecia kultury organizacyjnej mozna
postawi¢ kolejne pytanie — jak ksztaltuje si¢ kultura w firmie?

Jak ksztattowac kulture organizacyjna?

Wiemy juz, czym jest kultura organizacyjna. Zatem jak powstaje kultura or-
ganizacyjna? Jest to do$¢ zlozone zagadnienie, a odpowiedzZ nie jest jedno-
znaczna. To zalezy od organizacji, z jaka mamy do czynienia, tzn. od tego, czy
jest to organizacja nowo powstajaca, czy tez juz funkcjonujaca. W przypadku
organizacji, ktéra dopiero ma powsta¢, wzory kulturowe okresla jej zalozyciel.
Jest to wrecz idealna sytuacja, gdyz majac pierwotne podioze organizacyjne
sam badz przy wspoludziale innych wlasciciel tworzy artefakty, normy i war-
tosci, ktére w przysztosci beda nabywane przez pracownikéow.

Przyktadem jest tu firma Apple. Jej zatozyciel, Steve Jobs, oczekiwat od swo-
ich pracownikéw podejmowania ryzyka, innowacyjnosci, kreatywnosci i ta-
mania schematéw myslowych. To, jakie wartosci przyswiecajg tej firmie, od-
zwierciedla znany tekst pochodzgcy ze spotu reklamowego z 1997 roku — Think
different. Od tego czasu stal si¢ on jedna z podstawowych zasad (wartosci) fir-
my Apple, ktora powinna przyswiecaé wszystkim pracownikom zatrudnionym
w tej organizacji.

6 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizacji, [w:] R. Rutka, P. Wrdbel
(red.), Organizacja zachowan zespotowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2012,s.221.
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Musimy takze wiedzie¢, ze jesli wartosci pochodza od zalozycieli lub zo-
staty opracowane przez specjalnie powotany zespdt, to stanowig one wyzwanie
dla kadry zarzadzajacej. To bowiem od niej zalezy wyjasnianie i demonstro-
wanie swoim zachowaniem znaczenia wartosci kluczowych dla funkcjonowa-
nia firmy’. Zatem osoby odpowiedzialne za zdefiniowanie i wdrozenie war-
tosci w organizacji musza niewatpliwie w pelni sie z nimi utozsamia¢. Jest to
warunek konieczny, aby wartosci firmowe staly sie drogowskazem dla dziatan
wszystkich pracownikéw?®. Zapewne Steve Jobs nie moglby kreowa¢ srodowi-
ska innowacyjnego, gdyby sam nie wyznawat takich wartosci i nie identyfi-
kowat sie z nimi.

Natomiast w przypadku organizacji juz istniejacej pracownicy zazna-
jamiaja sie z kultura gléwnie poprzez obserwacje i dzielenie si¢ wiedzg. Po
przedstawionym wczeéniej przykladzie ,Slimaka” mozemy stwierdzié, iz
Adam nie wiedzial o tym zwyczaju, poniewaz nikt go wczesniej o tym nie
poinformowal. Czy zatem powinien istnie¢ wewnetrzny obowigzek zazna-
jamiania pracownikéw z takimi zwyczajami? Odpowiedz na to pytanie nie
jest jednak jednoznaczna. To zalezy przede wszystkim od rangi poszczegol-
nych artefaktow. Te, ktore maja istotne znaczenie z punktu funkcjonowania
organizacji powinny by¢ zapewne przedstawione pracownikowi juz w proce-
sie jego adaptacji. Nalezg do nich mi¢dzy innymi: regulamin pracy, panujacy
dress-code w organizacji lub sposéb komunikowania sie¢ w niej. Takie infor-
macje moze przekaza¢ bezposredni przetozony, osoba oddelegowana, wpro-
wadzajaca pracownika do organizacji, np. opiekun stazu lub inny przyszty
wspolpracownik. Inne artefakty, ktore nie wplywaja na takie elementy pracy,
jak: terminowos$¢, ilo$¢ czy koszty pracy - jak wydaje sie - powinny by¢ przy-
swojone poprzez obserwacje uczestniczacg pracownika w sytuacji pracy.

