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1. Wprowadzenie

Znamienng cechg okresu transformacji jest to, ze w przedsiebiorstwach, ktdre
praktycznie z dnia na dzien potrafity przejs¢ z warunkéw nieréwnowagi popy-
towej w gospodarce i dostosowac swoja dziatalno$¢ do warunkéw nieréwnowagi
podazowej, zaczeto kreowac nowy wizerunek firmy. Menedzerowie w przedsie-
biorstwach, ktére przetrwaly trudny okres i nieZle funkcjonujg w nowych
warunkach, szczegdlnie intensywnie propaguja, budujg i wdrazaja nowg ,.kulture
firmy”’!. :

To zainteresowanie si¢ kulturg w przedsiebiorstwach nie jest przypadkowe,
lecz jest uniwersalng cechg wspdtczesnej gospodarki wolnorynkowej. Pojawito
si¢ na skutek zetknigcia si¢ amerykanskich przedsiebiorstw z innymi kulturami,
a przede wszystkim pod wplywem sukcesu przedsigbiorstw pochodzacych
zinnych kultur na rynku amerykanskim. Spowodowalo to, ze coraz czesciej
kulture zaczeto traktowaé jako jeden z istotnych czynnikéw sukcesu firmy.
Pierwsze prace naukowe zwracajace uwage na kulture¢ przedsigbiorstwa jako
czynnik poprawy jego sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci pojawity sie
w Stanach Zjednoczonych w latach czterdziestych, ich nasilenie przypada jednak
na lata osiemdziesigte, kiedy to szczeg6lnie wzrosta rywalizacja o rynki z firmami
japoniskimi?.

Dla obserwatoréw sukcesu firm japonskich jego Zrodlem byly nie tyle
wiwarde instrumenty zarzadzania” — do ktérych zaliczato si¢ m.in. sformalizo-
wany program rozwoju strategicznego, struktur¢ organizacyjng, obowigzujace

! Pojecia ,firma” uzywamy w opracowaniu w szerszym od prawnego znaczeniu tego stowa,
majgc na uwadze cale przedsigbiorstwo, a nie tylko nazwe, pod ktdrg przedsigbiorstwo prowadzi
dziatalno$¢ gospodarcza. Por.. Art. 26. p. 1. Kodeksu handlowego z aktami wykonawczymi,
Wydawnictwo Prawnicze LEX, Gdarsk 1996, s. 14.

2 Klasyczna pozycja The Changing Culture of a Factory Jaquesa ukazata sie w 1951 roku,
szerzej zob. M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniuv, PWE Warszawa 1996, s. 60.
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formalne procedury, metody i techniki wytwarzania oraz formalne instrumenty
oddziatywania motywacyjnego — ile ,,migkie instrumenty zarzadzania” sktada-
jace sie na kulture firmy odzwierciedlajaca si¢ w uznanych i przyjetych przez
zatoge wartosciach 1 sposobach postgpowania, traktowanych przez poszczegdl-
nych pracownikéw jako wazne i obowiazkowo wyznaczajace ich zachowania
w pracy, stosunek do klienta, sposob ubierania si¢, stosowany jezyk itd., tak aby
sprosta¢ nakazom przyzwoitosci i zasadom wspolzycia, kryteriom ocen estetycz-
nych i moralnych. W rezultacie obszar badan wchodzacych w zakres pojecia
kultura firmy stat si¢ niezwykle rozlegly, o wieloznacznej tresci.

2. Wieloznacznosc i istota pojecia ,kultura firmy”

W odréznieniu od potocznego, warto$ciujacego rozumienia kultury, w badaniach
nadaje si¢ temu pojeciu sens opisowo-neutralny wskazujac generalnie, ze kultura
okresla percepcje Swiata przez jednostki ja podzielajace, dookresla ich zachowa-
nia jako dopuszczalne i jest podzielana przez wszystkich lub wigkszo$¢ cztonkéw
spotecznosci. Stad tez dla kultury firmy szczegélnie istotne sg przekonania
dotyczace pracownikéw, klientéw, produkcji, zarzadzania, zysku czy wreszcie
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorcéw i przedsigbiorstwa. W literaturze
przedmiotu spotka¢ si¢ mozna takze z takimi pojeciami, jak: ,kultura organiza-
cji”, ,klimat organizacji”, ,,duch organizacji”, ,kultura zawodowa”, ,kultura
osobista” itp., migdzy ktdrymi relacje nie s wyraznie sprecyzowane. Dlatego tez
analizujgc, a tym bardziej kreujac okreslong kultur¢ firmy, nalezy najpierw
wyjasni¢, w jakim sensie uzywa si¢ pojecia kultura.

Kultura firmy jest niewatpliwie okreSlong subkulturg, tj. szczegdlnym
przypadkiem kultury ogdlnej stanowigcej zewnetrzne otoczenie przedsiebior-
stwa. W prowadzonych na poczatku lat osiemdziesiagtych badaniach kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw wskazywano nawet na konieczno$¢ postrzegania
narodowego kontekstu kultury firmy, poniewaz nie mozna zrozumie¢ kultury
organizacyjnej bez facznego jej analizowania z kulturg kraju, w ktérym firma
prowadzi dziatalno$¢. Tego rodzaju determinizm, ze wzgledu na procesy inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw szybko jednak wzbudzit watpliwosci, poniewaz na
przykiad w restauracjach firmy McDonalds od Illinois do Moskwy obserwuje si¢
przejawy tej samej kultury.

Nie oznacza to, ze analizujac kulture firmy mozna pominaé jej kulturowe
otoczenie, ktére najwyraZniej przejawia si¢ w trzech aspektach:

— spolecznym, zawartym w istniejacym porzadku spotecznym, okre$lajacym
normy interakcji migdzyludzkich, sposoby kontroli, kluczowe wartosci, umowne
symbole i idee itd.;

— ekonomicznym, okreSlajgcym zasady, cele gospodarowania w danym
spoleczenstwie, relacje miedzy panstwem a przedsigbiorstwem,
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— politycznym, obejmujacym prawa i polityczne regulacje porzadku publicz-
nego, prawa jednostek i organizacji do wolnych decyzji.

