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STRESZCZENIE

Cala tradycyjna teoria zarzadzania opiera si¢ na zalozeniu monokul-
turowosci, czyli jednolitosci kulturowej organizacji podlegajacej za-
rzadzaniu. Dopiero wspdlczesnie zwrécono uwage na réznorodnosé
kultur wyst¢pujacych w ramach funkcjonujacych przedsicbiorstw. Ta,
wielokulturowo$¢ organizacji wynika bezposrednio z wielkosci rél
spotecznych pelnionych przez ich czlonkéw. Czlowiek pracy nalezy
nie tylko do spolecznosci narodowych i lokalnych, ale takze do grup:
rodzinnych, kolezefskich, zawodowych, branzowych, do organizacji
politycznych itp. Kazda, z tych grup charakteryzuje si¢ jakas wlasng
kultura 1 z mniejszym lub wigkszym powodzeniem podejmuje préby
socjalizacji swoich czlonkéw, czyli wpojenia cztowiekowi pracy pew-
nych: wzorcéw, zasad, norm i1 wartosci danej kultury za pomoca sank-
¢ji, czyli Srodowiskowych nagréd i kar. Mapa réznorodnosci kultury
jakiejkolwiek organizacji moze by¢ bardzo skomplikowana, obejmu-
jac wszystkie wymienione typy grup, charakteryzujacych si¢ pewna
specyfika kulturowa. Stwarza to, bardzo powazne problemy w sferze
komunikacji 1 wspéldzialania mi¢dzy uczestnikami organizacji oraz
w sferze spéjnosci 1 jednolitosci dzialania. Do, rozwigzywania tych
probleméw sluza kultury organizacyjne, bedace swego rodzaju plasz-
czyzng mediacji 1 uzgodnien miedzy poszczegblnymi kulturami ist-
niejacymi i aktywnymi w przedsi¢biorstwie.

Wspélczesnie, kazde zarzadzanie jest zarzadzaniem mig¢dzykul-
turowym, poniewaz dokonuje si¢ w wielokulturowym Srodowisku
i wymaga mediacji mi¢dzy réznymi kulturami. Powodzenie media-
¢ji migdzy kulturami zalezy od sity kultury organizacyjnej i jej funk-
cjonalnosci ze wzgledu na dwa cele, adaptacje do otoczenia i integra-
cj¢ wewnetrzng. Kultura organizacyjna jest przede wszystkim tworem
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naturalnym a nie sztucznym i w zwigzku z tym mozna ja traktowaé
jedynie jako spoleczng przestrzen mediacji mi¢dzykulturowe;j, reali-
zowanej w trybie: przetargu, negocjacji, wplywu, zmiany, przekony-
wania, uwzgledniania, nieckiedy wymiany.

Strategie zarzadzania r6znorodnoscig kulturowa w przedsiebior-
stwie opierajg si¢ w réznej mierze na dwoch sprzecznych ze sobg za-
tozeniach filozoficznych dotyczacych stosunku do wielokulturowosci.
Poszczekaniu jej jako szansy, albo jako zagrozenia. gdyz wielokulturo-
wos¢ jest zrodlem zaréwno szans jak i zagrozen dla przedsigbiorstwa.

Organizacje musza posiada¢ dominujaca kulture nie moga skladac
si¢ tylko z licznych subkultur gdyz zmalalaby warto$¢ kultury orga-
nizacji jako niezaleznej zmiennej. Zabrakloby jednolitej interpretacji
tego, co stanowi zachowania wlaSciwe a co niewlasciwe przedsiebior-
stwa. Te, aspekty kultury organizacji powoduja, ze staje si¢ ona tak po-
teznym instrumentem kierowania zachowania mi i ksztaltowania ich
w czlowieku pracy.

SEOWA KLUCZOWE: Kultura, Organizacja, Zarzadzanie,
Wielokulturowos§é, Uwarunkowania,
Praca

ABSTRACT

Influence of the organizational culture on the work management
of the man

All the traditional management theory based on the idea monocul-
ture, which is the unity of the cultural organization, managed. Until
today, drew attention to the variety of cultures that occur within the
framework of the existing enterprises. This, the multicultural organ-
ization stems directly from the size of the social roles carried out by
their members. Man must be not only to national and local communi-
ty, but also to groups: family, conferences, professional, industry, to po-
litical organizations, etc. Each of these groups is characterized by some
kind of its own culture and with more or less successful attempts to so-
cialization of its members, that is, instill a man some work: patterns,
principles, norms and values of the culture of using sanctions, that is,
environmental awards and penalties. Map of cultural diversity any or-
ganization can be very complex, covering all of these types of groups
with a certain cultural characteristics. This creates very serious prob-
lems in the sphere of communication and interaction between the par-
ticipants and organizations in the field of cohesion and the unity of ac-
tion. To troubleshoot these problems are organizational culture, which
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is a kind of plane and the arrangements between the different cultures
existing and active in the enterprise. Today, each management is inter-
cultural management, because it is made in a multicultural environ-
ment and requires mediation between different cultures. The success
of mediation between cultures depends on the strength of the organi-
zational culture and its functionality because of the two goals, adapt
to the environment and internal integration. Organizational culture is
primarily a creation of natural and not artificial, and therefore it can be
treated only as a social space of intercultural mediation, carried out in
mode: tender, negotiations, influence change, persuasion, take, some-
times exchange. Cultural diversity management strategies in the enter-
prise is based in varying degrees on two conflicting philosophical as-
sumptions about the relation to multiculturalism. For observing her as
an opportunity or as a threat. Since multiculturalism is a source of both
opportunities and risks for the company.

Organizations must have a dominant culture may not consist only
of the many subcultures as she would decrease the value of the culture
of the Organization as an independent variable. There would be no
common understanding of what constitutes appropriate behavior and
inappropriate undertaking. Those aspects of the culture of the Organi-
zation are such that it becomes so powerful an instrument drive beha-

vior and shaping them into a man.

KEYWORDS:  Culture, Organization, Management,
Multiculturalism, Conditioning, Work

Kultura nie jest bytem odizolowanym od wplywéw zewnetrznych, takich
jak uwarunkowania geograficzne i klimatyczne, polityka czy kaprysy hi-
storii. Na krétkg mete zabiegi instytucjonalne czesto inspirowane ré6znymi
wzgledami, sg w stanie oddzialywaé na kulture. Warto$ci kulturowe ule-
gaja ciaglym, choé na ogdl powolnym, zmianom a zmiana kulturowa jest
elementem strategii rozwoju politycznego 1 gospodarczego.

Kultura uj¢ta przedmiotowo jest, zespolem dziet wytworzonych przez
czlowieka, wyrazajgcych jego mysl i uczucia, jego wiedzg¢ i usprawnienia,
cale jego zycie duchowe. Kultura ujeta podmiotowo staje si¢ zarazem my-
§la i wiedzg czlowieka, zespolem uprawniefi jego intelektu i woli, nabywa-
niem madrosci 1 postawg kontemplacji, uzyskiwaniem prawosci oraz tadu
uczué i emogji, jest szlachetnoscig duchowego zycia czlowieka.
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Bez tych relacji kultura jako dzieto i jako wewng¢trzne usprawnienia
czlowicka bylaby samym w sobie zespolem wytworéw, izolujacy si¢ sztu-
ka i umieje¢tnoscig, ktére nie doskonalg ani autora, ani jej odbiorcy. Bylyby
czymsS dla siebie samej, osobna, pomijajaca czlowieka. Kultura jest jednak
zespolem wytwordw czlowieka od poczatku darem dla czlowieka.

