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Wstep

Miedzynarodowa integracja gospodarcza na poczatku XXI wieku, zwlaszcza na
kontynencie europejskim, w $redniookresowej perspektywie stanie — z calg pew-
noscia — przed szeregiem systemowych przeszkdd i czynnikéw ograniczajacych.
Wisréd nich sg wielokierunkowe procesy i tendencje dezintegracyjne wewnatrz
Unii Europejskiej (np. wyjscie z niej Wielkiej Brytanii), kryzysowe zjawiska spo-
leczno-gospodarcze niemal we wszystkich krajach europejskich, rosnaca niestabil-
no$¢ na rynkach energii, konsekwencje pandemii COVID-19 z realng grozba
powtdrki jej fal w zwigzku z mutacjg wirusa SARS-CoV-2 i pojawieniem si¢ jego
nowych szczepéw (a takze przewidywanych, ale jeszcze nie do konica poznanych
przez specjalistow, nowych globalnych choréb epidemicznych).

Poza tym wojna rosyjsko-ukrainska (oraz nowa struktura Europy i $wiata po jej
zakonczeniu oraz ewentualna eliminacja zwigzanych z nig ogromnych strat ma-
terialnych, finansowych i $rodowiskowych) doprowadzi do glebokich i dtugo-
falowych ogolnocywilizacyjnych przesunig¢, z ktérych spolecznos¢ naukowa
i obywatelska jeszcze nie zdaje sobie sprawy.

Takie kluczowe zjawiska i procesy instytucjonalne, ekonomiczne i przy-
rodnicze determinujg niezwykle pilna potrzebe opracowania nowych podejs¢
koncepcyjnych oraz specyficznych mechanizméw zapobiegania (i ,,przewidy-
wania naukowego”), a takze ograniczania negatywnych konsekwencji kryzysow
spoteczno-gospodarczych.

Zrozumienie ewolucji rozwoju nauk ekonomicznych (i ogélnie nauk spoteczno-
-humanitarnych) ostatnich kilkudziesi¢ciu lat daje metodologiczne i praktyczne
podstawy do stwierdzenia, ze jedna z podstaw paradygmatu definiujacego dla opra-
cowania systemu $rodkow przewidywania i ograniczania zauwazonych konsek-
wencji moze - i powinna by¢ - teoria i praktyka narodowych kultur biznesowych.

Nowe odczytanie tresci teorii narodowych kultur biznesowych oraz poréwnaw-
cze studia ekonomiczne, ktore na gruncie tej teorii zaczely powstawaé w latach
70. i 80. ubiegtego stulecia, postawily autoréw tej monografii przed problemem
koniecznodci uzupelnienia rozwazan nad narodowymi kulturami biznesowymi
o analize zagadnien kultur organizacyjnych/korporacyjnych. To z kolei stawia za-
danie naukowego i praktycznego zbadania ,,profili przedsigbiorcéw” z réznych ty-
péw narodowych kultur biznesowych i réznych krajow.
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Tak wigc logicznie skonstruowana triada epistemologiczna: ,,narodowe kultury
biznesowe” — ,kultury organizacyjne/korporacyjne” - ,profile przedsiebiorcéw”
umozliwila wyniesienie badania probleméw miedzynarodowej integracji gospo-
darczej na jako$ciowo nowy poziom.

Poprzedzito to w szczegdlnosci przeprowadzenie analizy poréwnawczej naro-
dowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy w kontekscie globalnym, opracowa-
nie metodyki i wykonanie szczegélowych réwnolegtych badan przedsigbiorcow
w Polsce i Ukrainie w celu wyjasnienia tresci oraz charakterystyki ich kultury
biznesowej i korporacyjnej (aspekty te jako integralna analiza poréwnawcza na-
rodowych kultur biznesowych réznych krajéow byly rejestrowane przez autoréw
ukrainskich jako przedmiot ich wlasno$ci intelektualnej). W kolejnych etapach ba-
danie pozwolifo na wyodrebnienie i przeanalizowanie nowych trendéw w global-
nym rozwoju gospodarczym oraz zadan przedsigbiorstw obu krajow w kontekscie
aktualnych realiow miedzynarodowego podziatu pracy i koniunktury na $wie-
cie rynkow towardw i ustug. Umozliwito tez rozwazenie kierunkéw doskonalenia
kultur organizacyjnych/korporacyjnych i biznesowych, a takze uzasadnienie no-
wych form i metod dzialalnosci przedsigbiorczej w kontekscie globalizacji,
z uwzglednieniem specyfiki zachodnich (anglosaskich), wschodnich (japonskich)
i srodkowoeuropejskich szkot zarzadzania.