Przyktadem sq nowo zatrudnieni pracownicy. Obserwujgc srodowisko or-
ganizacji mogg w ten nieformalny sposob naby¢ okreslone wzory zachowan,
schematy myslowe i zaznajomic sig z artefaktami, wartosciami lub normami.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile artefakty moga by¢ w zaleznosci od ich
rangi nabywane w rézny sposob, to jednak kluczowe wartosci i normy dla
organizacji powinny by¢ przyswajane nie tylko przez bezposrednig obserwa-
cje, ale przede wszystkim przekazane przez menedzera. Tylko wowczas be-
dzie mogt sie dokonad proces socjalizacji pracownika zwigzany z poznaniem
iutrwalaniem warto$ci i norm. Jest to zapewne zwiazane z tym, iz wspoélczes-
nie menedzer ma za zadanie petni¢ funkcje propagatora kluczowych wartosci

7 1. Swiatek-Barylska, Menedzer w roli inicjatora i propagatora kluczowych wartoci organiza-
cyjnych, [w:] Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, M. Stor, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 775.

8 Ibidem,s. 775.
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w organizacji, ktéry ma wplyw na to, co si¢ w niej dzieje. Nie mozna réwniez
zapominad, ze organizacje skladaja sie z réznych uczestnikéw charakteryzu-
jacych sie odmiennymi §wiatopogladami. Kazda z tych oséb wnosi swoisty
wktad w kulture organizacji oraz wyrdznia sie réznymi cechami demogra-
ficznymi, takimi jak pte¢ czy wiek. Pojawia si¢ problem réznorodnoéci pra-
cowniczej i zarzadzania takimi pracownikami. W takiej sytuacji menedzer
powinien wiedzie¢, ze najtatwiej bedzie wdrozy¢ nowe zasady i wartosci pra-
cownikom mlodym, o kroétkim stazu pracy, ktérzy z reguly sa bardziej ela-
styczni i nastawieni proinnowacyjnie. Z kolei pracownikom starszym i do-
$wiadczonym trudniej bedzie wpoi¢ nowe elementy kultury organizacyjnej’.
W jaki sposéb nalezy jednak rozpowszechniaé wartosci w organizacji? Wyda-
je sie, ze do coraz bardziej popularnych mozIliwosci zwigzanych z forma prze-
kazania tych warto$ci pracownikom nalezg nowoczesne technologie informa-
tyczne, takie jak: intranet, w ktérym mogtaby np. funkcjonowaé prezentacja
z kluczowymi warto$ciami organizacyjnymi i do ktérej miatby dostep kazdy
pracownik. Poza tym nalezaloby poinformowac o tych warto$ciach przyjmo-
wang osobe wiaénie juz na etapie rekrutacji. Moze bowiem zdarzy¢ sig, ze oso-
ba chcaca pracowaé w danej organizacji odznacza sie odmiennym zestawem
warto$ci od tych szczegélnie w niej pozadanych.

Przyktadem moze by¢ wspomniana wyzej organizacja lkea, ktéra do naj-
bardziej kluczowych wartosci zalicza rozwdj. Oznacza to koniecznos¢ statego
samodoskonalenia sig. Stad tez biorg si¢ poczgtkowe niewysokie wymogi w kwe-
stii zatrudnienia. Sytuacja ta zmienia si¢ wraz z czasem zatrudnienia w tej or-
ganizacji. Kazdy pracownik przechodzi liczne szkolenia, a rozmowy oceniajgce
i ich podsumowania zmuszajg do pracy nad swoimi zlymi stronami i stabos-
ciami. Osoby, ktore nie rozwijajg sie, zostajg poczgtkowo ostrzezone, a w razie
niepostuszernistwa zwolnione. Jest to swoista szkota, tzw. Uniwersytet im. Kam-
prada, a przy okazji zauwazalna kluczowa dla tej firmy warto$¢, czyli samodo-
skonalenie sig".

Zatem rekruter, aby unikna¢ niepotrzebnych inwestycji organizacji
w przyszlego pracownika, biorgc pod uwage powyzszy przyklad, powinien
zweryfikowac juz w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, czy dany kandydat cha-
rakteryzuje si¢ podobnym zestawem wartosci co organizacja, w ktdrej chce
podja¢ zatrudnienie. W ten sposob organizacja moze, juz na etapie doboru,
wyloni¢ tych kandydatéw, ktérzy pasuja do jej profilu nie tylko w zakresie
pozadanych kwalifikacji i umiejetnosci, ale rOwniez wyznawanych wartosci.