Czlowiek jest tworcg kultury 1 bedac jej twbrceg jest zarazem tej kultu-
ry wytworem. Dzieje si¢ tak, dlatego, ze nigdy czlowiek nie egzystuje i nie
pracuje w duchowej i fizycznej prézni. Wlasciwy czlowickowi sposéb by-
cia jest $wiadomie czy nie§wiadomie ksztaltowany przez tradycje kulturo-
wa, w ktorej partycypuje. Ona tez poprzez narzedzia i wlasciwe jej techni-
ki wytwarzania, poprzez jezyk i funkcjonujgce w jej obrebie wyobrazenia
1 idealy, tworzy czlowieka, 1 jego sposdb bycia 1 myslenia.

Tym, na co przede wszystkim nalezy zwrécié uwage we wspolczesnej
kulturze, jest tendencja do urzeczywistniania §wiata specyficznie ludzkie-
go. Czynnikiem wyraznie dominujacym w niej jest przeciez nauka i tech-
nika. Nieodlgcznym za$ elementem poznania naukowego 1 aktywnosci
technicznej jest daznosé do obiektywizacji i do traktowania wlasnych wy-
tworéw pracy w oderwaniu od cztowieka jako ich tworcy.

Kultura organizacyjna z czasem zaczyna si¢ stawaé monolitem; chociaz odcho-
dzg z niej jedni ludzie, a przychodzg inni, wszyscy oni wnosza swoje warto$ci
i stale j3 modyfikuja, modeluja'.

Aby lepiej zrozumiel pojecie kultury organizacyjnej nalezy poznal
tezg, czym ta kultura nie jest. A mianowicie nie jest ona,

...osobliwg architektura przemyslowa, estetycznym wygladem wyrobéw;,
plastycznym wystrojem budynkéw lub picknymi obrazami w biurach, ani
tez urzadzeniem pretensjonalnych bibliotek fabrycznych lub organizowa-
niem wieczorkéw poetyckich w fabrycznym centrum szkoleniowym,. Nie
jest to takze przedsiewziecie w zarzadzaniu kadrami jak kola jakosci lub
model udziatu w zysku?.

Kulturg organizacji takze nie jest tym, na co przedsi¢biorstwo moze
sobie pozwolié, gdy dochody sg wysokie, gdyz kultura organizacyjna jest
niezalezna od dochodéw przedsi¢biorstwa.

1 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacyi. Identyfikacja kultury znanych firm, Warszawa 2002,
s.32.

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierznia przedsi¢biorstwem, Wroclaw 1998,
s. 417.
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Istnieje réznorodnosé definicji i dowolnosci interpretacyjna kultury or-
ganizacyjnej. Cho¢ jednoznacznie zdefiniowanie tego pojecia nie jest za-
daniem prostym, mozna przyjac jedna z definicji, ktéra w czytelny i kom-
pleksowy sposéb oddaje istote 1 znaczenie omawianego pojgcia:

...kultura organizacyjna jest to zbiér dominujacych wartosci i norm po-
stepowania charakterystycznych dla danej organizacji podbudowany za-
fozeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy si¢ poprzez artefak-
ty zewngtrzne, sztuczne twory danej kultur?.

Kultura organizacyjna jest ukryta w umysle czlowieka pracy, gdyz to
on: pracuje, organizuje i wytwarza. Geert Hofstede w swoim podejsciu do
kultury organizacji przedstawia trzy poziomy: pierwszy, to wplyw natury,
drugi, to kultura charakterystyczna dla ludzi zyjacych w danym Srodowi-
sku spolecznym, a trzecim poziomem jest osobowosé czlowieka. To, po-
dejscie uSwiadamia czlowiekowi, ze kultura organizacyjna to efekt wply-
wu réznych pozioméw i1 warstw zdeterminowania kulturowego.

W konsekwencji nosimy w sobie wiele ré6znych warstw zaprogramowania
umystu, ktére sag odpowiednikami réznych pozioméw kultury. Na przy-
klad: poziom kultury narodowej (...), poziom kultury zwigzanej z przy-
naleznoscig do danej plci (...), poziom kultury pokoleniowej (...), po-
ziom kultury klasy spolecznej (...), poziom kultury organizacyjnej lub
korporacyjnej zwiazanej z rola i stanowiskiem w danym miejscu pracy*.

Czlowiek pracy sprawia, ze kazda organizacja jest pod pewnym wzgle-
dami odmienna od jakiegokolwiek innego, dziatajagcego nawet w tym sa-
mym sektorze biznesu i majgca podobng strukture organizacyjng. Zja-
wisko to opisuje Edgar Schein® wyodrebniajgc trzy poziomy kultury
organizacyjnej. Pierwszym poziomem sg artefakty, ktére sg najbardziej
widocznym przejawem kultury organizacyjnej w organizacji i uSwia-
damiane przez czlowieka, zaliczamy do nich: jezyk, rytualy, mowa cia-
ta, wizerunek pracownika, miejsce pracy i jego wystrdj, atmosfera pracy,
§rodowisko pracy itp. Drugim poziomem sg normy i wartosci, ktore sg
znacznie trwalsze od artefaktéw, ale za to trudniejsze do zaobserwowa-
nia i tylko cz¢Sciowo widoczne, ale uSwiadamiane przez czlowieka. Za-
liczamy do nich: normy wyst¢pujace w organizacji, warto$ci ktorymi kie-
rujg si¢ pracownicy réznych szczebli przedsicbiorstwa, kodeks etyczny

AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie — teoria i praktyka, Warszawa 1996, s. 439.

G. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2000, s. 46.

R.H. Kilmann, Corporate Culture: Managing the Intangible Style of Corporate Life May Be the
Key to Avoiding Stagnation, ,,Psychology Today” 1985, vol. 19 (4), s. 63.
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przedsicbiorstwa, wyksztalcenie pracownika. Trzecim poziomem kultury
w przedsig¢biorstwie a jednocze$nie najglebszym, najtrwalszym 1 najtrud-
niejszym do poznania a zarazem calkiem niewidocznym i nieu$wiado-
mionym przez czlowieka sg podstawowe zalozenia kulturowe. Pozio-
my te sg fundamentem, na ktérym opiera si¢ cata kultura organizacyjna
w przedsi¢biorstwie. Odnoszone sa one do natury czlowieka zakladajac,
ze jest on z natury dobry, co prowadzi jednoczesnie do postrzegania czto-
wieka jako osoby godnej zaufania, postrzegania czlowieka jako warto$ci
dla organizacji.

Kultura w organizacji spelnia kilka funkcji. Wyznacza granice migdzy
organizacjami, zapewnia pracownikowi przedsi¢biorstwa poczucie tozsa-
mosci. Ulatwia ponadto czlowiekowi zaangazowanie si¢ w co§ wigcej niz
tylko w interesie wlasnym. Kultura jest spolecznym spoiwem, ktére ula-
twia utrzymanie zawartoSci organizacji dzicki normom okreslajacym, co
pracownik powinien méwié i co robié. Kultura stuzy jako mechanizm wy-
jasniajacy 1 kontrolny, ksztaltujgcy postawy oraz zachowania pracownika
a takze mechanizm kierujacy nim.

