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Wprowadzenie

Tradycyjnie rozumiana nauka 0 organizacji, a co za tym idzie takze praktyka
zarzadzania, rozumie przez organizacjg¢ prawie wytacznie formalng budowe
organizacji i formalng strukture procesow, ktére sg zaprojektowane oraz
uksztattowane przez kompetentne instancje. Przy takim rozumieniu organizaciji
jest zrozumiate, ze mozliwe odniesienia do kultury organizacyjnej pozostajq
zupeinie niedostrzegalne lub sg postrzegane jako niejasna, ledwie okreslona
kategoria rezydualna, na koricu diugiego zestawienia warunkéw brzegowych
funkcjonowania organizacji. Tradycyjne rozumienie organizacji prowadzié
jednak moze do twdrczej konfrontacji migdzy Swiadomie uksztattowang
organizacjg formaing i ustalonymi zasadami jej funkcjonowania z jednej strony,
a nieplanowo rozwijajgcymi si¢ nieformalnymi normami, regutami z drugiej
strony, ktére tworzq integralng, sialg czeS¢ systemu spotecznego
przedsigbiorstwa.

Kompleksowe badanie stosunkéw pomiedzy strukturg i kulturg pozwala
sensownie rozszerzy¢ pojecie organizacji, uznajac i przyjmujgc za konieczne
uwzglednienie jej kontekstu kulturowego.

Dla potrzeb ponizszych analiz przyjmuje si¢, za R. Staerkle 1 nastepujgce
rozumienie organizacji: jest to celowo zorientowany system spoteczny, ktéry za
pomocg struktur dgzy do skoordynowanego dziatania jego czionkow.
Podstawowym, Zrédtowym elementem tak rozumianej organizacji jest, z jednej
strony, strukturyzacja  wewnetrznej budowy  systemu  spotecznego
i konsekwencja aktywnosci jego cztonkéw — z drugiej strony.

1R. Staerkle, Intergriertes Management. Stuttgart 1985, s. 531.
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W teorii systemow rozumie sie przez strukture zbior elementéw i stosunkéw
pomiedzy elementami, ktére majg diugotrwaty charakter badz zmieniajg sig
powoli, okazyjnie, badz sporadycznie 2. Organizacyjne pojecie struktury
przedsiebiorstwa rozcigga sie zatem na sie¢ wszystkich stosunkéw pomigdzy
czionkami organizacji. Stosunki te mogg mie¢ charakter stosunkéw
diugotrwatych, krétkotrwalych czy tez przejSciowych. Powstajg one badz na
gruncie formalnych uregulowan odpowiadajgcych celom kierownictwa, badz
jako skutek nieformalnych zjawisk, w ktérych dominujg wartosci, potrzeby
i oczekiwania czionkéw organizacji. Rzeczywista organizacja jest zawsze
kombinacjg trudnych do rozdzielenia formalnych i nieformalnych elementéw
strukturalnych. Do struktury nalezg wiec/,réinorodne struktury komunikacyjne,
struktury witadzy, procesy decyzyjne o0 roznym charakterze, jak rowniez
zespotowe ,ad hoc” grupowania, przy czym skuteczno$¢ procesow
strukturyzujacych determinowana jest systemami warto$ci i normami zachowan
cztonkéw organizacji. Stad tez nalezy wyraznie podkresli¢, ze w kazdym
zorganizowanym systemie spotecznym rozwija sie system wartosci, przekonan i
norm zachowan pozostajacy w zmiennej, wielostronnej zaleznosci z systemem
struktur.

Biorgc pod uwage cel opracowania, przyjmuje si¢ — uwzgledniajgc
najnowsze ustalenia badawcze - nastepujgce rozumienie kultury
organizacyjnej 3:

Kultura organizacyjna to system wartosci i norm zachowan oraz sposobdéw
postepowania i myslenia, ktéry zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez
pewien zespot ludzi i ktory powoduje wyrazne wyrdznianie sie tego zespotu od
innych.