Znaczna czg$¢ wymienionych aspektéw zostala opracowana w ramach reali-
zacji przez autoréw ztozonego projektu badawczego na temat: ,,Narodowe kultu-
ry biznesowe Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i praktycznych podstaw
wspolpracy na rynkach europejskich i §wiatowych” Ten problem badawczy zostat
zaakceptowany przez polska Narodowg Agencje Wymiany Akademickiej (NAWA)
oraz Ministerstwo O$wiaty i Nauki Ukrainy jako wspélny polsko-ukrainski pro-
jekt oraz jedyny temat z zakresu nauk spolecznych i humanistycznych (sposrod
zgloszonych przez liczne zespoly badawcze z obu krajéw do finansowania z bud-
zetow rzadowych na lata 2020-2021). Poszczegdlne czesci monografii, bedacej
rezultatem projektu, zostaly opracowane w kontekscie realizacji dalszej wspodtpra-
cy obu krajéw na polu naukowym, edukacyjnym i innowacyjnym. Tym samym,
podrozdzial 4.5 tej monografii wpisuje sie w realizacje tematu Teoria i praktyka
analizy poréwnawczej ,,profili przedsiebiorcow” (na przyktadzie Polski i Ukrainy)
w ramach projektu ,Konkurs na stypendium dla Ukrainy IDUB Inicjatywa Do-
skonatosci - Uczelnia Badawcza”, realizowanego na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego przez Ie. Chebotarova. Podrozdzial 3.3 zostal ponad-
to opracowany jako element tematu Kultura korporacyjna w czasach kryzysu:
tres¢ przemian transformacyjnych jako podstawa modyfikacji zarzgdzania w ra-
mach projektu Narodowego Centrum Nauki dla Ukrainy na kontynuowanie badan
w Polsce po 24 lutego 2022 roku.

Prezentowana publikacja powstala jako rezultat wielostronnych dziatan Cen-
trum Wspolpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina, utworzonego przez
autorow w 2016 roku i wywodzacego sie ze struktur Katedry Zarzadzania Wydzia-
tu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego oraz Katedry Ekonomiki, Marketingu
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i Przedsigbiorczosci Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szewczen-
ki (monografia ta jest zatem w pewnym stopniu logiczng kontynuacja publikacji
autorstwa B. Glinkowskiej-Krauze, B. Kaczmarka i V. Chebotarova Wspdfczesne
problemy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1£6dz 2020). Zostala ona prawie calkowicie ukonczona w 2021 roku, jednak wy-
buch wojny rosyjsko-ukrainskiej poskutkowal wprowadzeniem w niej poprawek
- niektdre gotowe fragmenty musialy zosta¢ usuniete z ostatecznej wersji, ponie-
waz wiele wstepnych zapiséw wymagalo dodatkowej analizy teoretycznej i prak-
tycznych testow.

Ukonczenie monografii nie byloby mozliwe bez aktywnej pomocy studen-
tow i doktorantéw Wydzialu Zarzadzania UL oraz Dydaktyczno-Naukowego
Instytutu Ekonomii i Biznesu Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tara-
sa Szewczenki w przeprowadzeniu réwnolegtych badan przedsigbiorcow w Polsce
i Ukrainie. Autorzy skladajg im serdeczne podzigkowania. Podobnie, autorzy
wyrazaja wdzigczno$¢ szanownym recenzentom (formalnym i nieformalnym)
za ich surowe, a zarazem zyczliwe i cenne rekomendacje oraz sugestie, ktore zo-
staly uwzglednione w finalnej wersji ksiazki. Szczegdlne podzigkowania kieruja
do wladz Wydzialu Zarzadzania UL za wszelkiego rodzaju stala pomoc, reko-
mendacje monografii do wydania oraz wsparcie finansowe samej publikacji w tak
trudnym dla wszystkich czasie.

