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Kultura organizacyjna jako zagrozenie wolnosci pracownikow.

Wstep.

Kultura organizacyjna jest bardzo waznym elementem kazdej organizacji. Nie mozna
zrozumie¢ zachowania pracownikow przedsigbiorstwa nie uwzgledniajac czynnika, jakim jest
jego kultura. Z jednej strony moze ona ksztaltowaé pozytywne wlasciwosci takie jak np.
»innowacyjnos$¢ 1 podejmowanie ryzyka, nastawienie na ludzi 1 zespoty czy tez na zadania i

[ |
wyniki”

Jednak z drugiej strony odgérne narzucanie sposobu myslenia i zachowania moze
prowadzi¢ do naruszenia sfery osobistej pracownikéw, pozbawiajac ich niezaleznego
mys$lenia i elastycznosci, sprawiajac, ze postuguja si¢ wytacznie schematami.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie, ze silna kultura organizacyjna
ograniczajaca wolno$¢ pracownikOw moze negatywnie wplywa¢ na ich zachowania oraz
zwrdcenie uwagi, ze potrzebne jest ograniczenie wptywu kultury na zachowania przez zmiang
jej pojmowania.

1. Istota kultury organizacyjne;j.

Dane, powtarzajace si¢ wzory zachowania i sposoby mys$lenia pracownikow utrwalaja
si¢ jako kultura organizacyjna.

,Wedhug Edgara Scheina kultura organizacyjna to wzorzec podstawowych zatozen
wymyslonych, odkrytych lub rozwinigtych przez dana grupe w trakcie procesu uczenia sig,
radzenia sobie z problemami zewngtrznej adaptacji 1 wewngtrznej integracji-funkcjonujacych
na tyle dobrze, aby uznaé je za stuszne i wilasciwe do przekazywania nowym cztonkom

spotecznosci jako odpowiedni sposob postrzegania, odczuwania 1 reagowania na te

problemy””

! Cyt. za Barbara Kozusznik ,,Zachowania cztowieka w organizacji” Polskie Towarzystwo Ekonomiczne
Warszawa 2002 str.230
* B. Kozusznik dz. cyt. str.232



Kultura organizacyjna moze, wigc by¢ utozsamiana z normami i warto$ciami
uznawanymi przez pracownikoOw danej organizacji, ktore wyznaczaja sposob ich zachowania,
rézniacy jednocze$nie ta organizacj¢ od innych. Co wazniejsze dane warto$ci 1 normy sa
stymulatorami tych zachowan czlonkéw organizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia
realizacji formalnie przyjetych celow.’

Kultura organizacyjna nie jest tworzona przez samych pracownikow. ,,Pierwotnym
zroédtem kultury organizacyjnej sa jej zalozyciele. Maja wizjg, czym powinna by¢ organizacja.
Fakt, Ze nowo utworzone organizacje sa zwykle mate, utatwia zatozycielom narzucanie
whasnych wizji wszystkim cztonkom organizacji.”

2. Podporzadkowanie kulturze organizacyjne;j.

Wzory kulturowe powoduja, ze pracownicy reaguja na okreslone sytuacje wedtug

okreslonych schematéw zachowan. ,,G. Hofstede nazywa ten sposdb postgpowania

zaprogramowaniem umystowym ludzi, ktérzy zyja w danym $rodowisku.”

Jedyna
rzeczywisto$cia, ktora uznaja ludzie pracujacy rzeczywisto$¢ danej organizacji jest
rzeczywisto$¢ kulturowa.

Mozna uznaé, ze zachowania charakterystyczne dla cztonkéw danej organizacji sa
zdeterminowane przez normy i warto$ci wynikajace z danej kultury organizacyjnej. Wynika
to z potrzeby przynalezno$ci kazdego cztowieka do grupy spoteczne;.