Takie uniwersalne rozumienie kultury organizacyjnej pozwala na odnoszenie
jej na roznorodne, zorganizowane systemy spofeczne. Pod wzgledem
tresciowym wyrdznié mozna trzy gtéwne ptaszczyzny kultury organizacyjne;.

Pierwszg i do pewnego stopnia podstawowq ptaszczyzne i wiasciwg baze
kultury organizacyjnej tworzg zasadnicze zatozenia o realno$ci organizacii,
ktére przez jej uczestnikow postrzegane i przyjmowane sg jako oczywiste
i 0 ktérych normalnie sie nie moéwi; sq to np. kontakty wzajemne w procesie
pracy, sposoby wykonywania pracy, podziat pracy.

Drugg ptaszczyzne kultury organizacyjnej tworzy duzy obszar wartosci
i norm, opierajgcych sie réwniez na wspdlnych zafozeniach, ale w ktorych
wyrazna jest ich specyfika i odmienno$¢. W warto$ciach wyrazane sg
preferencje dla wyznaczonych celéw i standéw organizacji. Normy zawierajg
natomiast zasady i maksymy zachowan oraz instrukcje postepowania
odpowiadajgce pozgdanym stanom organizacji i skierowane sg np. na spos6b

2 |bidem, s. 531.

3 Por. J.M. Kobi, H.A. Wuthrich, Unternehmenskultur verstehen, erfessen und
gestalten. Verlag Moderne Industrie 1986, s. 28-31.
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odnoszenia sie do wspotpracownikéw, do klientéw, do kosztéw i zysku, do
jakosci wyrobéw. Tego rodzaju uznane, akceptowane i czesto przez
kierownictwo instytucji wyznaczone wartosci ksztattujg dziatalnosé i zachowania
ludzi, ktdrzy przez dtuzszy czas wspoélnie dziatajg w organizacji. Wartosci i
normy wskazujg przyktadowo na pozadane sposoby komunikowania sie w
organizacji, metody rozwigzywania probleméw ipodejmowania decyzji,
sposoby planowania, organizowania, motywowania i kontroli czy tez to, jak
animowane i realizowane sg innowacje.

Trzecig organizacyjnokulturowq ptaszczyzne tworzg sposoby zachowan,
zwyczaje rozwijane i kultywowane przez czionkéw organizacji, ktére nazywane
sg artefaktowymi 4 Sg to zaréwno zwyczaje firmy, obowigzujace formy
towarzyskie w zakitadzie, jezyk i zargon pracownikdw, rytuaty i formalne
ceremonie obowigzujagce w firmie, sposob ubierania sie pracownikéw,
wyposazenie gabinetow i innych stanowisk pracy wyznaczajace status formalny
czy wreszcie architektura zabudowan przedsigbiorstwa.

Na kanwie powyzszych uwag uzasadnione staje si¢ pytanie o wplyw
i zaleznosci  wzajemne migdzy kulturg  organizacyjng i  strukturg
przedsigbiorstwa. W opracowaniu za cel analiz wzigto jedng strone tych
zaleznos$ci — wpltyw struktury na Kulture¢ organizacyjng. Rozstrzygany problem
mozna okresli¢ za pomoca nastepujgcego pytania: w jaki sposéb znane
i wykorzystywane w praktyce zarzgdzania modele struktur organizacyjnych
mogg wptywaé na kulture organizacyjng przedsigbiorstwa? Przy czym
omoéwione i przedstawione bedg tylko najbardziej widoczne i tatwo
identyfikowalne zaleznosci. Takie podejscie wynika z faktu wielowatkowosci
i zroznicowania zjawisk skiadajgcych sig na kulture organizacyjng
przedsigbiorstwa. Analiza odnoszona jest do niektérych znanych z literatury jak
i praktyki zarzadzania formalnych modeli organizaciji. Brane sg pod uwage tzw.
idealne typy struktur, ktére w praktyce nie wystepujg w czystej postaci, ale
mozliwe jest okre$lenie w nich tzw. punktow cigezkoSci, z ktérych pomocyg
mozna je jednoznacznie zidentyfikowaé bt

Funkcjonalne lub problemowo zorientowane struktury
organizacyjne

Modele organizacyjne zaliczane do tej grupy (struktura liniowa,
funkcjonalna, liniowo-sztabowa) wyrézniajg si¢ tym, ze sg one projektowane

4 E_H. Schein, The role of the Founder in Creating Organizational Culture. [W:]
Sloan Management Review, Winter 1984, s. 3-16.