9 I. Bednarska-Wnuk, Wzajemne relacje pomiedzy kulturq organizacyjng a zachowaniami pro-
aktywnymi w miejscu pracy, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2012, nr 4, s. 32.
10 http://www.kostera.pl/documents/etnografiacaloscdlaPProf.pdf [dostep: 20.12.2015].
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Co jednak, gdy kierownictwo chce wdrozy¢ badz utrwali¢ nowe skladniki
kultury organizacyjnej? O ile w organizacji tatwo zmieni¢ artefakty, to pozo-
stale elementy kultury (ich wdrozenie badz utrwalenie) wymagaja od kierowni-
ctwa wlozenia znacznego wysitku i trudu, aby osiggna¢ zamierzony efekt.

Mozna jednak tego dokona¢ za pomoca dwoch sposobow. Pierwszy z nich
zaklada, ze kultura absorbowana jest z zewnatrz w efekcie selekeji kandyda-
tow do pracy w organizacji, ktérzy charakteryzujg si¢ cechami przystajacymi
do pozadanego profilu kompetencyjnego pracownika. Drugie podejs$cie omo-
wione wyzej zwiazane jest z zatrudnieniem przez organizacje kluczowych
pracownikéw, zweryfikowanych przez kierownictwo jako kulturowo odpo-
wiadajacy jej ogolnej strategii dzialania. Dla nowo przyjetych pracownikéw
organizacja staje si¢ naturalnym wzorcem postepowania, dostosowuja si¢ oni
do sposobu pracy i panujacych, okreslonych zachowan w sytuacji pracy. Na
skutek tego procesu $rodowisko kulturowe organizacji staje sie homogenicz-
ne (jednorodne). Sprzyja to swiadomemu wykorzystaniu przez pracownikéw
wspolnych norm i tworzeniu calkowicie widocznych - czyli artefaktow'.

»Przyktadem moze by¢ pracownik linii produkcyjnej, ktéry musi przestrze-
gac procedury. Organizacja wymusza na nim, aby pod koniec zmiany zrobit
wokét swojego stanowiska pracy porzgdek. Pracownik, chcge nie chegc, bedzie
podporzgdkowywat sie tej zasadzie, zwlaszcza jezeli bedzie wiedzial, ze od tego
moze zalezel jego wynagrodzenie. Po wielu miesigcach przywyknie do tego tak
bardzo, ze nawet gdy procedura zostanie zlikwidowana, sitg przyzwyczajenia
dalej bedzie dbat o porzgdek swojego miejsca pracy. A gdy ktos spyta si¢ go,
dlaczego sprzqta po sobie, odpowie zapewne — bo u nas w firnie tak sig robi™>.

Powyzszy przyktad ilustruje, jak pewne rozwigzania organizacyjne wply-
waja na postawy pracownikow w sytuacji pracy i ich dostosowanie do panu-
jacych wzoréw zachowan w organizacji. Jak widzimy, organizacja za pomoca
okreslonych rozwiazan moze takze wymusi¢ konkretne zachowania (narzu-
cone odgdrnie) wsréd swoich pracownikow, przyczyniajac sie do wytworze-
nia grupy pracowniczej jednorodnej pod wzgledem wyznawanych wartosci.
W ten sposob ksztaltuje sie dana kultura, ktéra moze z kolei stanowic¢ podsta-
we do budowy systemu motywacyjnego czy wynagradzania.

Niezaleznie natomiast od cyklu zycia organizacji mozna wyodrebnic czte-
ry fazy ksztaltowania kultury organizacyjnej®. Znajac poszczegdlne fazy
menedzer bedzie wiedzial, jakie nalezy dobra¢ metody i narzedzia mogace

11 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 117.

12 t. Srokowski, W firmowym kregu, ,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 9, s. 41-42.

13 L. ZbiegieA-Maciag, Kultura w organizacji - Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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wesprzec jego prace w procesie wdrazania, utrwalania badz zmiany kultury.