»lerrence E Deal 1 Allan Kennedy przedstawiaja to zjawisko w nastepujacy sposob:
kultura z definicji jest nieuchwytna, niewymierna, domyslna i traktowana jako dana. Jednakze
kazda organizacja rozwija wlasny fundamentalny zbiér zatozen, domnieman i zasad, ktore
rzadza codziennym zachowaniem w miejscu pracy. Do chwili, gdy nowo zatrudnieni nie
poznaja tych regul nie sa traktowani jako pelnoprawni cztonkowie organizacji. Naruszenie
regut przez pracownikow wywoluje powszechne potepienie i dotkliwe kary.”®

Podporzadkowanie si¢ regutom staje si¢ podstawa nagradzania i awansowania.
Nieprzestrzeganie regutl panujacych w danej organizacji prowadzi do narazenia si¢
pracownika na sankcje wynikajace z tego tytutu. Czgsto zdarza sig, ze pracownicy
mimowolnie przystosowuja si¢ do powszechnie obowiazujacych norm, ktoére nie do konca
akceptuja.

3. Sila kultury organizacyjnej.

? Cyt. za Czestaw Sikorski ,,Zachowania ludzi w organizacji.” PWN Warszawa 2002 str.235
* Cyt. za Stephen P. Robbins ,, Zasady zachowania w organizacji.” Zysk i S-ka str.247

3 Cz. Sikorski ,,Zachowania ludzi w organizacji.” str.235

® B. Kozusznik dz. cyt. str.236



,O sile kultury $§wiadczy zakres i1 skuteczno$¢ nieformalnej kontroli spotecznej w
danym $rodowisku. Sita kultury organizacyjnej polega na tym, ze traktowana jest jako co$
naturalnego, niekwestiowanego przez cztonkéw grupy. Reakcje kulturowe cechuje pewien
automatyzm pozwalajacy odnosi¢ si¢ do wielu spraw w sposob bezmyslny i machinalny.”’
Istnieje prosta zalezno$¢-im wzory kulturowe sa bardziej zakorzenione i uznane przez
wigksza liczbg pracownikow, tym dana kultura organizacyjna jest silniejsza.

W organizacji o silnej kulturze wymagane jest $ciste przestrzeganie norm, przez co
tworzy sig silny aparat kontroli zachowan. ,,A. Williams, P. Dobson i M. Walters twierdza, ze
silne kultury sa raczej wspolnie podtrzymywane anizeli podzielone, sugerujac w ten sposob,
ze glowna role petni w nich $lepe nasladownictwo.” Pracownicy w organizacji o silnej
kulturze wykazuja si¢ konformizmem i ulegloscia, nie sa elastyczni i otwarci na zmiany.
Normy i warto$ci wynikajace z kultury staja si¢ dla nich $wigtoscia, co powoduje
ograniczenie w dziataniu.

4. Silna kultura organizacyjna, a postawy lokalne i kosmopolityczne.

»R. K. Merton dokonal rozréznienia migdzy postawami lokalnymi, a
kosmopolitycznymi cztonkéw organizacji. Postawy lokalne charakteryzuja cztonkéw
pochlonigtych gtownie wewngtrznymi problemami organizacji, kosmopolici natomiast
traktuja siebie jako integralna cz¢s$¢ swiata zewnqtrznego”9

Organizacja z silna kultura organizacyjna jest zwigzana z postawami lokalnymi.
Pracownicy znajduja w niej wzory zachowan, normy i warto$ci zupeknie odcinajac si¢ od
otoczenia. Poszukiwanie stabilno$ci zupeilnie redukuje innowacyjno$¢ i elastycznosc.
Pracownicy sa podporzadkowani normom i wzorcom kulturowym obowiazujacym w
organizacji. ,,Postawy lokalne wczesniej czy pdzniej prowadza do kryzysu. Jego przyczyna
jest brak uswiadomionych potrzeb uczenia si¢ w zwiazku z przywiazaniem do utrwalonych

schematow.”!°

Pracownicy bardzo przywiazani do wzorcow kulturowych wykazuja sig
silnym oporem wobec zmian, co moze by¢ niebezpieczne we wspotczesnie zmieniajacej si¢
rzeczywisto$ci gospodarczej. W warunkach zmian organizacyjnych dotychczasowe wzory
zachowan wynikajace z kultury organizacyjnej staja si¢ nieprzydatne. Pracownicy moga czué
si¢ zdezorientowani i oszukani.