Beata Glinkowska-Krauze, Iegor Chebotarov,
Viacheslav Chebotarov, Bogustaw Kaczmarek






Rozdziat 1

Kultura organizacyjna/korporacyjna
- pojecia, wymiary, zwigzek
z zarzadzaniem

1.1. Podstawowe pojecia

Cecha wspdlng postrzegania kultury organizacyjnej/korporacyjnej we wspotczes-
nej literaturze jest uznanie, iz jest ona zbiorem wartosci, norm i zasad, ktére w danej
spolecznosci sg przyjete za obowigzujace w sposdb naturalny, a wigc nie sg narzu-
cone. Réznice w podejsciu do kultury organizacyjnej/korporacyjnej rozpoczyna-
ja sie w momencie prob zdefiniowania, do jakiego stopnia czlowiek jest w stanie
$wiadomie w kulture ingerowac i ja ,wytwarzac”, a do jakiego stopnia jest to byt
niezalezny, stanowigcy integralng cze¢$¢ organizacji. Pisze o tym m.in. jeden z kla-
sykow nauki o zarzadzaniu organizacjami G. Morgan, uznajac, ze ,,charakter kul-
tury jako zbioru cech charakterystycznych dla funkcjonowania danej organizacji
znajduje odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach jej pracownikéw™. Jed-
nocze$nie twierdzi, ze kultura organizacyjna/korporacyjna jest zjawiskiem dyna-
micznym w procesie uczenia si¢ jej.

Kultura korporacyjna organizacji bywa laczona réwniez ze $wiadomoscia po-
szczegdlnych jednostek, ktore te organizacje tworza. Czyni to np. E. Schein®
w swojej teorii, iz kultura korporacyjna sklada si¢ z elementéw funkcjonujacych
na odrebnych poziomach $wiadomosci jednostki ludzkiej. Proponuje on podzial
elementéw kultury korporacyjnej na to, co u§wiadomione oraz to, co nieswiado-
me’. Podobnej analizy kultury korporacyjnej oraz jej podzialu na elementy skta-

1 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 159.

2 E. Schein, Organizacja a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012,s.233.

3 Ibidem.



12 Kultura organizacyjna/korporacyjna - pojecia, wymiary...

dowe dokonal G. Hofstede, zwracajac uwage na zwigzek kultury korporacyjnej
z poziomami $wiadomosci ludzkiej. Podstawa tego podzialu jest ludzka natura,
kultura i osobowos¢. G. Hofstede idzie w swoich rozwazaniach dalej — w kierunku
tezy o pochodzeniu kultury organizacyjnej/korporacyjnej od kultury narodowej
kraju, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje’. Zagadnienie to jest ciggle anali-
zowane przez wspolczesnych badaczy tego zjawiska, co $wiadczy m.in. o tym, ze
kultura organizacyjna/korporacyjna jest zagadnieniem, co do ktérego nie ma
zgodnosci wérdd badaczy, pomimo Ze proby zdefiniowania tego zjawiska i ,,spro-
wadzenia do konkretu” obracajg si¢ wokot tych samych nurtéw pojeciowych’.
Mimo braku zgodnosci wéréd badaczy co do teorii samego zjawiska, wszyscy oni
zgadzajg sig, ze kultura organizacyjna/korporacyjna moze by¢ jednym z istotnych
narzedzi majacych wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, a to oznacza, ze
kultura organizacyjna/korporacyjna jest wazna dla funkcjonowania wspoélczesne-
go przedsigbiorstwa i jego postaw oraz zachowan na wspolczesnym rynku.

