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1. Wprowadzenie

We wspolczesnej praktyce zarzadzania poglad o przemoznym wplywie kultury or-
ganizacyjnej na funkcjonowanie i efektywnos¢ przedsigbiorstwa nie wywoluje juz
watpliwosci i zastrzezen co do jego zasadnosci. Kultura organizacyjna jest bowiem
tg sferg funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktéra na gruncie nauk o zarzadzaniu
poddawana jest badaniom od dluzszego juz czasu. Traktowanie jej jako krytyczny
czynnik sukcesu coraz czgéciej znajduje akceptacje, co powoduje, ze tradycyjne,
klasyczne spojrzenie na uwarunkowania sukcesu organizacji zostaje przewarto-
$ciowane. Mozna wrecz mowic, ze wspolczesnie kultura organizacyjna wyznacza
now3 logike paradygmatow zarzadzania. Uznaje sie ja za Zrédlo réznorodnosci
sposobow pracy i zachowan czlonkéw organizacji, dziatajacych w warunkach or-
ganizacji globalnych, zinternacjonalizowanych, zréznicowanych kulturowo. Wie-
loptaszczyznowy charakter kultury organizacyjnej powoduje, iz jej odniesienia do
roznych sfer funkcjonowania organizacji, stosowanych metod i technik zarzadza-
nia s3 niezwykle silne i zréznicowane. Dynamika wspolczesnego §wiata organiza-
¢ji stawia pod znakiem zapytania trwato$¢ dotychczasowych regul, wedle ktérych
zbudowany i zarzadzany jest $wiat organizacji. Stad tez konieczne jest przemysle-
nie od nowa przewodnich zasad funkcjonowania we wszystkich przekrojach biz-
nesu. Uzasadnione staje si¢ wiec przypuszczenie, ze maja one okreslona, wspolna
plaszczyzne odniesien. Jesli tak jest, to jedng z konsekwencji powinna by¢ zmia-
na dotychczasowego systemu warto$ci tworzacych kulture organizacyjng przed-
siebiorstwa funkcjonujgcego wedlug klasycznych regut.

W opracowaniu podjeto probe przedstawienia uwarunkowan zachodzacych
pomiedzy kulturg organizacyjng a strukturg organizacyjng, uznajac, iz takie po-
wigzania majg istotne znaczenie dla sprawnosci proceséw zachodzacych w orga-
nizacji. Przedmiotem analiz jest proba wskazania najwazniejszych ustalen badaw-
czych, jakie w literaturze przedmiotu z zakresu badan kultury organizacyjnej do-
tycza zaleznosci kultury i struktury organizacyjne;.




2. Struktury hierarchiczne i ich kultura organizacyjna 103

2. Struktury hierarchiczne i ich kultura organizacyjna

Dla potrzeb niniejszego opracowania kultura organizacyjna postrzegana jest
w wymiarze koncepcji E. Scheina, wyrdzniajacego trzy jej poziomy [Schein, 1986].
Poziom wzorcéw zachowania organizacyjnego, obejmujacy technike, sztuke, wy-
razne wzorce zachowan i inne aspekty kultury, ktére s fatwo dostepne, lecz sto-
sunkowo trudne do zinterpretowania bez rozumienia wymiaréw kultury organi-
zacyjnej pozostalych dwéch pozioméw. Poziom drugi, odstaniajgcy sposob, w jaki
uczestnicy organizacji wyjaéniaja, racjonalizujg i uzasadniajg to, co jest aktywno-
$cig ludzka. Poziom ten nazywany jest uzasadnianiem zachowan organizacyjnych.
Trzeci poziom kultury siega najglebiej i obejmuje idee i przestanki ludzi rzadzace
ich uzasadnieniami i zachowaniem. W tym rozumieniu kultura to zestaw przesta-
nek, ktére podzielaja czlonkowie organizacji (lub jej istotnej czesci). Dwa gléwne
elementy kultury organizacyjnej to jej tre¢ i sita.