Kultura organizacji uwarunkowana jest od szeregéw czynnikéw. Jed-
nym z czynnikéw sg cechy uczestnikéw organizacji. Kazdy pracownik po-
siada wlasne do§wiadczenia i poglady, wiasne normy 1 wartosci, wyksztat-
cenie i posiadane doSwiadczenie. W ksztaltowaniu kultury organizacyjne;j
duzg rol¢ odgrywa wiek pracownika przedsicbiorstwa. Jezeli w organiza-
¢ji przewazajg pracownicy z duzym doswiadczeniem wiekowymi zawo-
dowym, woéwczas kultura bedzie raczej oscylowata wokét takich wartosci
jak: tradycja, opanowanie, wiedza, bezpieczenistwo. Jezeli miodsi pracow-
nicy beda stanowié wigkszosé, to organizacja bedzie bardziej otwarta na:
zmiany, sklonna podejmowania ryzyka, dynamizm i kreatywno$¢. Duze
znaczenie dla organizacji ma zatrudnienie ze wzgledu na pleé. Ma, to
duze znaczenie, jesli chodzi o charakter wzorcéw kulturowych przewaza-
jacych w organizacji. W przedsi¢biorstwach o przewadze m¢zczyzn z re-
guly dominuje tendencja do tworzenia zwartych zespoléw, wytwarzania
silniejszych wi¢z6w niz kobiety. M¢zczyZni, sg jednak mniej tolerancyjni
wobec 0s6b nieprzystosowanych 1 nieprzystajacych do grupy. Duzg rolg
odgrywaja takze wiczy emocjonalne i postawy pracownikow.

Innym czynnikiem sa cechy samej organizacji, ktére takze warunku-
ja kulture organizacyjng. W jej formowaniu duze znaczenie odgrywa hi-
storia 1 wiek przedsi¢biorstwa. W przedsi¢biorstwach o dtugich tradycjach
moze, wystgpowal silniejsza tendencja do konserwatyzmu, rytualizmu.
W przedsi¢biorstwach mlodszych i niewielkich, warto$ci te moga nato-
miast nie mie znaczenia.

Wplyw na kultur¢ organizacyjna ma takze sama kadra zarzadzaja-
ca, kierownicza. Postawy kierownikéw ich zachowania, styl kierowania
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1 wyrazne preferencje sg na ogét przedmiotem bacznej obserwacji pozosta-
tych czlonkéw organizacji i sprzyjaja ksztaltowaniu okreslonych wzorcow
kulturowych. Takim przykladem moze byé autokratyczny styl zarzadzania,
ktéry sprawia, ze kultura organizacyjna jest skoncentrowana wokét takich
wartoSci jak: postuszefistwo, dyscyplina, lojalno$¢, natomiast demokratycz-
ny styl kierowania jest zwiazany z kultura bardziej otwarta, a pracownikéw
cechuje wicksza samodzielnos$¢ i sklonno$¢ do brania na siebie odpowie-
dzialno$ci. Kim Cameron 1 Robert Quinn za kluczowe uwazaja zmiany
osobowosciowe wsréd menedzeréw. Kultura nie zmienia si¢ jako co§ co
jest zewnetrzne, ale jako proces, ktérego nicodzownym elementem sktado-
wym, zawsze wplywajacym sa: opinie, kompetencji, orientacje jednostek.

Mozna okresli¢ pozadana kulture , opracowaé strategi¢ zmian 1 szczegb-
towy plan dzialan, ale jesli ludzie nie bedg gotowi zmienié swoich zacho-
wan, a umiej¢tnosci kierownictwa pozostang na dotychczasowym pozio-
mie, kultura organizacji nie ulegnie zmianie®.

Istotnym obszarem wplywajgcym na kulture organizacyjng jest typ
otoczenia. A mianowicie przenoszenie na grunt organizacyjny warto-
Sci 1 wzory kulturowe uksztaltowane w systemie spotecznym. Naste-
puje interakcja miedzy instytucjami, ktéra regulowana jest za pomoca
funkcjonujacych: narze¢dzi ekonomicznych, przepiséw prawa, preferen-
¢ji politycznych. Wplyw ma takze postrzeganie przez pracownikéw role
przedsicbiorstwa w otoczeniu, jakie cele uwazane sg za wazne a jakie za
nieistotne, zalezy w duzym stopniu jakimi wartoSciami bedg si¢ kierowaé
pracownicy oraz w czym bedg upatrywal szansy ich realizacji. Wplyw
majg takze, kultura narodowa, system wartosci spoleczefistwa, system
warto$ci spolecznosci regionalnych, i lokalny system wartosci.

Nastgpnym czynnikiem wplywajacym na kultur¢ organizacyjng jest
typ organizacji. Kulture warunkuje branza i technologia, ktérg przedsic-
biorstwo wykorzystuje. Potocznie rozumienie kultury organizacyjnej od-
nosi si¢ do: filozofii, charakteru i ducha przedsi¢cbiorstwa. Kultura zawiera
zalozenia 1 poglady dotyczace tych cech przedsi¢biorstwa, ktére odréznia-
ja go od innych. Podstawowymi jej cechg jest to, ze ukryta jest ona w umy-
§le pracownika. Nie jest to, czyms§, co istnieje samodzielnie, na zewnatrz
przedsicbiorstwa. Skladniki kultury posiadane przez pracownika stanowi
podstawowe widzenia przez niego $wiat organizacji. Przez, to istota kul-
tury organizacyjnej jest ukryta gleboko, co wyjasnia trudno$ci w jej pre-
cyzyjnym opisie. Kultura stanowi takze podstawe spolecznej egzystencji
oraz nadajac znaczenie spoleczefistwu i organizacji.

6 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Krakéw 2003, s. 109.
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Wazng cechg kultury organizacyjnej jest jej przekazywanie za pomocg
procesu socjalizacji. Od pracownikéw wymaga si¢ uznania i podporzad-
kowania si¢ wzorcom myslenia i dzialania, ktére moga miel swe Zrodlo
w dalekiej przysztosci. Dlatego wlasnie kultura organizacyjna jest elemen-
tem fgczacym teraZniejszoS¢ z przyszloScig przedsi¢biorstwa, zachowujac
w ten sposéb jego cigglosé.