Na tym tle kulturowa orientacja firmy uzewnetrznia si¢ w przekonaniach
pracownikéw 1 szerszych zbiorowo$ci na temat tego:

1. jaka firma jest w kategoriach dobra i zta?

2. jakie sg relacje migdzy firmg a jej otoczeniem: réwnosci, podporzadko-
wania, dominacji?

3. jaka jest struktura organizacyjna firmy?

4.jaki styl kierowania panuje w firmie?

5. jakie wartosci sa uznawane przez zaloge firmy?

6. jakie sposoby zachowania obowigzujg w firmie?

7.jakie w firmie sg obszary prywatnej i publicznej przestrzeni?

8. jakie ceremonie, mity i legendy pozwalaja zrozumie¢ pracownikom
tradycje i klimat firmy?

Odpowiedzi na powyzsze pytania sytuuja kulture danej firmy albo w obrebie
kultur otwartych, heterogenicznych, albo w obrebie kultur zamknietych, homo-
genicznych.

Poszczegdlni badacze rézne tez przejawy kultury firmy uwazajg za najistot-
niejsze.

E.H. Schein za istot¢ kultury firmy uznaje zbiér podstawowych zatoze,
ktore zaloga wymyslita, odkryta lub wyksztatcita, uczac si¢ stawiaé czota
problemom zwigzanym z adaptacja do otoczenia i wewnetrzng integracja’.
Zatozenia te oczywiscie muszg by¢ potwierdzone praktyka, zeby mozna je bylo
uznac za pewne oraz prawomocne i wpajac nastepnie wszystkim czlonkom zatogi
jako wiasciwy sposéb mySlenia.

W.G. Quchi przyjmuje natomiast, ze kultura firmy to zbidr ceremonii 1 mitow
skladajacych si¢ na tradycje i1 klimat firmy, ktére pozwalaja pracownikom
zrozumie¢ lezace u podstaw jej dziatalnosci zalozenia i wartosci organizacyjne®.
W podobnym duchu wypowiadajg si¢ tez Peters i Waterman okreslajac kulture
firmy jako wspdlne jej wartosci, na ktdre sktadajg si¢ opowiesci, mity 1 legendy.

J.M. Kobi i H.A. Wuthrich dodaja, ze kultura firmy to system warto$ci 1 norm
zachowan oraz sposobdw post¢powania i mySlenia, ktéry zostat wyartykutowany
1 zaakceptowany przez zatogg i ktéry powoduje wyrazne wyréznienie jej sposréd
innych?’.

G. Hofstede stwierdzit krétko: kultura jest kolektywnym zaprogramowa-
niem, ktére wyréznia jedng firme od innych®.

3 Zob. Strategor, Zarzqdzanie firmqg, PWE, Warszawa 1995, s. 512.

4 W.G. Quchi, Z. Theory, How American Business Can Meet the Japanese Challenge, 1981,
S¥a 7

3 J.M. Kobi, H.A. Wuthrich, Unternehmenskultur verstehen, erfassen und gestalten, Verlag
Moderne Industrie 1986, s. 28 - 31.

6 Zob. M. Kostera, Zarzqdzanie migdzkulturowe, w: Zarzqdzanie. Teoria i prakiyka, red.
A.K. KoZzminski i W. Piotrowski,Warszawa 1996, s. 527.
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Pomimo wiec, ze pojecie kultury firmy pojawito si¢ stosunkowo niedawno,
najpierw na gruncie teorii organizacji i zarzadzania, i nie ma jednoznacznej
socjologicznej definicji, to mozna powiedzie¢, ze jest to swoistego rodzaju
zestaw wartosci, norm i zasad post¢gpowania, ktére pomagaja calej zatodze i jej
poszczegdlnym cztonkom zrozumied, za czym firma si¢ opowiada, jak pracuje
1 co uwaza za wazne. Tak rozumiana kultura jest tez zaréwno Zrddiem i funda-
mentem réznorodnosci sposobéw pracy i zachowan pracownikéw, jak i decydu-
jacym czynnikiem sukceséw rynkowych. W tym tez rozumieniu ma racje
E. Mastyk-Musial uznajac kulture firmy za jej system nerwowy, ktéry stuzy
eliminowaniu nieefektywnych i dwuznacznych zachowan tak obecnych, jak
i przysztych jej pracownikéw’.

3. Elementy kultury firmy

Ztozono$¢ kultury firmy jako przedmiotu badan powoduje, ze czgsto poréwnuje
ja si¢ do gory lodowej.Tylko bowiem mata jej cz¢$¢ materialna jest widoczna
i fatwa do zidentyfikowania, natomiast wartosci, przekonania, normy zachowar,
stosunki interpersonalne sa z reguly niewidoczne.

Charakterystyczne dla kultury firmy jest, ze:

— Ksztaltowana jest przez ludzkie poglady, sposoby mys$lenia, zachowar oraz
odwrotnie — wptywa na sposoby postepowania 1 mySlenia cztonkéw zatogi danej
firmy.

— Kultura firmy jest ponadindywidualnym fenomenem spotecznym, gdyz
mozemy o niej méwi¢ dopiero wtedy, gdy zaloga jg akceptuje i, co najwazniejsze,
praktykuje wyznaczone oraz pozadane systemy wartoSci i norm.

— Kultura firmy okre§la i steruje zachowaniami pracownikéw poprzez
skierowanie pod ich adresem okreslonych oczekiwan co do ich zachowaii. Gdy
rzeczywiste zachowania odbiegajg od ustalei formalnych i obowigzujgcych
norm, wtedy podejmowane sa rézne przeciwdziatania od oficjalnej negacji
takiego postgpowania az po wykluczenie pracownika z zalogi firmy.