S Por. R. Staerkle, Wechselwirkungen zwischen Organisationskultur und
Organisationsstruktur, Verlag Paul Haupt, Bern und Stuttgard, s. 529-552.
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wten spos6b, ze na I szczeblu hierarchii organizacyjnej dokonywane jest
grupowanie funkcji, zadan, odpowiedzialnosci, uprawnien, stanowisk i komérek
organizacyjnych na podstawie kryterium funkcjonalnego albo identyfikowanych
obszaréw dziatan, takich np. jak badanie i rozwoj, zatrudnienie, produkcja,
sprzedaz, finanse itp. MozliwoS¢ rozwoju relatywnie jednolitej kultury
organizacyjnej jest w nich stosunkowo duza, gdyz nie tylko grupy produktowe
s homogeniczne, ale i przedsigbiorstwa nie sg zbyt duze, aich sposob
ustrukturyzowania jest stosunkowo prosty i przejrzysty. W takich rozwigzaniach
wystepujg warunki do rozwijania subkultur organizacyjnych. Poniewaz
najwazniejsze decyzje strategiczne i koordynacyjne podejmowane sg przez
kierownictwo naczelne, to powstajg w nich korzystne przestanki do
ksztattowania pozadanych systeméw wartoéci i norm. Poszczegdini kierownicy
przez swojq osobowos$¢, codzienne zachowania i decyzje stwarzajg sytuacje,
na ktorej bazie wyksztatca si¢ pewien kierunkowy model kultury organizacyjne;.

Poniewaz juz na drugim szczeblu hierarchii — w strukturze omawianego typu
— mamy do czynienia z kierownikami, specjalistami funkcjonalnymi, to powstaje
potencjalne zagrozenie do powstawania oddziatowego, branzowego egoizmu,
ktéry bedzie wspierany przez odpowiadajace im oddziatowe subkultury. Czesto
skutkami takich sytuacji sq np. konflikty migdzy dziatami zajmujgcymi sie
badaniami i rozwojem z jednej strony i produkcjg z drugiej strony, jak réwniez
réznice w celach i interesach pomiedzy produkcjg i zbytem. Rozwazny rozwoj
organizacji wymaga zatem odpowiedzi na pytanie, gdzie iw jakim zakresie
funkcjonalny obszar z odpowiednia, wtasciwg mu subkulturg zdominowat inne
obszary, bo na przykfad jest on kierowany przez kierownika o szczegbélinie silnej
osobowosci i wptywie na rézne decyzje. Sytuacja taka moze sie okazad
krytyczna szczeg6inie wtedy, kiedy kierownictwo przedsigbiorstwa nie jest
wstanie zabezpieczy¢ réwnowagi migdzy réznymi  subsystemami
i subkulturami. Fakt, ze funkcjonalne subsystemy pozostajg w $cistym
horyzontalnym stosunku wynikajacym z logiki realizowanych zadan pociaga za
sobg konieczno$¢ znacznych wysitkéw koordynacyjnych. Stuzg temu celowe
mechanizmy koordynowania przez programy, plany, zalezno$ci stuzbowe.
Dochodzg do tego takze: pozioma koordynacja, kooperacja ikomunikacja
migdzy funkcjonalnymi komoérkami i stanowiskami organizacyjnymi. Te
koordynacyjne oddziatywania sg inicjowane i wspierane przez formalne $rodki
organizacyjne, ale sg takze spetniane przez niezliczone, nieformalne interakcje
wynikajgce ze specyficznego kooperatywnego nastawienia pracownikéw, bo
taka konieczno$¢ determinowana jest typem struktury organizacyjne;j.