Kultura organizacyjna ma za zadanie spelnienie dwoéch funkeji
w przedsicbiorstwie a mianowicie dotyczy dostosowania zewng¢trznym
przedsicbiorstwa oraz funkcjonowaniem wewngtrznym przedsicbior-
stwa. W temacie dostosowania zewnetrznego kultura umozliwia zrozu-
mienie misji i strategii organizacji, identyfikujac podstawowe cele organi-
zacji przez ich pracownikéw, zwicksza zaangazowanie czlowieka pracy,
proponuje jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektéw, dzie-
ki czemu jednostki i grupy sg w stanie zgodzic si¢, co do tego, czy cele
zostaly zrealizowane i w jakim stopniu, umozliwia ulepszenie srodkéw
1 przeformowanie celéw, jest niezb¢dna do zmian. Natomiast w obsza-
rze integracji wewnetrznej kultura organizacyjna oferuje wspélny jezyk,
schemat pojeciowy, ktéry jest niezbedny do porozumienia si¢ pracow-
nikéw organizacji czgsto ten jezyk jest inny dla pracownikéw nizszych
szczebliidla dyrekeji, co ttumaczy podzialy w przedsicbiorstwie, definiu-
je granice wyznaczajac kryteria przyjecia i odrzucenia z grupy pracow-
niczej. Wyznacza zasady wladzy i kryteria statusu okresla, w jaki spos6b
mozna osiggnaé i utrzymac autorytet, jak go wykorzystal i jak okazy-
wad, informuje o tym, co wolno, a co jest zabronione, sprzyja zaspoko-
jeniu potrzeb bezpieczefistwa, gdyz ogranicza niepewno$¢ w organiza-
¢ji. Zawiera kryteria nagradzania i karania, oferuje ideologie, co takze
ogranicza niepewno$¢ wynikajgcg z funkcjonowania w zmieniajgcym si¢
otoczeniu, daje to wszystkim pracownikom wspdlng wizje, a takze etycz-
ny punkt oparcia, zwicksza si¢ dzicki temu przewidywalno$¢ organiza-
¢ji bez koniecznosci szczegblowego regulacji wszystkich kwestii poprzez
ustalenie nowych przepiséw organizacyjnych, dzicki kulturze organiza-
cyjnej kontrola zewnetrzna moze w znacznej mierze zostal zastgpiona
przez samokontrole.

Kultura organizacji nie pojawia si¢ znikad. Kiedy juz powstanie rzad-
ko kiedy zanika. Pierwotnym Zrédlem kultury organizacji s jej tworca
organizacji. Twdrca organizacji tradycyjnie wywiera duzy wplyw na stwo-
rzenie jej poczatkowej kultury. Ma, on wizje tego, czym organizacja po-
winna by¢. Nie, ograniczaja jej ani wczesniejsze zwyczaje 1 sposoby poste-
powania ani ideologie. Tworca organizacji narzuca swojg wizje wszystkim
pracownikom organizacji. Kultura organizacji powstaje w wyniku wza-
jemnych oddzialywan zalozen 1 pogladéw jej zalozycieli oraz tego, z cze-
go jej pierwsi czlonkowie uczg si¢ z wlasnych doswiadczen.
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Kiedy kultura juz funkcjonuje sposoby postgpowania w organizacji
podtrzymuja, poddaja wszystkich pracownikéw podobnym doswiadcze-
niom. Wiele sposobéw postepowania z ludZmi w organizacji umacnia jej
kulture. Proces doboru pracownikéw, kryteria oceny efektywnosci, sposo-
by nagradzania i systemy awansowania powoduja, ze ci, ktérych si¢ za-
trudnia, sg dopasowani do kultury organizacji, nagradza si¢ tych, ktorzy
ja podtrzymuja i karze si¢ a nawet zwalnia tych, ktdrzy jg kwestionuja.

Filozofia zalozyciela ksztaltuje pierwotng kulturg. Z kolei ta wywiera
silny wplyw na kryteria, ktére si¢ stosuje przy doborze nowych pracowni-
kéw. Kulture przekazuje si¢ pracownikowi w réznych formach. Najsilniej
dzialajg opowiesci, rytualy, symbole materialne i jezyk. Nalezy traktowaé
kulture organizacji jako czynnik oddziatujgcy w istotny sposéb na zacho-
wania pracownikéw, zwlaszcza w krétkich 1 Srednich okresach, a przy tym
taki, na ktéry wplyw kierownictwa jest niewielki.

Kultura organizacyjna jest wynikiem wielu czynnikéw zewnetrznych
takich jak: polityka spoleczna, kultura profesjonalna, kultura regionalna/
lokalna, kultura narodowa, kultura klasowa/kastowa, kultura jednostek
organizacyjnych i malych grup, historia organizacji.

Kulture organizacyjng wzmacniajg: reakcje przywodcéw na problemy
i porazki, kryteria podziatu nagréd i awanséw, kryteria procesu rekrutacji
i doboru kadr, zwolniefi, awansowania i emerytur, zwracanie uwagi przez
kadre zarzadzajgcg na system okreslajacy efektywnos$c i kontroli, Swiadome
modelowanie rél, instruktaz, trening, projektowanie struktury organizacyj-
nej, systemy i procedury organizacyjne, zwyczaje i organizacyjne, okreslone
siedziby firmy i pola jej dzialania, formalne definicje filozofii organizacyjne;.

Najczeéciej popelnianymi na kulturze organizacyjnej bledami
w przedsigbiorstwie jest manipulowanie w sferze wartosci i tradycji. Gdyz,
zapomina si¢, ze utrata tradycji to pozbawienie korzeni i fundamentéw
przedsicbiorstwa, co jest, jednoznaczne z utratg calej bazy kulturowe;.
Tradycji, nie da si¢ kupié za pieniagdze. Wnoszenie na sil¢ obcych wzor-
cow kulturowych do organizacji, podczas gdy kultura przedsi¢biorstwa
zyskuje dzicki swej wyjatkowosci, swej specyfice. Obce wzorce kultury
organizacyjnej niszcza powstajaca w swych realiach osobowos¢ przedsig-
biorstwach. Dostarczenie uniwersalnych schematéw zmian organizacji,
moze oznaczal unicestwienie istoty specyficznej danego przedsicbiorstwa
1jego niepowtarzalnosé. Z taka sytuacja cz¢sto mamy do czynienia w mo-
mencie przejmowania jednej organizacji przez druga. Jest mozliwe wno-
szenie nowego spojrzenia do starych tradycji, ale nalezy wykazac si¢ duza
ostroznoS$cig 1 wrazliwoscig.

Najczesciej powodem niespéjnosci w kulturze organizacji jest zmiana
warunkéw rynkowych. Odnosi si¢ to wla$nie do przedsi¢biorstwa o silnej
kulturze, w ktérym z biegiem czasu powstaly trwale podstawy wspoétpracy
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z rynkiem, nastgpilo ustabilizowane si¢ przedsi¢biorstwa i rynku. Do, tej
pory osiagniccia pojawialy sic w wyniku systematycznego wzrostu, nie
byto zadnych rozczarowan. Nagle dochodzi do zatamania technologicz-
nego, pojawia si¢ nowa, czesto nieuczciwa konkurencja lub rynek zaczy-
na preferowa¢ firmy, ktérych kultura organizacyjna oparta jest na innowa-
¢ji a nie na przyklad na stosunkach migdzy ludzkich. Wtedy, najcz¢sciej
przedsicbiorstwo decyduje si¢ na pierwsza zamiang, na zmiang strategii
nierzadko przygotowang przez obcych konsultantéw. Zdarza si¢, ze nowa
strategia nie moze zostaé wdrozona, gdyz stara kultura organizacyjna jest
zbyt silna, aby latwo zasymilowaé nowy sposéb dzialania. W tej sytuacji
kluczowa kwestig jest wprowadzenie programu majacego na celu inten-
cjonalng zmiang kultury. Wezesnie jednak nalezy ustalié pozycje przed-
siebiorstwa i rodzaj kultury, trudnosci, z jakimi si¢ boryka, kierunek, w ja-
kim powinno zmierzaé, jak pokonac opér potencjatu ludzkiego.