— Kultura firmy implikujac zachowania pracownikéw zawarta jest w ich
umystach i nie poddaje si¢ fatwo bezposredniej obserwacji i mierzeniu. Kulturg
firmy nie sa wigc tylko obowiazujace w niej procedury formalne, lecz zapatry-
wania i sposéb myslenia o nich i przestrzegania przez pracownikoéw.

—Kultura firmy rozwija si¢ w stabszej lub silniejszej zaleznosci od jej
zewnetrznego otoczenia kulturowego, od panujacych na danym terenie wartosci,
dominujacego $wiatopogladu i innych czynnikéw o charakterze spoltecznym,
gospodarczym 1 politycznym.

7 Zob. E. Mastyk-Musial, W pajeczynie symboli, ,Personel” nr 2, 1997.
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Zatoga kazdej firmy ma tendencj¢ do tworzenia wiasnej kultury znajdujacej
wyraz w réznych przejawach jej dziatalnosci. Za podstawowe elementy kultury
firmy uznaje si¢:

1. Wartosci, czyli wszystko to, co cenne i godne pozadania dla firmy, co
stanowi cel dazeri jej pracownikéw. Warto$ci powstaja w Scistym zwiazku ze
spoleczenstwem i jego kultura ogélna. Znajduja one wyraz np. w przekonaniu,
ze przepisy prawa sa ,,po to, by je omijac¢” lub ,przepis zly trzeba zmienic, ale
gdy obowigzuje, trzeba go przestrzegac”.

Wartosci sg czgsto wyrazem zbiorowych preferencji narzuconych zalodze,
z ktérych wynika stosunek do pracy, autorytetéw i innowacji®. Wartosci obiek-
tywizujg sig, hierarhizujg 1 instytucjonalizuja. Przyktadowo, zalozycielem firmy
Hershey Foods Corporation w stanie Pensylwania byt czlowiek bardzo silnie
zaangazowany w dziatalno$¢ dobroczynng’. W zycie firmy wprowadzit wiec
wartosci, ktére wyznawal, takie jak:

— kanony religijne,

— prawda,

— rzetelno$c,

— gospodarno$c,

— oszczgdnose,

— pracowitos$¢,

~ znaczenie wyksztatcenia 1 wspolnoty.

Wraz z trwaniem i rozrostem przedsi¢biorstwa nastepcy obawiali sig, iz czas
je zdezaktualizuje. Obawy byly jednak nieuzasadnione, gdyz wyznawane war-
tosci pozwolity wytworzy¢ specyficzng Kulture firmy, objawiajacg si¢ w silnej
orientacji na konsumenta i wyniki oraz w przestrzeganiu zasad uczciwosci
i rzetelno$ci. Do dzi§ w przedsigbiorstwie tym organizuje si¢ seminaria 1 pokazy
filméw szkoleniowych kultywujacych owe wartosci, a kazdy rozpoczynajacy
prace otrzymuje karte, na ktérej spisany jest swego rodzaju dekalog.

W firmie Compaq uwaza si¢ natomiast, ze tajemnica jej sukcesu rynkowego
ma swoje Zrédlo w takich wartosciach, jak:

— dyscyplina,

— rownowaga,

— cigglosd,

— zgoda.

Wartosci te wzajemnie si¢ przenikajac, powoduja przywigzanie pracowni-
kéw do firmy, a co za tym idzie niskg fluktuacje kadr i cigglo$¢ zatrudnienia.
Jest tak dlatego, ze¢ w Compaq stawia si¢ na dyscypling, rozwage i proces
osiagania kompromisu na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjne;j!°.

8 Por. E. Mastyk-Musial, op.cit., s. 36.
?Zob. L. Zbiegien-Maciag, Przyjazny swiat, ,Businessman Magazine” nr 11, 1995, s. 77.
10 Thidem, s. 79.
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2. Wierzenia, mity, opowiesci, rytualy zbiorowe i tematy zakazane'!. Na
wierzenia skladajg si¢ ogdlne opinie o funkcjonowaniu firmy 1 jej Srodowisku,
np. jezeli dyrektorem bedzie pan X, to nasze przedsigbiorstwo napewno nie u-
padnie. Mity i opowiesci o firmie odwolujg si¢ natomiast do jej historii i suk-
ceséw. Dla jednych pracownikéw mity i opowiesci majg nierealny charakter, zna-
ne sg im bowiem tylko z opowiadan, dla drugich, ktérzy znali kogos z danej
opowiesci albo sami byli bohaterami mitu, jest to Zrédlo ich szczegélnie uprzy-
wilejowanego statusu w firmie. Mity i opowiesci spetniajg bowiem kilka funkcji:

— wyjasniajg zjawiska zachodzace wewnatrz i na zewnatrz firmy,

— ujednolicaja wierzenia pracownikéw i wytyczaja ramy ich postgpowania,
sg tzw. spolecznym regulatorem zachowan,

— pelnia funkcje¢ kontrolera spotecznego 1 instrumentu legitymizacji wladzy.
Kazda bowiem grupa spoteczna dazaca do wladzy w przedsiebiorstwie powotuje
si¢ na te same mity i opowiesci, ale inaczej je odczytuje, wskazujac zawsze
korzystne dla siebie.

Z mitami w duzym stopniu sg zZwiazane rytuaty zbiorowe. Majq one charakter
dziataii powtarzalnych, dzigki ktérym jednostka zaspakaja potrzebg bezpieczen-
stwa i przynaleznosci do danej grupy. Rytualy zbiorowe stwarzaja jednak
niebezpieczenstwo, ze czes¢ cztonkéw zatogi zakwestionuje je i nie zechce bra¢
udzialu w firmowych ,fetach”, demonstrujgcych wspdlnote dgzen, mysli i czy-
néw. Moze to wywotaé¢ dwojakie konsekwencje: albo osoby te wypadng z gry
organizacyjnej, albo uzyskaja poparcie 1 odniosg sukces. W tym przypadku
nalezy sie jednak liczy¢, ze wkrétce narzucg one swoje reguly i rytualy. Nalezy
bowiem pamigtaé, ze rytualy, podobnie jak mity, wykorzystywane sg jako
instrumenty wtadzy.