Struktury dywizjonalne

W organizacji dywizjonalnej (okre$lanej takze jako spartowa) tworzone sg
W zasadzie na podstawie dwu gtéwnych kryteribw, produktu badZz rynku,
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operacyjne catosci organizacyjne. Powstajg ~ quasi—autonomiczne
subprzedsiebiorstwa, dziatajgce z jednorodnym celem kierunkowym na
poszczegdinych rynkach. Te zdecentralizowane jednostki organizacyjne majg
nad sobg centralny organ kierowniczy, ktéry petni role ogniwa o specyficznych
funkcjach strategicznych, koordynacyjnych. W dobrze funkcjonujgcym,
dywizjonalnie zorganizowanym przedsigbiorstwie zapewniona jest rownowaga
miedzy odsrodkowymi sitami w dywizjach i dosrodkowymi tendencjami
kierownictwa naczelnego. Dlatego wiasnie szczegdlnie wazne sg te czynniki,
kidore wplywajg na kulture organizacyjng przedsigbiorstw o dywizjonalnej
strukturyzacji. Fala dywizjonizacji lat szeSédziesigtych i-siedemdziesigtych -
w krajach zachodnich wynikata z dazenia kierownictw naczelnych duzych
przedsiebiorstw do  zmiany  kultury  organizacyjnej  funkcjonalnie
ustrukturyzowanych przedsiebiorstw 8. Wzrastajaca wielko$é i kompleksowosé
wielu przedsiebiorstw doprowadzita do trudnych sytuacji strategiczno- -
-decyzyjnych, z jednoczesnym zacieraniem i rozproszeniem indywidualnej
odpowie-dzialnosci kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania. Te
rozpowszechniajgce sie oceny i sposoby postepowania, powodowaty czesto
ostabienie zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstw, a w skrajnych
przypadkach wystepowaty nawet zagrozenia dalszej egzystencji. Dlatego tez,
wobec narastajgcych trudnosci w kierowaniu duzymi przedsigbiorstwami
podjeto probe powrotu do motywujgcych warunkow matych, posiadajgcych
przejrzystq strukture przedsiebiorstw. \Wykorzystanie pracownikéw do
osiggnigcia jasnego i jednolitego mixu strategicznego (produkt-rynek—cele)
byto wsparte powstaniem odpowiednich dywizjonalnych kultur organizacyjnych,
réznigcych sie miedzy sobg, ale zapewniajacych lepszg identyfikacje
. pracownikéw z ,ich” dywizjg. Stosunek kierownictwa naczelnego wobec tak
powstatych ,przedsiebiorstw w przedsigbiorstwie” jest czesto ambiwalentny.
- Z jednej strony popiera ono subsystemowe kultury organizacyjne z ich wyrazng
_orientacjg kosztowo—dochodows, z drugiej natomiast strony pojawiajg sie
ohawy, ze przy daleko idgcej autonomii powsta¢ mogq specyficzne subkultury
szkodliwe dla ogdlnej kultury firmy. Uktad centréw zysku oparty na dywizjach
wywotuje czesto konkurencyjno$¢ miedzy nimi, ktéra ma rézny charakter,
a polega na przyktad na tendencji do przenoszenia kosztow wtasnych na koszty
dziatania innych jednostek, dgzeniu do pozyskiwania wigkszych niz inni
zasobow, czy wreszcie wtendencji do rozliczania efektow dziatalnosci w
krotkich okresach. Zatem kultura organizacyjna wiasciwa strukturom
dywizjonalnym, ktéra w zatozeniu powinna generowac sity zorientowane na
sukces i konkurencyjno$¢, moze by¢é powodem zaréwno utajonych jak
i otwartych konfliktéw miedzy dywizjonami.

6 |bidem, s. 542.
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Mozna stwierdzi¢, ze formalna strukturalizacia przedsigbiorstwa
w quasi—autonomiczne dywizjony skutkuje zaréwno pozytywnymi jak
i negatywnymi, i wzajemnie sprzecznymi skutkami. Sg wprawdzie znane liczne
formalnoorganizacyjne i kierownicze $rodki i instrumenty przeciwdziatajgce tym
tendencjom, to ostatecznie jednak efekt koncowy uzalezniony jest od
réwnowagi pomiedzy og6lng kulturg organizacyjng wiasciwg catej firmie
i subkulturami charakterystycznymi dla poszczegblnych dywizjonéw. Im
bardziej uda sie rozwija¢é kompetentnemu kierownictwu gtéwne wartosci
i odpowiadajgce im cele nadrzedne i samemu je przyktadowo propagowac, tym
bardziej bedg one akceptowane przez pracownikow firmy i zbedne okazaé sie
moze stosowanie innych metod i technik umozliwiajgcych osiggnigcie
przyjetych celow.