Tre$¢ kultury wplywa na kierunek zachowania uczestnikéw organizacji i wy-
nika z dwdch gtéwnych Zrédel: wzorca przestanek wnoszonych przez pracowni-
kéw w momencie przechodzenia do organizacji i faktycznego do$wiadczenia pra-
cownikéw w wypracowywaniu rozwigzan podstawowych probleméw adaptacji do
otoczenia zewnetrznego i probleméw wewnetrznej integracji. Czyli tre$¢ kultury
wynika z kombinacji uprzednich przestanek i nowych doswiadczen uzyskanych
W procesie uczenia sie. Sita natomiast kultury wplywa na intensywnos¢ zachowa-
nia sie i okreslajg ja trzy szczegdlne cechy: liczba przestanek, zakres powszechno-
éci i jasno$¢ uszeregowania. Silne kultury maja mocniejsze zaplecze, s powszech-
ne i jasniej uszeregowane, co powoduje, ze majg one wiekszy wplyw na proces
zmian zachodzacych w organizacji i takie kultury sa réwniez bardziej odporne na
zmiany.

Modele organizacji zaliczane do grupy struktur hierarchicznych (zorientowa-
nych funkcjonalnie lub problemowo) wyréznia grupowanie (celéw, zadan, funk-
cji, rol, itp.) na drugim szczeblu hierarchii na podstawie kryterium funkcjonalne-
go albo identyfikowanych obszaréw dzialan. W takiej sytuacji mozliwos¢ rozwoju
relatywnie jednolitej kultury organizacyjnej jest w nich stosunkowo duza, gdyz nie
tylko grupy produktowe s3 homogeniczne, ale i sposob ustrukturyzowania przed-
siebiorstwa jest stosunkowo prosty i przejrzysty. Sprzyja to powstawaniu silnych
subkultur organizacyjnych tworzacych systemy wartosci i norm tylko im wiasci-
wych. Istotng role odgrywaja tutaj kierownicy funkcjonalni ksztaltujacy pozada-
ne i oczekiwane przez nich wzorce zachowan kulturowych. Potencjalnym zagro-
zeniem w tym rozwigzaniu organizacyjnym jest oddzialowy, branzowy egoizm.
Mozna wrecz méwi¢ o zamykaniu si¢ kulturowym ukladéw funkcjonalnych w si-
losach organizacyjnych, z ktérych wyjscie i do ktérych wejscie jest silnie utrud-
nione. Skutkami takiej sytuacji sa konflikty miedzy dziatami funkcjonalnymi, jak
rowniez réznice w sposobie interpretacji celéw organizacji. Zréwnowazenie ukla-
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du organizacyjnego wymaga identyfikacji miejsc, w ktérych funkcjonalny obszar

z odpowiednig, wlasciwa mu subkulturg zdominowal inne obszary oraz ustalenia,’

jakie sg przyczyny takiego stanu rzeczy. Sytuacja taka moze okazac si¢ krytyczna
szczegblnie wtedy, gdy kierownictwo nie jest w stanie zagwarantowac réwnowagi
miedzy podsystemami funkcjonalnymi i wia$ciwymi dla nich subkulturami. Osig-
gniecie w takich warunkach niezbednego wspdldziatania jest niezwykle utrud-
nione. Pozostawanie funkcjonalnych subsysteméw w $cistym horyzontalnym sto-
sunku wynikajacym z logiki realizowanych zadan pocigga za sobg konieczno$¢
znacznych wysitkéw koordynacyjnych. W tym celu tworzone s3 mechanizmy ko-
ordynacji dziatan przez programy, plany, zaleznosci stuzbowe. Te dziatania koor-
dynacyjne s3 inicjowane i wspierane przez formalne $rodki organizacyjne, ale s3
takze spelniane przez niezliczone wrecz nieformalne interakcje wynikajace ze spe-
cyficznego, kooperatywnego nastawienia pracownikow, bo taki mechanizm deter-
minowany jest typem struktury organizacyjne;.

Klasyczne struktury organizacyjne o dominacji kultury hierarchicznej [Came-
ron, Quinn, 2003] charakteryzuje si¢ wysokim stopniem sformalizowania i zhie-
rarchizowania. Hierarchia jest podstawowym instrumentem koordynacji dziatan,
a procedury wyznaczajg sposoby realizacji zadan. Od kierownikéw oczekuje si¢
sprawnosci organizacyjnej, bo ma ona gwarantowa¢ maksymalizacje efektywno-
$ci. Wazne jest réwniez utrzymanie niezakloconego funkcjonowania organizacji
w perspektywie diugofalowej. Gwarancja spdjnosci organizacji s3 ujete w regula-
minach organizacyjnych przepisy i zasady. W dluzszym czasie najwazniejsza jest
stabilno$¢, oczekiwana wydajno$¢ i praca bez zakldcen. Gléwnym wyrdznikiem
zarzadzania staje sie zapewnienie stalosci i przewidywalnosci.