To, ze kultura organizacyjna sklada si¢ ze stosunkowo trwatych i stabil-
nych cech powoduje, ze staje si¢ ona odporna na zmiany. Proces jej ksztal-
towania zajmuje duzo czasu, programowo dokonuje si¢ licznych zabie-
gbw, aby kultura okrzepla. Przedsicbiorstwo szczyci sig, ze zbudowala silng
kulture organizacyjng nagle okazuje si¢, ze wymaga ona modyfikacji lub
gruntownej wymiany. Dochodzi do paradoksalnej sytuacji, wpierw anga-
zuje sie ekspertéw, lider6w zmian, calg zaloge tworzeniu kultury, péZniej
stabilizuje si¢ ona i jako dojrzala organizacja zaczyna wytwarzaé wlasne
niezalezne mechanizmy reprodukujgce kulture, np. przyjmuje si¢ do pracy
ludzi o takich cechach osobowosci, ktérzy juz od poczatku sg dopasowani
do osobowosci firmy. Kiedy pojawia si¢ zamiar wprowadzenia zmian, kul-
tura organizacyjna silg rzeczy stawia opér. W ktérym momencie material
kultury jest jeszcze podatna na modyfikacje, a kiedy jest juz za p6Zno? Na
to pytanie nie ma prostej odpowiedzieé, gdyz granice zachodzacych proce-
sow zacierajg si¢. Jedng z propozycji ukazania rozwoju kultury w organi-
zacji zawierajgca pewne fazy, przedstawia Lidia Zbiegien-Maciag’. Pierw-
szg fazg jest kultura pracy przedsicbiorstwa, ktdre jest poczgtkiem fazy
rozwoju kultury. Zrédlem tworzenia ogélnie uznawanych norm postepo-
wania jest lider, wlasciciele firmy, menedzerowie. Jego credo jest z koniecz-
nosci funkcjonalne i polega na tworzeniu korzysci dla klientéw zewnetrz-
nych. Ten, pozom kultury jest zazwyczaj niestabilny, zalezy gléwnie od
lidera o silnej osobowosci. Narzuca on kulture pracy, ktéra formalizuje si¢
w postaci regulamindw, kodekséw itp. Druga faza to kultura racjonalna nie
wystepuje tu nadmierna zalezno$¢ od silnego kierownictwa. Kultura do-
stosowuje si¢ do wymagan otoczenia. Buduje si¢ tozsamos¢ firmy. Zar6w-
no w pierwszej jak 1 w drugiej fazie mozliwe sa zmiany. Trzecig faza jest

7 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, s. 92-93.
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kultura szowinistyczna, ktéra staje si¢ coraz bardziej ukierunkowana na
wewnatrz 1 oznacza si¢ pewng adoracyjnoscig pracownikéw wzgledem sie-
bie, czesto silng lojalnos$cig wobec kierownictwa. Objawami kultury moze
by¢ §lepa wiara we wlasne racje 1 tworzenie stereotypéw. Nowosci wprowa-
dzane do przedsicbiorstwa moga zostaé odrzucone. Czwartg faza jest kul-
tura ekskluzywna. Jak w ekskluzywnym klubie elitarne ukierunkowanie
jest niezalezne od silnego lidera, natomiast jest silnie zakotwiczona w tra-
dyqji. Ekskluzywnosé jest czasami korzystna, np. w edukacji. Firmy z regu-
ty intencjonalne pracujg nad wytworzeniem obrazu swojej wyjatkowosci,
wyzszosci. Przyjmuja do pracy na przyklad tylko absolwentéw renomowa-
nych uczelni, zapewniajgc im wysokie wynagrodzenie. Zmiany kultury na
tym etapie sg raczej skazane na niepowodzenie.

Poziom kultury organizacyjnej mozemy przeanalizowaé czytajac opi-
sang sytuacj¢. Pracownik przyszed! z propozycja do swego bezposrednie-
go przelozonego w sprawie wykonania pewnej ustugi inaczej niz dotych-
czas. Przelozony nie zgadza sig, ale orzeka, ze pracownik moze robié, co
uwaza za stosowne. Poirytowany pracownik nie otrzymujac konkretnej
odpowiedzi od swego bezposredniego przetozonego udaje si¢ z tym prob-
lemem dyrektora wyzszego szczebla i po przedstawieniu problemu sty-
szy od niego to samo, co wczeSniej. Dowiedzial si¢, ze w ten sposdb, ze
czeScig kultury tej organizacji jest robienie tego, co jest wlasciwe. Wnio-
ski wyplywajace z tego przyktadu dotyczg kilku sfer. Kierownicy muszg
przejawiaé inicjatywe. Nigdy nie powinni przyjmowaé do wiadomosci od-
powiedzi nie. Jesli pracownicy uwazaja, ze co$ jest wlasciwe to podejmuja
takie dzialania. Autonomia organizacji jest wazna wartoscig w zarzadza-
niu. Ludzie pracownicy sg zdolni do tego, by zarzadzaé sobg sami.

W latach dziewig¢édziesigtych w sposéb dosé zdecydowany weszla do
Polski najnowsza wiedza z zakresu zarzgdzania, kierowania, komunika-
cji. Swoista otwarto$¢ Polakow, fatwos¢ nawigzywania kontaktéw, szybkie
zzywanie si¢, szybkie przyswajanie informacji nowych idei byty niewatpli-
wie pomocne w rozwijaniu si¢ proceséw kulturowych. Ale w tej delikatnej
materii nie mozna bylo przyspieszaé. Gdyz latwiej jest tworzyé od pod-
staw nowg kulture, niz zmieniaé juz istniejaca. Zdecydowanie latwiej jest
wprowadzi¢ nowg kulture do placoéwki sprawnie dzialajacej w otoczeniu
niz w grupach odizolowanych.

Kultura gospodarowania ujmuje gospodarowanie jako szczegdlnie wazng
i podstawowg w sensie petnionej funkcji dziedzing praktyki spolecznej,
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zycia spotecznego i w takim caloSciowym kontekscie jg postrzega. Przyj-
muje ze wszystkie czynnosci podejmowane przez czlowieka sa regulowa-
ne za pomocg respektowanych przez niego spotecznych systeméw prze-
konan, norm 1 regul kulturowych. Kultur¢ gospodarowania interesuje opis
norm i regul porzadkujacych sfere gospodarowania oraz sposobu uczest-
nictwa w niej czlowieka. Sfera gospodarcza zawiera przede wszystkim ob-
jasnienie, jakiego typu dzialania prowadza do uzyskania pozgdanych ce-
16w, praktycznie dost¢pnych wartosci ekonomicznych rozumianych jako
skutecznosé, rentownosé, oplacalno$c i efektywno$é. Do tego dolgczony
jest uklad przekonah warto$ciujacych normatywnych, wskazujacych spo-
tecznie wyréznione, pozadane nadrz¢dne warto$ci Swiatopogladowe, an-
tropologiczne, religijne 1 etyczne. Przykladami takich wartosci, traktowa-
nych jako nadrzedne cele spoleczne kultury gospodarowania, sa: dobro
wspblne, sprawiedliwo$¢ spoleczna, wolnos¢ jednostki, réwnosé, rozwoj
spoleczny, solidarno$¢. Zestaw wartosci tego typu tworzy pewnego rodza-
ju fundament aksjologiczny, na ktdérym wspiera si¢ porzadek spoteczny.
Kultura gospodarowania jest ta forma kultury, ktéra odnoszona jest do

praktyki gospodarczej.