Tematy zakazane natomiast zwigzane sa ze strachem w firmie przed
niepozadang sytuacja. I. Mitroff i R. Klimann wyrdznili cztery specyficzne
sytuacje — ,,nie do pomyslenia” — bedace szczegélng odmiang tabu. Sg to:
zdarzenia niekorzystne mogace pochodzi¢ z otoczenia firmy,
zdarzenia niekorzystne mogace pochodzi¢ z wngtrza firmy,
zagrozenia pasozytnicze,
ztodliwe interpretacje symboli 1 wytwordéw firmy.

Najczgstsza obrong przed wyzej wymienionymi sytuacjami jest milczenie
i préba zapomnienia o nich.

3. Normy i wzory spoleczne, ktére okreslajg zaréwno to, co powinno
zachodzi¢ w dziataniach czy zachowaniach pracownikéw firmy, jak i to, co nie
powinno zachodzi¢. Normy wyznaczja pracownikom pewne wzory ich zacho-
wari, ktérych nieprzestrzeganie wywotuje okre§lone sankcje spoleczne, np.
w postaci izolowania takiego pracownika. Normy i wzory zrelatywizowane sg
w stosunku do organizacji firmy, w ktdrej realizuje sie je.

|

|

11 Zob. Strategor, op.cit., 513 -519.
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R.Kilmann na podstawie swoich badan wskazal, ze w wypadku norm
zachowari pojawia si¢ zjawisko zwane luka kulturowa. Jest to wg niego réznica
miedzy normami obowigzujacymi a tymi, jakie bytyby funkcjonalne wzgledem
organizacji firmy. Wyr6znit cztery rodzaje takich luk dotyczacych najczesciej
norm:

|

wspdétdziatania z innymi grupami,
innowacji,
zachowan wewnatrzgrupowych,

— wolnosci i niezaleznosci jednostki'.

Normy moga wyraza¢ wzor pracownika idealnie pozytywny, negatywny lub
przecietny. Wzor idealnie pozytywny pracownika okresla wiasciwosci, jakie
powinien on posiadac i realizowaé w firmie, jesli chce uzyskac ocen¢ wyréznia-
jacego si¢ czlonka zatogi. Natomiast pracownik przejawiajacy w swych zacho-
waniach te wilasciwosci spotyka si¢ w firmie z najwyzszym uznaniem i jest
stawiany za przyktad innym cztonkom zatogi jako wzér solidnosci, sumiennosci,
lojalnosci, fachowca, specjalisty itd.

Wz6r negatywny pracownika obejmuje te wiasciwosci, ktérych pracownik
nie powinien posiadaé ani przejawiaé w swoich zachowaniach w firmie, jezeli
nie chce spotka¢ si¢ w niej z negatywnymi reakcjami i nie chce by¢ w opinii
zatogi oceniany ujemnie jako ,lewus”, ,,zgrywus”, ,pozorant”, ,,marionetka” itd.
Wzér przecigtny pracownika firmy okresla natomiast minimum tych wiasciwo-
$ci, ktére pracownik firmy musi posiada¢, i tych zachowan, Ktére musi przeja-
wiaé, aby by¢ cztonkiem jej zatogi. Pracownik spelniajacy wymogi wzoru
przecigtnego nie zwraca na siebie uwagi ani dodatniej, ani ujemnej.

Ponadto w firmie mogg wystepowaé normy i wzory fizyczne pracownikéw
okreslajace ich wyglad zewngtrzny, wzajemne odnoszenie si¢ do siebie, obowig-
zujacy ich styl zycia i wykonywanie czynnosci zawodowych zgodnie z etyka
zawodowa.

Ze wzgledu na fakt, ze normy i wzory moga by¢ miedzy sobg nie tylko
zbiezne lub obojetne, ale takze rozbiezne, niezwykle waznym elementem Kultury
firmy sa obowiazujace w niej zasady postgpowania.

4. Zasady postepowania, ktére okreslaja:

— stosunek pracownika do pracy, postawy wobec pracy, stosunek do
wlasnego rozwoju, sposobu zaspakajania potrzeb itd.,

— stosunek do relacji cztowiek-czlowiek, stosunek do porazki, sukcesu
innych i swoich, stosunek do pracy indywidualnej i zespolowej, stosunek do
rozdzialu zycia na prywatne i zawodowe itd.,

— stosunek do firmy, jej celéw, do hierarchii i wladzy,

— stosunek do szans i zagrozen generowanych przez otoczenie, do mozliwo-
$ci ksztaltowania otoczenia,

12 Strategor, op.cit., s. 513.
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— stosunek do tego, czym jest prawda i fatsz w osigganiu sukcesu przez firme
i wobec konkurenciji itd.

W praktyce firmy kreujac swoja kultur¢ koncentruja si¢ na réznych jej
przejawach. Raz jest to koncentracja na normach, wierzeniach, przekonaniach
1 wartosciach, wyrazonych np. w misji przedsi¢biorstwa. Takie podej$cie pozwala
nawet ujmowac kulture firmy jako jej ideologi¢ czy tez swoiste spoiwo norma-
tywne. Innym razem firma skupia si¢ na sposobie wyrazania kultury w fantazjach,
mitach, archetypach, legendach, opowiesciach o reakcjach na tamanie regul,
awansach liniowych pracownikéw, ,ludzkiej twarzy” szeféw, wspieraniu pra-
cownikéw w ich ktopotach, sposobach i przyczynach zwalniania, sposobach
reagowania na bledy, sposobach radzenia sobie z przeszkodami. Firmy koncen-
truja si¢ tez na rytuatach i ceremoniach zwiazanych ze zmiang statusu, awansem,
degradacja pracownikéw, redukowaniem napie¢ czy integracja zatogi, jej jezyku,
zargonie, opisujacym tre$¢ i znaczenie zdarzen. Z punktu widzenia teorii
zarzadzania, kulture traktuje si¢ jako przedsigwzigcie poznawcze, wyjasniajace,
racjonalizujace i legitymizujace zarzadzanie w firmie. W tym przypadku wyste-
puje wiec koncentracja na symbolicznej interakcji'?