Postawy kosmopolityczne sa natomiast przeciwienstwem postaw lokalnych. ,,Wzory

kulturowe czerpane sa bowiem w tym wypadku z otoczenia. Pracownicy skierowuja swoja

7 Cyt. za Cz. Sikorski ,,Kultura organizacyjna.” CsH*BECK Warszawa 2002 str.13
¥ Cz. Sikorski , Kultura organizacyjna.” str.14
% Cyt. za Cz. Sikorski ,,Wolno$¢ w organizacji” Antykwa Kluczbork-£6dz 2000 str. 88



uwage na zjawiska wystepujace w otoczeniu organizacji i staraja si¢ podpatrywac przenosié
na jej grunt poglady i wzory zachowan.”'' Organizacja traktowana jest jako ,,przypadkowe
miejsce, z ktorego obserwuje si¢ $wiat i dokonuje wyborow.”'?

Jest to bardziej bezpieczne dla pracownikow, tatwiej potrafia przystosowaé si¢ do
zmian, nie s3 ograniczeni przez normy i wartosci wynikajace jedynie z kultury
organizacyjnej. Praca, ktora pracownik wykonuj¢ staje si¢ dla niego ,,zrodlem satysfakciji,
szansa sukcesu 1 prestizu spolecznego. Pracownik staje si¢ bardziej elastyczny i sktonny do
innowacji. Wolno$¢ od ograniczen kulturowej tradycji jest niezbednym warunkiem
tworczosei”"?

Jest to lepsze rozwiazanie, poniewaz czasy rytmicznej, przewidywalnej produkeji to
dla wielu firm przeszto§¢. Nie oznacza to, Ze przedsigbiorstwo i1 pracownicy w nim
zatrudnieni maja by¢ pozbawieni kultury organizacyjnej. Jednak ,kulturg stabilizujaca
stosunki spoteczne, oparta na niskiej tolerancji niepewnosci, zastapi¢ musi kultura nadajaca
tym stosunkom dynamike, czyli kultura wysokiej tolerancji niepewnosci.”"*

Pracownicy nie powinni trzymac si¢ sztywno ustalonych norm 1 warto$ci uznawanych
organizacji, ale pracowa¢ z przekonaniem, ze wszystko, co robia w firmie robia dla wtasnego
zadowolenia, dla siebie, zgodnie z wlasnymi przekonaniami. Jest to korzystna zmiana, bo ,,jak
powiada Kotarbinski jednym z naczelnych wymagan postgpujesz postulat wyzbywania sig
przekwittych sktadnikow kultury.”"

5. Kultura ,,wspélnoty”, a kultura ,,sieci”.

,,P. Bate dokonuje rozréznienia miedzy kulturami ,,wspdlnoty”, a kulturami ,,sieci”.”’
Tradycyjne kultury koncentrowaty si¢ na rolach odgrywanych przez ludzi, podczas gdy
wspblczesne na jakosci wiezi i dialogu miedzy nimi.”'” Tradycyjne kultury to kultury
,»wspolnoty”. Cechuje je izolacja i zamknigcie na otoczenie, a kazdy z pracownikéw zna
doktadnie przypisana mu role w organizacji. Kulturze ,,sieci” przypisuje si¢ natomiast takie

cechy jak otwarto$¢ czy spontaniczno$¢, pracownicy wierza, ze maja wptyw na bieg zdarzen,

sa tworczy 1 otwarci na nowe rozwiazania.

12 Cz. Sikorski ,,Wolno$¢ w organizacji” str.88
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13 Cz. Sikorski ,,Wolno$é¢ w organizacji” str.91
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'7 Cz. Sikorski ,,Wolno$é¢ w organizacji”str.92



Obecny kierunek wskazuje na konieczno$¢ zmiany juz nie tylko wzorcow
kulturowych, ale calkiem innego sposobu rozumienia funkcji kultury organizacyjnej.”'®

Funkcja integracyjna, ktéra w tradycyjnie rozumianej kulturze oznaczata jedynie
szukanie grupy odniesienia, skupia si¢ teraz na umiejgtnosciach integrowania si¢ z cztonkami
danej grupy. ,, Integracja oznacza, wigc w jezyku nowej kultury organizacyjnej tatwosc
integrowania si¢, a nie statos¢ wigzi spotecznych.”