3. Kontekst kulturowy struktur dywizjonalnych

W strukturze dywizjonalnej tworzonej na podstawie dwu gléwnych kryteriéw
(produkt, rynek) operacyjne catoéci organizacyjne z wlasciwymi quasi-autono-
micznymi zakresami dzialann wyrézniajg si¢ konieczng réwnowaga miedzy od-
$rodkowymi sitami w dywizjach i centralistycznymi tendencjami kierownictwa
naczelnego. Z tego wlasnie powodu szczegdlnie wazne sg te czynniki, ktére wply-
waja na kulturg organizacyjng przedsiebiorstw o dywizjonalnej strukturze. War-
to przy tym wspomnie¢, Ze jedng z przyczyn decydujacych o powstaniu koncepcji
dywizjonalnych struktur organizacyjnych bylo dazenie kierownictw naczelnych
duzych przedsiebiorstw do zmiany ich funkcjonalnie zorientowanych kultur orga-
nizacyjnych [por. Staerkle, 1989, s. 529-552]. Wzrastajaca wielkos¢ i komplekso-
wos¢ przedsiebiorstw doprowadzita (i jest to zjawisko nadal bardzo aktualne) do
trudnych sytuacji strategiczno-decyzyjnych, z jednoczesnym zacieraniem i rozpro-
szeniem indywidualnej odpowiedzialnosci kadry kierowniczej, szczegolnie wierz-
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chotka strategicznego dywizji. Wobec narastajagcych trudnosci konieczny okazat
si¢ powr6t do motywujacych warunkéw matych, posiadajgcych przejrzyste roz-
wigzania strukturalne, przedsiebiorstw. Wykorzystanie pracownikéw do osiagnie-
cia jasnego i jednolitego mixu strategicznego (produkt, rynek, cele) jest wsparte
powstawaniem odpowiednich dywizjonalnych kultur organizacyjnych, czesto réz-
nigcych si¢ migdzy soba, ale zapewniajacych pozgdang identyfikacje pracownikéw
z warto$ciami kulturowymi preferowanymi w dywizji. Stosunek kierownictwa na-
czelnego do tak zréznicowanych kulturowo dywizji jest ambwiwalentny. Z jed-
nej bowiem strony popiera ono subsystemowe kultury organizacyjne z ich wyraz-
ng orientacjg wyznaczong kryterium grupowania (koszt, zysk), a z drugiej strony
pojawiaja sie obawy wynikajace z wysokiego prawdopodobienistwa pojawienia si¢
specyficznych subkultur szkodliwych dla ogélnej kultury firmy. Uklad na przyktad
centréw zysku, charakterystyczny w strukturach dywizjonalnych, czesto wywotu-
je konkurencyjno$¢ miedzy nimi, polegajacg na przenoszeniu kosztéw wtasnych
dzialalnoéci na koszty dziatania innych jednostek, dazeniu do pozyskiwania wigk-
szych niz inni zasobéw. Dlatego kultura organizacyjna wtasciwa strukturom or-
ganizacyjnym zorientowanym dywizjonalnie poza efektami pozytywnymi (orien-
tacja na rynek, sukces, konkurencyjnos¢) moze by¢ powodem zaréwno utajonych,
jak i otwartych konfliktéw miedzy dywizjami. Osiagniecie korzysci rozwiazania
dywizjonalnego uzaleznione jest od rownowagi pomiedzy ogélng kulturg orga-
nizacyjng wladciwg catemu przedsiebiorstwu i subkulturami charakterystycznymi
dla poszczegolnych dywizjonéw. Problem ten w warunkach narastajacej wspot-
czesnie globalizacji i internacjonalizacji staje si¢ w wielu praktykach szczegélnie
wazny. Uznaje sig, ze kompetencje zarzadzania w warunkach réznic kulturowych
(narodowych) majg charakter kluczowy.