W rezultacie dotychczasowych rozwazan mozemy stwierdzié, ze catosciowe
podejécie do kultury firmy obejmuje przynajmniej trzy poziomy.

4. Poziomy kultury firmy

Poziom pierwszy, zasadniczy, u§wiadamiany i stworzony przez artefakty i per-
spektywy kulturowe firmy, ktére moga by¢:

— werbalne, znajdujace wyraz w jezyku firmy sformalizowanym, fachowym
itd.,

— behawioralne, odzwierciedlone w schematach zachowan, rytuatach, cere-
moniach itp.,

— fizyczne, zawarte w technologii 1 sztuce firmy, np. architekturze i deko-
racjach wnetrz.

Artefakty kulturowe firmy s3 to wigc zewnetrzne przejawy jej kultury, spe-
cyficzne sposoby zachowarn i zwyczaje rozwijane i Kultywowane przez jej pra-
cownikéw. Sg to zaréwno zwyczaje firmy, jak i obowigzujace w niej formy to-
warzyskie, jezyk 1 zargon pracownikéw, sposob ubierania si¢, wyposazenie gabi-
netéw i innych stanowisk pracy wyznaczajace status formalny pracownika itd.'4

B Por. J. Pfeffer, Management as Symbolic Action: The Creation and Maintennance of
Organizational Paradigms, w: L.L.. Cummings, B.M. Staw, Reserch in Organizational Behavior,
red. 1981.

1470b. E.H. Schein, The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, ,Sloan
Management Review”, Winter 1984, s. 3 - 16.
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Zostaly one opisane do$¢ szczegélowo m.in. przez Petersa i Watermana,
Ouchiego oraz Pascalea i Athosa'>. Artefakty werbalne firmy to jej jezyk
zawierajacy okreslone pojecia fachowe i wiasne stowa, np. w Disney Productions
pracownikéw nazywa si¢ hosts — gospodarzami. Artefakty werbalne to takze mity
1 legendy firmy, np. o duchu innowacyjnosci w IBM. Natomiast artefakty
behawioralne obejmujg wiasciwe dla firmy schematy zachowai, jej rytualy
i ceremonie, np. fetowanie osiggni¢¢ pracownikéw przez doskonate firmy,
$piewanie hymnu firmy przez pracownikéw japoriskich itd.

Poziom drugi, czesciowo u§wiadomiony, obejmuje wartosci i normy, ktére
odzwierciedlaja trwale przekonania okreslajace, co jest dla firmy cenne, dobre,
pigkne, jakie idealy, standardy, cele i sposoby zachowania w firmie s bardziej
preferowane niz inne. Przykladem takich wartosci mogg by¢ rozmaite filozofie
firm, np. w W.L. Gore & Associates of Newark Delvare pracownik to cztowiek,
partner menedzera, a nie tylko podwiadny bedacy sila roboczg. W zwigzku z tym
przy podejmowaniu decyzji, na przyklad o zatrudnieniu nowego pracownika,
menedzer najpierw dyskutuje t¢ ewentualno$¢ z pracownikami, a dopiero potem
podejmuje odpowiednia decyzje. Filozofia japonskiej firmy Matsushita glosi zas
stuzb¢ narodowi poprzez przemyst. Natomiast w firmie Dayton-Huston za jedng
z najwazniejszych wartosci uznaje si¢ stuzb¢ klientowi i zaspakajanie jego
potrzeb. W wielu sformalizowanych firmach panuje ideologia niewchodzenia
w kontakty z obcymi itd. Wartosci i normy wyrazaja wiec preferencje dla
wyznaczonych celéw i stanéw firmy oraz wskazujg na pozadane sposoby
komunikowania si¢ w firmie, metody rozwiazywania probleméw i podejmowania
decyzji, sposoby planowania, organizowania, motywowania i kontroli pracow-
nikéw oraz animowania i wdrazania innowacji.

Poziom trzeci dotyczacy relacji miedzyludzkich, catkowicie nieuswiado-
mionych lub u§wiadomionych, gdy zostang pogwaltcone. Relacje te pracownicy
postrzegaja jako oczywiste i normalnie o nich nie méwig. S3 to np. kontakty
wzajemne pracownikéw w procesie pracy, sposoby wykonywania pracy, podziat
pracy. Relacje te ujawniajg si¢ w zatozeniach kulturowych dotyczacych:

— natury pracownika, przyjetych zgodnie z teorig np. X, Y lub Z,

— stosunkéw miedzyludzkich — sformalizowanych, niesformalizowanych,
stosunkéw nadrzgdnosci 1 podporzadkowania, wspétdziatania, wspétpracy itd.,

— otoczenia, rozpatrywanego w kategoriach szans i zagrozen, jakie stwarza
firmie.

Zatozenia dotyczace natury pracownika przesadzajg o tym, w jaki sposéb
motywuje si¢ pracownikéw. Wizja pracownika w firmie miesci si¢ miedzy
dwoma skrajno$ciami kontinuum, wyznaczonego przez leniwa, niesktonng do
odpowiedzialno$ci i zaangazowania w sprawy firmy natura pracownika zawartg

15 Zob. M.M. Kostera, Kultura i kultura organizacyjna, ,Przeglad Organizacji” nr 8, 1989,
821
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w teorii X, a naturg pracowita, tworcza, zainteresowang losem firmy zawartg
w teorii Y. Konsekwencja przyjetych zatozen jest realizowana w.firmie polityka
personalna, w ramach ktérej raz dazy si¢ do doboru i selekcji samych najlepszych
pracownikéw i zwalniania stabszych, innym razem do inwestowania w rozwdj
i ksztalcenie pracownikéw, poniewaz sg to inwestycje ,,nieograniczenie opfacalne”.