Matrycowe i wielowymiarowe struktury organizacyjne

Szczegolnie wyrazne sg roznice miedzy strukturg i kulturg organizacyjng
w tych przedsiebiorstwach, ktére juz majg lub tez dazg do jednego ze
zréznicowanych wariantéw struktur macierzowych. Z formalnoorganizacyjnego
punktu widzenia struktura matrycowa charakteryzuje si¢ dualng strukturg
kompetencji i wiadzy, w ktérej pionowe podporzadkowania stuzbowe
skrzyzowane sq z oddziatlywaniem poziomych wiezi
kompetencyjno-koordynacyjnych. Swiadome uksztattowanie macierzowych
stosunkow kierowniczych skutkuje tym, Zze pracownikom zaréwno na
stanowiskach kierowniczych jak i niekierowniczych przydzielone sg uprawnienia
i odpowiedzialno$¢. Kazde przedsiebiorstwo ma swoje szczegdlne podstawy,
ktére prowadzg do rozwoju w kierunku organizacji matrycowej. Bezposredni cel
takich rozwigzan polega na tym, ,aby uczestnikéw organizacji zacheci¢ do
kooperacji rzeczowo i problemowo zorientowanej” 7. Przez odpowiednig
strukturyzacje powinno sie uzyska¢ lepsze organizacyjne przestanki dla
wielostronnej poziomej i pionowej wspotpracy, niz bylo to mozliwe
W hierarchicznym, jednoliniowym systemie. Poza tym, formutowane jest
generalne oczekiwanie wiekszej elastycznosci i dopasowanie przedsiebiorstwa
(badz jego waznych subsysteméw) do otoczenia i wymogow rozwojowych.

Dla metodycznego opanowania tego rodzaju pozornie skomplikowanych
struktur proponowane sg w teorii (ale i takze w praktyce) r6znorodne strategie
postepowania, z ktérych dwie zostang ponizej pokrétce scharakteryzowane 8.
Woezesniejsze jest postepowanie oparte na tradycyjnej strategii projektowania
organizacji uwzgledniajgcej jej mechanistyczng nature. Zgloszone watpliwosci
dotyczace niepewnosci i rozmywania odpowiedzialnosci prowadzg do zadania

7p, Benedixen, Kreativitat und Unternehmungsorganisation. Kéln, s. 81.
8R. Staerkle, Wechselwirkungen..., op. cit., s. 543
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szczegbtowego utrwalania i formalizowania stosunkéw miedzy stanowiskami
macierzowymi z ich krzyzujgcymi si¢ zadaniami i kompetencjami. Zewnetrznie
zdefiniowane role organizacyjne mogq wedlug tej strategii skutecznie
przeciwdziata¢ potencjalnym niesprawnosciom struktury macierzowe;j.

Podstawa drugiej, ,organicznej” drogi do organizacji matrycowej zawarta
jest w tezie R.M.Davisa i P.R.Lawrence'a mowigcej o tym, ze kazda
organizacja musi dojrze¢ do przeksztaicenia w strukturg macierzowq 9 co
oznacza, ze nie mozna jej zainstalowaé jedng decyzjq, ale nalezy jg wdrazaé
procesowo. Wprowadzenie jej w sposdb mechanistyczny, nieprzemyslany
przynie§¢ moze skutki odwrotne do zamierzonych. Struktura matrycowa
funkcjonowa¢ moze tylko wtedy, gdy w przedsigbiorstwie przez dtuzszy czas
istniata problemowo zorientowana kooperacja. Jest to konieczny warunek
podjecia czynnosci formalizujgcych strukturg, opierajac sie na tym modelu
organizaciji.

