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Zarzadzanie osrodkiem

AUItUra

organizacyjna firmy

Kultura organizacyjna wptywa na wiele obszaréw zycia zespotowego oraz na funkcjonowanie przedsig¢hiorstwa
w otoczeniu. Czy w waszych osrodkach dba si¢ o kulture?

Pawet Zuraw

darczej jest kultura organizacyjna? Definio-

wana jest ona najczesciej jako system war-
tosci i norm zachowan oraz sposobéw poste-
powania i myslenia, ktéry zostat uksztattowa-
ny i zaakceptowany przez pewien zespét ludzi,
powodujac jednoczesnie wyrazne wyréznienie
sie tego zespotu od innych.

C zym we wspotczesnej rzeczywistosci gospo-

H Podstawowe pojecia

Normy i wartosci przyjete w danej firmie moz-
na uznac za jej swoiste prawo moralne. Wska-
ZUjq na to, co jest w niej uznawane za do-
bre, a co za zte, do czego nalezy zmierza¢,
a czego unikac. Jedna z cech kultury organi-
zacyjnej jest utatwianie wspofpracy w firmie
poprzez zintegrowanie pracownikéw wokot
wspolnej misji. Kultura organizacyjna faczy
wiec ludzi w przedsigbiorstwie i dzieki temu
wplywa na pozadane rezultaty jego dziatal-
nosci, przyczyniajac sie do osiggania oczeki-
wanych wynikéw gospodarowania.

Kultura organizacyjna wptywa na wiele
obszarow zycia zespofowego oraz na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa w otoczeniu.
Normy i wartosci z niej wynikajgce powinny
by¢ uwzgledniane przy formutowaniu strate-
gii firmy. Znajduje to swoje odzwierciedlenie
w ponizszych stwierdzeniach, bowiem kultu-
ra organizacyjna:

1) ksztattuje zasady sprawiedliwego i demo-
kratycznego zarzadzania i osiggania auto-
rytetu w danym przedsiebiorstwie

2) promuje wzorce postepowania uznawane
za pozadane

Przedsiebiorstwo japonskie

rzadka ocena pracownikow

rowania i kontroli

wspolna odpowiedzialnos¢

MODELE PRZEDSIEBIORSTWA JAPONSKIEGO | AMERYKANSKIEGO

dyskretne i mafo ingerujace instrumenty ste-

Przedsiebiorstwo amerykanskie

czesta ocena pracownikow

technokratyczne, biurokratyczne instrumen-
ty sterowania i kontroli

indywidualna odpowiedzialnos¢
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3) wplywa na ograniczenie niepewnosci poprzez
zwigkszenie przewidywalnosci zachowan pra-
cownikow

4) dostarcza podstaw do dokonywania oceny
postepowania pracownikow, m.in. okresla,
kiedy zachowanie moze by¢ nagrodzone,
a kiedy grozi za nie kara (kulture organiza-
cyjng przedsiebiorstwa mozna uznac za je-
den z pozamaterialnych instrumentéw mo-
tywowania)

5) utatwia komunikacje w przedsiebiorstwie
poprzez przetamywanie barier jezykowych
W porozumiewaniu sie szefow z pracowni-
kami, czyli tzw. gory z dofem.

Dzieki temu w danym przedsigbiorstwie
powstaje system wartosci, z ktérego wynika
m.in. stosunek pracownikéw do:

— pracy (np. zaangazowanie w sprawy przed-
siebiorstwa, dbatos¢ o jakos¢ produkgji,
sprzedazy i ustug, punktualnosc)

- autorytetow (np. lojalnos¢ wobec przetozo-
nych, sktonnos¢ do wyrazania o nich pozy-

tywnych badz negatywnych opinii, poziom
zaufania do wiedzy specjalistow)

- wspotdziatania (np. gotowos¢ do dziata-
nia zespotowego badz tez zainteresowanie
sukcesem indywidualnym i wtasnym awan-
sem).

Wazne jest, aby przedsiebiorstwa dazyty
do budowania silnej kultury organizacyjnej.
Dlaczego? Dzigki temu tworzg sie lepsze wa-
runki do stawania sie bardziej konkurencyj-
nym, a zatem i do odnoszenia wigkszych suk-
cesow. Silna kultura powinna promowac dzia-
tania proefektywne, eliminujgc dwuznacznos¢
w zachowaniach pracownikéw. Wtasnie ta-
kiej dwuznacznosci sprzyja staba kultura or-
ganizacyjna, ktéra nacechowana jest brakiem
jasnego systemu wartosci i jednoznacznych
norm zachowan, a takze brakiem zgody na to,
ktdre z nich sg w przedsiebiorstwie najwaz-
niejsze. W stabych kulturach organizacyjnych
funkcjonuja raczej pracownicy sfrustrowani
i niezmotywowani.