Coraz powszechniej podzielane jest przekonanie, iz gospodarowanie jest
procesem spolecznym, a gospodarka to najwazniejszy obszar zycia spo-
tecznego i nie powinno si¢ niejako sztucznie tj. wbrew tzw. naturze zja-
wisk oddzielaé tego, co identyfikowane jest jako problem ekonomiczny, od
jego szerszego, spolecznego kontekstu®.

Coraz wicksza wage przywiazuje si¢ do wewnetrznego Srodowiska pracy
czlowieka, wskazuje si¢, ze w przedsigbiorstwie najwazniejsze sa nie zmia-
ny techniczne, lecz nowe spojrzenie na pracownika. Spojrzenie z auten-
tyczng zyczliwoscig 1 dostrzeganie w pracowniku przede wszystkim czto-
wicka — sprawia, ze wszelkim dzialaniom jest nadawany catkiem inny
wymiar, ktéry sprawia, ze przedsi¢biorstwo stuzy pracownikowi, a pracow-
nicy przedsi¢biorstwu. Sposéb, w jaki oddziatuje si¢ na pracownikéw, jest
rezultatem przyjecia $wiadomego lub nie $wiadomego, jednego z dwéch
paradygmatéw. W pierwszym paradygmacie zaklada si¢, ze dorosly czlo-
wiek jest gotows istota, ukonczonym dzielem i w zasadzie nie mozna li-
czyé, ze dorosta osoba zmieni si¢ w istotny sposéb. Dlatego tez, jesli orga-
nizacja chce osiagna¢ sukces, to powinna zadbacl o to, aby pracownikami
zostaly osoby: najlepsze, uzdolnione, kompetentne, che¢tne do pracy. W tym
celu nalezy dokonaé wielu zabiegéw doboru pracownika, pozwalajacych

8 H. Zboron, Kapital spoleczny w refleksji etycznej, w: Kapital spoleczny — Aspekty teoretyczne
1 praktyczne, red. H. Januszek, Poznan 2004, s. 98.
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na wyselekcjonowanie najlepszych kandydatéw do pracy. Drugi paradyg-
mat zaklada, ze czlowick rozwija si¢ cale zycie 1 jest to najwazniejsza wlas-
ciwo$¢ ludzkiej natury. Jesli, tylko bedg stworzone odpowiednie warunki,
to pracownik sam bedzie dazyt do rozwoju swojej: osobowosci, kompeten-
¢ji 1 umiejetnosci. Nie ma zadnych, dajacych si¢ z gory przewidzieé gra-
nic tego rozwoju. Pracownik jest, zatem unikalnym zasobem, a inwestycje
w niego sa nieograniczenie oplacalne. Ostatecznie, bowiem o postepie de-
cyduje nie kapital finansowy, ale kapitat ludzki przedsi¢biorstwa.

W rzeczywistosci pracy czlowieka pojawia si¢ podzial kultury na sil-
ng 1 staba. Kultura silna wywiera wickszy wplyw na zachowanie si¢ pra-
cownika i w praktyce w spos6b mniejszy wplywa na zmniejszenie fluktua-
¢ji zatrudnienia. Cechuje sig¢ silniejszym odczuwaniem fundamentalnych
warto$ci organizacji i ich szerokg akceptacja przez czlowieka pracy. A to
znaczy, ze im wigcej pracownikéw oddaje si¢ danej kulturze, tym jest ona
silniejsza. Przez, to wywiera ona wigkszy wplyw na zachowanie si¢ jej
uczestnikdéw. Przyktadami organizacji o bardzo silnej kulturze sg orga-
nizacje religijne, sekty. Silna kultura oznacza wysoki stopienn zgodnosci
pracownikéw, do tego, co organizacja sobg reprezentuje. Taka, jednomysl-
noS$¢ sprzyja powstawaniu w organizacji lojalnosci i zaangazowaniu si¢
czlowieka w wykonywana prace. To z kolei zmniejsza sklonno$¢ pracow-
nikéw do odejscia z przedsi¢biorstwa.

Coraz powszechniej uznaje si¢, ze gospodarowanie jest ukladem za-
leznym, ktéry podlega pozaekonomicznym oddzialywaniom w postaci
spolecznie usankcjonowanych norm i regut okreslajacych kulturowo waz-
ne cele i dozwolone sposoby ich realizacji.

Kultura funkcjonuje jako pewien filtr, za ktérego poSrednictwem zacho-
wania i dzialania pracownika organizacji sg ksztaltowane przez tradycyj-
ne narze¢dzia zarzgdzania, takie jak: polecenia zwierzchnikéw, struktura
formalna, formalne procedury, czy wzorce utrwalone w procesie ksztalce-
nia i profesjonalizacji. Kultur¢ mozna zar6wno wzmacniac jak i blokowac
albo przeksztalcaé i deformowaéd. Oznacza to, ze to samo polecenie, pro-
cedura czy regula sztuki uprawiania zawodu, wykonywania pracy przez
czlowieka moga by¢ zupelnie odmienne rozumiane i prowadzi¢ mogg do
roznorodnych postepowan czlowieka pracy nalezacego do réznych kre-
gbéw kulturowych.

Dazenie do dominacji organizacjijest strategia skrajng, poniewaz wyni-
ka jedynie z Icku przed wielokulturowoscig. Zarzadzanie réznorodnoscia
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kulturowg powinno opieraé si¢ na zasadzie refleksyjnosci nakazujacej za-
stanowienie si¢ nad: formami, przejawami i Zrédtami wielokulturowosci,
dokonaniu rozpoznania i sporzgdzenie obszaru organizacyjnego, w kt6-
rym czlowiek si¢ porusza.

Cala tradycyjna teoria zarzadzania opiera si¢ na zatozeniu monokul-
turowosci, czyli jednolito$ci kulturowej. Dopiero w ostatnich latach zwré-
cono uwage na roznorodno$é kultur narodowych wystepujaca w ramach
przedsi¢biorstwa podlegajacego zarzadzaniu. Ta, wielokulturowos$¢ or-
ganizacji wynika bezposrednio z wielkosci rél spolecznych pelnionych
przez pracownikéw przedsi¢biorstwa. Czlowiek nalezy nie tylko do spo-
tecznosci narodowych 1 lokalnych, ale takze do grup: rodzinnych, kole-
zenskich, zawodowych, branzowych, do organizacji politycznych. Kaz-
da z tych grup charakteryzuje si¢ jaka$ wilasng kulturg i z mniejszym lub
wickszym powodzeniem podejmuje proby socjalizacji swoich czlonkéw,
czyli wpojenia im pewnych: wzorcéw, zasad, norm i warto$ci, za pomoca
sankgji, czyli Srodowiskowych nagréd 1 kar. Mapa réznorodnosci kultury
jakiejkolwiek organizacji moze wiec byé bardzo skomplikowana, obejmu-
jac wszystkie wymienione poprzednio typy grup, charakteryzujgcych sig
jaka$ specyfika swojej kultury.