W organizacji dywizjonalnej silna jest orientacja na otoczenie przy zachowa-
niu niezbednych instrumentéw regulacyjnych, gwarantujacych wzgledng réwno-
wage pomiedzy jej biznesami. Wtasciwa jest jej kultura rynku odpowiadajgca or-
ganizacji, ktora sama funkcjonuje jak rynek (gra miedzy dywizjonami). Jest silnie
wyznaczona grg dywizjonéw, zorientowana na maksymalizacje wlasnej pozycji
w otoczeniu. Sprawy wewnetrzne maja charakter drugorzedny. Kluczowg kwestig
s3 transakcje jednostek biznesowych (dywizjonéw) z podmiotami zewnetrznymi,
miedzy innymi z dostawcami, klientami, koncesjonariuszami, zwigzkami zawodo-
wymi i jednostkami nadzoru. W przeciwienstwie do kultury hierarchii, organiza-
cja typu ,,rynek” dziala przede wszystkim dzieki ekonomicznym mechanizmom
rynkowym, gléwnie wymianie pieni¢znej. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa o tym
typie kultury skupiajg si¢ przede wszystkim na przeprowadzaniu transakgji, a au-
tonomizacja dywizjon6éw temu sprzyja. Stad styl zarzgdzania promuje ostrg rywa-
lizacje, bo kluczowg kwestig jest zdobycie przewagi konkurencyjnej, a miarg suk-
cesu jest penetracja rynku i udzial w nim. Kultura rynku opiera si¢ na zalozeniu,
ze otoczenie nie jest przyjazne, lecz wrogie, klienci wymagajacy i nielojalni. Tym,
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co gwarantuje spojnos¢ organizacji, jest chec zwyciezania. Wazne jest pokonywa-
nie konkurencji i osiggniecie pozycji lidera [Cameron, Quinn, 2003, s. 43].

4. Kultura organizacyjna struktur wielowymiarowych

Dyskurs na temat réznorodnosci rozwigzan toczony w licznych publikacjach na
temat relacji miedzy modelem strukturalnym a typem kultury od dluzszego juz
czasu wskazuje na nieuchronno$¢ zmian, i to zmian o charakterze rewolucyjnym
[Schein, 1984, s. 3-16; Staerkle, 1989, s. 529]. Struktury hierarchiczne, jako domi-
nujacy typ rozwigzania budowy wewnetrznej, przestajg wystarcza¢ praktyce gos-
podarczej. Naturalng konsekwencja doskonalenia struktur organizacyjnych byto
ich ewoluowanie od struktur funkcjonalnie lub problemowo zorientowanych,
przez dywizjonalne, do matrycowych i wielowymiarowych. Kazdemu z tych roz-
wigzan towarzyszg odpowiednie kultury z wlasciwym im systemem uznawanych,
fundamentalnych wartosci i norm.

Struktura macierzowa charakteryzuje si¢ dualng strukturg kompetencji i wia-
dzy. Takie uksztattowanie macierzowych stosunkéw kierowniczych skutkuje po-
wstaniem zupelnie nowej sytuacji organizacyjnej. Bezpoéredni cel takich rozwia-
zan polega na tym, by uczestnikéw organizacji zacheci¢ do kooperacji rzeczowo
i problemowo zorientowanej. Przez odpowiednig strukturyzacje powinno sie uzy-
ska¢ lepsze organizacyjne przestanki do matrycowej wspotpracy w poréwnaniu
z mozliwos$ciami, jakie dajg struktury skonfigurowane hierarchiczne. R.M. Davies
i PR. Lawrenc wskazali na nastepujace aspekty funkcjonowania struktury macie-
rzowej [Davies, Lawrence, 1977, s. 37]:

— otwarta i czesta wymian informacji, idei i pogladow,

- otwarte i elastyczne nastawienie do zmian,

- przekonanie uczestnikéw organizacji, ze eksperymentuje sie z takg koncepcja
zarzadzania, ktora, biorgc pod uwage dotychczasowe doswiadczenia, ma cha-
rakter prowokacyjny, bo burzy stereotypowe myslenie o zarzadzaniu.
Zaistnienie tych charakterystyk pozwala na zaproponowanie takich form organi-

zacji, jak zespoly zadaniowe o zmiennym badz statym charakterze, grupy projekto-

we, calosciowe struktury macierzowe, czy tez ad hoc organizowane kooperacje. In-
terdyscyplinarne grupy zadaniowe ksztattuja nowe wartoéci, normy i sposoby za-
chowan. Jednoczesnie wymagaja od swych czlonkéw zachowan odmiennych od wy-
stepujacych w strukturach hierarchicznych. Zréznicowane systemy wartosci sg tylko
wtedy skuteczne, gdy réwnoczeénie odrzucane sa wertykalne myslenie i dzialanie.