Silna kultura organizacyjna moze dobrze
motywowac pracownikéw do kreatywnosci
i innowacyjnosci, a takze do podejmowania
ryzyka. Kadra zarzadzajgca oraz sami pracow-
nicy, podzielajac preferowane przez dang kul-
ture wartosci i normy zachowan oraz spo-
soby postepowania i myslenia, przekazuja
je sitg rzeczy nowym pracownikom. Nalezy
miec jednak Swiadomosg, iz silng kulture trud-
niej jest zmienic.

H Uwarunkowania wdrazania kultury
organizacyjnej

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa ksztat-
tuje sie pod wptywem szeregu czynnikéw ze-
whnetrznych oraz wewnetrznych. Wsrdéd czyn-
nikdéw zewnetrznych mozna wymienic¢ war-
tosci ogolne, jak: kultura narodowa, normy
wartosci danego spoteczenstwa, w tym tak-
ze spotecznosci regionalnej i lokalnej.

Do wartosci tych mozemy zaliczy¢ zasade
spotecznej solidarnosci, szacunek dla star-
szych, etos pracy. Wptywajq one na zacho-
wania organizacyjne pracownikéw, co znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w sposobie funk-
cjonowania przedsiebiorstw.

Co powinno by¢ charakterystyczne dla
kultury organizacyjnej firmy? Niewatpliwie
jest to zaufanie, jakim zatoga powinna da-
rzy¢ kierownictwo, gwarancja dfugotermi-
nowego zatrudnienia (co w dzisiejszych cza-
sach jest rzeczg bardzo nieprzewidywalng),
stazowy system ptac, poczucie obowigzku,
nastawienie na jakos¢, orientacja grupowa
w miejsce indywidualizmu, rozwinigty system
swiadczen socjalnych, ujedno-
licenie stroju w miejscu pracy
itp. W przypadku OSK elemen-
tem kultury organizacyjnej be-
dzie przyktadowo: zaufanie sze-
fa firmy do swoich pracowni-
kéw (instruktoréw, wyktadow-
cow), wszelkie dziatania proja-
kosciowe (jakos¢ w obszarze szkolenia, przy-
gotowania do egzaminu, podejscia do klien-
ta), forma reklamy, ktora zostanie zapamie-
tana przez klienta (hasto reklamowe, barwy
firmowego logo, odpowiednia kolorystyka
aut szkoleniowych).

Czytajac literature z zakresu kultury organi-
zacyjnej mozna zauwazyc, ze istniejg wyraz-
ne roznice pomiedzy, przyktadowo, przedsie-
biorstwami japonskimi, amerykanskimi i za-
chodnioeuropejskimi. Podjeto badania majace
na celu zidentyfikowanie przyczyn tego sta-
nu rzeczy. ldentyfikujac owe przyczyny stwier-
dzono znaczacg role odmiennosci w obszarze
kultury organizacyjnej przedsiebiorstw tych
krajéw, zwigzanych m.in. z réznicami w sys-
temie norm i wartosci wyznawanych przez
ich spoteczenstwa. W tabeli przedstawiono
cechy funkcjonowania przedsigbiorstwa ja-
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ponskiego i amerykanskiego, bedace wyra-
zem odmiennosci wystepujacych w nich kul-
tur organizacyjnych.

Warto podkresli¢, ze na kulture organiza-
cyjng przedsiebiorstwa wptywa tez w gtow-
nej mierze sytuacja panujgca na rynku. Przy-
ktadowo w warunkach kryzysu gospodarcze-
go moze zaistnie¢ koniecznos¢ wigkszej kon-
troli zachowan indywidualnych, a tym samym
zmniejszenie zakresu samodzielnosci pracow-
nikow. W sytuacji, gdy otoczenie stabilizuje
sie, w przedsiebiorstwie moze wystepowac
wieksza skfonnos¢ do ryzyka oraz tolerancja
dla niekonwencjonalnych sposobéw zacho-
wan. Jezeli na rynku funkcjonuje wiele firm
stanowigcych konkurencje dla jakiegos jedne-
go konkretnego przedsiebiorstwa, jego kul-
ture organizacyjng moze cechowa¢ wieksza
sktonnos¢ do negocjacji i ustepstw. Wszelkie
trudnosci ze zbytem wyrobdw czy ze sprze-
daza swoich ustug ukierunkowujg uwage
np. na dbatos¢ o jakos¢ produkgji, ustugi oraz
na badania opinii, oczekiwan i preferencji po-
tencjalnych odbiorcow.