Przedstawione wyzej elementy ze wzgledu na kierunek orientacji kulturowej
pracownikéw, cechy struktury organizacyjnej firmy, cechy sposobu realizacji
zadan bedg determinowaly typ kultury firmy.

5. Typy kultury firmy

Istnieje wiele typologii kultury firmy. Wynika to z odmiennego podejScia
poszczegdlnych autoréw, stosujacych rézne kryteria obserwacji. T. Deal i"A.A.
Kennedy, przyjmujgc za podstawe kultury firmy kryterium podejmowanego w
niej ryzyka dziatan (wysokie, niskie) i szybko$¢ podejmowanych dziata (wolne,
szybkie), wyodrebnili cztery typy kultury firmy: kultura hazardzistéw, kultura
rutyniarzy, kultura indywidualistéw i kultura zréwnowazona'® (zob. ponizszy
diagram).

Ryzyko podejmowanych dziatan

DUZE MALE
KULTURA KULTURA
HAZARDZISTOW RUTYNIARZY
KULTURA _KULTURA
INDYWIDUALISTOW ZROWNOWAZONA

Typologia kultury firmy wedtug T. Deala i A.A. Kennedego w zaleznosci od ryzyka i szybkosci
podejmowanych dziatai

Zrédlo: opracowanie wilasne

Kultura hazardzistow charakteryzuje sie duzym dynamizmem oraz wyso-
kim ryzykiem podejmowanych dzialai i jednocze$nie spowolniong informacja

16 T, Deal, A. Kennedy, Corporate Cultures, Addison-Wesley Publishing, Reading 1982.
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zwrotng z rynku. Moze to spowodowa¢ powstawanie pomylek w trakcie dzialania
firmy, co moze narazi¢ ja na poniesienie wysokich kosztéw. Duzg rolg¢ w firmie
o tej kulturze odgrywaja liczne kontakty osobiste. Stawia si¢ tu takze na ilo$¢
begdaca wartoscig sama w sobie, dosy¢ czesto niestety kosztem obnizenia jakosci.
Znaczng role odgrywaja réwniez obrzedy, takie jak prezentacje najlepszych
sprzedawcéw, bankiety z nagrodami dla inwestoréw i tym podobne przedsigwzig-
cia podnoszace motywacje pracownikow.

Kultura rutyniarzy, zwana takze Kulturg ,,0stroznych biurokratéw”, podob-
nie jak poprzednia odznacza si¢ opézniong informacja zwrotng z rynku, ale
w przeciwienstwie do kultury hazardzistéw ryzyko podejmowanych dzialan jest
znacznie mniejsze. Stawia si¢ tu przede wszystkim na dziatania dorazne i jed-
nocze$nie bardzo rozdrobnione, dostosowawcze, innowacje przyjmowane s$a
bardzo niechetnie. W kulturze rutyniarzy duza wage przywiazuje si¢ do strony
formalnej, w zwigzku z tym wszystko oparte jest na regufach i procedurach.
Czgsto powstaja tu sztuczne, nie zawsze korzystne dla firmy wi¢zi miedzyludz-
kie. W roli bohateréw firmy wyst¢puja jej protektorzy, ktérych sukcesy sa
w wielu wypadkach nadmiernie eksponowane.

Kultura indywidualistéw, zwana takze kultura ,,macho” lub ,twardych
facetow”, znamionuje si¢ szybkim sprze¢zeniem zwrotnym informacji oraz
wysokim ryzykiem podejmowanych dzialan. Dzialania s3 tu szybkie, bardzo
zdecydowane, a niejednokrotnie nawet ostre i agresywne. Zapewni¢ je moga
tylko jednostki o duzym temperamencie 1 wiedzy. Rezultaty podejmowanych
dziataii sg widoczne bardzo szybko. Rytuaty zbiorowe stuza obronie przed
nadmiernym stresem i zabezpieczajg przed ewentualnym poniesieniem kleski.
Doceniajacy i wykorzystujacy pojawiajace si¢ szanse rynkowe menedzerowie
licza na szybki awans i nowe trudne do rozwigzania zadania.

Kultur¢ zréwnowazong okresla si¢ czgsto stowami , krétka mowa — twarda
gra”. Charakteryzuje si¢ ona niskim ryzykiem oraz szybka informacja zwrotng
z rynku. Podobnie jak w kulturze rutyniarzy, docenia si¢ znaczenie hierarchii.
Duzg role odgrywaja rozsadek i rozwaga oraz autorytety, ale istnicje takze
popyt na mentoréw, czyli osoby pouczajace innych tonem wyzszosci. W dzia-
tanie firmy o takiej kulturze wplata si¢ element zabawy. Znaczenie ma tu takze
duza aktywno$¢ osobista pracownikéw, ktérej sprzyja wspomniane niskie ryzyko
dziatari!”.

Wadg przytoczonej klasyfikacji jest niestety czysto opisowe jej podejscie,
ktére nie wyjasnia Zrodet zachowan pracownikéw w tych typach kultury firmy.

Z kolei G. Hofstede analizujac czynniki pozwalajace identyfikowaé réznice
migdzy poszczeg6lnymi kulturami skupit swojg uwage na: dystansie migdzy
przetozonym a podwiadnym, inddywidualizmie lub kolektywizmie, meskosci

I7 Por. E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami we firmie, CIM,Warszawa 1996, s. 69 — 71.
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lub kobiecosci oraz konfucjanskim dynamizmie wyrazajacym unikanie niepew-
nosci'®, ' :

Cz. Sikorski w swoich rozwazaniach nad kulturg organizacyjng instytucji'®
wskazuje natomiast na nastgpujace cztery typy kultury firmy:

— ofensywny,

— adaptacyjny,

— dominacji,

— niezaleznosci.