Takie rozumienie organizacji wyznacza strukturze formalnej wtérne
znaczenie w poréwnaniu z pierwotng rolg macierzowo zorientowanej kultury
organizacyjnej. Doniesienia o tym, ze rozne przedsiebiorstwa w panstwach
zachodnich powrdcity w ostatnich latach do poprzednich, hierarchicznych
struktur, pozwalajq przypuszczaé, ze w pewnej liczbie przedsigbiorstw
wprowadzono struktury macierzowe, lecz ich Kkultury organizacyjne mimo
formalnych zmian strukturalnych nadal byly hierarchiczne; piramidalne i za
mato kooperatywne 19.

Czym wiec chrakteryzowa¢ si¢ powinna Kultura organizacyjna, ktéra jest
podstawowg przestankg i czynnikiem powodzenia funkcjonowania struktury
macierzowej. Cytowani juz S.M.Davies i P.R.Lawrence podkre$lajg
nastepujace aspekty 11: ;

— otwarta i czesta wymiana informacji, idei i pogladow;

— otwarte i elastyczne nastawienie do zmian;

— przekonanie uczestnikdw organizacji, ze eksperymentuje sie z takg
koncepcjg organizacji i zarzadzania firmg, ktora, biorgc pod uwage
dotychczasowe doswiadczenia, ma charakter prowokacyjny, bo burzy
stereotypowe myslenie o zarzgdzaniu.

Zaistnienie tych charakterystyk pozwala na wprowadzenie r6znorodnych
form organizacji, takich m.in. jak zespoty zadaniowe 0 zmiennym badz statym
charakterze, grupy projektowe czy tez ,ad hoc” organizowane kooperacje.
W tych nowych warunkach organizacyjnych pracownicy poznaja, uczg sig
i praktykujg interpersonalne i komunikacyjne zdolnoSci rézne od
dotychczasowych. Interdyscyplinarne grupy zadaniowe ksztaftujg nowe
wartosci, normy i sposoby zachowan, ale jednocze$nie wymagaja od swych

9s.m. Davies, P.R. Lawrence, Matrix. Reading, Mass., 1977, s. 37.
10 |pidem, s. 57.
11 R, Staerkle, Wechselwirkungen..., op. cit., s. 544,
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cztonkéw zachowan odmiennych od wystepujacych w  strukturach
hierarchicznych. Zréznicowane sposoby myslenia, zachowania, wykonywania
pracy itp. sq bowiem tylko wtedy skuteczne, gdy réwnoczesnie odrzucane sg
hierarchiczno-pionowe myslenie i dziatanie. Mozna w tym momencie
Konstatowaé, ze taki rodzaj aktywnosci czionkéw organizacji powinien byé
charakterystyczny dla kazdej struktury organizacyjnej. Jest to racja, ale. to
wiasnie na gruncie struktur macierzowych i wielowymiarowych mogg sie
najszybciej tego typu idee rozwijaé. Moze sie rowniez okazaé, ze jezeli
odpowiednio wczes$niej nie zostang na gruncie przedsiebiorstwa zaszczepione
odpowiednie wartosci kulturowoorganizacyne, to wprowadzenie w sposob
formalny struktury macierzowej napotkaé moze na szereg trudnosci, ktére
doprowadzi¢ mogg w ostatecznos$ci nawet do wycofania tego modelu i powrotu
do wezesniejszych, istniejgcych koncepcji strukturyzowania organizaciji.

Na przykfadzie funkcjonalnych, dywizjonalnych i matrycowych struktur
organizacyjnych zostaty przedstawione specyficzne, najistotniejsze zaleznosci
migdzy tymi koncepcjami  strukturalnymi i wybranymi aspektami
organizacyjnokulturowymi. Oczywiste jest, ze w realnie funkcjonujacych
przedsiebiorstwach mamy do czynienia z licznymi dodatkowymi czynnikami,
ktére zwiekszajg badZz zmniejszajg odpowiednios¢ poszczegdlnych koncepcji
strukturalnych.