Wspblczesne przedsigbiorstwo jest mieszankg silnych kultur: narodo-
wych, zawodowych, profesjonalnych, grupowych i innych. Ludzie wy-
ksztalceni i niezalezni naleza, bowiem do takich wilasnie kultur. Stwa-
rza, to bardzo powazne problemy w sferze komunikacji i wspoéldziatania
mi¢dzy uczestnikami organizacji oraz w sferze sp6jnosci 1 jednolitosci
dzialania. Rozwigzywaniu tych probleméw stuza kulturze organizacyj-
nej, bedgcej swego rodzaju plaszczyzna mediacji i uzgodnien mi¢dzy po-
szczegblnymi kulturami obecnymi 1 aktywnymi w przedsi¢biorstwie. Mo-
nika Kostera stworzyla pewne okreSlenie kultury organizacyjnej, ktdre
wyczerpuje najwazniejszg jej charakterystyke:

Kultura organizacyjna jest, zatem medium zycia spolecznego umozliwia-
jacym uczestnikom organizacji komunikacje 1 nadajacym sens ich dzia-
faniom, do$wiadczeniom, wyborom. Kultura jest spoleczng przestrzenia,
swego rodzaju stale negocjowang zbiorows tozsamoscia, w ktdrej i przez
ktéra dzialamy i widzimy $wiat, w tym takze nasze zycie wewnetrzne jest
spolecznie skonstruowane, ale nickoniecznie intencjonalnie. Kultura or-
ganizacyjna jest procesem dzieje si¢ bardziej niz jest mozna powiedzie,
ze jest zbiorowym dzialaniem a raczej zbiorowymi ramami odniesienia
dla dziatania. W tym sensie kultura organizacyjna organizuje do§wiad-
czenie 1 dziatania®.

9 M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, Warszawa 1996, s. 75-76.
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Kazde zarzgdzanie w przedsicbiorstwie jest zarzadzaniem mig¢dzykultu-
rowym, poniewaz dokonuje si¢ w wiclokulturowym Srodowisku 1 wymaga
mediacji mi¢dzy r6znymi kulturami. Podstawowa plaszczyzng zarzadza-
nia mi¢dzykulturowego jest kultura organizacyjna. Powodzenie mediacji
mi¢dzy kulturami zalezy od sily kultury organizacyjnej i jej funkcjonal-
nosci ze wzgledu na dwa wspomniane juz przeze mnie cele, adaptacje
do otoczenia i integracj¢ wewngetrzng. Kultura organizacyjna jest przede
wszystkim tworem naturalnym a nie sztucznym i w zwigzku z tym moz-
na ja traktowacé jedynie jako spoleczng przestrzeni mediacji migdzykultu-
rowej, realizowanej w trybie: przetargu, negocjacji, wplywu, przekonywa-
nia, uwzgledniania, niekiedy wymiany.

Monokulturowo$é mozna spotkaé w spoleczefistwach tradycyjnych,
funkcjonujacych w stabilnym Swiecie o niski poziomie ruchliwosci spo-
tecznej. Sg to organizacje monopolistyczne nie tylko w wymiarze kul-
turowym, ale takze pod wzgledem funkeji i domeny dzialania, niewiel-
kiej i malo zréznicowanej wewngtrznie. Sg one we wspoélczesnym Swiecie
swego rodzaju skansenem, nieuchronnie skazanym na zmiang charakteru
lub zagtade. Wielokulturowosé, ktéra wyraza si¢ w funkcjonowaniu wie-
lu subkultur w ramach kultury organizacyjnej, jest naturalng konsekwen-
cjg: rozwoju, ekspansji, zréznicowania, ksztaltowania si¢ hierarchii zadan
1 hierarchii organizacyjne;.

Zarzadzanie r6znorodnoscig kulturowa odbywa si¢ na dwéch pozio-
mach. Pierwszy poziom to doraZzne interwencje i mediacje miedzykul-
turowe, przez podejmowanie ad hoc: negocjacji, przetargdw, inicjatywy
wyjasniania stanowisk poszukiwania kompromisy w celu zapobiegania
pojawianiu si¢ konfliktéw mi¢dzykulturowych. Drugi poziom to ksztalto-
wanie trwalej kultury organizacyjnej, umozliwiajacej latwiejsze zapobie-
ganie wspomnianym wyzej konfliktom, jezeli pojawiajg si¢ w przyszlosci,
oraz dostarczajacej nadrz¢dnych wartosci. Nowymi wzorcami pozwalaja-
cymi pogodzenie si¢ sprzecznych kultur i sprawne funkcjonowanie orga-
nizacji sg trzy podstawowe modele zarzadzania mi¢dzykulturowego:

1) Dominacja kulturowa, ktéra polega na narzuceniu (najcz¢sSciej przez
firme matke) wlasnego wzorca kulturowego przy uzyciu wszelkich do-
stepnych form przymusu ( najczesciej przez dobér kadr, przymus eko-
nomiczny, administracyjny i spoleczny). Efektem, do ktérego zmierza-
ja takie dzialania, jest unifikacja kulturowa w zalozeniu ulatwiajaca
zaradzanie.

2) Wspdlistnienie kulturowe, ktére polega na tworzeniu w organizacji
monokulturowych jednostek powigzanych i skomunikowanych ze sobg
za pomocy wyspecjalizowanych lacznikéw. Lawniczkami sg najczes-
ciej osoby z pogranicza kultur np. Amerykanie polskiego pochodze-
nia w filiach Amerykanskich przedsicbiorstw w Polsce, inzynierowie
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zatrudnieni w dziale marketingu lub menedzerowie informatyki
korporacyjnej).

3) Wspblpraca kulturowa, ktéra polega na tworzeniu warunkéw wzajem-
nego przenikania si¢ kultur. Efektem moze by¢, podobnie jak w przy-
padku strategii dominacji, ujednolicenie kultury lub przynajmniej po-
wstanie wspdlnej metakultury organizacyjnej ulatwiajgcej szybkie
i skuteczne mediacje migdzykulturowe .

Strategie zarzadzania r6znorodnoScig kulturowg w organizacji opiera-
ja si¢ w r6znej mierze na kazdym z dwdch sprzecznych ze sobg zalozen
filozoficznych dotyczacych stosunku do wielokulturowosci. Postrzeganiu
jej jako szansy, albo jako zagrozenia. Nietrudno si¢, bowiem zorientowaé,
ze wielokulturowo§é moze by¢ Zrédlem zaré6wno szansy jak i zagrozenia
dla przedsi¢biorstwa.

Zachodni wzorzec kulturowy zostal wniesiony do polskich przedsie-
biorstw. Polscy pracownicy albo w miar¢ bezkonfliktowo si¢ dofi przysto-
sowali, albo Scieranie si¢ dwdch kultur zaowocowalo wewnatrz organiza-
cyjnymi antagonizmami. Polskie przedsi¢biorstwa za przyczyng kultury
zachodnich organizacji zwrécilo uwage na pewne dziatania wynikajgce
z kultury organizacyjne;j.

Zarzadzanie oparte na kulturze jest jedna z najnowszych i byé moze
najbardziej kontrowersyjnych teorii dotyczacych organizacjil Zamiast
ukazywac organizacje przede wszystkim jako strukture zorganizowana
na: cele, system informatyczny, decyzyjny lub zbiér ludzi wytwarzajacy
produkty lub ustugi, zaczeto wskazywaé kulture jako zaistnialg sytuacje
przez ktérg mozna dos§wiadczy¢ organizacji.