H Elementy ksztattujace kulture
organizacyjng

Czynniki oddziatujgce na kulture organiza-
cyjng przedsiebiorstwa powodujg odpowied-
nie uksztattowanie sie jej artefaktéw, norm
i wartosci oraz zatozen. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w trzech poziomach kultury organi-
zacyjnej okreslonych przez Edgara Scheina.
Najwyzszy poziom, najlepiej widoczny i naj-
tatwiejszy do zidentyfikowania, stanowig ar-

0 normach i wartos$ciach przestrzeganych
mozna wnioskowac na podstawie rozmow
przeprowadzanych z pracownikami oraz

obhserwacji ich zachowan.

tefakty. Wyrdznia sie wsrod nich:

* artefakty kulturowe, tj. jezyk danego przed-
siebiorstwa — zargon, charakterystycz-
ne stownictwo, mity i legendy zwigzane
z przeszfoscig i przysztoscig przedsiebior-
stwa, anegdoty przekazywane przez pra-
cownikéw dotyczace np. zachowan przeto-
zonych czy zaistniatych sytuacji, duma z wy-
konywanej pracy

* artefakty behawioralne, zwigzane z okreslo-
nymi ceremoniami, rytuatami, zwyczajami,
takimi jak np. wspolne spedzanie $wiat, spo-
soby zwracania sie do siebie i pozdrawiania
sie czy tez powitania charakterystyczne dla
danego przedsigbiorstwa

* artefakty fizyczne, . rodzaj i charakter wy-
posazenia przedsiebiorstwa, wystréj jego
wnetrz, zgromadzone w nim przedmioty
materialne itp.

Glebszy poziom kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, trudniejszy do zaobser-
wowania i zrozumienia od poprzedniego,
a jednoczesnie zajmujacy centralne, najbar-
dziej znaczace miejsce w uktadzie elemen-
téw kultury okreslonym przez Scheina, to nor-
my i wartosci deklarowane i przestrzegane.

Normy i wartosci deklarowane mozna
poznac analizujac np. statut i dokumenta-
cje organizacyjng przedsiebiorstwa, przy-
stuchujac sie wystgpieniom podczas roz-
nego rodzaju narad badz tez, jezeli istnieje
w przedsiebiorstwie kodeks etyczny, uwaz-
na jego lektura.

O normach i wartosciach przestrzeganych
mozna wnioskowa¢ na podstawie rozmow
przeprowadzanych z pracownikami oraz ob-
serwacji ich zachowan. Moga na nie wska-
zywad np. dyscyplina pracy (punktualnos¢,
uczciwosd), samodzielnos¢ pracownikéw, lo-
jalnos¢, okazywanie sobie nawzajem szacun-
ku czy tez podejscie do jakosci pracy.

Najgtebszym, prawie nieuswiadamianym
poziomem kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa sg podstawowe zatozenia kulturo-
we. O tym, jakie zatozenia lezg u podstaw
kultury, mozna czesciowo wnioskowa¢ po-
znawszy zaakceptowane w przedsiebiorstwie
normy i wartosci. Zazwyczaj mozna sie ich
jedynie domysla¢. Podstawowe zatozenia
kulturowe czesto dotyczg natury cztowie-
ka. Na przyktad jezeli w przedsiebiorstwie
pozostawia sie pracownikom duzo swobo-
dy i zezwala na samodzielnos¢, zatozeniem
kultury moze by¢ stwierdzenie, ze cztowiek
potrafi sam sobg zarzadzac i kierowac swo-
im dziataniem. Natomiast w przedsiebior-
stwie, w ktérym prawie nie stosuje sie poza-
materialnych instrumentéw motywowania,
prawdopodobnie uksztattowata sie kultura,
u podstaw ktérej lezy twierdzenie, ze czto-
wiek z natury nie odczuwa przyjemnosci
z pracy i jest zainteresowany jedynie zara-
bianiem pienigdzy.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze kul-
tura organizacyjna jest bardzo waznym ele-
mentem zarzgdzania firma. Tworzy klimat,
ktory utatwia prace i wspdtprace. Trudno jest
by¢ pracownikiem firmy, ktdéra nie wypraco-
wata wtasnej kultury. Pracownik, ktéry nie
bedzie potrafit wdrozy¢ sie w swoisty klimat
organizacyjny, bedzie zawsze czut sie obco
w srodowisku zawodowym. Cate szczescie in-
struktorzy to raczej ludzie otwarci na innych.
Nie powinni wigc mie¢ wiekszych probleméw
z praktycznym dostosowaniem sie do specyfi-
ki kultury organizacyjnej OSK. Zycze Panstwu,
aby odpowiednio uksztattowana kultura or-
ganizacyjna w Waszych OSK pomogta Wam
przetrwad trudny i niepewny 2013 rok. Niech
mimo wszystko towarzyszy Wam optymizm,
bo tylko on moze by¢ motywujacy. Pozdra-
wiam serdecznie ll
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