Tendencje rozwojowe struktur organizacyjnych i kultury
organizacyjnej

Mozliwe jest sformutowanie szeregu pytan dotyczacych tendencji
i kierunkéw rozwoju tak struktur organizacyjnych jak i kultur z nimi nieodzownie
zZwigzanych. :

— W jakim kierunku bedg rozwijaé sie sposoby organizowania
przedsiebiorstw ?

— Czy sq dzisiaj rozpoznawalne organizacyjne koncepcje, struktury, formy,
ktére stanowi¢ by mogly impulsy dla sposobu organizowania przyszio$ciowo
zorientowanych przedsiebiorstw ?

— Czy mamy do czynienia z trendem rozwojowym w kierunku wielkich
organizacji z napietymi, hierarchicznymi i wysoce sformalizowanymi zadaniami
i porzadkiem kompetencyjnym ?

- Czy tez, przeciwnie, nalezy sie liczy6 — tak jak twierdzg m.in. T.E. Deal
i A.A. Kennedy - z autonomizacjg organizacji, w ktérych duza liczba matych,
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autonomicznych ,no-boss” catosci potgczonych bedzie miedzy sobg
telekomunikacyjnymi i komputerowymi systemami 129

Wspéitczesne badania organizacji réwniez nie dajg jednoznacznej
odpowiedzi. Futurolodzy — zaréwno optymisci jak i pesymisci — zwracajq
uwage, ze, biorgc pod uwage og6ét czynnikéw zewnetrznych (spotecznych,
gospodarczych, ekologicznych, technologicznych, politycznych) zaréwno
w krétkiej jak i diugiej perspektywie, liczy¢ sie nalezy z jeszcze bardziej
dynamicznym, niestabilnym i konfliktogennym otoczeniem. Musi to mieé
okreslony wptyw na sposoby organizowania i funkcjonowania organizacji.

Badacze kultury organizacyjnej, szukajgc rozwigzan pojawiajgcych sie
probleméw rozwojowych organizacji formutujg szereg przypuszczen, co do
wewnetrznych zmian w organizacjach, tak dotyczacych ptaszczyzny
strukturalnej, jak kulturowoorganizacyjnej. Ponizej przedstawione zostang te
spoéréd nich, ktore oddajg charakterystyczny sposéb mysélenia o tgcznym
traktowaniu struktury i kultury organizacyjnej '*.

— Gtéwne wartosci dla organizacji stale sig zmieniajg, podczas gdy
formalne struktury organizacyjne charakteryzujg sie nienadgzaniem za
zmianami w otoczeniu. Wynika stgd koniecznoS¢ wytworzenia przez
zarzadzajgcych takich mechanizmow, kidre rozwijatyby i umacniaty te wartosci
i normy zachowari, ktére majg wptyw na realizacje celow firmy.

— Kulturowoorganizacyjne wartosci i normy redukujg zapotrzebowanie na
formalng strukturyzacje. Teza ta opiera si¢ na przekonaniu o istnieniu trzech
gtéwnych sposobdw skianiajacych cztonkéw organizacji do prawidtowych
zachowan organizacyjnych:

1) przez bezpoérednie oddziatywanie przetozonych,

2) przez uregulowania formalnoorganizacyjne,

3) przez wspdlnie akceptowane wartosci i normy zachowan.

W kazdej organizacji stosowane sg wszystkie z tym, ze rozne jest ich natezenie
i skuteczno$¢ oddziatywania, co znajduje swoje odzwierciedlenie w pytaniu: jak
dalece jeden ze sposobdéw jest uzupeiniany przez pozostate. Mozliwa jest
stosunkowo duza substytucyjno$¢ ich stosowania w przedsigbiorstwach i innych
instytucjach, w ktérych formalna organizacja budowana i doskonalona byta
przez wiele lat. Doprowadzi¢é to moze do znacznego przeformalizowania
z charakierystycznymi dla tego stanu: skostnieniem organizacyjnym,
zbiurokratyzowaniem i sparalizowaniem inicjatywno$ci. Liczba przepiséw, ich
drobiazgowo$é i jednoczesne rygorystyczne przestrzeganie prowadzi do
wzrostu kosztéw dziatalnosci ispadku sprawnosci. Ksztaltujg taka kulture
organizacyjng, ktéra tlumi sily produktywno$ci, a czionkéw organizaciji