Przesledzmy je na przykladzie. Zatézmy, ze chcemy zmieni¢ kulture naszej

organizacji. Na poczatku (faza pierwsza) menedzerowie musza zastanowi¢

sie nad podstawowymi elementami kultury, ktére chcieliby najpierw zmieni¢,

a pézniej wdrozy¢. Moga to by¢ np. zmiany na poziomie artefaktéw, norm

lub warto$ci. Na tym etapie to przelozony powinien da¢ przyktad w zakresie

stosowania nowych elementéw kultury, gdyz to, jakie bedzie przejawiac za-
chowania wobec podwtadnych zadecyduje wlasnie o typie kultury, ktoéra sie
wytworzy. Druga faza to poszukiwanie wspolnych elementéw taczacych pra-
cownikdw, tak aby stworzy¢ jednolita grupe. Dokonuje sie tego przewaznie
na zasadzie szukania podobienstw, na przykltad w ubiorze pracownikéw, spe-
cyficznym jezyku czy rytuatach. W nastepnej fazie (stabilizacji) zaczyna sie
utrwalanie zachowan i schematéw myslowych. Uwidacznia si¢ takze przewi-
dywalno$¢ zachowan pracownikéw. Ostatnia faza - faza dojrzalo$ci ma na
celu utrzymanie przez menedzeréw juz wypracowanych zachowan' i niedo-
puszczenie do powrotu poprzednich rozwigzan w zakresie kultury organiza-
cyjnej. W tym momencie moze nasung¢ si¢ pytanie: jak podtrzymac¢ nowe lub
pozadane zachowania?

Wrydaje sig, ze mozna tego dokonac poprzez nastepujace sposoby dziatania'®:

o formutowanie opiséw stanowisk pracy - dokladny opis stanowiska pracy
pozwoli zatrudni¢ osobe pasujaca do danej kultury organizacyjnej,

o dobor kryteriéw selekcyjnych — po dokonaniu doktadnej diagnozy opisu
stanowiska pracy powinno si¢ opracowa¢ wytyczne bedace podstawg do
sformulowania kryteriéw w procesie selekcji pracownikdow,

«  mentoring lub/i coaching - umozliwiajg one nie tylko podtrzymanie no-
wych zachowan w organizacji, ale rowniez moga stanowic¢ jeden z ele-
mentéw stuzacych zmianie zachowan pracownikéw poprzez uswiado-
mienie im potrzeby zmian zwigzanych z kultura preferowana w firmie,

o okreslenie profilu kompetencyjnego dla celow oceny okresowej — oprocz
opisu stanowiska pracy uwzgledniajacego elementy danej kultury orga-
nizacyjnej wazne jest rowniez stworzenie przez menedzera takiego opi-
su stuzgcego ocenie okresowej, ktory pozwoli na zweryfikowanie aktual-
nych kompetencji pod katem wewnetrznego dopasowania do organizacji.
Moze okazaé sie bowiem, ze pracownik, ktéry w procesie selekcyjnym
uzyskal zgodno$¢ kompetencyjng z kulturg danej organizacji, po pew-
nym czasie funkcjonuje w niej niezgodnie z obowiazujacymi norma-
mi czy deklarowanymi warto$ciami. W tym konteksécie ocena okreso-
wa moze okaza¢ si¢ idealnym narzedziem do zweryfikowania stopnia

14 Ibidem.
15 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw...,s. 117.
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przyswojenia danych elementéw kultury przez pracownika i okre$lenie
luk w tym zakresie (na przykiad pracownik dziatu handlowego nie prze-
strzega zasad w odniesieniu do wyznaczonych przez organizacj¢ standar-
déw dotyczacych obstugi klienta),

o powolywanie lideréw w organizacji — ma to ogromne znaczenie przede
wszystkim w momencie nabywania nowych i ksztaltowania pozadanych
zachowan. To wladnie liderzy, poprzez np. wyjasnianie, czemu moga stu-
2y¢ nowe wzorce zachowan wplywaja na powodzenie owych proceséw,

o ksztattowanie systeméw motywacyjnych - systemy te poprzez promo-
wanie takich dzialan w organizacji, jak przestrzeganie obowiazujacych
norm i deklarowanych warto$ci, moga sprzyja¢ wlasciwym zachowa-
niom w organizacji,

Proponowane wyzej sposoby dzialania moga pomdc menedzerowi

w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej. Jednakze moze wystapi¢ réwniez sy-

tuacja, w ktorej to sami pracownicy wplywaja na jej ksztatt, formujac ja i na-

dajac okreslony kierunek. Jakie elementy ksztaltujg organizacje i tym samym
determinujg jej relacje? Z tymi informacjami Czytelnik zapozna sie ponizej.