Szczegdlne zastugi w zakresie analizowania i badania znaczenia kultury organi-
zacyjnej/korporacyjnej dla funkcjonowania (sprawnego funkcjonowania) ma
G. Hofstede, ktory wskazal na cztery wymiary calosciowo ksztaltujace natu-
re kultury organizacyjnej/korporacyjnej w przedsigbiorstwach (organizacjach),
a mianowicie:

- dystans do wladzy formalnej w przedsiebiorstwach;
stopien unikania niepewnoéci w firmie;
dominacj¢ postaw zespotowych nad indywidualnymi;
klimat organizacyjny®.

Owe cztery podstawowe wymiary stanowia syntetyczny obraz ogoélu zjawisk
zachodzacych w przedsigbiorstwie, a przesadzajacych o jakosci kultury organiza-
cyjnej/korporacyjnej.

Za swoistg kontynuacje mysli G. Hofstede mozna uznac teorie¢ S. Sudofa na te-
mat zarzgdzania miedzykulturowego’. Temat starcia si¢ w ramach jednej organi-
zacji réznych kultur i wzorcéw zachowan zaczal interesowa¢ naukowcow od czasu
pojawienia si¢ we wspodlczesnej przedsiebiorczosci organizacji wielonarodowych,
funkcjonujacych na rynku globalnym. S. Sudot podkresla, iz cecha zarzadza-
nia wielokulturowego (multikulturowego) jest oparcie go zaréwno na jednolitych
wzorcach i wartosciach, ale takze uwzglednienie réznorodnosci kulturowej, wy-
stepujacej w ramach jednej organizacji/korporacji. Szczegolng uwage w rozwaza-
niach na temat kultury organizacyjnej/korporacyjnej zwracajg dwa paradygmaty
kultury: funkcjonalistyczny i interpretatywny. Réznica w postrzeganiu zjawiska
wedlug wspomnianych paradygmatéw polega na rozréznieniu pomiedzy po-
strzeganiem bytu obiektywnego, w ramach ktérego przedsigbiorstwo wraz ze swg

4 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 98.

5 Zdanie autoréw tej monografii zostato zaprezentowane w podrozdziale 2.1.

6 |bidem,s. 67.

7 S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Towarzystwo Naukowe Orga-
nizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2009, s. 259.
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kulturg funkcjonuje oraz postrzeganiem bytu kreowanego i $wiadomie wytwa-
rzanego, gdzie kultura moze by¢ ,,narzedziem zarzadczym” organizacji (przedsie-
biorstwa). Oba wspomniane paradygmaty nie wykluczaja si¢ i moga jednoczesnie
znajdowac zastosowanie w organizacjach®.

Bardzo wiele analiz i badan dotyczy zwiazkéw miedzy kultura organizacyjna/
korporacyjng a zarzadzaniem (czy one istniejg i jak sg silne). Wiadomo, ze kul-
tura organizacyjna/korporacyjna jest elementem zarzadzania organizacja. Jed-
nakze prébujac okresli¢ charakter relacji miedzy czescig — kulturg organizacyjna/
korporacyjng a caloécig zarzadzania, natrafiamy na trudnosci. Dzigki nim naste-
puja proby wyjasniania tzw. modeli zarzadzania: autorstwa A. Weimerskircha,
zaproponowanego przez J. Oaklanda oraz modelu sytuacyjnej teorii przywodz-
twa stworzonego przez M. Webera®’. We wszystkich modelach wystepuje kultura
organizacyjna/korporacyjna jako jeden z ich elementéw sktadowych.