12 T E. Deal, AA. Kennedy, Corporate Culture, The rites and Rituales of Corporate
Life. Reading, Mass., 1982.

13 R, Staerkle, Wechselwirkungen..., op. cit., s. 545-552.
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wprowadza w stan chaosu, niepewnosci i leku co do dalszej egzystencji firmy.
Przeciwdziatanie tym tendencjom wymaga:

o energicznej redukcji zbednego stopnia formalizacji,

» wstrzymania niekontrolowanego juz czasami procesu tworzenia nowych
przepisow,

e wzmocnienia znaczenia funkcjonujgcych proceséw zamiast wzmacniania
stopnia formalizacji

e zwiekszenia zaufania do nieformalnych stosunkow,

e wzrostu zaufania do samoorganizowania i samoregulowania.

— Nasilone bedzie zjawisko powstawania matych, relatywnie
autonomicznych catosci organizacyjnych takze wewnatrz istniejacych duzych
organizacji. W malych organizacjach skuteczniejsze sg procesy
dostosowawcze do turbulentnego otoczenia, sg one bardziej elastyczne
i tatwiejsze w kierowaniu. Z takimi zredukowanymi organizacjami taczg sie
Szanse rozwojowe, jasne i homogeniczne cele oraz obszary odpowiedzialno$ci
Z rzeczywistym zapotrzebowaniem na peine zatrudnienie i bezpieczenstwo
pracy, co ma kapitalne znaczenie dla uczestnikéw organizacji i rozwoju kultury
organizacyjnej, wiasciwej matym organizacjom.

- Stabilne i relatywnie proste struktury podstawowe bedg uzupetniane
przez zréznicowane, przejsciowe struktury ze zréznicowanym stopniem
sformalizowania. Mozna maéwic o trzech generalnych tendencjach:

o kierownictwo naczelne organizacji wdraza mieszane formy strukturalne,
np. w ramach struktur funkcjonalnych funkcje badawczo-rozwojowe rozwijane
S8 na podstawie struktur macierzowych;

o dgzy sie do upraszczania struktur organizacyjnych przez redukcje
stanowisk sztabowych, zarzgdczych i liniowych;

» wprowadzanie w trwate struktury zmiennych form strukturalnych, takich
Jjak grupy projektowe, zadaniowe i zespotowe.

— Podczas ksztattowania struktury organizacyjnej i rozwoju kultury
organizacyjnej podstawowe znaczenie przypadaC bedzie komunikacji.
W formalnych organizacjach szczegdlnie wazng role petni¢ bedq instancje
decyzyjne, ktérym w procesie komunikowania organizacyjnego przypadnie rola
tworzgcych prawa i obowigzki w systemie organizacyjnym firmy. Zwracajg
jednoczesnie uwage te nieformalne stosunki migdzyludzkie, od ktérych zalezy
skuteczno$¢ komunikacji i ktére wptywajg na ksztattowanie kultury komunikacji.

W procesach ksztattowania struktur organizacyjnych nalezy bra¢ pod uwage
niejednoznaczny  charakter  kultury  organizacyjnej. Podsta-wowym
zagadnieniem jest tutaj fakt, ze, biorgc pod uwage aktualny stan badan nad
kulturg organizacyjng, brak jest wypracowanej i zweryfikowanej metodyki badan
tego obszaru organizacji. Stad tez wszelkie jednoznaczne stanowiska i poglady
dotyczgce kultury organizacyjnej i jej wptywu na inne obszary organizacyjne
uwzgledniaé muszg niedookreslono$¢ wiedzy na ten temat. Préba ukazania w
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niniejszym opracowaniu niektdrych zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a
strukturami organizacyjnymi miata za cel wskazanie jeszcze jednego obszaru
badawczego, ktéry wyznaczony jest tym nie docenianym jeszcze zjawiskiem
organizacyjnym.