Kiedy spogladamy przez owe zaistniale sytuacje dostrzegamy mini
spoleczenistwo pracownicze, nieustannie si¢ zmieniajace w zaleznosci od
wplywu czynnikéw otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego. Cale to spo-
teczefistwo jest spdjne, polaczone, ktére nosi nazwe kultura. Ten orga-
nizm spoleczny tworzy si¢ sukcesywnie, buduje si¢ niejako bezwzglednie
i pod$wiadomie. Ksztaltujg ja czlowiek wspélpracujgcy 1 wykonujacy za-
dania, egzystujac i pokonujac codziennie trudnosci oraz klopoty. Starzy
czlonkowie organizacji przekazujg co§ mlodym w trakcie pracy, nie za-
wsze zdaja sobie sprawe, ze w ten sposdb uczestniczg w procesie przeka-
zywania kultury nastepnym pokoleniom.

10 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, Warszawa 1999,
s. 216-220.
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Problem kultury obejmuje swym zasicgiem podstawy takich nauk, jak:
psychologia, socjologia, antropologia, etnoantropologia, nauki o sztucz-
nej inteligencji, o zarzadzaniu, administracji publicznej itp. Kultura lezy
na pograniczu réznych nauk i jest rozpatrywana interdyscyplinarnie. Nie
zmienia to pogladu, ze kultura jest trwalym wyréznikiem organizacji,
wiele przedsi¢biorstw ma ambicj¢ posiadania rozwinictej kultury, ktéra
staje si¢c podstawg jej tozsamoSci w Srodowisku, cz¢Scig wizerunku, deter-
minantg sukcesu. Mozna powiedzied, ze przedsi¢biorstwo ma taka toz-
samo$¢, jaka sobie uksztaltuje. Mozna, dalej takze powiedzieé, ze orga-
nizacja posiada taka kulture, na jaka zasluguje. Juz, od pierwszego dnia
funkcjonowania przedsigbiorstwa zaczyna si¢ ksztaltowanie jej tozsamo-
Sci organizacyjnej. Przyswajany jest badZ budowany od podstaw wzorzec
kulturowy, tradycja, wartosci duchowe, kodeks postepowania itp. Stowem
rozpoczyna si¢ formowanie kultury, a wraz z formowaniem jej modyfiko-
wanie, a nawet sukcesywna destrukcja.

Swiat wspolczesny to miejsce, gdzie kulture nie tylko sic wybiera i two-
rzy, ale rowniez gdzie si¢ ja zamienia w towar i konsumuje. Towar to rze-
czy, ktorg si¢ kupuje i sprzedaje, do ktérej doczepia si¢ metke z ceng. Kul-
tura, moglaby si¢ zdawaé, jest raczej czyms, czym jesteSmy, a nie czyms,
co kupujemy i konsumujemy. Konsumowanie kultury nie tylko stanowi
coraz powszechniejszy widok, lecz takze pierwszorzedng okazje do zoba-
czenia, jak si¢ kultur¢ wytwarza.

W §wiecie, w ktérym coraz cz¢sciej, to biznes i rynek definiujg interak-
cje miedzy ludZmi, nie powinno nikogo dziwié, ze takze kultura staje si¢
biznesem. Jesli, chodzi o Scislosé, istnieje caly przemyst kultury, ktérego
celem jest wytwarzanie, dystrybuowanie i sprzedawanie kultury.

W ponowoczesnym $wiecie kulture postrzega si¢ mniej lub bardziej
wyraznie raczej jako produkt niz rzecz. Ludzie we wszystkich rodzajach
spoleczefistw wyksztalcili w sobie niemal etnograficzne czy antropolo-
giczne podejicie do wlasnej kultury. Jednoczes$nie procesy wytwarzania
1 konsumowania kultury ulegly ekspansji 1 przyspieszaniu. Dokad zapro-
wadzi nas kultura przysztosci, nie sposéb powiedziec.

Zmianie stosunku wobec pracownikéw towarzyszy takze nowe spojrze-
nie na przedsicbiorstwo 1 jego zaloge. Przedsi¢biorstwa nie traktuje si¢
juz jedynie jako miejsce, w ktérym czlowiek pracuje. Pracownicy przed-
sicbiorstwa sg czyms$ wigcej niz tylko zbiorem os6b o okre§lonych kwa-
lifikacjach. Sg mianowicie swoistg wspolnota pracowniczg, ktéra zdaza
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do zaspokojenia swych podstawowych potrzeb i stanowi szczegblng gru-
p¢ spoleczng stuzacg calemu spoleczenstwu. Zysk nie jest, wi¢e jedynym
regulatorem zycia przedsicbiorstwa, oprécz niego nalezy brac pod uwa-
ge czynniki ludzkie 1 moralne, ktore w dluzszej perspektywie okazuja si¢
przynajmniej réwnie istotne dla zycia przedsicbiorstwa. Istotng kwestig
jest réwniez poziom kapitalu spolecznego, czyli zakres 1 stopief respekto-
wania w danej zbiorowosci przekonai, ktdre wszelkim formom wspoipra-
cy nadaj¢ rangg waznosci. Kapital spoleczny jest rodzajem spoiwa, ktdre
utrzymuje spoleczenstwo jako calo$¢ i bez ktérego niemozliwy jest ekono-
miczny wzrost badz osiagniccie dobrobytu.
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Jarostaw Legie¢é — dr nauk humanistycznych w zakresie filozofii, poli-
tolog, certyfikowany trener biznesu. Prowadzi badania naukowe z za-
kresu: historii polskiej filozofii spolecznej, filozofii pracy, etyki bizne-
su, doradztwa filozoficznego z zakresu biznesu. Uczestnik licznych
konferencji krajowych 1 zagranicznych. Autor licznych publikacji
z zakresu etycznego zarzadzania biznesem 1 uczestnictwa czlowieka
w filozofii spotecznej, wydal ksiazke Czlowiek w filozofii pracy Jozefa
Tischnera. Y.aczy wiedze teoretyczng z do$wiadczeniem praktycznym
zdobytym prowadzac wyklady w uczelniach i pracujac operacyjnie
w przedsi¢biorstwach i mig¢dzynarodowych korporacjach bizneso-
wych. Posiada do§wiadczenie w pracy jako trener, prowadzi szkolenia
z: negocjacji, technik sprzedazy, asertywnosci, komunikacji. Przygo-
towal w ramach projektu wspétfinansowanego przez Europejski Fun-
dusz Spoleczny w ramach Programu Operacyjnego Kapitalu Ludzki
wPrzedsi¢cbiorcza Uczelnia”, zestawy materialéw dydaktycznych, kt6-
re sg podstawe opracowania wykladéw elektronicznych (konwentéw)
udostepnionych studentom za pomoca systemu e-learningowego.
Uczestniczyl w projekcie Parlamentu Europejskiego prowadzonym
przez Uniwersytet Gdanski Wydzial Nauk Spotecznych Katedra Ba-
dan Rynkowych przygotowujac seri¢ monografii naukowych o wspél-
nym tytule ,\Wyzwanie wspdlczesnej Europy”.
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