Integracja organizacyjna ksztaltowana jest warto$ciami zorientowanymi dwuwy-

miarowo: funkcjonalnie i przedmiotowo, co wymaga radykalnej zmiany wyprowa-

dzonej z zanegowania paradygmatu hierarchii i przyjecia imperatywu wspoétdziata-
nia jako obowiazujacego w nowej strukturyzacji zachowar organizacyjnych.
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W organizacji macierzowej dwa typy kulturowe wyznaczajg jej zdolnos¢ do in-
tegracji wewnetrznej i dopasowanie strategiczne wobec otoczenia: kultura adho-
kracji i kultura klanu [Cameron, Quinn, 2003, s. 43]. Termin ,,adhokracja” po-
chodzi od wyrazenia ad hoc, co oznacza, ze podstawa kulturowa organizacji jest
zalozenie o zmiennosci form organizacyjnych, co wymaga specyficznego systemu
wartosci jej cztonkow. Wiekszos¢ zadan jest realizowanych przez doraznie powo-
tywane, dynamiczne zespoly, rozwigzywane, gdy tylko zadanie zostanie wykona-
ne. Silnym wyréznikiem kulturowy jest rozwijanie przedsiebiorczoéci, zdolnoéci
przystosowania sie, elastycznosci i kreatywnoéci w sytuacji zdominowanej przez
niepewnos¢, niejednoznaczno$¢ i nadmiar informacji. W przeciwienstwie do kul-
tury rynku czy hierarchii, w kulturze adhokracji nie ma scentralizowanego o$rod-
ka wladzy czy stosunkéw zaleznosci stuzbowej. Konieczna jest zatem umiejetno$¢
przekazywania wzajemnie wladzy przez ludzi albo grupy zadaniowe w zaleznosci
od tego, jaki problem jest aktualnie rozwigzywany. Nacisk kladziony jest na roz-
wigzanie niestandardowe, zdolnos¢ i gotowos¢ przedstawiania ryzykownych pro-
pozycji i przewidywanie rozwoju sytuacji w przysztoéci. Przedsiebiorstwo o kul-
turze adhokracji charakteryzuje dynamika proceséw, przedsigbiorczos¢ i kre-
atywos$¢. Menedzerowie potrafig dawaé sobie rade z warunkami ryzyka i nie-
pewnosci, s3 przywodcami z wizjg rozwoju i gotowoscia do eksperymentowania.
Kladzie si¢ nacisk na osiaganie pozycji lidera w dziedzinie nowej wiedzy, wy-
robow lub ustug, na gotowos¢ do zmian i stawianie czola nowym wyzwaniom.
W perspektywie strategicznej organizacja preferuje szybki wzrost i zdobywanie
nowych zasobdw, a wartoscig naczelng jest sukces utozsamiany z produkowaniem
unikatowych i trudnych do zastapienia wyrobéw i ustug. W kulturze typu kla-
nowego dominujg wspélnie wyznawane wartosci i wspdlne cele. Wysoki jest po-
ziom spojnosci, stopieri uczestnictwa i zaangazowania w rézne sfery aktywnosci.
Przedsigbiorstwo przypomina rodzing, w ktérej kadra kierownicza to coachowie
i mentorzy. Zamiast przepisoéw i procedur wlasciwych kulturze hierarchii, czy do-
minacji konkurencyjnoéci i nastawienia na zysk, jak w modelu rynkowym, typo-
wymi cechami firm typu ,,klan” s3: praca zespolowa, dazenie do zwigkszenia za-
angazowania ludzi i poczucie odpowiedzialnosci firmy za pracownikéw. Swiadczg
o tym takie rozwigzania organizacyjne, jak grupy autonomiczne ktére same za-
trudniajg i zwalniajg pracownikéw, kota jakosci stwarzajace sytuacje zachecajace
do ciaglego doskonalenia (filozofia kaizen) wtasnych zachowan organizacyjnych.
W kulturze klanu silne jest przekonanie, ze zarzadzanie oparte powinno by¢ na
pracy zespolowej i zagwarantowanym rozwoju pracownikéw, a klientéw powin-
no si¢ traktowac jak partneréw. Przedsigbiorstwo powinno kreowac przyjaznga at-
mosfere pracy, a glownym zadaniem kierownictwa jest przekazywanie uprawnien
pracownikom i zachecanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalno-
$ci. Zgodnie z tymi zalozeniami sukces zapewniaja przede wszystkim elastycznos¢
i innowacyjno$¢ prowadzace do zwiekszania zasobow i zyskéw. Gléwny nacisk
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nalezy wiec polozy¢ na tworzenie wizji przysziosci, ujarzmiong anarchie i uwol-
niong, cho¢ zdyscyplinowana wyobraznie.