W modelu A. Weimerskircha kultura organizacyjna/korporacyjna jest spo-
iwem dla pozostatych elementéw, swoistym ,lepiszczem” scalajagcym elementy
zarzadzania w integralng calo$¢. Autor tego modelu daje odpowiedz bezposrednia
na zaleznosci miedzy kultura organizacyjna/korporacyjng a zarzadzaniem w ta-
kim sensie, ze kultura organizacyjna/korporacyjna stanowi §rodowisko dla proce-
sow zarzadzania. U J. Oaklanda kultura organizacyjna/korporacyjna jest podstawa
dobrze zréwnowazonych elementéw tworzacych TQM (Total Quality Manage-
ment). Natomiast w sytuacyjnej teorii przywodztwa M. Webera kultura organi-
zacyjna/korporacyjna jest elementem definiujgcym wladze i styl przywddztwa.
Opisane modele zarzadzania pokazujg zatem, ze w kazdym z nich kultura orga-
nizacyjna/korporacyjna jest integralnym elementem systemu zarzadzania, czyli
inaczej moéwiac — petni w nim bardzo wazne funkcje i stad wynika jej znaczenie
dla sprawnego funkcjonowania organizacji.

1.2. Wymiary kultury organizacyjnej/korporacyjnej

Sposob interpretacji zjawiska kultury organizacyjnej/korporacyjnej ma $cisty zwia-
zek ze sposobem postrzegania samej organizacji. Najodpowiedniejszym podej-
$ciem wydaje si¢ oparcie szczegétowych dociekan naukowych na réznych teoriach
organizacji. Rozwaza si¢ pie¢ kluczowych nurtéw interpretacyjnych, réznigcych sie
od siebie podstawg teoretyczna'’. Mianowicie wymienia si¢ nurty oparte na:

8 Patrz: R. Kaminski, Kultura organizacyjna przysztosci, ,Prace Naukowe Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” 2001, t. 22, nr 71, s. 103-111.
9 S. George, A. Weimerskirch, Total Quality Management, John Wiley and Sons, New York 2014,
s. 10.
10 Patrz: G. Morgan, Obrazy...,s.213
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— teorii o spoleczenstwie organizacyjnym;

- teorii traktujgcej organizacje¢ jako system spolfeczny;

- teorii narodowych styléw zarzadzania;

- teorii organizacji systemowej;

- teorii uznajacej organizacje jako manifestacje ludzkiej swiadomosci'’.

Zatem wydaje sie, ze mozna traktowaé organizacje jako zjawisko kulturo-
we, $cisle zwigzane z rozwojem spoleczenstwa. Teoria ta jest poniekad spdjna
z teorig o ,spoleczenstwie organizacyjnym’, w ktorym wielkie organizacje/kor-
poracje wyznaczaja rytm i styl zycia. Wowczas kultura organizacyjna/korporacyj-
na bedzie zbiorem zasad i warto$ci obowiazujacych w danym spoleczenstwie.

Teoria, w ktorej uznaje si¢ organizacje za zjawisko spoteczne, znajduje legitymi-
zacje swojego istnienia w racjonalnosci i obiektywizmie dziatania. Wéwczas kul-
tura organizacyjna/korporacyjna bedzie zbiorem zasad legitymizujacych istnienie
organizacji lub zestawem kryteriéw oceniajgcych zasadnos$¢ organizacyjnego bytu.
Spoteczenstwo natomiast petni funkcje oceniajaca, jest poniekad swoistym ,,papier-
kiem lakmusowym” dla dziatan organizacji, na podstawie ktdrego organizacja jest
postrzegana jako uzyteczna, a wiec spetniajaca konkretng role wobec swoich wla-
$cicieli, udzialowcow, klientéw czy otoczenia - i jako taka zyskuje sobie racje bytu.

Swoistym uktadem odniesienia (tlem organizacyjnym) moze by¢ tez organiza-
cja sama w sobie, ktora wowczas dostarcza wyjas$nienia dla zrozumienia ogélnego
przebiegu proceséw zarzadzania'”. Teoria ta posiada swoje korzenie w nauce o na-
rodowych stylach zarzadzania. W tym rozumieniu kultura organizacyjna/korpo-
racyjna bedzie si¢ cechowala swoistg niezaleznoscig materii i brakiem mozliwosci
modyfikacji. Nalezy jednak wspomnie¢, ze bedzie to cecha jednostronna, co ozna-
cza, iz w myél tej teorii kultura nie daje si¢ modyfikowa¢, natomiast sama - taka,
jaka jest — wywiera kluczowy wplyw na organizacj¢ oraz jej funkcjonowanie.