Kultura defensywna. Charakteryzuje si¢ silnym przywiazaniem do firmy
1 jej wewnatrzorganizacyjnych norm, wartosci, wzoréw zachowan, podkresla
odrebno$¢ firmy. Preferuje tad i porzadek organizacyjny. Zrédtem zwiekszenia
efektywnosci jest proste intensyfikowanie pracy bezposrednich wykonawcow.
Obowigzujace wzory preferujg wysitek fizyczny, a wymagania w stosunku do
efektéw pracy maja charakter iloSciowy. Ten typ kultury zwigzany jest ze
strategia produkcyjna.

Kultura adaptacyjna. Podstawowg wartoscig jest zdolno$¢ do szybkiego
i skutecznego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, w zwiazku z czym
preferowani s3 pracownicy z inicjatywa, potrafiacy konkurowac i rywalizowac
na zdrowych zasadach. Dewizg cztonkéw zatogi firmy jest Swiadczenie pracy za
dobra ptacg. Dominuje przekonanie, Zze pracg¢ nalezy ocenia¢ na podstawie
efektéw, a nie wedlug wlozonego wysitku. Dziatania kierownictwa koncentrujg
si¢ na opanowaniu stosunkéw poziomych z otoczeniem. Ten typ kultury zwia-
zany jest ze strategia rynkowa.

Kultura dominacji. Jest to typ kultury laczacy korzysci, jakie przynosi
pozytywna ocena 1 akceptacja firmy w otoczeniu, ze stabilnym uktadem wartosci,
norm i wzorcéw zachowan. Czlonkowie organizacji preferujg dziatania zorien-
towane na oSrodki wiadzy i instytucje opiniotworcze. Konformizm jest podsta-
wowym regulatorem zachowania cztonkéw zatogi firmy, a umiejetnosé dziatan
pozomych idzie w parze z fasadowoscia , dbaniem o insygnia wladzy, przywig-
zywaniem znaczenia do formy, a nie tresci. Ten typ kultury zwigzany jest ze
strategia biurokratyczng.

Kultura o orientacji na niezalezno$¢. Charakteryzuje si¢ dgzeniem pracow-
nikéw firmy do stworzenia takich warunkéw dzialania, ktére sprzyjaé beda
realizacji ich wlasnych celéw i zainteresowan zawodowych. Dziatania wyrdznia-
Ja si¢ profesjonalizmem sprzyjajacym wynalazczosci i racjonalizacji. Cztonkowie
organizacji sg glgboko przywiazani do misji firmy, ktérg uwazajg za wazniejsza

'8 Czynniki te omawia szeroko M. M. Kostera w pracy zbiorowej pod red. A. K. KoZmiriskiego
i W. Piotrowskiego, Zarzqdzanie, op.cit. s. 532 — 534, Zob. takze G. Krupifiska, K. Stobiriska,
Konfucjariski dynamizm, ,Personel” nr 3, 1997, s. 32.

19 Zob. Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego,
L6dz 1990.
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od oceny otoczenia i doraznych zyskéw. Wzorcem osobowym kierownika jest
typ ,,pioniera”, wykazujacego sie¢ wysoka aktywno$cia, niepokojem badawczym,
kreatywnos$cig 1 oryginalno$cig w rozwigzywaniu probleméw. Ten typ kultury
zwigzany jest z technokratycznym modelem strategii®.

6. Wplyw kultury firmy na jej funkcjonowanie

Zalezno$ci migdzy elementami i cechami kultury firmy a procesami zachodzg-
cymi w firmie mozna analizowa¢ z réznych punktéw widzenia i w réznych
aspektach. W tym miejscu, majac na uwadze przeksztalcenia spoteczne w gospo-
darce, pragniemy zwroci¢ uwage tylko na zaleznoSci miedzy strukturg zatogi
a kultura firmy oraz na dziedziczenie, dyfuzje i inwencje kultury firmy, a takze
na cechy kultury firm doskonatych, odnoszacych sukcesy w gospodarce rynkowe;.

Zaleznodci migdzy kulturg firmy a strukturg jej zalogi rozpatrywane moga
byé w aspekcie:

— iloSciowym, ukazujacym powszechno$¢ partycypacji pracownikow w pre-
ferowanej kulturze,

— jakosciowym, wskazujacym ,,gleboko$¢” tej partycypacji, a zarazem jej
tworczy badz bierny charakter,

— zakresowym, wskazujacym elementy 1 cechy kultury firmy objete uczest-
nictwem jej pracownikéw,

— merytorycznym, wskazujgcym ekspansje wsrdd pracownikow nowych
warto$ci, norm 1 zasad postepowania, waloryzujacych nowy ideal zaktadowego
zycia 1 pracy.

Kultura firmy stanowi organiczne zespolenie aktualnego jej dorobku z do-
robkiem wniesionym z zewnatrz. To ,,zewnatrz” moze mie¢ dwojaki charakter.
Elementy kultury firmy moga by¢ przejete z innych przestrzennie Srodowisk
i1firm albo z innych nawet minionych epok, Zycie kazdej zalogi przebiega
bowiem pod naciskiem aktualnych do$wiadczen i dziedzictwa kulturowego.
W jednym i drugim wypadku decydujacym czynnikiem w procesie przyswajania
sobie tresci kulturowych sa potrzeby firmy, ktérych zaspokojeniu tresci te maja
shuzy¢. Dziedzictwa kultury firmy nie nalezy jednak utozsamiaé z dyfuzjg
kultury, tzn. procesem wytwarzania si¢ podobienstw kulturowych w réznych
firmach na skutek rozprzestrzeniania si¢ okreslonych elementéw kultury jednej
firmy i przyjmowania ich przez inne firmy wskutek:

— ulegania, tj. podporzadkowania si¢ presji otoczenia i okolicznosci ze wzgledu
na pragnienie uzyskania nagrody lub uniknigcia kary; podporzadkowanie sie