Kultura organizacyjna a relacje spoteczne -
wzajemne sprzezenie w organizacji?

Jak Czytelnik zdazyl juz zauwazy¢, kultura organizacyjna jest zlozonym zja-
wiskiem. Niewatpliwie wplywa ona na relacje spoleczne w organizacji. Jed-
nakze relacje moga réwniez determinowac kulture, nadajac jej zupelnie nowe
znaczenie. Czy mozna zatem mowi¢ o wzajemnym sprzezeniu pomiedzy kul-
turg a relacjami spolecznymi w organizacji? O tym przekonamy si¢ w dalszej
czesci wywodu.

Kultura w organizacji jest tym czynnikiem, ktéry wplywa na zachowa-
nia uczestnikéw w sytuacji pracy. Determinuje relacje organizacyjne na po-
ziomie indywidualnym (w zakresie np. postaw pracownikow i ich emocji),
grupowym (relacje miedzy przetozonym a podwladnymi) i organizacyjnym
(sposoby komunikowania si¢ w organizacji, systemy motywacyjne czy wyna-
grodzeniowe). Wplywajac na zachowania cztowieka, kultura organizacyjna
dokonuje tego gléwnie poprzez uksztaltowanie takich uwarunkowan, jak's:

o poziom i rodzaj kompetencji niezbednych do uczestnictwa w organizacji
za pomocg np. opiséw stanowisk pracy czy zatrudniania kandydatéw pa-
sujacych do kultury danej organizacji i zdefiniowanego katalogu wyzna-
wanych w niej wartosci,

16 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizagji..., s. 244.
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o zwiekszenie poziomu integracji pracownika z celami organizacji oraz
chec uczestnictwa w ich osigganiu poprzez jego dopasowanie do konkret-
nej kultury organizacyjnej, co z kolei moze wplyna¢ na wigksze zaanga-
zowanie w prace, a takze poziom plynacej z niej satysfakcji,

o wyznaczanie mozliwoéci dzialania pracownika poprzez okreslenie jego
poziomu samodzielno$ci w ustalaniu celéw, sposobéw dziatania i nie-
zbednych zasobdéw potrzebnych do wykonania pracy.

Powyzsze uwarunkowania kulturowe determinuja relacje spoteczne w or-
ganizacji. Je$li rozwazamy poziom zespotu, to istotne z punktu oddziatywa-
nia kultury jest zarzadzanie nim przez menedzera i dokonanie przez niego
wyboru metody dziatania tego zespotu. Kultura organizacyjna wyznacza po-
dejscie do pracy, a wigc to, czy pracownicy preferuja prace indywidualna, czy
tez prace zespotowa. To z kolei wplywa na sposéb rozwigzywania konfliktéw
w organizacji, podejmowania decyzji, przyjecia okreslonego stylu kierowania
przez przelozonego badz innych rozwigzan wypracowanych w organizacji.
Decyduje takze o tym, czy menedzerowie, jak i pracownicy, chetnie dzielg sie
wiedza, akceptuja kobiete w roli menedzera, jak zwracajg si¢ do siebie (ofi-
cjalnie czy po imieniu), jak wyglada miejsce pracy pracownika i przetozonego
oraz jakie panujg w przedsigbiorstwie zwyczaje i rytuaty. Najbardziej widocz-
nym i wrazliwym elementem jest natomiast komunikacja, ktéra ze wzgledu
na kulture w danej firmie moze przybra¢ r6zna forme - od oficjalnej do spon-
tanicznej (kolezenskiej). To wlasnie ona wytycza zakres relacji w organiza-
cji, a jej sposdb i rodzaj wyznaczajg ramy przekazu w procesie komunikowa-
nia si¢. Okres§lona komunikacja w organizacji sprzyja takze wytworzeniu sie
specyficznego jezyka oraz nadaniu znaczen werbalnych niektérym zachowa-
niom, np. powitaniu stownemu towarzyszy uscisk reki. Czesto w organiza-
cjach mozemy zatem spotkac si¢ z sytuacja, w ktorej kultura organizacyjna
wymusza na nas pewne zachowania na poziomie komunikacyjnym.

Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktérej pracownicy, np. specjalisci handlo-
wi, podczas kontaktu mailowego z klientem muszq takze takg korespondencje
zatgczal do swojego przetozonego. Jest to wlasnie przyktad rozwigzania wdro-
Zonego w okreslonej organizacji, wplywajqcy na ksztatt jej kultury.

Jak Czytelnik juz zauwazyl, kultura organizacyjna determinuje zacho-
wania pracownika. Ilustracja tego moze by¢ przyktadowo kultura korpora-
cyjna Wedla, w ktorej przed zakupem w roku 2010 przez japonskiego inwesto-
ra LOTTE, widoczne byty niepozadane zachowania bedace skutkiem jej silnej
struktury w organizacji.

»Istotny w Wedlu byt aspekt przetozonego w regionie, ktéremu pracownik
musiatl przedstawial rézne opcje. Przetozony podejmowat decyzje, dokonujgc
wyboru wariantu zaprezentowanych rozwigzan. Jezeli jakas decyzja wydalta sie
przetozonemu w regionie niewtasciwa, mégt jg zmieniac. Kazdg jednak decyzje
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czesto trzeba bylo wielokrotnie akceptowal, najpierw regionie, w Polsce, a na
koticu w centrali. Rowniez wszelki element pracy byt wielokrotnie sprawdzany.
Pracownik miat zatem mozliwos¢ popetnienia bledu, nie brat przy tym petnej
odpowiedzialnosci za dang decyzje, bo byt ktos wyzej, kto ostatecznie mogt jg
skorygowad. Kluczowe zas decyzje byty podejmowane w regionie czy w centrali,
a rolg pracownikow byto tylko ich wdrozenie™.

Przyklad ten pokazuje, jak styl kierowania i relacje miedzy przetozonym
a podwladnym wplywaja na prace podwiadnych, a tym samym na wytworze-
nie okreslonej kultury. Z drugiej jednak strony kultura organizacyjna moze
by¢ kreowana przy udziale przelozonego - menedzera i jego stylu zarzadza-
nia. Wzrost udzialu podwladnych w procesie decyzyjnym skutkuje mody-
fikacjg kultury w kierunku nadania jej innego znaczenia, zgodnego z wizja
menedzera lub zarzadu organizacji. To z kolei implikuje wzrost motywacji,
lojalnosci, kreatywnosci, checi rozwoju pracownikéw, uczenie wspoélpracy
i dzialania grupowego'®. Realizacja danego stylu zarzadzania, w tym przede
wszystkim demokratycznego, przejawia si¢ gtéwnie w umiejetnym stuchaniu
pracownikow oraz wykorzystaniu ich zaangazowania i kreatywno$ci. Utozsa-
miaja si¢ oni z celami organizacji. Polaczenie za$ celéw organizacji i pracow-
nikéw sprzyja poczuciu ich przynaleznosci®. Jesli menedzerowi uda sie wy-
kreowa¢ pewne zachowania i postawy poprzez stosowanie okreslonego stylu
zarzgdzania (np. otwarto$é, uczciwoéé) i beda one jednoczeénie realizowane
przez podwtadnych, to uzyska on nie tylko satysfakcje z wykonywanej pracy,
ale réwniez przyczyni sie do wytworzenia okre$lonej kultury, np. pracowni-
cy bedg otwarcie i uczciwie mowic o problemach wystepujgcych w organizacji.