Czwarta z wymienionych tu teorii traktuje organizacj¢ jako system. Z punktu
widzenia nauki zarzadzania jest to podejscie niezwykle istotne, zaklada bowiem,
ze organizacja — jak kazdy system w srodowisku - jest od swojego otoczenia $cisle
uzalezniona, a zatem musi reagowac na jego zmiany. W tym ukladzie wspotgraja-
cych ze sobg elementéw kultura organizacyjna/korporacyjna petni funkeje ,,nor-
matywnego spoiwa”. Ponadto w tej teorii po raz pierwszy pojawila si¢ koncepcja,
ze owo spoiwo moze przesadzac o jakosci funkcjonowania calego systemu i o tym,
jak wszystkie elementy tego systemu beda razem funkcjonowaé. Co za tym idzie,
tak rozumiana kultura korporacyjna moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
i ostatecznie mie¢ istotny wplyw na pozycje organizacji na rynku.

Ostatnia z kluczowych teorii obejmujacych caloksztalt pojmowania zjawisk od-
woluje si¢ do pierwotnych korzeni przedsiebiorczosci, a organizacje traktuje jako
manifestacje ludzkiej §wiadomosci. Kultura organizacyjna/korporacyjna w ta-
kim ujeciu pelni role ,,rdzennej metafory”. Nalezy jednak pamieta¢, co jest bardzo

11 Ibidem.
12 Ibidem,s. 231.
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wazne, ze takie ujecie tematu zmusza do jednoczesnego zastanowienia si¢ nad
istota i celem organizacji — w tym przypadku rozumianej jako przedsigbiorstwo
ze wszystkimi jego uwarunkowaniami prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
na rynku.

Reasumujac, ,wspolnym mianownikiem wszystkich powyzej przedstawio-
nych teorii jest traktowanie kultury korporacyjnej jako wzorca, pewnego kanonu,
do ktérego wszyscy sie¢ odnosza, charakterystycznego dla kazdej organizacji’®.
Podobnie rozumie zjawisko kultury korporacyjnej B. Berger, piszac, ze ,kultura
korporacyjna ma charakter idealnego wzorca tworzonego dla celéw poznawczych,
rzadko wystepujacych w czystej postaci™™.

Wydaje sie, ze mozna (na podstawie zaprezentowanych podejs¢) postawi¢ na-
stepujaca teze:

1) kultura organizacyjna/korporacyjna jest produktem organizacji, a wiec jako

zjawisko wydaje si¢ w stosunku do niej wtérna;

2) kultura organizacyjna/korporacyjna jest procesem, a takze wyrazem $wiado-
mego dziatania kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem, tworzonym dla osig-
gniecia okreslonego celu poprzez stymulowanie konkretnych, pozadanych
postaw, a zatem i dziatan pracownikéw.

Zmieniajace sie koncepcje struktury organizacyjnej wspolczesnych przedsie-
biorstw rzucajg nowe $wiatto na zagadnienie kultury organizacyjnej/korporacyj-
nej. Obserwujemy coraz powszechniejsze odchodzenie od struktur klasycznie
hierarchicznych na rzecz struktur plaskich, opartych na pracy zespolowej i przy-
wodztwie oraz struktur mieszanych.

Z wymienionych trzech najwazniejszych cech i uwarunkowan funkcjonowania
zjawiska kultury organizacyjnej/korporacyjnej we wspoétczesnych przedsigbior-
stwach mozna sformulowac jej ,,pelng” definicje. Kultura organizacyjna/korpo-
racyjna jest wiec zbiorem zasad i wartoéci obowiazujacych w danej spotecznosci
organizacyjnej w sposob naturalny, opisujacych postawy, stosunki miedzyludzkie,
a takze styl funkcjonowania organizacji, wytworzony w drodze ewolucji organiza-
cjiijej dostosowania do otoczenia (tzw. legitymizacja organizacji).