2 Szczegétowe oméwienie zaleznodci miedzy kulturg a strategia firmy znajdujemy réwniez
w pracy H.I. Ansoffa, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 33 - 35.
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takie jest zwykle nietrwale i trwa tak dlugo, jak diugo istnieje szansa uzyskania
nagrody lub grozba kary;

—identyfikacji, czyli upodabniania si¢ w zachowanmch poprzez nasladowa-
nie, powtarzanie i odwzorowywanie obcych-elementéw kultury, z ktérymi si¢
identyfikuje;

— internalizacji, czyli przyjmowania innych wartosci i wzoréw za swoje.
Warto podkresli¢, ze internalizacja i identyfikacja sa niezwykle trwatymi i sil-
nymi odzialywaniami na zachowania pracownikéw w firmie, dlatego tez ulegajac
dyfuzji kulturowej nie nalezy lekcewazy¢ inwencji kulturowej, oznaczajacej
poszukiwanie nowych 1 lepszych rozwigzan. Ponadto utrzymyWanié si¢ okreslo-
nych przekonan, pomimo zmiany warunkow zewnqtrznych 1 wewnqtrznych
oznacza opdZnienie kulturowe firmy.

W $wietle doswiadczeri firm zagranicznych, odnoszacych sukcesy we
wspétczesnej gospodarce rynkowej, zmiany kultury w polskich firmach powinny
uksztattowac takie ich cechy, jak:

1. terminowe zalatwianie spraw,
Scisty kontakt z klientami,
popieranie autonomii i przedsi¢biorczosci,
maksymalizacja wydajnosci pracy,
bezposrednie podejScie do kierowania,
zajmowanie si¢ tym, na czym si¢ zna,
utrzymanie prostej struktury organizacyjnej,
jednoczesne popieranie decentralizacji i centralizacji,
otwarto$¢ na nowe idee i poglady,
czesta wymiana informacji.

SeRIA UMW
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7. Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzic, ze chociaz pojecie kultury
firmy jest niestychanie wieloznaczne, obejmujace wiele elementéw i uzaleznione
jest od rozmaitych czynnikéw, to jednak w praktyce firmy, ktére zbudowaly
wlasng kulture, lepiej funkcjonuja w gospodarce i z wigkszym powodzeniem
rywalizuja na rynku. Pracownicy takich firm sa dumni z przynaleznosci do nich,
bardziej si¢ z nimi identyfikuja, a ponadto wi¢Z wytworzona mi¢dzy nimi
skupiona jest wokét okreslonych celéw powoduje, ze firma staje si¢ czescig ich
zycia, co lepiej wptywa na pracg i dbanie o wizerunek firmy.

Oznacza to réwniez, ze kultura firmy peini przynajmniej trojakiego rodzaju
funkcje:

1. Funkcje integracjng polegajaca na tym, ze wszystkie jej skladniki sg
wspolnie okreslane i utrzymywane w danym S$rodowisku spolecznym firmy.
Obejmuje ona zatem to wszystko, co aczy i jest wspdlne, pomijajac to, co
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indywidualne i réznicujace. Kultura firmy jest przez te funkcje specyficznym
spoiwem zapewniajacym wysoki stopienl zgodnosci warto$ci uznawanych przez
pracownikéw i decydujgcym o spdjnosei i integracji zatogi.

2. Funkcje percepcjng polegajaca na sposobie postrzegania Srodowiska
1 nadawania znaczenia spotecznemu zyciu firmy. Kultura dostarcza pracownikom
firmy informacji na temat koniecznego' stopnia samokontroli, postrzegania
okreslonego porzadku i sposobu Vrozu‘miehia racjonalnosci gospodarowania?!.
Aby bowiéem ludzie'dziatali w tamach jakiej$ rzeczywistosci, musza mieé nie-
ustannie poczycie sensu tego, czego dana rzeczywisto$¢ dotyczy i czym ona jest.

3. Funkcje adaptacjng polegajacg na stabilizowaniu rzeczywistosci dzieki
wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany zachodzace w oto-
czeniu firmy. Kultura odgrywa zatem istotng rol¢ w zmniejszaniu niepewnosci,
wyjasniajagc sens rozmaitych zjawisk i procesow oraz dostarczajgc wzoréw
dzialan przystosowawczych.

Wiele polskich przedsigbiorstw dostrzeglo juz, 1z wytworzona przez nie
kultura w gospodarce nakazowo-rozdzielczej, centralnie planowanej nie zawsze
przystaje do realiéw powstajacej gospodarki rynkowej. Powodem tego jest
zaréwno zmiana celéw przedsiebiorstwa, jak i postaw pracownikéw. Przedtem
liczyta si¢ produkcja, obecnie — przetrwanie i rozwdj oraz, co si¢ z tym wiaze,
maksymalizacja warto$ci rynkowych. Przedtem wazne bylo zatrudnienie sig,
»przebimbanie” i ,,czy si¢ stoi, czy si¢ lezy, wynagrodzenie si¢ nalezy”, obecnie
— rzetelna praca odpowiednio doceniona??,

Henryk Januszek
Corporate culture as a factor of the company’s success (summary)

A significant feature of the period of transformation is the fact that a new corporate culture was
introduced into enterprises which virtually overnight were able to transfer their activities from
demand inequilibrium to supply inequilibrium. j

Managers in the enterprises which survived a difficult period and do quite well under the
new conditions are particularly active in promoting, creating and implementing the new values,
social standards and principles.

The article shows the essence and the complex meaning of the term ,,corporate culture”, its
elements, levels and types. Moreover, it shows how corporate culture influences the functioning
of an enterprise. It has been pointed out that corporate culture combines the company’s current
achievements with the achievements brought into the company from outside.

21 Por. B. Pogonowska, Kategoria racjonalnosci w przedmiotowych teoriach makroekonomii,
ZN AE, Poznan 1996.

22Zob. G. Krzyminiewska, Miejsce pracy w mentalnosci spoleczenstwa polskiego, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” nr 3, 1996, s. 168 — 172.