5. Kierunki rozwoju

Jesli uzna¢ koncepcje macierzowa za wzglednie nowoczesne i wspdlczesne roz-
wigzanie strukturalne, to odnoszac si¢ do pogladu R.M. Daviesa i PR. Lawrenca,
ze kazda organizacja hierarchiczna musi dojrze¢ do przeksztalcenia w strukture
macierzowg [Davies, Lawrence, 1977, s. 30], mozna postawi¢ teze, iz kazda orga-
nizacja musi dojrze¢ do takiego rozwiazania, ktore bedzie dla niej najlepsze. Nie-
watpliwe dla tych wszystkich nowych rozwigzan strukturalnych konieczne beda
odpowiednie do ich wlasciwosci systemy wartoéci, ale ich wlasciwo$cia bedzie od-
miennos$¢ w stosunku do tych, ktére byly charakterystyczne dla struktur hierar-
chicznych. Jezeli wystarczajaco wczesniej nie zostang na gruncie przedsigbiorstwa
zmieniajacego strukture zaszczepione odpowiednie wartosci i normy, to wdraza-
nie nowych rozwigzan napotkac¢ moze na trudnosci, ktére w ostatecznosci dopro-
wadzi¢ moga nawet do wycofania z wdrazania przelomowego modelu organiza-
cyjnego i powrotu do wczesniejszej, postrzeganej jako nieefektywna struktury or-
ganizacyjnej (czesto silnie hierarchicznej).

Uzasadnione stajg si¢ wiec pytania o przyszloé¢ rozwigzan strukturalnych i ich
konsekwencji kulturoworganizacyjnych:

- W jakim kierunku bedg si¢ rozwija¢ sposoby organizowania przedsigbiorstwa?

- Czy s dzisiaj rozpoznawalne koncepcje, struktury, formy, ktére stanowi¢ moga
impulsy dla sposobu organizowania przyszlo$ciowo zorientowanych przedsie-
biorstw?

- Czy mamy do czynienia z trendem rozwojowym w kierunku wielkich organi-
zacji z napietymi, hierarchicznymi i wysoce sformalizowanymi zadaniami i po-
rzadkiem kompetencyjnym?

- Czy tez przeciwnie, nalezy si¢ liczy¢ - zgodnie z teza T.E. Deala i A.A. Ken-
nedyego [Dael, Kennedy, 1982] - z autonomizacja organizacji, w ktérych duza
liczba autonomicznych ,non-boss” calosci polgczonych bedzie miedzy sobg te-
lekomunikacyjnymi i informatycznymi systemami? ;

Studia literaturowe, analiza nowoczesnych praktyk zarzadzania pozwalajg na
konstatacje co do tendencji zmian w organizacjach, dotyczacych zalezno$ci wza-
jemnych zachodzacych pomigdzy strukturg organizacyjng i kulturg organizacyj-
na. Charakterystyczny jest tutaj poglad R. Staerkle’a, oddajacy wyobrazenie co do
tego, jakie beda struktury organizacji i odpowiadajace im kultury [Staerkle, 1989,
s. 545-552]:

- Gléwne wartosci dla organizacji stale si¢ zmieniajg, podczas gdy formalne

struktury organizacyjne charakteryzujg si¢ nienadgzaniem za zmianami w oto-
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czeniu. Wynika stad konieczno$¢ wytworzenia przez zarzadzajacych takich
mechanizméw, ktére rozwijalyby i umacnialy te wartosci i normy, ktére maja
wplyw na realizacje celow firmy.