Kultura organizacyjna/korporacyjna spelnia w organizacji wiele funkcji. Naj-
wazniejsze z nich to:

- Wwyznaczenie granic organizacji;

- bycie srodowiskiem dla proceséw zarzadzania;

- zapewnienie cztonkom organizacji poczucia tozsamosci;

- zwigkszenie stabilno$ci systemu spolecznego;

- spoiwo i tto dla elementdéw zarzadzania, gwarantujgce spéjnos$¢ organizacji;

- mechanizm wyjasniajacy i punkt odniesienia dla oceny prawidlowosci i po-
staw czlonkoéw organizacji®.

13 D.Van Fleet, Behaviour in Organizations, Mifflin Company, Boston 2011, s. 378.

14 B. Berger, Kultura przedsiebiorczosci, Oficyna Literatéw ,R4j”, Warszawa 1994, s. 14.

15 S. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
S. 408.



16 Kultura organizacyjna/korporacyjna - pojecia, wymiary...

W rozmaitych teoriach zaklada sig, ze kultura organizacyjna/korporacyjna jest
zbudowana z pewnej liczby elementéw funkcjonujacych na réznych poziomach
swiadomosci czlonkéw danej organizacji. Zgodnie z klasyfikacja E. Scheina te po-
ziomy to:

- zalozenia podstawowe, znajdujace swdj wyraz w oczywistych reakcjach, nie-

uswiadamianych, a zarazem i niekwestionowanych;

- wartosci, ktore jednostka moze wyartykutowaé po zastanowieniu sig, jednak
nie przejawiaja si¢ one w codziennych reakcjach i zachowaniach, czyli czesto,
ale w reakcjach rzadkich, np. postawie wobec zmian;

- normy, ktore steruja zachowaniami w réznych zmieniajacych si¢ sytuacjach,
np. zachowania etyczne (tzw. kodeks etyczny);

- artefakty, czyli zewnetrznie widoczne symbole kultury, takie jak procedury,
sposob ubioru itp.'¢

Wedlug G. Hofstede, ktérego poglad na kulture organizacyjna/korporacyjna
opiera si¢ na ujeciu jej jako pochodnej lub wynikowej wzgledem kultury narodo-
wej istnieja nastepujace poziomy kultury organizacyjnej/korporacyjne;:

- symbole - warstwa najbardziej zewnetrzna, a wiec widoczne elementy, ktore

dla danej spoteczno$ci maja szczegdlne znaczenie, np. historia firmy;

- bohaterowie, ktorzy posiadaja wlasciwosci wysoko cenione w danej kulturze;

- rytualy, czyli zbiorowe aktywnosci merytorycznie zbedne, ale istotne spo-
tecznie, a przynajmniej za takie uwazane, np. obchodzenie imienin czlonka
zespolu poza terenem firmy;

- wartosci, ktdre spajaja elementy sktadowe kultury, bedace uogélnionymi ten-
dencjami preferowania pewnych stanéw rzeczy nad inne, np. wiara, ze to,
co robimy, robimy najlepiej'’.

Owe poziomy kultury organizacyjnej/korporacyjnej sa wazne i efektywne
przy zmianach kultury organizacyjnej/korporacyjnej, ktére winny by¢ ,inteli-
gentnie” zaplanowane wokot cech wynikajacych z ludzkiej natury, a skierowane
na modyfikacje cech wyuczonych, ktdre nie pasujg juz do wspotczesnego rozwoju
funkcjonowania organizacji.

G. Hofstede zwracal uwage - i to jest bardzo wazny wklad tego autora w isto-
te i znaczenie kultury organizacyjnej/korporacyjnej dla funkcjonowania wspot-
czesnego przedsigbiorstwa — na istnienie tzw. wymiaréw kultury organizacyjnej/
korporacyjnej, ktore warunkuja jej ostateczny ksztalt w danym przedsigbiorstwie.
Sa to:

- dystans wobec wladzy formalnej;

- stopien unikania niepewnosci;

- indywidualizm lub kolektywizm;

- mesko$¢ lub kobiecos¢ tzw. klimatu organizacyjnego.

16 C. Cooper, C. Cox, P. Malin, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 233.
17 Ibidem,s. 234.