Obok stosowanego stylu zarzadzania istotnym czynnikiem ksztaltowania
kultury w firmie jest osobisty przyklad menedzera. To on poprzez wlasne
zachowanie przekazuje podwladnym pozadane wzorce zachowan®, uczy ich
jak postepowaé w okreslonych sytuacjach. Menedzer powinien bezwzgled-
nie przestrzega¢ ustalonych przez organizacje norm i postepowaé zgodnie
z opracowanym katalogiem warto$ci organizacyjnych. Ma stanowi¢ wzér
dla innych pracownikéw - dlatego istotny jest wlasciwy dobdr na stanowi-
sko kierownicze w zakresie nie tylko kwalifikacji, ale réwniez kompetencji
i predyspozycji zawodowych. Nasladowanie przetozonego przez pracowni-
kow w zakresie okreslonych zachowan jest zjawiskiem waznym i pozadanym.
Moze ono wystepowaé w takich dzialaniach rutynowych, jak prowadzenie

17 P. Bertowski, Od kultury korporacji do kultury przedsiebiorczosci w firmie Wedel, ,Personel
i Zarzadzanie” 2015, nr 3, s. 42-43.

18 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowan w organizagji..., s. 240.

19 M. Sasin, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej, ,Personel i Zarzadzanie” 2015, nr 5, s. 37.

20 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowari w organizagji..., s. 239.

166 1zabela Bednarska-Wnuk

Osobisty przy-
ktad menedze-
ra wptywa na

ksztatt kultury
organizacyjnej



rozmowy z klientem, rozwigzywanie konfliktéw czy sytuacji problemowych
w organizacji*’. Wlasciwe postepowanie menedzera w organizacji i przestrze-
ganie przez niego obowigzujacych norm i regut powinno by¢ w organizacji
szczegblnie eksponowane. Jesli bedzie stanowil on przyklad dla pracownikéw,
to bedzie wowczas ich inspirowal do powielania konkretnych zachowan. Wi-
dzimy wiec, jak wazny jest autorytet kierownika.

Przyktadowo jesli menedzer odznacza si¢ wysokimi standardami w zakre-
sie obstugi klienta i jednoczesnie stanowi wzor do nasladowania przez swoich
podwladnych, wéwczas mogg oni staraé sie dgzy¢ do takiego samego poziomu
obstugi, ksztattujgc tym samym wlasng kulture organizacyjng.

Mozna jeszcze wyrdzni¢ inne narzedzia wplywajace na ksztalt kultury
i tym samym na relacje spoleczne w organizacji. Nalezg do nich stosowane
rozwigzania organizacyjne?. Istotne jest zatem to, jak zaprojektowana jest
organizacja, tzn. ilu podwtadnych podporzadkowanych jest jednemu kierow-
nikowi, czy w organizacji jest wielu kierownikoéw, jaki jest system komuniko-
wania sie i jakie sa w tym zakresie zasady. Wszystko to decyduje o rozwoju
pracownikow, poziomie otwartosci, lojalnosci wzgledem organizacji, sposo-
bach komunikacji i wykonywania pracy oraz dzialaniach indywidualnych i/
lub zespotowych. Wtasciwe zaprojektowanie okreslonych rozwiazan organi-
zacyjnych wplywa na ksztalt kultury i sprzyja relacjom spofecznym.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem trudnym do opisu i zozonym. Mozna
ja poréwnac¢ do sieci pajeczyny, ktora tworzac rézne konfiguracje powiazan
miedzy przelozonymi, podwladnymi i srodowiskiem organizacji wplywa na
jej ksztalt. Poznanie elementéw kultury: artefaktéw, norm, wartosci i zatozen
kulturowych pozwala natomiast pozna¢ doktadnie dang organizacje. Kultu-
ra w firmie nie tylko nadaje ksztalt relacjom spotecznym w organizacji, ale
sama moze by¢ przez nie tworzona lub modyfikowana. Uswiadomienie tego
daje wymierny efekt poprzez zbudowanie pozadanego $rodowiska pracy, po-
zbawionego wszelkich nieprawidlowosci, i uniknigcie takich dzialan, jak np.
niewlasciwy dobor pracownikéw i ich przyszta fluktuacja.

21 M. Sasin, Ksztattowanie kultury organizacyjnej..., s. 36.
22 M. Czerska, Uwarunkowanie kulturowe zachowari w organizacji..., s. 235-236.
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