W tradycyjnym ujeciu funkcja percepcyjna byla jedynie ,,systemem kolektywnie

77 W nowym ujeciu

akceptowanych znaczen, zrozumiatych dla danej grupy w danym czasie.
oznacza nadanie rzeczywisto$ci prawdziwych znaczen. Nie opiera si¢, wigc na uog6lnieniach,
ale na obiektywnych prawdach.

Funkcja adaptacyjna w kulturze o znaczeniu tradycyjnym oznaczata jedynie
przystosowanie si¢ do uwarunkowan zwiazanych z dana kultura. W kulturze ,,sieci” natomiast
zwraca uwagg na koniecznos$¢ przystosowania si¢ do warunkow otoczenia.

Przewaga kultury ,sieci” nad kultura ,,wspoOlnoty” jest oczywista w dzisiejszej,
zmieniajace] si¢ rzeczywistosci. Nie chodzi juz o Slepe postugiwanie si¢ schematami, ale o
podejmowanie dojrzatych, samodzielnych decyzji i ponoszenie za nie odpowiedzialno$ci. Jest
to jednak mozliwe tylko w kulturze o wysokiej tolerancji niepewnosci ceniacej aktywnos¢,
spontaniczno$¢ oraz niekonwencjonalne zachowania czy poglady.

Podsumowanie

Wida¢ wige, jak duzy wplyw moze mie¢ dany rodzaj kultury organizacyjne na
zachowanie czlowieka w organizacji. Tradycyjnie kultura wyznacza sztywne normy,
wymagajac od pracownika jedynie ich przestrzegania. Wolno$¢ w organizacji o tak
pojmowanej kulturze jest ograniczona. Pracownicy dziataja machinalnie, jedynie w
wyznaczonych przez kulturg organizacyjna granicach.

Logiczne jest, ze nalezy odej$¢ od tak pojmowanej kultury na rzecz kultury
wspierajacej innowacyjne i nowoczesne zachowania. Bowiem tylko takie podejscie jest w
stanie sprawdzi¢ si¢ w dzisiejszej, zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Jest ono jednocze$nie
bezpieczniejsze dla pracownika, ktéry przygotowany na ewentualne zmiany w otoczeniu nie
czuje si¢ zagubiony. Przedsigbiorstwa przyzwyczajone do sprawowania kontroli nad swoimi
pracownikami, musza zda¢ sobie sprawe, ze utrzymujac silna kulture traca mozliwo$é

wykazania si¢ swoim pracownikom, co jest niekorzystne dla obu stron.

'8 Cz. Sikorski ,,Wolno$¢ w organizacji”str.92
19 Cz. Sikorski »Zachowania ludzi w organizacji.” Str.92



STRESZCZENIE
Kultura organizacyjna moze mie¢ roézne wymiary, od tradycyjnej, wymagajacej
trzymania si¢ sztywno ustalonych norm, do kultury we wspodtczesnym ujeciu, ceniacej
elastyczno$¢ 1 innowacyjno$¢. Silna kultura zapewnia pracownikom poczucie tozsamosci,
jednoczesnie ograniczajac ich wolnos$¢. Kultura w ujeciu wspotczesnym daje pracownikom
wolno$¢ wyboru, przystosowujac zaré6wno ich jak 1 organizacj¢ do zmieniajacej si¢
rzeczywisto$ci. Zaleca sig, wigc odchodzenie od pojgcia kultury w ujgciu tradycyjnym na
rzecz kultury wspierajacej kreatywnos$¢ i elastyczno$¢ pracownikow.
SUMMARY
The organizational culture has a lot of aspects. It can be not only traditional, with
many formal norms, but also modern and supporting. The strong culture let workers believe
they are needed, but it takes also their freedom. The workers have to share organizational
values. That type of organization has often a steep hierarchy or highly centralized structure
which is bureaucratic and inflexible. The modern organizational culture is totally different. It
let the workers be independent and flexible. It gives them the wider perspective. This style is

better and should be more popular.
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