Kulturowoorganizacyjne wartosci i normy redukujg zapotrzebowanie na for-
malng strukturyzacje. Teza ta opiera si¢ na przekonaniu o istnieniu trzech gtéw-
nych sposobéw skianiajacych czlonkéw organizacji do pozadanych zachowan
organizacyjnych: przez bezposrednie oddzialywanie przelozonego, przez ure-
gulowania formalnoorganizacyjne, przez wspélnie akceptowane wartosci i nor-
my zachowan. W kazdej organizacji stosowane s3 wszystkie, z tym ze rézne
jest natezenie i skuteczno$¢ oddziatywania, co znajduje odzwierciedlenie w py-
taniu: jak dalece jeden ze sposobow jest uzupelniany przez pozostate? Mozliwa
jest przy tym stosunkowo duza substytucyjno$¢ ich stosowania, odpowiednio
do sytuacji kierowniczych. Najgorsze sa rozwigzania o dominacji regut formal-
nych, co moze by¢ powodem skostnienia organizacyjnego, zbiurokratyzowania
organizacji, sparalizowania inicjatywnosci. Liczba procedur, ich drobiazgowos¢
i jednoczesne ich rygorystyczne przestrzeganie prowadzi do wzrostu ekono-
micznego i spofecznego kosztu funkcjonowania organizacji i w skrajnym przy-
padku do spadku sprawnosci. Takie rozwigzania ksztaltujg kulture organizacyj-
ng, ktéra thumi sity produktywnoéci, a cztonkéw organizacji wprowadza w stan
chaosu, niepewnosci i wrecz leku co do dalszej egzystencji firmy.

Nasilone bedzie zjawisko powstawania malych, relatywnie silnie autonomicz-
nych caloéci organizacyjnych takze wewnatrz istniejacych duzych organizacji.
W matych organizacjach skuteczniejsze sg procesy dostosowawcze do zmienne-
go otoczenia, s3 one bardziej elastyczne i latwiejsze w kierowaniu. Z takimi zre-
dukowanymi organizacjami 13cz3 si¢ procesy rozwojowe, jasne i homogeniczne
cele oraz obszary odpowiedzialnosci z rzeczywistym zapotrzebowaniem na pel-
ne zatrudnienie i bezpieczenstwo pracy, co ma kapitalne znaczenie dla uczest-
nikow organizacji i rozwoju kultury organizacyjnej wlasciwej matym firmom.
Stabilne i relatywnie proste struktury podstawowe beda uzupelniane przez
zréznicowane, przejsciowe struktury o wyzszym stopniu elastycznosci z cha-
rakterystycznymi tendencjami: dopuszczalne sg struktury mieszane, laczace
koncepcje hierarchiczne ze strukturami zadaniowymi (grupami projektowy-
mi); dazy si¢ do upraszczania struktur przez redukcje stanowisk sztabowych,
zarzadczych i liniowych; wprowadzanie dla wyréznionych czesci organizacji
struktur czastkowych o charakterze macierzowym.

Podstawowe znaczenie, podczas ksztaltowania struktury organizacyjnej i roz-
woju kultury organizacyjnej, przypada¢ bedzie komunikacji, w tym gtéwnie
komunikacji interpersonalnej. W organizacjach hierarchicznych szczegélnie
wazng role pelni¢ bedg instancje decyzyjne, ktérym w procesie komunikowa-
nia organizacyjnego przypadac bedzie rola tworzacego reguly funkcjonowania
organizacji.
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6. Podsumowanie

Praktyka zarzadzania wspdlczesnym przedsigbiorstwem wymaga od zarzadzaja-
cych siegania do coraz bardziej zlozonych rozwigzan organizacyjnych. Struktura
organizacyjna, jako wielofunkcyjny instrument zarzadzania, coraz czesciej jawi sie
jako kluczowy czynnik sukcesu. Wyboér odpowiedniej koncepcji strukturalnej wy-
maga zatem profesjonalizacji, co oznacza migdzy innymi konieczno$¢ uwzgled-
nienia w procesie wyboru (i projektowania) czynnikéw ksztattujgcych strukture
organizacyjng. Analizy przeprowadzone w powyzszym tekscie wskazuja na zna-
czenie kultury organizacyjnej jako determinanty wyznaczajacej wlasciwosci struk-
tury organizacyjnej w jej réznych koncepcjach.
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The cultural and organizational context of the organizational structure

Summary

In this scientific description author has intended to analyses the relations between the organiza-
tional culture of an enterprise and it's organizational structure. Furthermore, author has indicated
also the characteristics related distinguishing marks of the appropriate organizational. Moreover, the
various tendencies in the process of changes of organizational structures with the emphasis on their
cultural and organizational context have been shown in the description.



